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Memorial

Ao mngressar na graduacdio meu conceito de Educagfo Fisica era simples, resumido €
pontual. Meus objetivos com 0 curso ainda eram indefinidos € sem trago. A relacio com meu
préprio corpo néo passava de um processo mecanico, onde considerava atividade fisica uma
necessidade psicologica relacionada a promogdo da sande € bem estar.

Durante o curso as responsabilidades comegaram a aumentar a medida que me deparava
com a abrangéncia das teorias e conceitos nesta 4rea e com as vivéncias nunca antes
experimentadas em minha vida. Entretanto, a formagdo académica me acrescentava experiéncias
profissionais e pessoais inestimaveis. Com meu amadurecimento as prioridades se modificaram,
me tornando uma pessoa mais critica.

Eu e todos meus colegas de curso estdvamos em meio a um processo educacional, no qual
perceblamos que nem mesmo aqueles que estavam nos ensmando eram os donos da verdade. E
que o processo do conhecimento ¢ um processo crescente ¢ passivel de mudangas. Nesse
contexto, diariamente durante longos semestres, em meio a controvérsias, discussdes e dividas
um profissional se moldava. Afinal, se ndo houvesse dividas e questionamentos, 0 processo
ensino aprendizagem seria pouco estimulante.

O conceito de Educagio Fisica se tornava cada vez mais complexo ¢ abrangente. Com o
passar do tempo me deparei com diversas dreas de atuagdo de meu interesse. Passei por um
processo gradual de transformagdo e amadurecimento. A partir desse momento procurei estagiar
e trabalhar na 4rea logo no primeiro ano de curso. O que possibilitou aplicar o conhecimento
tedrico aprendido durante curso.

A grade curricular trabalhou aspectos importantes durante minha formagfo académica.
Mesmo cursando o peﬁddo noturno, com pouca disponibilidade de tempo livre para me dedicar
aos estudos. Considero, agora no fim da graduacdo que fol extremamente enriquecedoras todas
as aulas, palestras, discussdes em sala.

Creio que seja interessante ao curso noturno um hordrio aos sabados para se dedicarem a
estudos mais aprofundados como iniciagdo cientifica, uma vez que os alunos desse periodo

dificilmente conseguem participar de atividades fora do horario de aula.



Ao final da graduagdo, concluo que a UNICAMP possui um corpo docente apto a formar
o aluno ingressante no curso de Educagdo Fisica sobre todos os aspectos: social; pessoal;
profissional. Criando ferramentas necessérias para os mesmos se desenvolverem e buscarem o
sucesso no exercicio de sua profisséo.

O que s6 tenho a agradecer a Instituigfo e a todos os professores e funcionarios.
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WINGETER, Dantel Campos. Gestdo de Pessoas e Educacdo Fisica: tendéncias e
apontamentos. 2008. 52f. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduagdo)-Faculdade de Educacéo
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RESUMO

Nos ultimos anos o interesse pelos estudos relacionados a Gestdo de Pessoas cresceu
consideravelmente, gerando um aumento da quantidade e diversidade de pesquisas e
publicacBes relacionadas ao tema, fazendo surgir uma sistematizacdo de técnicas e
procedimentos de administracdo e gerenciamento de organiza¢Ses. Na drea da Educacgdo Fisica,
os admimistradores geralmente sio ex-professores ou técnicos que nfo tem qualificagdo
necessaria para o exercicio da fungfo, ou aqueles ormmndos de outras 4reas sem um
conhecimento mais aprofindado sobre administragio de mstituigSes ligadas a pratica de
atividades fisicas € esportivas. Esta falta de material humano impde a necessidade de estudos
mais especificos nesta area de atuacfo uma vez que o conbecimento técnico-cientifico € a
formag8o profissional sdo de fundamental importincia para que os valores no exercicio da
profissfio sejam alcangados. Dessa forma, em virtude da recente profissionaliza¢fio do setor de
atividade fisica e esporte no Brasil, questiona-se se as organizagdes deste setor estéo preparadas
para a administragfio de seu recurso mais importante: as pessoas. Assim, embora constatado que
n3o houve grande produgio de pesquisas relacionando Gestdo de Pessoas e Educacéo Fisica,
verificamos que muitos profissionais das organizacdes ligadas a pratica de esportes e atividades
fisicas ndo estdo preparados para as novas tendéncias de mercade. Porém, aquelas que
apresentam uma Organizagfo nos processos gerenciais, possuem profissionais mais qualificados
e conseqilentemente obtém e mantém uma vantagem competitiva em relacdio as demais. Para
justificar esta realidade, buscamos através de referenciais bibliograficos apontar as novas
tendéncias na Area da Educagdio e a importéncia dos conceitos de gestdo nesta area.

Palavras-Chaves: Gestdo de pessoas ; Administragéo esportiva; Educacfo Fisica.



WINGETER, Daniel Campos. Gestdo de Pessoas e Educacfio Fisica: tendéncias e
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ABSTRACT

In the latest years the concerning about studies related to Staff Management grew up
considerably, causing an increase in quantity and diversity of researches and publications about
the related theme, arising techmics and procedures systematization for administration and
management of organizations. Generally in the area of Physical Education, the managers are
retired teachers or coaches, who don't have necessary qualifications to the task; or those from
other fields having no deeper knowledge about managing institutions joined (attached) to
physical and sporting activities, This lack of human material criates the necessity of more
specific studies in this area of performance, once the technical and scientific knowledge and the
professional graduation are of fundamental importance i order to achieve the values of
exercising the profession. In this matter, due to the recent recognition of the profession in this
field of physical activities and sporting in Brazil, one asks if the organizations of the mencioned
field are prepared to administrate its most important good: people. Although proved there were
oot much production of research, relating Staff Management and Phystcal Education, we can
observe that many of the professionals of the related organizations are not prepared for the new
marketing tendencies, Yet those organizations whose management processes are well stractured,
they have more qualified professionals and consequently they have a competitive advantage
over the others. To prove this reality, we try to point, through bibliografic data, the new
tendencies in the Field of Education and its importance concerning the concepts of managemet
in the area.

Keywords: Human resources management, Sports management, Physical Education.
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1 Introducao

O grande desafio das empresas de hoje € administrar bem seus recursos humanos, pois séo
as pessoas que obtém e mantém vantagens competitivas, € preciso saber como selecionar e
desenvolver lideres, como atender melhor os clientes, como recompensar o bom desempenho,
como controlar 0s custos de méo de obra ¢ a0 mesmo tempo manter um tratamento justo aos
empregados.

Segundo Saad em Universia (2005), deve ser feito um bom diagndstico sobre gestdo de
pessoas na organizagdo. Um levantamento das condi¢des organizacionais que sZo enfrentadas;
planejar os objetivos na Area de gestfio de pessoas juntamente com os objetivos da organizagio;
avaliar os resultados constantemente. |

As organiza¢des vivemn uma era de descontinuidade, caracterizada por constantes
mudangas, em decorréncia de processos de modernizag8o tecnolégica, privatizagdo, redefinigdes
de politica econbmica e outras formas de reestruturagfio produtiva, ou seja, o mundo caminha
rapidamente para uma sociedade baseada na informagio, no conhecimento e na tecnologia. Neste
cenario, as organizagSes na drea da Educagfio Fisica, absorvem essas novas tendéncias de
mercado inserindo conceitos administrativos no exercicio de suas atividades profissionais. Dessa
forma, em fungdo dos papéis desempenhados, 0s gestores precisam estar no centro do processo
de mudanga, participando ativamente ao ponto de criar mudangas que levem a empresa ao
sucesso competitivo. Para tanto € interessante que utilizem processos de gestdo mais nterativos,
que permitam agir de forma mais analitica e diagndstica a partir de uma visfio estratégica e
empreendedora, que possa auxiliar na tomada de decisdo ¢ definir caminhos mais eficientes para
garantir a exceléncia na prestacfo de servigos. Assim, a utilizacfo adequada das ferramentas que
podem contribuir para melhoria dos processos de gestdo, a fim de que o mercado competitivo
possa atender as necessidades atuais dos clientes.

As ponderacbes feitas neste estudo nfio tiveram a pretensdo de aprofundar o assunto no

que diz respeito s ferramentas que podem auxiliar no processo de gestéio, mas apontar alguns
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aspectos relevantes em relagdo a sua utilizagdo. Descja-se, aqui, ressaltar que os seus resultados
s6 poderdo ser maximizados se tais ferramentas forem utilizadas de forma compativel com a
realidade da organizago, considerando as caracteristicas de sua estrutura, processos € cultura.
Buscaremos desenvolver um estudo elaborado através de referenciais bibliograficos,
sendo estruturados em x capitulos que descrevem as tendéncias na area de Educagdo Fisica e
Gestio de Pessoas, fazendo apontamentos ¢ reflextes a respeito do tema. Possibilitando assim ao
profissional de educagdo fisica a compreensdio sobre processos gerenciais € as imposi¢des do

mercado atual.
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2 Metodologia

Este estudo foi caracterizado por pesquisa descritiva, do tipo bibliografica, desenvolvido a
partir de materiais como livros € artigos cientificos. Primeiramente foi realizada uma pesquisa
bibliografica ao tema Gestdo de Pessoas e Educagdo Fisica, 0 qual é um tema relativamente
recente. De fato, a pesquisa bibliografica foi caracterizada pela busca de literaturas onde o
levantamento desse material foi realizado através de pesquisas efetuadas na biblioteca da
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), Faculdades Integradas Metropolitanas de
Campinas, Pontificia Universidade Catdlica de Campinas (PUC) e outras bibliotecas virtuass.

Balizamo-nos nas idéias de Lakatos e Marconi. Segundo elas, para a orgamizagfo de
pesquisa bibliografica hda um processo de claboragdo que conmsiste na sele¢fo do referencial

bibliogréfico, seu estudo sistematizado e fichamento abrangendo a sintese das principais idéias.

Foi feita assim uma reflexdo sobre os conceitos de gestdio de pessoas ¢ suas tendéncias na
educagdo fisica de uma forma global. A partir do atual panorama do mercado de trabalho, o
presente estudo faz apontamentos sobre Gestdio de Pessoas € a Profissdo de Educagdo Fisica. Se
balizando nos principais autores, 0 mesmo desenvolve uma reflexdo sobre a operacionalidade dos

processos de gestdo bem como suas tendéncias nesta drea.
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3 Gestao de Pessoas

A érea de Recursos humanos estd relacionada & 4rea que administra a forga de trabalho.
Mas ela vai muito além disso. Recursos humanos de uma empresa tém que ser responsével por
toda a infra-estrutura oferecida ao colaborador para que ele possa desempenhar bem sua fungio.
Desde sua contratacéo, treinamento, capacitagio € monitoramento de suas atividades.

O principal ativo de uma empresa sem diividas é a forca de trabalho. ¥ necessaria uma
boa Gestdo de Pessoas para que os colaboradores se disponham a trabalhar em prol do dos
valores e miss&o da empresa em busca dos objetivos por ela estabelecidos.

J4 faz algum tempo que a drea de Recursos Humanos passou de um simples departamento
de pessoal para um agente de transformagdes na organizacfio, provocando mudangas e oferecendo
sustentacio na implementagdo das mesmas.

A empresa que opta pela vanguarda em gestio de pessoas certamente obterd resultados
benéficos a sua saude organizacional, aumentando a produtividade, garantindo a sobrevivéncia do
negécio ¢ propiciando satisfagdo aos empregados. Para isso, as empresas devem contar com as
ferramentas de gestdo capazes de fomentar resultados satisfatérios.

O atual momento das organizagdes requer acdes que gerem comprometimento por parte
dos seus colaboradores. A competi¢do acirrada fez com que modelos tradicionais de gestdo
fossem substituidos por modelos contemporaneos, a fim de gerar valor agregado aos produtos e
servi¢os proporcionando realizagio profissional aos trabalhadores. Neste contexto, o proposito
deste capitulo consiste em abordar algumas ferramentas que possam auxiliar no processo de
gestdo, apontando alguns aspectos relevantes em relagdo a utilizagdo das mesmas, de forma que
os resultados possam ser maximizados.

Nos dias de hoje, separar a existéncia do ser humano do seu ambiente de trabalho € uma
missdo impossivel. De um lado, o trabalho toma a maior parte do tempo da vida das pessoas, que
dependem dele para sua subsisténcia e sucesso pessoal. JA as organizagdes dependem dirctamente

dessas mesmas pessoas para operarem, produzirem, atenderem seus clientes, prestarem servigos;
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enfim, dependem essencialmente das pessoas para funcionarem ¢ assim obterem se estimado
lucro! (CHIAVENATO, 19993).

Mesmo que as instalacdes fisicas, os equipamentos de ultima geragio ¢ os recursos
financeiros sejam necessarios para as organizagdes, as pessoas - 08 RECURSOS HUMANOS - se
tornaram a esséncia da empresa (MILKOVICH, 2000). Existe uma relacdo de mutua
dependéncia, na qual os beneficios devem ser reciprocos! (CHIAVENATO, 1999a). Assim,
verifica-se nas organiza¢Ges a tendéncia para reconhecer o empregado como parceiro, pois o
funcionario € na verdade o parceiro mais intimo da organizagdo (GIL, 2001).

Segundo Dessler (1998 apud CHIAVENATTO, 1999a) a Administragdo de Recursos
Humanos, ¢ a fungfo administrativa devotada a aquisicdo, treinamento, avaliagio ¢ remunerac¢do
de empregados. Todos os gerentes sdo, em certo sentido, gerentes de pessoas, porque todos estdo
envolvidos em atividades como recrntamento, entrevistas, selecdo € treinamento.

Segundo Gil (2001), os autores apresentam algumas divisGes em relagdo s atividades de

gestdo de pessoas, que apresentamos no (Juadro 1.

AQUIND MIKOVICH £ BOUDREAU GOMEZ-MEJA et al CHIAVENATC Gl
(1979} (2000) {1998} {199%3) {2600
v Procurs ¢+ Heorutamento » Suprimanzg + Agrenacio + Suprimento ou Agregacio
« Doserwobimanio | v Destrveldmento + Deseiwohvitenito + Aplicacio s Aplexsn
v Manuzencio ¢ Remunayio » Compensacio + Rocompenss + Comperszcdo  ou
v fesquisa + Relxcdo com emp}egadoa + Conarle » Deseavolvimento Mnutencio
+ Monitoracie + Desenvoldiman:e au
Capaciagio
« Conirole au monizera 3o

Quadro 1

Processos da gestdo de pessoas segundo diferentes autores.
Fonte: DESSLER, G.. Management, Leading People and Organizations in the 21 Century. Upper Saddle River, New
Jersey, Prentice Hall, 1998, p.282,
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Paula (1999), em sua obra sobre gerenciamento ¢ administragdo de academias, considera
mmportante o desenvolvimento de um programa centrado nas pessoas, para se atingir a qualidade
total, com foco no aprimoramento do recrutamento e selecdo de pessoal, no treinamento € no
desenvolvimento dos funciondrios.

Tendo em vista que a Gestdo de Pessoas ¢ um tema que envolve muitos processos,
estabeleceu-se como foco deste trabalho & analise dos processos de agregacfio (recrutamento e
selecdo) e de capacitagdo (treinamento ¢ desenvolvimento).

Essa opgdo deve-se ao fato de que ambos os processos sdo executados com muita
freqiiéncia em nossa érea, principalmente por serem realizados de forma ainda amadora em
termos da Administragio Esportiva em muitas organizagdes do mercado esportivo e ligados a
ligadas a atividade fisica.

3.1 Tendéncias na Educagio Fisica

A busca pela promog#o da satide através da atividade fisica pode ser vista até mesmo nas
ruas, onde pessoas com seus trajes esportivos, realizam caminhadas ¢ corridas regulares. Em
grupos ou sozinhas lotam parques piblicos aos finais de semana,

Seguindo esse fendmeno atual, como forma de atender as pecessidades da sociedade
moderna, nota-se um crescimento significativo de clubes esportivos, escolas de esportes e
academias de ginastica. Estas instituicdes que cuidam do bem estar do individuo, cada vez mais
fazem parte do cotidiano das pessoas. Vemos com isso que o mercado de trabalho na éarea da
educa¢io fisica e da atividade fisica € muito amplo e diversificado, oferecendo imimeras
oportunidades 20s que buscam na especializagdo, uma melhor qualidade na prestagéo de SETVICOS
e identidade profissional.

Nesse sentido podemos mapear uma série de fungdes e atividades que compSe o mercado
de trabalho atual do esporte e da atividade fisica, e que cabe exclusivamente de acordo com a lei
9696/98 que regulamenta a profissdo, aos profissionais de educacdo fisica, dentre as quais

destacamos:



QUADROS DE ATIVIDADES BASICAS

Fun¢io

Atividade Basica

Tipo de Organizacio

Professor de Ed. Fisica

Ministrar aulas para alunos

do ensino superior.

Estabelecimento de ensino

publico e particular

Professor de Ed. Fisica

Desenvolver atividades
fisicas, esportivas e
recreativas, associadas, ou
ndo, a programas de

fisioterapia e reabilitagfio

Clinicas de emagrecimento,
de repouso, de idosos, de
fisioterapia e medicina
esportiva, entidades
assistenciais e de apoio e
recuperagdo a portadores de
deficiéncia, hospitais
psiquiatrices, érgos publicos

ete.

Treinador Esportivo

Tremnamento basico ¢
fundamental em
determinada modalidade

esportiva

Centros de tremamento
esportivo, escolinhas,

prefeituras, clubes etc.

Técnico Esportivo™®

Treinamento técnico €

tatico de alto nivel

Clubes, associa¢des,

academias esportivas etc.

Personal Trainer*® Desenvolver programas de | Executivos, artistas, atletas,
condicionamento fisico idosos etc.
individual
Preparador Fisico* Preparagdo fisica de alto Clubes, associagdes,
nivel para atletas Academias esportivas
Professor de Academia Ministrar aulas de ginastica | Academias de ginasticas,

(aerdbica, localizada, step

etc.), musculacdo,

dang¢a e condicionamento

fisico.

21
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condicionamento fisico etc.

Agente de Lazer € Desenvolver atividades de | Clubes, hot€éis acampamentos,
Recreagdo laser € recreagio para shoppings, buffets...
criangas, jovens adultos e

idosos

Supervisor de Esporte e/ou | Desenvolver programas Industrias, ADCs, associagfes

Lazer/Recreagio esportivos e recreativos comercials, entidades de
classe etc.
Dirigente Esportivo™® Administrar negécios Clubes, empresas
esportivos, especializadas, ligas,

federagdes, secretarias de

esporte etc.

* Especializacdo desejavel

Fonte: Organizaco ¢ Administracfio no esporte/José Rezende. Rio de Janeiro: Sprint,
2000. p.46.

Nota-se no quadro acima, a auwséncia do professor de Educagdo Fisica licenciado das
escolas piblicas e privadas. Portanto, é de grande importancia o reconhecimento desde setor, uma
vez que 0s processos de gestdo também estéio diretamente ligados & administragéo escolar. Nesse
sentido o presente estudo visa abordar os processos de gestdo no ponto de vista global, sem entrar
na discussio de questdes que tendencie qualquer segmento da educagfo fisica no mercado de
trabalho. Procurando analisar a gestdo de pessoas na educacéo fisica € aspectos pertinentes a cla.

Diante desta gama de possibilidades que o mercado oferece, € evidente observarmos no
setor de esportes e atividade fisica o fluxo crescente de capital e investimentos financeiros por
grandes empresas, que muitas vezes superam s de alguns segmentos da economia brasileira. As

atividades ligadas ao esporte movimentam no mundo cerca de US$ 250 bilhdes por ano. Nos
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Estados Unidos, o setor supera em termos de PIB os setores de automéveis ¢ de corretagem de
titulos (POZZI, 1998).

As empresas ha alguns anos vém utilizando o esporte como midia alternativa, ou seja,
como veiculo de comunicagdo com o seu piblico consumidor. A inddstria do esporte vem
crescendo positivamente com relagdo as demais inddstrias nacionais. Sua participaciio no PIB
(Produto Interno Bruto) apresenta uma evolugio gradual e constante, fato este que tende a
aumentar com o passar dos anos. Esta participagfio na economia nacional contribui € muito para o
desenvolvimento do esporte no pals, atraindo um niimero maior de empresas interessadas em
nvestir € aumentando a representatividade esportiva do Brasil no cenério internacional.

J& os profissionais técnicos desse setor, apesar da regulamentagfo da profissio (BRASIL,
1998), em muitos casos ainda sfo mal remunerados e se sujeitam a condigdes de trabalho cada
VEZ plores. |

Segundo Barros (2004), Profissfio é uma atividade de prestacio de servicos relevantes ¢
especializados que surge para atender a uma necessidade da sociedade. Sendo especializada exige
preparagdo especifica e anterior a sua pratica, normalmente em um curso superior € tem seu

exercicio regutado com as responsabilidades dos profissionais bem definidas.

A falta de capacitagio administrativa dos de coordenadores ¢ gerentes de instituigSes
ligadas ao esporte também pode ser apontada como um dos maiores problemas deste segmento,

que muitas vezes interfere diretamente no desempenho de técnicos e esportistas.

O futuro da atuagdo profissional dos mesmos depende diretamente da competéncia técnico
—cientifica e qualidade ética no exercicio de sua fun¢fio. A qual segundo o CONFEF a Gestdo em

Educacio fisica compde em diversas responsabilidades dentre elas:

Diagnosticar, identificar, planejar, organizar, supervisionar, coordenar, executar,
dirigir, assessorar, dinamizar, programar, ministrar, desenvolver, prescrever,
prestar consultoria, orientar, avaliar e aplicar métodos e técnicas de avalia¢do na
organizagio, administracio ou gerenciamento de institui¢des, entidades, érgios e

pessoas juridicas cujas atividades fins sejam atividades fisicas e/on desportivas. (

CONFEF, resolugio n° 046/2002)
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Infelizmente, a Administragio Esportiva ainda ndo acontece de forma profissional no
Brasil. Os admmistradores geralmente s8o ex-professores ou técnicos que nfo tém
obrigatoriamente a qualificaco necessaria para sua fungdo ou administradores sem um
conhecimento mais aprofundado sobre a drea de Educagdo Fisica (SOUCI, 2002).

A falta de material humano para atender a demanda que o mercado impde (em quantidade,
e principalmente qualidade) deve-se principalmente ao surgimento recente de cursos de
graduagio de curta duragiio em Administragio Esportiva (BASTOS, 2003; CAPINUSSU, 2002).

Tanto o esporte como a atividade fisica, sdo wns dos fendmenos sociais marcantes da
atualidade e exige cada vez mais recursos humanos bem preparados para produzir valores
inerentes a sua prética.

Para as faculdades de educagdo fisica implica em uma maior aproximacéio do mercado de
trabalho e para os profissionais, a compreensdo do dinamismo dos conhecimentos que possuem e
a necessidade de buscarem atualiza¢3es constantes na drea que garantam a manutencdo do padréo
profissional de seus servigos.

Ja em diversos paises europeus e nos Estados Unidos, hd uma crescente tendéncia para o
oferecimento cada vez maior de cursos de formagfio profissional especifica, ja em nivel de
graduagfio, normalmente voltados as ciéncias do esporte, na drea de Gestdo Esportiva (PIRES &
LOPES, 2001; PITTS, 2001; MILLER, STOLDT; COMFORT, 2002).

Como conseqiiéncia deste quadro no Brasil, muitas organizagdes esportivas ainda estdo
alhelas as “novas tendéncias” (que j4 ndo sdo tdo novas..) da Administracdo Esportiva. No
entanto, existem segmentos nos quais a profissionalizagfio parece estar crescendo. Estudo recente
de Bastos et al. (2004) aponta a existéncia de administradores esportivos profissionais, com
especializagio na drea, atuando na geréncia esportiva de grandes clubes da cidade de S&o Paulo.

A teotia de que o capital financeiro é o principal recurso das empresas (que ainda € a mais
difundida nas organizaces esportivas) ja ndo € mais aceita, pois indmeras empresas com eclevado
nivel de capital financeiro desapareceram. A nova realidade € que as empresas s&o constituidas
pbr pessoas, que infelizmente nunca foram adequadamente utilizadas e motivadas
(CHIAVENATO, 1996).
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Hoje em dia, assim como em qualquer outra organizagdo, o fator humano tomou-se a
célula vital das organizacdes esportivas. Os administradores devem passar a enxergar entdo que
por tras dos produtos e servigos oferecidos por elas estd o ativo mais importante, sem o qual nada
se concretizaria: as pessoas! (PAULA, 1999). No caso das organizagdes esportivas, podemos
considerar que o ativo mais importante é aquele composto pelos professores e técnicos.

O mundo corporativo vem passando por grandes transformac@es no tocante 3 gestfio de
pessoas nas organizagles. Tais transformacbes podem ser caracterizadas como uma evolugdo
natural que os sistemas e processos administrativos sofreram ao longo dos anos, devido ao grande
avango tecnoldgico ocorrido nas ultimas décadas.

Como as inovagdes tecnoldgicas podem ser facilmente copiadas, tornando as empresas
seus produtos muito similares entre si perante o consumidor, quem faz a diferenca nos resultados
dos negécios na atualidade sZo as pessoas, que com.as transformagdes dindmicas passaram de
serem vistas apenas como recursos tornando-se¢ parceiras no negodcio. Por isso, em nenhum outro
momento da historia foi dada tamanha énfase & importincia a gestdo de pessoas nas corporagdes,
e essa énfase tende a aumentar ainda mais com o decorrer do tempo (SANCHO & SANCHEZ,
1997).

Em especial no setor de servigos, a influéncia do trabalho das pessoas no resultado do
negbcio e na captagio de clientes € ainda mais perceptivel. Na 4rea de atividade fisica, em
particular, atrair € reter talentos torna-se primordial em virtude da acirrada disputa por mercado
na atualidade, além do fato do bom atendimento aos clientes ser o grande diferencial competitivo
das organizagdes.

Sob esta perspectiva torna-se fundamental uma discussdo mais aprofundada sobre a gestdo
dos Recursos Humanos na Administragfio Esportiva, bem como de seus principais processos.
Esta 4rea dentro da Administragio Esportiva é indicada como um dos sete papéis profissionais
desempenhados pelo administrador em sua atuagfio nos segmentos da inddstria do esporte,
segundo Miller; Stoldt; Comort (2002). Os autores definem que o profissional de gestédo atua no
campo dos Recursos Humanos principalmente em contratacdo € treinamento, € na promogao das

relacdes de trabalho.
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4 Gestao de Pessoas - Processos

4.1 Processo de agregacio

As organiza¢des estfio sempre agregando novas pessoas para integrarem seus quadros,
seja para substituitem funciondrios que se desligaram, seja para ampliagio da empresa er épocas
de crescimento. Quando ocorre uma das situagdes acima necessirias algumas agles, que
podemos chamar de “Processo de Agregar Pessoas”.

Nesse processo estdo inseridas as agBes de recrutamento ¢ sele¢do. Enquanto o
recrutamento é uma atividade de atragdo, divulga¢do e comunicagfo - portanto, uma atividade
tipicamente positiva ¢ convidativa - a selecdo é, ao contrério, uma atividade de escolha, de
classificagdo ¢ decisfo e, portanto restritiva (CHIAVENATO, 1999b).

Para Claro ¢ Nickel em Fae (2007), o recrutamento visa atrair varios candidatos para
determinadas vagas disponibilizadas pela organizagdio, dentre os quais serfio selecionados os
participantes para a futura selecdo. Esse recrutamento pede ser interno ou €xterno ou seguir novas

tendéncias como o e-recruting.

4.1.1 Recrutamento

Em muitas empresas do segmento esportivo, os funciondrios admitidos ndo desempenham
de maneira adequada e satisfatéria o trabatho que lhes foi proposto, existindo uma rotatividade
(“turn-over”) muito grande. A falta de um programa de recrutamento e sele¢do que maximize as
probabilidades da adequagfio entre a pessoa ¢ o trabalho constitui-se em um dos atores principais

para explicar este fato. Desta forma, o trabalho de recrutamento se torna cada vez mais
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importante, pois um processo fatho acarreta uma demanda maior em outros processos, €
conseqilentemente mais tempo € recursos gastos.

As empresas escolbem as pessoas que desejam como funcionarios da mesma forma que
pessoas bem capacitadas escolhem as empresas nas quais querem trabalhar. Essas escolhas sdo
limitadas por diversos fatores e circunstincias, mas para que €las possam ocorrer € fundamental
que as empresas divulguem essas oportunidades de trabalho. Este € o papel primordial do
processo de recrutamento (CHIAVENATO, 1999b).

Segundo Michaels et. al. (2002), antigamente as empresas simplesmente preenchiam
vagas existentes contratando profissionais sem as qualificagGes necessérias e consegiientemente
com custo mais baixo, utilizando-se das vias mais tradicionais.
de recrutamento e obedecendo aos limites salariais estipulados. Isto infelizmente ainda acontece
com freqiiéncia na maioria das academias ¢ clubes.

Hoje a realidade exige novas formas de recrutamento, pois a concorréncia por
profissionais qualificados, que sejam o diferencial da empresa, aumentou. As empresas devem
despertar nas pessoas o desejo de trabalhar nelas (BERNARDI, 2003).

O processo de recrutamento precisa “atrait” profissionais bem capacitados, ou seja, a
empresa precisa ser alvo de desejo por parte dos profissionais do mercado, deve atrair um
contingente suficiente de candidatos para abastecer adequadamente o processo de selegdo que
sera realizado na seqiiéncia (LUCENA, 1999).

Schermerhorn (1996 apud CHIAVENATO 1999b), afirma que o recrutamento € o
processo de gerar um conjunto de candidatos para uma funcdo especifica. Cabe ao recrutamento
anunciar ao mercado a disponibilidade do cargo, bem como suas exigéncias, a fim de atrair
candidatos qualificados.

O processo de rtecrutamento pode ser realizado basicamente em duas formas:
Recrutamento Interno e Externo (MARRAS, 2002), as quais podem ser subdivididas em diversas
maneiras, tais como: recrutamento dentro da empresa, por recomendagdes de outros funcionarios,
agéncias de emprego, associagOes profissionais, animcios na Internet € jornais, headhunters”
(infelizmente pouco comum em nossa area), entre outros. Cabe a0 profissional responsavel pelo
recrutamento definir qlial a melhor forma de realiza-lo, levando em conta as politicas da empresa

e principabmente o perfil do candidato (GIL, 2001).
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Recrutamento interno

Como o proprio nome ja diz, o recrutamento interno busca candidatos 4 vaga existente,
dentro da empresa. Para se obter sucesso neste processo, a integragio do gestor com os demais
setores bem como uma intensa € continua comunicacfio entre as areas sdo fatores fundamentais
(TACHIZAWA et al., 2001).

Também € necessario o conhecimento de diversos outros fatores, tais como: resultados
dos testes de selecio quando o funciondrio foi contratado, resultado das avaliagdes de
desempenho, freqiiéncia e interesse nos programas de treinamento e desenvolvimento,
comparaglo entre as descricbes do cargo atual e cargo pretendido, condi¢Ges de promocdo e
substitui¢do do candidato pretendido, a fim de evitar resolver um problema, mas criar outro, caso
ele ndo tenha um substituto imediato (CHIAVENATO, 1999b).

As vantagens do recrutamento interno, segundo Marras (2002), sdo: processo mais rapido
e mais econdmico, com maior indice de validade e seguranca; além disto, o funcionario recrutado
terd indices de motiva¢iio maiores que os normais, capitalizando o imvestimento da organizagdo
em treiamento ¢ desenvolvimento do pessoal, entre outros.

Para Claro ¢ Nickel em Fae (2007), esse tipo de recrutamento envolve promogdo ou
transferéncia dos préprios funcionarios da organizagho, e apresenta uma serie de vantagens, como
o fato da pessoa j& estar familiarizada com a empresa, informa¢Ses mais precisas sobre o
candidato e contribui na perspectiva de crescimento profissional. Mas pode acrescentar tambem
algumas desvantagens como um novo treinamento, & promog¢iio pode gerar ressentimentos por
parte dos outros funcionarios e a redugfo da inovagdo no trabalho.

Deve-se lembrar que o Recrutamento Interno bloqueia a entrada de novas idéias e
funciondrios com diferentes experiéncias de trabalho, facilitando assim a conservagdo de rotinas e

métodos de trabalho, resultando muitas vezes em acomodaggo por parte dos funcionarios atuais.
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Recrutamento externo

O recrutamento externo busca candidatos potenciais para preencher as vagas existentes,
através de meios externos tal como cartazes, anincios, agéncias de emprego, etc. (MARRAS,
2002). E configura-se como a forma mais rapida de se renovar a cultura organizacional e de se
aumentar o “capital intelectual” das empresas.

Claro e Nickel em Fae (2007), inda destaca que a pessoa, em toda a sua complexidade, &
principal recurso do processo de selegdo. Portanto a empresa estara admitindo toda sua histéria e
sua carga emocional, e nfio apenas um mero funcionario. Dessa forma a vida pessoal deve ser
considerada na hora da selec@io. O processo seletivo tem a finalidade de identificar pessoas com
caracteristicas para futura vaga oferecida pela organizagio ¢ que possam se tornar colaboradores
satisfatdrios.

Para Mariaca (2008), depois da eliminagdo de alguns curriculos, o selecionador terd um
enorme esfor¢o para nfo deixar se influenciar. As informag@es dos curticulos serfio verificadas
apés uma séric de testes ¢ entrevistas principalmente as informagGes sobre idiomas. Tanto
entrevistador como entrevistado tenta agir de forma que imagina como o outro gostaria.

Por fim, Claro e Nickel em Fae (2007), destaca que a entrevista seja maneada pelo
selecionador. O mesmo deve ser um investigador durante todo processo. Devem ser elaboradas
varias hipdteses onde o selecionador deve observar, pensar ¢ imaginar nfio sendo apenas um
verificador de dados.

Segundo Chiavenato (1999b), as técnicas de recrutamento externo mais utilizadas sdo:
consulta aos arquivos de candidatos dentro da empresa, indicagdio por funcionrios da prépria
empresa, anincios em jornais ou na portaria da empresa, contatos com sindicatos, associagdes de
classe ou faculdades e diretérios académicos, agéncias de recrutamento e viagens de
recrutamento a outras localidades.

Na maioria das vezes as técnicas sfo utilizadas simultaneamente, pois os fatores tempo €
custo sdo fundamentais na escolha da técnica, ou seja, quanto maior for a limitacdo do tempo

maior serd o custo do processo de recrutamento (TACHIZAWA et al. 2001).
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Este tipo de recrutamento, além de ter um custo mais alto para a empresa pois requer
aplicacdo de técnicas seletivas, pode gerar desmotivagio e infidelidade por parte dos

funcionarios, devido ao oferecimento de oportunidades a estranhos.

- recruting

Para Mariaca (2008), o e-recruting é a forma das empresas contratarem pela Internet. Os
candidatos podem cadastrar seu curriculo em sites especializadas como o Gbi, Catho e outro, ou
pelo sites das préprias empresas onde o candidato envia sen curriculo. Empresas como Hp ou
General Eletric, jA contratam mais de 87% dos funcionérios pela Internet. Mas esse tipo de
recrutamento deve se restringir aos cargos técnicos, de venda, engenharia, gerencia média e

estagidrios. Os executivos e alta geréncia ainda deve passar pelo método tradicional.

4.1.2 Selecio

A selecdio é realizada através da obtengéio e uso das informagSes a respeito dos candidatos
recrutados, com o objetivo de escolher qual deles recebera a oferta de emprego (CHIAVENATO,
1999b).

Segundo Robbins (2002), o objetivo da selegfio é adequar caracteristicas individuais ¢
pessoais aos requisitos do trabalho. Para tanto sio necessrias algumas agfes como andlise do
trabalho, descri¢do e perfil do cargo, além da espectficagiio do trabalho.

Para uma melhor anilise do perfil do cargo, é necessario identificar quais s3o as
competéncias fundamentais para aquela posicdo. Competéncias sfo as habilidades, os
conhecimentos ¢ as caracteristicas pessoais que distinguem os profissionais em termos de
desempenho ¢ valor agregado para uma organizagio (RABAGLIQ, 2001).

As competéncias dependem do tipo de fungdo a ser exercida e do nivel hierdrquico

ocupado na estrutura organizacional. Distinguem as pessoas de alto desempenho das de médio
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desempenho, focalizando as competéncias essenciais das fungdes, responsabilidades, metas,
habibdades e conhecimentos dos funciondrios, aquelas que sfo determinantes da eficacia
profissional € que contribuirdo para a empresa seguir em sua diregdo estratégica.

Levando-se em comsideragiio a natureza holistica do ser humano, podemos aftrmar que
conhecimentos, habilidades e caracteristicas pessoais irfio se complementar, permitindo levantar
um prognéstico mais solido quanto ao valor que a pessoa ird agregar a4 organizag3o e ndo
simplesmente qual sera sua capacidade de executar tarefas (GRAMIGNA, 2002).

No setor de academias de grande porte, Capmussi ¢ Costa (1999) enfatizam que certas
organizagGes chegam a s6 admitir profissionais indicados por faculdades e universidades, com
curriculos fortes, ou realizando provas publicas para avaliar o conhecimento dos candidatos nas
areas de fisiologia, biomecinica e anatomia. Na opinifio dos autores, o professor de academia
deveria ser portador de curso de pds-graduacdo que fornecesse informacdes, além das areas
citadas, sobre Nutricdo, RelagGes Humanas, Psicologia Comportamental, Metodologia do Ensino
em Academia € Administrago de Academia, tendo ainda realizado estigios préticos.

Quanto ao cargo de supervisor / coordenador, estas fungSes deveriam, segundo Capinussi
e Costa (1999), estar presentes naquelas academias de grande porte e ser ocupadas por
profissionais especializados também em Administragdo Esportiva. Dentre as atribuigdes a serem

L3

desempenhadas por estes profissionais, destacamos a que se refere a “...opinar sobre a
contratacic e dispensa de professores ¢ funcionérios da academia, bem como sobre fixagdo ¢
aumento de saldrios” (CAPINUSSU; COSTA, 1999, p. 48).

Na area de Administragio Esportiva, encontramos abordagens diferenciadas, enfatizando
o processo de selegio a partir de um perfil do candidato (MORALES, 1997; PAULA, 1999). Para
se elaborar um processo seletivo mais eficaz, deve-se tragar um perfil profissional para cada
fangdo da empresa (PAULA, 1999). Resumidamente, este Perfil contém informagdes sobre o
nivel de responsabilidade da fungdo, sobre as relagSes de subordinacio e responsabilidade,
resultados esperados, indicadores e fatores de sucesso, sumdrio e detalhamento das atribui¢des,

requisitos pessoais, fisicos e qualidades técnicas desejadas, entre outras.

Técnicas de selecio
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A maneira mais direta de obter informacdes sobre o comportamento de um candidato € a
entrevista que €, em esséncia, o intercimbio de informagdo de uma avaliacdo e o estabelecimento
de uma decisdo. E também o espago de tempo que o entrevistador tem para obter a informagsio
que procura, € os tragos que ressaltam de seu entrevistado (CHIAVENATO,1999b).

Descobrir na entrevista o que um candidato tem feito no passado ¢ a esséncia de uma
entrevista eficaz. Desde que o entrevistador saiba o que um candidato tem feito no trabalho, ele
pode predizer comportamentos, habilidades e decisdes que o candidato provavelmente repetird no
futuro. De posse dessa informagdo, ofs) candidato(s) que apresentar (em) melhores condigdes de
sucesso serdo indicados para o cargo em questéo.

Segundo Michaels et al. (2002), para idealizar uma entrevista profunda, o entrevistador
tem necessariamente que se encontrar emocionalmente estdvel para poder fixar toda sua atengdo
na entrevista. Uma das formas mais cotidianas de ndo entender o que 0 nosso interlocutor disse €
“nfio escutar a resposta por estar pensando como estruturar a préxima pergunta’, o que €
lamentavel e custoso, j4 que o tempo da entrevista, de fato, é tempo produtivo. Por outro lado, ao
estabelecer um perfil do cargo € ao estabelecer um sistema de selecdo, se faz necessério
sistematizar também a entrevista no contexto geral ja observado.

Existem alguns tipos de entrevista, as mais utilizadas sfio: individual, coletiva, nfo
estruturada, estruturada e mista (RABAGLIO, 2001). Os testes também se apresentam como

instrumento para se obter informagdes.

Entrevista Coletiva

Uma forma de entrevista coletiva é aquela na qual os candidatos se encontram com dois
ou mais entrevistadores. Isto permite a todos os entrevistadores avaliarem o individuo sobre as
mesmas perguntas ¢ respostas. J4 que os entrevistadores propendem mais para alcangar a mesma
conclusdo, isto melhora a confiabilidade. Uma outra grande variagdo & ter dois ou mais
candidatos entrevistados em conjunto, por um ou mais entrevistadores. Isto poupa tempo,
especialmente para os executivos muito ocupados, além de permitir que as respostas de diferentes

candidatos sejam comparadas imediatamente (CHIAVENATO, 1999b).
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Entrevista Nio-Estruturada;

A entrevista nfo-estruturada permite -que o profissional responsavel pela selecdo crie
perguntas & medida que a entrevista prossegue. O entrevistador entra em tépicos 3 medida que
estes véio surgindo, e o resultado final é mais configurado como uma conversagdo amistosa.

Este método tem como desvantagem a falta de confiabilidade de uma entrevista
estruturada, porque cada candidato € indagado sobre uma série de perguntas diferentes, podendo

ainda omitir dreas-chave das pericias ou antecedentes do candidato (GIL, 2001).

Entrevista Estruturada

A entrevista estruturada apdia-se em um conjunto de perguntas pré-determinadas. Estas
perguntas sfo criadas antes que a entrevista comece e sdo formuladas a cada um dos candidatos.
Esta abordagem melhora a confiabilidade do processo de entrevistar, mas ndo permite que o
entrevistador faga o seguimento de respostas interessantes ou incomuns. Neste caso, o resultado
final é uma entrevista que parece muito mecanica para todos os interessados. O formato rigido
pode até transmitir desinteresse aos candidatos acostumados a entrevistas mais flexiveis
(CHIAVENATO, 1999b).

Entrevista mista:

Na prética, tipicamente os entrevistadores usam uma mescla de perguntas estruturadas e

ndo-estruturadas. As estruturadas proporcionam uma base de informagdo que permite
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comparagdo entre candidatos, mas as perguntas néo estruturadas formam a entrevista mais do tipo

conversagdo e ddo oportunidade a maiores discernimentos quanto as diferencas entre os
candidatos (RABAGLIO, 2001).

Testes

Segundo Gil (2001), o uso de testes, que atualmente é muito questionado, deve buscar
resultados mais expressivos do que apenas um nimero percentual para as aptidSes dos
candidatos, obtidos através de instrumentos padronizados, nfio especificos & realidade da
empresa.

A tendéncia atual estd voltada & utilizacio de instrumentos como dindmica de grupo,
provas situacionais e andlise grafolégica, que possibilitam a percepcdo da dindmica do
comportamento, dando a previsdo de desempenho provavel dos candidatos, valorizando a atuagéo
da selecdo 2 medida que acaba com laudos genéricos e descompromissados. (CHIAVENATO,
1699b). '

Claro ¢ Nickel em Fae (2007), destaca alguns testes muito utilizados hoje pelos recursos
humanos das organiza¢Ges; Provas ou testes de conhecimentos ou de capacidades: avaliar o grau
de conhecimento sobre determinado assunto, como a fun¢dio que poderd exercer. Testes de
Personalidade: analisa tragos de carater e de temperamento.

A selecdo de pessoal tem sido tépico de poucas publicagdes da drea de Educagdo Fisica,
em especial no que se refere & montagem e administragfio de academias.

Bertevello (1996) ap6s destacar a necessidade de se obter uma ficha de cadastro do
candidato, sugere que seja realizada entrevista, sem especificar formalmente os topicos a serem
tratados, dando apenas recomendagdes gerais sobre o que deve ser tratado € como o selecionador
deveria se comportar,

Mais recentemente, Nogueira (2000), em capitulo sobre a busca e contratagdo de um
funcionério de academia, sugere que seja realizada entrevista detalhada, indicando alguns topicos
a serem tratados: objetivos; linha de trabalho e posigdo da academia no mercado; apresentacdo da

carga horéria de trabalho; do saldrio; do regulamento interno e politicas de trabalho; além de
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ressaltar que se deve solicitar comprovagio da capacitagio apresentada no curriculo e

externamente obter informagdes de ex-empregadores e/ou junto ao mercado sobre o candidato.

4.2 Processo de capacitacio

A preocupagdo com o desenvolvimento de programas voltados a capacitagdo de pessoal
vem desde o micio do século XX, gragas a influéneia da Escola Clédssica de Administracio (GIL,
2001).

O processo de capacitagio profissional une as necessidades das empresas com a
necessidade e busca mdividual dos profissionais, € deve-se ter em mente dois fatores: 1. o cendrio
econémico mundial € extremamente dinAmico e as informac¢Ges se atualizam com uma enorme
velocidade, requerendo assim das empresas o desenvolvimento constante de seus funcionarios; 2.
as pessoas, por outro lado, devido a essa dinamicidade do mercado estdo sempre em busca de
oportunidades para melhorar suas capacidades ¢ habilidades, aplicando os cornhecimentos
adquiridos de maneira mais precisa e eficaz.

O processo de capacitagdo visa treinar e desenvolver constantemente os funcionarios.
Pode-se determinar apenas uma diferenga entre esses dois processos, que € a questdo do tempo. O
treinamento visa resultados rapidos, ¢ orientado para o presente, para a fun¢do atual do
funciondrio. J4 o desenvolvimento focaliza a¢Bes no longo prazo, auxiliando o funciondrio a

desenvolver habilidades ¢ capacidades para ocupar novos cargos ¢ desempenhar novas fungdes.

4.2.1 Treinamento

Pode-se definir treinamento como um meio para aperfeicoar o desempenho do funcionério
na organizacfo, para integri-lo ao grupo, para melhorar o desempenho de equipe. E uma forma

dos funcionérios contribuirem para os resultados do negdcio e enriquecer o patrimdénio humano
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das organizacbes. Afravés do treinamento o funciondrio € capaz de assimilar novas informages,
aprender e desenvolver habilidades, atitudes e comportamentos.

Deve-se lembrar que funcionarios competentes nfo permanecem assim para sempre. As
habilidades se deterioram e podem tornar-se obsoletas. O treinamento pode incluir tudo, de
ensinar Jeitura bdsica até cursos avancados, especificos de cada drea (ROBBINS, 2002).

Com a mudanga de informaces e perfil requerido do profissional, torna-se necessério o
treinamento e desenvolvimento interno do funcionédrio, para que o mesmo possa se adequar
constantemente a empresa.

Segundo Chiavenato {(1999a), o processo de treinamento € ciclico e podera ser dividido

em quatro ctapas, apresentadas na Figura 1.

Nacessidadec de
IOAMER & serem
f Dasarhiy o
Avalizgda dos programa de
resukados do freinanienio
raiamee
' Aplitagio do
i progranta de I e
LFERNRITARD
Figura 1

Etapas do processo de treinamento.

Para Nogueira (2000), o treinamento direcionado & academia é o segundo passo no
processo de se descobrir o potencial de cada funciondrio de uma academia. Segundo o autor, 0

treinamento ¢ o acompanhamento da execugio da fungdo ou servigo possibilitam ao proprietario,
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gerente ou coordenador a mensuragdo de como, quando, quanto ¢ a quem delegar servigos ou
fungdes.
O autor destaca ainda a seghinte “méxima”: “N&o existem funciondrios ruins, ocorreu,
isto sim, erro na contratacdo, no treinamento ou demora na substituigdo . ” (NOGUEIRA, 2000).
Apresentamos abaixo alguns dos pontos considerados essenciais ao desenvolvimento de

um plano de tremamento:

- Fazer o levantamento das necessidades de tremamento na empresa, alinhando essas

necessidades e os programas de treinamento 4 missdo, visdo, valores ¢ objetivos da empresa;
- Definir os indicadores de medi¢fo dos treinamentos;

- Avaliar os treinamentos aplicados (reages, comportamentos. identificados e resultados

alcancados);

- Fornecer feedback aos funcionérios com relagdo as melhorias a serem promovidas (levantadas

nos treinamentos};

- Desenvolver um plano de desenvolvimento dos treinamentos que englobe diferentes tipos de

treinamento para atender aos diversos perfis dos funciondrios;

- Basear os treinamentos em competéncias necessarias para 0s cargos;

4.2.2 Desenvolvimento

O trabalho em equipe também pode ser considerado um dos mais importantes pontos de
desenvolvimento dos “parceiros” nas organiza¢des. Cada vez mais, as empresas utilizam-se do

trabalho em equipe para alcangar os resultados almejados, pois, por meio delas a produtividade
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aumenta. Os membros de uma equipe sdo constantemente estimulados a melhorar a maneira
como se comunicam, expor suas idéias, relacionar-se melhor com todos ao seu redor e trabathar
seus diferenciais, ou seja, estdo constantemente se desenvolvendo. Além disso, os talentos
quando em equipe conseguem desenvolver mais algumas habilidades pessoais como: empatia,
afeigdo, afiliagéo, reconhecimento e valorizagdo pessoal.

O trabalbo em equipe permite a solugfio de problemas mais eficientemente e com maior
clareza, mas nfo se pode pensar que a resolugdo de problemas é simplesmente uma mera
aplicagdo de técnicas segundo um roteiro padronmizado. Processos mentais € emocionais
profundos sdo ativados, tanto no nivel do individuo quanto no do grupo. Sio eles que determinam
a qualidade dos resultados finais. As técnicas ndo fazem mais do que operacionalizi-los,
enquanto o método garante a sua coeréncia global.

Segundo Cohen & Fink (2003), o plano de carreira é um fator muito importante de atragéio
e retengdo de bons profissionais, pois com ele o funcionirio sabe onde pode chegar na
organizacfio € o que fazer para tal. O papel da organizaciic ao delinear esta trajetdria é
fundamental ¢ determinante para o sucesso no desenvolvimento de nm funcionario.

Plano de carreira ¢ a denominagio dada & trajetdria que um funcionario seguird dentro da
empresa de acordo com suas competéneias e desenvolvimento para chegar a um cargo de
lideranga ou de maior responsabilidade (BERNARDI, 2003).

O plano de carreira, quando tem como objetivo a retengdo de talentos, deve ser muito bem
estruturado, levando em consideragdio o perfil dos cargos ¢ as competéncias necessarias. Ou seja,
o ideal é que o plano seja desenvolvido com base no modelo de gestdo por competéncias, pois o
mapeamento das competéncias necessarias aos cargos facilita a identificago dos talentos com
perfil mais adequado quando do surgimento de oportunidades (GRAMIGNA, 2002).

Cabe 4 organizagio mostrar ao funciondrio qual o cargo a ser ocupado, quais as
competéncias necessarias ao cargo, as competéncias que ele ainda precisa aperfeigoar e dar
subsidios para que €le possa atingir esse objetivo.

Muitas organizacdes investem em planos de carreira formais somente para jovens €
promissores funcionarios, ou seja, contratam recém-formados e os ftreinam para seu
desenvolvimento dentro da empresa até que atmjam maturidade e adquiram conhecimento

suficiente para assumir um cargo de geréncia. Entretanto, é muito importante que todos o0s
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funcionarios saibam das suas possibilidades de ascensdo, para que se sintam motivados a realizar
sempre o melhor trabalho, ao vislumbrarem wm futuro promissor (CHIAVENATO, 1999a).

Uma grande barreira 2 ascensdo rapida de jovens dentro das organizacSes € a resisténcia
de alguns funcionarios mais velhos 3 promogdo dos jovens a cargos de lideranga, pois eles tém o
desafio de ter que respeitar uma pessoa mais jovem € com menos experiéncia e que chega com
muita vontade de aplicar inovacBes. Para que isso nfo atrapalhe o desenvolvimento do
funciondrio, a organiza¢io deve procurar ajudd-lo a trabalhar suas deficiéncias e ajudé-lo a
desenvolver-se através de treinamentos.

Nos grandes clubes ¢ academias podem existir mais oportunidades de desenvolvimento de
carreira, uma vez que a ascensfo € possivel também em outras filiais ou mesmo na corporagfo,
caso ndo existam possibilidades onde o funciondrio j4 atua. Os clubes ou acadenuas menores
devem procurar compensar essa diferenca oferecendo oportunidades em areas diferentes daquelas
em que o profissional atua no momento.

Para tanto, é importante procurar utilizar e incentivar a realizagdio de cross-trainings
(estagios por periodo determinado em outras 4reas, fora do horario de trabalho) para que assim o
funcionario possa saber onde gostaria de atuar, a0 mesmo tempo em que aprende € desenvolve
outras habilidades (GRAMIGNA, 2002). Dessa forma, a organiza¢do também consegue avaliar
se determinado funciondrio tem as competéncias necessarias para mudar de éarea.

Pode-se afirmar que oferecer oportunidades e apoiar agdes de cunho social € fator muito
importante nas organizagdes, pois através delas as pessoas se desenvolvem e sentem-se melhor
por poderem contribuir para a melhoria social, ou seja, em um sentido amplo, sentem-se
responséveis por melhorias na comunidade, na cidade e até no meio ambiente em que estdo
mseridas.

Segundo Bernardi (2003), o conceito de responsabilidade social ganhou forga na década
de 90 devido a algumas novas questes que surgiram: disseminagfio de organizagles ndo-
governamentais, atuagio da midia € necessidade de alinhamento as normas como a ISO 14.000,
de Responsabilidade Ambiental, ¢ a0 novo selo de qualidade SA 8000 de Responsabilidade
Social,que certifica empresas que ndo empregam ou exploram o trabalho infantil, investem na
seguranca ¢ na saiide do trabalbador de forma eficaz, que nfio promovem discriminagéio e que

realizam atividades e trabalhos voltados para a cidadania.
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Com a responsabilidade de inclusdo e desenvolvimento social as organiza¢Ges sdo capazes
de transformar a sociedade (ROBBINS, 2002). A organizacdo pode dar oportunidade para um
professor se tornar coordenador, alcancar uma geréncia € até ser o dono de seu proprio negdcio.
Ou seja, a organizagdo pode € deve ir além do emprego, possibilitando a inclusdo social do
trabalhador por meio do aprendizado empresarial ¢ humano. Isso deve acontecer, pois os lideres
devem saber equilibrar o lucro — responsabilidade econdmica — e a integragdo — responsabilidade
social (BERNARDI, 2003).

Além da responsabilidade social, outra importante forma de integrar os funcionérios com
a sociedade é melhorar sua qualidade de vida, tendo em vista que sna produtividade aumentara e
assim a organizag@o ganhara credibilidade com o mesmo por estar preocupando-se com ele. Se o
funcionério petcebe que determinada organizagfo investe em sua qualidade de vida esse se torna
um fator de atragdo e fidelizagdo dos mesmos,

Promover qualidade de vida nio significa apenas implementar agGes que visem & melhoria
da saide fisica. Significa estruturar um conjunto de a¢Bes para methoria do estilo de vida, da
auto-imagerm, da motivagdo, da valorizacio pessoal, da estabilidade emocional, da salide mental e
do bem-estar (BERNARDI, 2003).

Com agles direcionadas a qualidade de vida a organizacdc consegue aumentar a
produtividade, melhorar o clima organizacional, reduzir custos com absenteismo e doengas. As
pessoas tornam-se mais satisfeitas com o ambiente onde trabalham, pois percebem que a
organizagio se preocupa também com elas e nio somente com a obtencdo de lucro

(CHIAVENATO, 1999a; PAULA, 1999).

4.2.3 Motivacio: reflexdes iniciais

De acordo com Caliper (2007), é preciso identificar as necessidades de seus colaboradores
para ndo perder tempo nem dinheiro. Usaremos o exemplo da Pirdmide de Maslow, para

descrever as necessidades dos funcionarios.
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- Necessidades Bioldgicas ¢ Fisiolégicas: as empresas devem oferecer salarios justos,

hordrios adequados e intervalo de descanso.

- Necessidades de Seguranga: a empresa precisa mostrar aos funcionarios que estd dentro
das normas de seguranca do trabalho, oferecer como beneficio o seguro de vida, planos de satde

¢ aposentadoria.

- Necessidades Sociais: mostrar ao colaborador a necessidade do trabalho em grupo e das

relagfes interpessoais, por meios de projetos em grupos e palestras.

- Necessidades de Estima: reconhecer o trabalho e esfor¢o do colaborador, por meio de

elogios, promogdes, premiacSes (ndo necessariamente da ordem financeira).

- Necessidade de Auto-realizagdo: usar as idéias dos funcionarios, fazer com que eles
participem das tomadas de decisGes relacionadas ao seu trabalho, curso de atualizago e

oportunidades desafiadoras.
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4 Conclusoes

Através da revisdo de literatura apresentada, pode-se dizer que é de suma importancia
para o desenvolvimento das entidades privadas de prética esportiva, de atividade fisica e para o
esporte brasileiro de maneira geral, uma metodologia que possibilite a formac¢fio do profissional
de educacdo fisica desenvolvendo seus conhecimentos e garantindo sua qualificagdo profissional
onde o futuro da profissdo depende da competéncia técnico-cientifica e qualidade ética dos seus
profissionais. Portanto, o conhecimento cientifico € a formacgfo profissional sfo de fundamental
importédncia para que o0s valores no exercicio da profisséio sejam alcangados. O campo de trabalho
¢ amplo oferecendo diversas oportumdades de atuacfio na educacfio fisica escolar, preparagio
fisica, orientagio de exercicios corporais, treinamento esportivo, técnico esportivo, administragio
esportiva, iniciacfio esportiva entre outros servigos especializados desenvolvidos nas diversas
instituicdes da sociedade, como clubes, academias ¢ clinicas especializadas e empresas que
prestam servigos ligados a atividade fisica a outras empresas de outro segmento.

A Gestio de Pessoas em organizagdes ligadas ao esporte e a atividade fisica, como podem
ser caracterizados as entidade privadas de pratica, deve ser muito bem aplicada, pois lida-se
diretamente com o publico. Tal constatagio pode ser comprovada por intimeros estabelecimentos
que contam com um &timo quadro de profissionais técnicos, mas falham no atendimento e
principalmente na gestdo destes profissionais e conseqlientemente no seu objetivo maior: gerar
lucro!

Essa dificuldade que a 4rea de educagdo fisica apresenta hoje em dia esté passando por um
processo de organizagdo e sistematizagdo dos conceitos gerenciais e administrativos.

Organiza¢ies preocupadas com as novas exigéncias de mercado: profissionais qualificados;
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éticos; comprometidos com o exercicio de sua fungio. Onde sobretudo, presa-se pela  exceléncia
na prestacio de servigos.

A fim de estabelecer uma organizagéio de conceitos, verificamos que no exercicio de sua
fun¢do, coordenadores e gerentes necessitam de ferramentas basicas para gestdo das pessoas
sobre sua orientagdio. Nesse sentido demos énfase principalmente nos processos de Agregar
(recrutamento ¢ selegdo) € no de Capacitar (treinamento e desenvolvimento), por serem os
processos iniciais e primordiais em qualquer 4rea de atuagdo.

Baseados nos modelos apresentados, pode-se concluir que ndo é por acaso que hé uma
rotatividade (“turn-over”) muito grande entre os profissionais da drea. Pouquissimas institui¢des
dispdem de profissionais que conhecem as principais técnicas de recrutamento e principalmente
de selecdo, e mais raras ainda aquelas que possuem um programa de treinamento e
desenvolvimento para seus profissionais.

Em minha experiéncia profissional foi possivel detectar falhas na utilizagdo adequada das
ferramentas de gestdo. Ou até mesmo a diferenga significativa de instituigoes que possuzem
coordenadores e gerentes com cursos de especializagdo na 4rea de Gestdo de Pessoas.

Essa qualificagdo favorece e organiza as relagdes dos mesmos com seus funcionarios,
criando um ambiente de trabalho agradivel e organizado. Nesse sentido, a satisfagdo do
funciondrio entre outros aspectos, torna-se um dos fatores importantes no desenvolvimento do
negdcio.

Por outro lado, os gestores sem qualificagio impedem o crescimento competitivo da
empresa. O que se vé € que o processo é falho desde o inicio. Os profissionais ndo séo “atraidos”
a trabalhar na organizagio, eles simplesmente trabatham por necessidade financeira, ¢ na
primeira oportunidade abandonam o cargo. N#o h4 comprometimento nem fidelidade, € ndo sd
por parte do profissional, mas principalmente por parte das instituicdes. Constantemente o
profissional € explorado, mal remunerado, e pouco ou quase nada motivado.

O profissional dificilmente desempenha o papel que os administradores esperam, € isso
ocorre uma vez que nio ha descricdo dos cargos e o processo de selecdo ndo pode otimizar a
escotha entre o candidato e fungio que o mesmo ird exercer. O empregador simplesmente quer
que o profissional éontratado descubra, ou mesmo em alguns casos, adivinhe o que ele espera.

Devemos sempre lembrar que o processo de selecfio nfio cria bons candidatos, apenas os

identifica entre os recrutados. Para que uma instituigdo obtenha o sucesso almejado ¢
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haja uma mudanca de paradigmas, passando a tratar seus “funcionarios” como “parceiros”.

Essas politicas devem conter claramente a descri¢io de cada cargo da instituicdo, qual o
perfil desejado para cada vaga, recrutar os candidatos de maneira que os mesmos tenham
“vontade” de trabalhar na organizagio, oferecer programas de treinamento e desenvolvimento
para cada funcionério, pois os parceiros da organizacio sdo o maior “bem” da empresa, seu
capital intelectual!

Outro grave problema das institui¢des na area da Educagfo Fisica se refere ao treinamento
dos funcionérios. Novamente voltamos ao ponto em que o funciondrio é contratado sem critério
algum, o empregador ndo sabe 0 que procura € ¢ primeiro candidato com quem ele simpatiza é
selecionado ou talvez, o que aceitou receber menos. Este “funciondrio” e ndo “parceiro”
contratado, deve aprender tudo sobre a instituicBio independente do processo de treinamento €
deve atender as expectativas do empregador para que possa se manter no cargo.

O desenvolvimento de profissionais é quase nulo, sendo que os coordepadores e gerentes
poderiam ter agdes pontuais de desenvolvimento com parceiros do segmento, por exemplo, sem
um custo elevado tais como aulas de aprimoramento, aulas de novidades no mercado,
demonstragdes de novas técnicas como comunicagéo e gestdo direcionada aos alunos.

Além de nfo haver preocupagfio com o desenvolvimento profissional, existe um erro
ainda maior que € ¢ da nfo preocupagdo com a salide dos profissionais. No segmento esportivo,
cujo objetivo é muitas vezes a busca de uma vida saudavel dos clientes, os profissionais
dificitmente tém tempo e motivagdo para cuidarem de sua propria satide.

Este fato que acontece com preocupante freqiiéncia, deve-se a grande demanda por aulas
consecutivas que ndo ¢ analisada pelos coordenadores gerando assim um desgaste fisico
prejudicial 4 saide desses profissionais € por consecutivas vezes gerando danos que prejudicam
sua atuacdo profissional.

O papel da instituigio deveria ser justamente o oposto, desempenhando um programa de
desenvolvimento com o objetivo de conscientizar e instruir seu quadro técnico em relacdo a
saiude, bem-estar, qualidade de vida, futuro profissional etc.

Algumas agbes podem ser tomadas para a melhoria de qualidade de vida desse quadro

técnico:



45

» palestras que levem os funcionérios a ter consciéncia de que devem cuidar da satde;

» festas de confraternizagio com foco em qualidade de vida;
» divulgar frases sobre qualidade de vida no holerite ou no jornal interno;

» fornecer auxilio para transicdo profissional (aposentadoria) — preparagdo psicoldgica,

preparo para retorno ao lar, envolvimento de familiares;

+ promover avaliagbes fisicas constantes com mensuragdo pressdio, orientagdo sobre

nutri¢do, massagens, exercicios fisioterapéuticos.

« Respeitar 0 descanso necessario decorrente da atividade fisica exercida no trabalho.

Com este e outros tipos de agles, 0 comprometimento do funcionrio com a organizacio
aumenta, e ele € estimulado a permanecer na organizagio.

Pode-se notar entdo que, em virtude da recente profissionalizacdo do setor de atividade
fisica e esporte no Brasil, questiona-se se as organizagBes deste setor estdo preparadas para a
administragfdo de seu recurso mais importante: as pessoas. As instituigdes como um todo,
precisam rever 0 modelo atual de gestdo de pessoas que utilizam, para que possam efetivamente
esses fatores de maneira sistémica com o objetivo de reter os melhores profissionats, aumentando
sua competitividade. Sem isso, elas poderio, no futuro, perder seus profissionais néo sé para a
concorréncia como também para cmpresas de outros setores. O que atualmente € comum
profissionais de Educagiio Fisica terem outras atividades profissionais paralelas ou até mesmo
migrarem para outro ramo de atividade.

Faz-se primordial, portanto, que as pessoas responsaveis pela contratagiio do profissional
neste segmento atentem para €ssas questdes € procurem adequar suas organizactes a €ssa nova
realidade. Isso implica em uma maior aproximacfio do mercado de trabalho, implementagdo de

aches que permitam conhecer, potencializar, integrar e subsidiar a gestdo das competéncias
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individuais € institucionais visando a auto-realizagfio das pessoas € a exceléncia no cumprimento
da missdo institucional. Para os educadores fisicos , a compreensfio do dinamismo dos
conhecimentos que possuem ¢ a necessidade de buscarem atualiza¢Ges constantes na 4rea que

garantam a manutengdio do padréio profissional de seus servigos.
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