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Prefacio a 12 edicdo

Foi com com grande prazer que a Associacao Portuguesa de Gestao do Des-
porto — APOGESD, colaborou na materializacao desta compilacao, cuidado-
samente elaborada com estas valiosas Licoes em Gestao do Desporto. Nesta
obra, destacam-se tendéncias e conhecimentos fundamentais para o Gestor do
Desporto, assim como para a valorizacao e sustentabilidade das organizacoes
desportivas em multiplos contextos e setores de atividade.

Neste livro, o leitor encontrard uma riqueza de conhecimentos e experiéncias
partilhadas por académicos e profissionais experientes, respeitados na area da
Gestdo do Desporto. Cada licao é cuidadosamente estruturada para fornecer
uma compreensao abrangente dos desafios enfrentados pelos profissionais da
Gestdo do Desporto, fornecendo valiosas informacoes sobre como supera-los.

Para além da andlise e reflexao sobre orientacdes politicas, estratégicas e de
desenvolvimento do desporto, com impacto na sociedade em geral e no des-
porto em particular, esta obra vai ao encontro das questdes emergentes no
cenario desportivo atual, como o desenvolvimento tecnoldgico e inovacao, a sus-
tentabilidade, a inclusdo e a responsabilidade social, dreas cruciais a considerar
desde ja para garantir um futuro brilhante e equilibrado para o desporto em
todas as suas manifestacoes.

Os coordenadores desta obra, Abel Correia, Rui Biscaia e Tiago Ribeiro, assim
como todos os autores, fornecem-nos uma ferramenta pratica e sempre inspi-
radora que a todos pretende auxiliar, tornando a atividade diaria do Gestor de
Desporto mais eficaz e mais eficiente. Independentemente do leitor se tratar
de ser um profissional experiente ou alguém que apenas se esta a iniciar nesta
area, temos a certeza de que encontrard informacoes valiosas e indicacoes
Uteis para aplicar no contexto da sua atividade.

A Gestao do Desporto é uma area em constante evolucado, que exige aprendiza-
gem continua e adaptacao as mudancas, cada vez mais aceleradas no mundo
em que vivemos. Este Livro serve como um guia confidvel para aqueles que
estao dispostos a abracar esses desafios e desempenhar um papel significativo
no desenvolvimento e no sucesso do desporto nacional e mesmo internacional.

A APOGESD deseja a todos que desfrutem com os novos caminhos e “encon-
tros” propostos e de impacto positivo da Gestao do Desporto e que, as Licoes
partilhadas neste Livro, sejam uma fonte de inspiracado e de orientacao acadé-

mica e profissional.
Fernando Parente
Presidente da Direcdo da APOGESD (2021-2023)
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Introducdo

Uma Licdo em Gestao do Desporto acontece em plenitude quando ha paixao.
Paixao pelas tematicas, pelas pessoas, pelo desporto, pelas implicacoes sig-
nificativas no presente e no futuro préximo. O Professor precisa de sentir este
lastro para que a escrita flua, para que o tempo despendido seja uma entrega
tocante. Foi este o ponto de partida deste Livro.

As Licbes em Gestdo do Desporto foram editadas pelos Professores Abel Correia
e Tiago Ribeiro da Faculdade de Motricidade Humana da Universidade de Lisboa
e pelo Professor Rui Biscaia da University of Bath, United Kingdom e participa-
ram na escrita das LicOes vinte e quatro professores e académicos de Universi-
dades Portuguesas e Internacionais.

A Gestao de Desporto precisa de continuar a sua afirmacao académica, profis-
sional, social e no mundo do desporto. A area é relativamente jovem e a produ-
cao de livros que expressem o conhecimento cientifico é um contributo funda-
mental para os estudantes, para os professores, para os gestores de desporto,
para todos os agentes desportivos e para todos os cidadaos que se interessam
pelo desporto.

O Livro redne vinte e quatro Licoes sobre diversos e importantes temas da Ges-
tao do Desporto escritas individualmente. Cada Licao inclui o estado da arte
sobre a tematica especifica, mas também deixa transparecer a experiéncia e
a intuicao do autor, bem como os desafios futuros do tema, no que respeita a
investigacdo e as implicacdes para a intervencao do gestor de desporto.

As licdes versam tematicas como, por exemplo, o poder nas organizacoes, sus-
tentabilidade, inteligéncia cultural, mulher e gestao do desporto, performance
organizacional, patrocinio, politicas de desporto, inovacao, adeptos, consumidor,
gestao de dados, salarios e eventos de desporto. Temas realmente decisivos
e transversais para a conducao das organizacoes de desporto quer estejamos
a falar de clubes, de federacoes, de empresas ou da administracao publica do
desporto. Temas criticos para a intervencao do gestor de desporto, que tém de
ser conhecidos, analisados e geridos no dia-a-dia das organizacoes de des-
porto.

Em termos de estrutura, organizacao e formatacao do Livro, ha a referir que,
devido a extensao e complexidade dos temas, cada Licdo tem uma dimenséao
aproximada de 10000 palavras, o que inclui um resumo, palavras-chave, desen-
volvimento do tema e as referéncias. Foram utilizadas as regras APA (72 Edicao)
na formatacao. As Licoes no Livro foram organizadas sequencialmente a partir
da utilizacdo de trés critérios. Primeiro, partiu-se, sempre que possivel, de uma
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Licoes em Gestio do Desporto

perspetiva mais abrangente dos temas para abordagens mais particulares (por
exemplo, da Inovacdo para a Inovacdo no Fitness). Sequndo, em caso de exis-
téncia de Licoes sobre as mesmas tematicas as Licoes foram organizadas em
subtemas (por exemplo, os Eventos). Por fim, dentro de cada subtema, em caso
de necessidade, utilizou-se o critério alfabético do nome do autor.

O projeto deste Livro sé foi possivel devido a recetividade e ao entusiasmo do
Presidente da APOGESD, Fernando Parente, que se mantém na segunda edi-
cao, agora na presidéncia de Isilda Dias. O Livro teve o apoio financeiro do Insti-
tuto Portugués do Desporto e Juventude (IPDJ) e da Associacdo Portuguesa de
Gestao do Desporto (APOGESD). Aos autores das Licdes, ao IPDJ, a APOGESD,
a todos aqueles que direta ou indiretamente permitiram a concretizacao deste
Livro o nosso muito OBRIGADO.

Ao leitor, que possa aprender, analisar e refletir sobre a Gestao do Desporto, sao
0S N0Ssos votos.

Editores
Abel Correia, Rui Biscaia e Tiago Ribeiro
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PODERE
ORGANIZACOES
DE DESPORTO:
UMA ABORDAGEM
PARA O GESTOR



LICAO 1

Se eu tiver paixdo pelo desporto preciso de poder para agir?

. 5 [
O que terei de fazer: B

E os outros o que fazem e Wrﬁo? ' N
Onde estou e para onde irei

- -

nos questdes para alimentarmos a nossa curios@ade.

~

ora da leitura da Licdo. O desporto agradece. N



Licdo 1| Poder e Organizagdes de Desporto: Uma Abordagem para o Gestor

PODER E ORGANIZAGCOES DE DESPORTO:
UMA ABORDAGEM PARA O GESTOR

Abel Herminio Lourenco Correia

Faculdade de Motricidade Humana da Universidade de Lisboa

Resumo: O poder é uma parte tdo fundamental da vida das organizacoes que
sem ele seriam incapazes de funcionar. No entanto, exceto no caso da apli-
cacao direta da forca com violéncia, o poder nao é facilmente identificavel.
Especialmente no caso das relacoes sistémicas de poder, a sua presenca, e
respetivos efeitos, devem ser frequentemente inferidos a partir dos proces-
sos sociais, dentro e ao redor das organizacdes. Na verdade, o poder esté
vinculado a politica. Numa organizacao, o que pode ser considerado aceitavel
e funcional para uns, pode ser considerado sem sentido e mesmo irracional
para os outros. O poder, sendo um recurso crucial para o gestor de desporto,
bem como para os outros elementos da organizacao, pode realmente ser Util e
estar ao servico de fins socialmente progressistas, elevando o desporto a cate-
goria de bem indispensavel para a harmonia dos cidadaos e das comunidades,
ou apenas usado para reprimir e controlar os corpos, levando a comportamen-
tos desejaveis ou indesejaveis, isto dependendo da lente politica pela qual se
olha para a organizacao, para o social, para o eu e para os outros. De acordo
com a importancia do poder, no funcionamento das organizacdes de desporto,
é fundamental compreender os processos que garantem a sua aquisicao,
manutencao e perda. Neste sentido, no decorrer desta licao, de acordo com
a literatura, analisamos o conceito de poder no &mbito das organizacdes nas
suas expressoes de coercao, manipulacao, dominacao e subjetivacao, consi-
derando que ele se revela “dentro da organizacao”, “através da organizacao”,
“sobre a organizacao” e “contra a organizacdo”. De acordo com esta estrutura
conceptual, apontam-se e discutem-se, ao longo do texto, diversas investiga-
cOes realizadas, para esclarecimento do tema e para a identificacao de areas
potenciais de investigacao. Na parte final, sdo também apresentadas implica-
cOes para a pratica do gestor e as consideracdes finais sobre a tematica.

Palavras-chave: Poder; Coercdo; Dominacao; Manipulacao; Subjetivacao;
Politica; Organizacoes de desporto; Gestor de desporto.
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Licoes em Gestio do Desporto

1.1. Organizacoes, desporto, politica e poder

“Nao ha nada que o homem mais tema do que o contacto com o desco-
nhecido.” (Elias Canetti, 1995, p. 13)

As organizacoes de desporto podem ser perspetivadas como ferramentas com
as quais se pode intervir em prol do desenvolvimento da comunidade utilizan-
do-se o desporto, se houver controlo sobre a sua acao. Estas organizacoes
serdao sempre espacos materiais e imateriais, cognitivos e afetivos, sociais e
politicos, onde se planeia e executa o desporto, que serd uma construcdo que
se materializa num modo de relacao consigo propria, com as outras organiza-
coes, com os cidadaos, com o contexto. As decisoes, e as nao decisdes, serao
caminhos préprios da organizacao concreta que evitarao outros caminhares. A
organizacdo serd um meio ao servico de quem possuir o poder de decidir, ndo
evitando o conflito, os interesses por vezes inconcilidveis, a negociacdo e as
possiveis cedéncias, a continuidade ou a rutura.

No sistema desportivo portugués, a administracdo publica do desporto e as
organizacdes privadas (com ou sem fins lucrativos), com objetivos organi-
zacionais explicitos ou difusos (sociais, politicos, culturais e econémicos),
intervém na gestdo do desporto. E num processo cumulativo, de macro e
micro decisoes, o desporto vai-se moldando e acontece. Um desporto mais
ou menos inclusivo; um desporto centrado em poucas ou em diversas moda-
lidades; um desporto que visa essencialmente a elite ou a generalizacao da
pratica; um desporto direcionado para os processos educativos ou, na légica
da geopolitica, direcionado para o sucesso dos campedes que permita a afir-
macao internacional do pais, para o gadudio da populacao entre a catarse e o
adormecimento; um desporto apenas com interesses comerciais ou um des-
porto a incluir também a responsabilidade social; um desporto que privilegie
0s processos ludicos e de superacdo ou apenas se centre nos financeiros com
ou sem pitadas de enviesamento ético (doping, corrupcdo, violéncia, descri-
minacao).

E através da gestao, suportada nas relacoes de poder, que as organizagoes vao
corporizando o desporto em vivéncias concretas, para pessoas reais. Daqui
depreendo facilmente que o desporto nao navega no abstrato, contudo nao nos
podemos esquecer que, sendo uma construcao social e cultural, serd sempre
um espaco potencial que podera assumir configuracdes variaveis. Convém
recordar do que estamos a falar. Como nos diz Parry (2012), o desporto ao ser
competicao, e ndo violéncia com agressoes descontroladas, e um empreendi-
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MULHERES GESTORAS




LICAO 4

Existem temdticas que despertam entusiasmo pelo impacto que tém na
vida das pessoas. As questoes da equidade de género, particularmente no
que diz respeito a participacdo das mulheres em contextos de gestdo do
desporto, é um desses cawta-se de uma licdo que vai despertar nos
leitores um mistcyig emocgoe Jela forma pragmdtica com que o assunto

/
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Licdo 4 | Mulheres Gestoras e Empreendedoras no Desporto

MULHERES GESTORAS
E EMPREENDEDORAS NO DESPORTO

Dina Alexandra Marques Miragaia
Universidade da Beira Interior

Nucleo de Estudos em Ciéncias Empresariais (NECE)

Resumo: Hoje a tematica da equidade de género é ainda uma questdo por
resolver. E um problema transversal a vérias areas, onde o desporto nao é exce-
cao. Existem barreiras que ainda perduram, continuando a colocar as mulheres
em situacoes de fragilidade. Este texto tem como objetivo o conhecimento que
resulta da identificacao e analise feita pela comunidade cientifica sobre barrei-
ras que as mulheres tendem a encontrar perante circunstancias em que gosta-
riam de assumir responsabilidades de gestao de topo, ou mesmo em iniciativas
de natureza empreendedora. Esse conhecimento foi sistematizado no nivel
macro, meso e micro. Sao incluidos nos niveis macro as barreiras de natureza
social e cultural e questdes de ambito legal, burocratico e regulamentar. Por
sua vez, no nivel meso foram incluidas barreiras de ambito organizacional e de
natureza financeira e econdmica. J& no nivel micro foram incluidas barreias
individuais, educacionais e microambientais. Foi possivel perceber que o este-
redtipo social que considera que as responsabilidades familiares sdo da com-
peténcia das mulheres ainda estd muito presente, refletindo-se na forma como
a sociedade procura formatar atividades de lazer ou de natureza profissional,
em funcao do género. Verifica-se também que em muitos casos ainda existe
um registo de dependéncia financeira que as impede de serem mais auténo-
mas e confiantes nas suas decisdes, nomeadamente quando se trata de deci-
soes relacionadas com a sua carreira profissional. A falta de credibilidade que
lhes é dada pelos seus pares, fornecedores, patrocinadores e inclusivamente
entidades bancarias, deixa bem presente o peso do estereétipo social, avalian-
do-se numa primeira fase o facto de ser homem ou mulher, em detrimento de
ser, ou nao, competente. A formacao, designadamente em contexto de ensino
superior, bem como a mudanca de paradigma de quem decide a governanca
das organizacoes puUblicas e privadas em geral, e do desporto em particular,
sdo fundamentais para ajudar a atenuar este fendmeno.

Palavras-Chave: Empreendedorismo feminino; Gestao de topo; Equidade de
género; Mulher; Barreiras; Gestdo do desporto; Carreiras profissionais; For-
macao.
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Introducao

O impacto que o desporto tem do ponto de vista social e econdmico é hoje
inquestionavel. A sua influéncia no comportamento humano faz dele um fené-
meno muito atrativo, ao ponto de ser recomendado e utilizado por setores de
atividade tao diversos como as areas da educacdo, salde, lazer e entreteni-
mento. Por outro lado, dada a sua relevancia no impacto que gera em termos
de valores humanos, importa perceber até que ponto o sistema desportivo é
um reflexo de valores sociais em vigor, bem como perceber de que forma o
préprio sistema desportivo pode implementar acoes estratégicas, com vista a
contribuir positivamente para mudancas de mentalidade e comportamentos.

Na sua esséncia, o desporto, particularmente nos seus valores olimpicos,
visa promover principios cruciais e transversais a outras circunstancias da
vida (igualdade, equidade, justica, respeito pelas pessoas, racionalidade, com-
preensdo, autonomia e exceléncia). Contudo, ndo deixa de ser curioso que
apesar de ser esta a sua estrutura de valores, também seja usual ver-se no
desporto a quebra frequente destes principios. Um desses exemplos esta rela-
cionado com a equidade de género, ficando determinado o percurso desportivo,
de dirigismo, de gestdo ou empreendedorismo de alguém, apenas porque se é
homem, ou mulher. Este ponto tem merecido varios estudos e recentemente
Forsyth et al. (2019) notaram a existéncia de desigualdades relacionadas com o
género no acesso e desenvolvimento de carreiras no setor do desporto.

Em pleno século XXI, ainda existem modalidades desportivas preferencial-
mente praticadas por homens/mulheres, e um sistema desportivo composto
pelos mais variados stakeholders que colocam barreiras reais as minorias dos
que o queiram fazer! Neste grupo de stakeholders podemos encontrar pais,
dirigentes, presidentes de federacdes, adeptos, meios de comunicacao social,
patrocinadores, entre tantos outros, que na sua escala de intervencao vao
mantendo vivos esteredtipos em relacdo ao género e a pratica desportiva. O
mesmo se passa em termos de ocupacdo de cargos de gestdo (Gibson, 2014).

De um modo geral, a dominancia do pensamento passa pela valorizacao do
homem no desporto, com as préprias organizacdes desportivas de respon-
sabilidade puUblica a seguir a abordagem de que a governanca masculina é
0 garante de um trabalho eficiente; dos meios de comunicacao social que
divulgam fundamentalmente noticias que envolvem atletas masculinos; com
painéis de comentadores de programas desportivos televisivos constituidos
na maioria das vezes por homens; ou ainda, os préprios patrocinadores que
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cdo de textos online sobre os patrocinadores para avaliar até que ponto sdo
vistos de forma mais positiva ou negativa. Esta anélise pode ser feita ao longo
do tempo e considerando diferentes plataformas e segmentos-alvo (Burton,
2019; Delia & Armstrong, 2015). Ja a avaliacdo do envolvimento é feita para
monitorizar o nimero de sequidores (p.e., Twitter) da entidade desportiva
e/ou do patrocinador, o nimero de reacdes [p.e., Facebook], comentérios e
partilhas voluntarias dos posts relacionados com um patrocinador (Weimar et
al., 2022). Além disso, permite avaliar a frequéncia de oportunidades geradas
pelo patrocinador para interagir com o publico-alvo antes, durante e apds os
eventos patrocinados (Meenaghan et al., 2013).

Tabela 6.3. Medidas comuns para avaliar o impacto do patrocinio.

Tipos de medida Exemplos

Cognitivas Exposicao:
(pensar) - Monitorizacdo da cobertura da marca patrocinadora na comunicagio so-
cial;
- Monitorizar o tempo (e espago) em diferentes plataformas da comunica-
¢ao social.

Notoriedade:
- Recall (notoriedade espontanea; p.e., Ao pensar no clube Y, quais os patro-
cinadores de que se lembra?);
- Top of mind (i.e., medida de recall que indica o primeiro patrocinador a ser
identificado ao pensar numa categoria de produto);
- Recognition (notoriedade assistida; p.e., A marca X é patrocinadora do
clube Y?);

Imagem:
- Associagdes mentais feitas ao patrocinador (p.e., Que pensamentos tem
sobre a marca X?).

Afetivas Atitude face ao patrocinador:
(gostar) - Avaliagdo geral feita habitualmente através de experiéncias (in)diretas
com a marca patrocinadora e exposicdo as suas mensagens.
Boa vontade (goodwill) do patrocinador:
- Avaliagdo da sinceridade do patrocinador na ligagdo com a entidade de
desporto.

Comportamentais Leads:
(atuar) - Contactos obtidos para possiveis vendas.

Aumento de visitas nos pontos de venda:
- Utilizacdo de vouchers oferecidos em eventos.

Experimentagdo de amostras de produto:
- Numero de novos produtos da marca patrocinadora experimentados du-
rante um evento

Intengdo de compra:
- Plano intencional para comprar os produtos do patrocinador.
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Posfacio

O livro Licées em Gestdo do Desporto, cuja coordenacao foi efetuada por Abel
Correia, Rui Biscaia e Tiago Ribeiro, constitui uma obra de referéncia incon-
tornavel para todos os que procuram compreender e aprofundar os desafios
da gestdo aplicada ao fendmeno desportivo. Ao longo dos seus capitulos, os
autores conseguem nao apenas sistematizar conceitos fundamentais, mas
também aproximé-los da pratica quotidiana das organizacdes desportivas,
oferecendo ao leitor ferramentas de anélise e de intervencéao.

Mais do que um manual técnico, esta obra é um convite a reflexao critica
sobre o papel do desporto na sociedade contemporanea. Através da aborda-
gem a areas como o planeamento estratégico, a governanca, o marketing, a
sustentabilidade financeira ou a gestao de recursos humanos, os autores que
estao envolvidos nesta obra sublinham a complexidade e a transversalidade da
Gestao do Desporto, onde se cruzam valores sociais, interesses econémicos e
responsabilidades éticas.

Num tempo em que o desporto assume crescente relevancia social, eco-
ndmica e politica, Licoes em Gestdo do Desporto surge como um contributo
valioso para a formacao de gestores capazes de pensar estrategicamente,
liderar com responsabilidade e promover a inovacao. Este livro deixa clara a
mensagem de que gerir o desporto é, antes de mais, gerir pessoas, valores e
projetos que impactam a vida comunitaria e a coesao social.

Este posfacio é também um agradecimento: aos autores, pela clareza e rigor
académico que imprimiram nesta obra; e aos leitores, pelo compromisso em
continuar a refletir, investigar e aplicar praticas de gestao que dignifiquem e
fortalecam o desporto em todas as suas dimensoes.

Agora, numa segunda edicao, a APOGESD - Associacdo Portuguesa de Gestao
do Desporto resta agradecer a todos o seu grande contributo!

Isilda Dias
Presidente da Direcdo da APOGESD
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