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“Like getting into a bleeding competition with a blood
bank.” — Richard Brandson
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RESUMO

A investigacdo teve por objetivo saber como as Organizagdes Desportivas estdo a inovar e
desenvolver-se estrategicamente para melhorarem a sua performance organizacional, e
produzir resultados e impactos positivos nas comunidades, considerando aspetos de incluséo e

mudanga social.

Isto é importante, pois a chegada do Novo Milénio trouxe varios desafios as Organizacdes
Desportivas e ao Desporto.

O estudo é de cariz transversal, exploratério, com auxilio de métodos mistos. Foram

realizadas seis (6) entrevistas semiestruturadas a gestores desportivos.

Os resultados obtidos mostram que apesar das dificuldades, falta de conhecimento e
competéncias, as Organizacfes Desportivas vao introduzindo nas suas atuacfes algumas
acOes e mecanismos inovadores que permitem a inclusdo, porém estas sdo de baixo risco e

desenvolvidas de forma incremental.

Observam-se ainda mecanismos e estratégias com vista a Inclusdo e Mudancga Social,
direcionadas a publicos tendencialmente com rendimentos inferiores, tais como minorias
étnicas e portadores de deficiéncia, excluindo as suas orientacdes estratégicas para publicos

associados a orientacdes sexuais e religiosas.

Conseguem ainda ir diversificando, promovendo e divulgando a sua oferta através de
parcerias e eventos inter-organizacionais. Porém, destaca-se a tendéncia em manter a

dependéncia quase exclusiva do erario publico.

Este estudo permitiu compreender como as Organizagdes Desportivas tém conseguido
desenvolver algumas dindmicas de inovacdo e mecanismos de desenvolvimento estratégico
inclusivo geradores de mudanga nas suas comunidades. Por fim s&o ainda colocadas algumas
linhas orientadoras no sentido da Inovacdo, Desenvolvimento Estratégico, Inclusdo Social e

Mudanga Social nas Organizac¢des Desportivas.

Palavras-Chave: Inovacdo, Desenvolvimento Estratégico, Inclusdo Social, Mudanca

Social, Organizagdes Desportivas
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ABSTRACT

This study aims to understand how Sports Organizations are strategically innovating and
developing their work, in order to enhance their performance and produce positives impacts

and outcomes on the communities, considering aspects of inclusion and social change.

Such matter is important since the rise of the New Millenium brought several challenges to

Sports Organizations and to Sport.

This is a cross-sectional, exploratory and mix method study. Six (6), semi-structured

interviews were undertaken with sports managers.

The results, allow us to understand that despite some constraints, lack of expertise and
skills, Sports Organizations have been able to introduce some innovative actions and

mechanisms to promote social inclusion, however, those are low risk and incremental.

Besides, Sports Organizations are developing, some dynamics and strategies regarding
Social Inclusion and Social Change, addressed to population segments of low socioeconomic
status, ethnic minorities, and physically challenged people, excluding on their strategic

orientation sexual orientation and religious segments.

They are also being able to diversify their offer through partnerships and inter-
organizational events. Finally, regarding their funding capacity, it is still noticed that they rely
on public funding. This study, allow us to understand that Sports Organizations are being able
to develop some innovation dynamics and inclusive development mechanisms triggering
change in their communities. To conclude, are presented some guidelines regarding
Innovation, Strategic Development, Social Inclusion and Social Change in Sport

Organizations.

Key Words: Innovation, Strategic Development, Social Inclusion, Social Change, Sports

Organizations
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INTRODUCAO

Este estudo tem como objetivo saber de que forma as Organizacbes Desportivas estdo a

inovar e desenvolver o seu desempenho organizativo, e quais os resultados que dai tém

advindo (desportivos, financeiros, organizacionais e sociais), através de ac¢fes de inclusdo e

mudanca social na sua comunidade. Tal é importante ao considerarmos a chegada do Novo

Milénio, e alguns dos desafios levantados ao fendmeno desportivo e as suas Organizacoes.

Além disto, sdo poucos os estudos em Portugal focados nestas temaéticas e nestes novos

desafios colocados as Organizacdes Desportivas, a saber:

1)

2)

3)

A necessidade de compreender a adaptacdo a um contexto atual mutante, rapido,
exigente e complexo, e criar transformacfes na atuacdo perante as novas formas de

procura, sentir, viver e experienciar o Desporto nas diferentes geragoes;

A necessidade de conseguir inovar e desenvolver as suas atividades de gestdo,
performance organizacional e promocao de préaticas inclusivas e indutoras de mudanca
social nas comunidades, no sentido de promoveram a superacdo de desafios sociais
(decréscimo da participacdo desportiva, aumento das doencas associadas a inatividade

fisica, e ainda outras assimetrias e desigualdades sociais em grupos minoritarios).

Superacdo dos condicionamentos organizacionais dentro do Desporto, devido a
escassez e dependéncia do Estado no que diz respeito a recursos financeiros e humanos
e 0s impactos que estes fatores tém no desenvolvimento de acgbes que permitam

capacitar tanto as organiza¢des como as comunidades.

Tais desafios podem comprometer e reconfigurar o crescimento, a valorizacdo e o

desenvolvimento do desporto nacional e sujeitad-lo a resultados menos positivos, como por

exemplo menores impactos e resultados na transferéncia de competéncias pessoais € sociais,

bem como valores e ideais associados a participacdo desportiva que a longo prazo poderéo ter

consequéncias nos processos de desenvolvimento humano, social e comunitéario.

Assim definimos como objetivos para este estudo:

10
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(1) —Conhecer as atuais dificuldades e desafios das Organizacbes Desportivas no
planeamento e implementacdo de mecanismos de desenvolvimento e inovacdo, de forma a
poderem abranger o maior nimero de pessoas possivel estimulando processos de incluséo e

mudanca social através da sua agdo comunitéria;

(2) — Identificar os mecanismos, processos e praticas das Organizagbes Desportivas,
subjacentes a Inovacdo, Desenvolvimento, Inclusdo e Mudanca Social;

No sentido de ir ao encontro com tal enquadramento e objetivos, definiram-se as seguintes

questdes de investigacao:

12 Questdo de Investigacdo - Estdo as Organizacdes Desportivas a conseguir desenvolver
estratégias e mecanismos inovadores que permitam a inclusdo de grupos minoritarios (étnicos,

género, orientacdo sexual e deficiéncia) e mudanca social nas suas comunidades?

2% Questdo de Investigacdo - Estdo as OrganizacGes Desportivas a encetar estratégias e
praticas com vista a diversificacdo da sua oferta desportiva, em particular, intercambios com
entidades parceiras de forma a desenvolverem as suas modalidades, diversificarem os seus

produtos e servi¢os na dinamizagdo de oportunidades e eventos interacdo social?

3% Questdo de Investigacdo - Estdo as Organizagdes Desportivas a desenvolver estratégias
de promocdo e divulgacdo inovadoras, tais como utilizacdo de redes sociais, merchandising,

roadshows, entre outros?

43- Questdo de Investigacdo - Estdo as Organizacbes Desportivas a promover a sua
independéncia financeira face ao Estado através da angariacdo de recursos decorrentes de
eventos desportivos, comercializacdo de merchandising, eventos sociais, parcerias

comerciais e institucionais, mecenato e fidelizacdo de praticantes, associados e adeptos?

De forma a cumprir os objetivos e responder a tais questBes, partimos de um estudo
transversal, indutivo e exploratério, apoiado em métodos mistos e enquadrado no Paradigma
Fenomenoldgico Interpretativo. Foram realizadas seis (6) entrevistas semiestruturadas
Organizagbes Desportivas, nas figuras dos seus Presidentes e/ou Diretores de

Desenvolvimento Desportivo.

No que diz respeito a estrutura deste trabalho encontra-se divido em 7 capitulos.

11
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O primeiro capitulo aborda as questbes tedricas relacionadas com a inovacdo e o
desenvolvimento estratégico nas organizacGes desportivas, aspetos de mudancga social no
fendmeno desportivo, e novas formas de procura desportiva nas novas geracGes, mais
especificamente na geracdo Millenial. Tem-se ainda em atencao aspetos associados a gestao e
desenvolvimento responsavel da Inovacao, e a sua relacdo com as estratégias de inclusao para
mudanca social. O segundo capitulo analisa questfes associadas ao financiamento e aos novos
obstaculos e desafios presentes no quotidiano das Organiza¢Ges Desportivas. Sdo destacados
o0s temas das configuragfes do financiamento e a sua tradicional dependéncia financeira do

Estado e as novas apostas na captacdo de novos recursos.

O terceiro capitulo, discute as pontes tedricas que ligam os constructos de Inovacao,
Desenvolvimento Estratégico, Inclusdo e Mudanca Social, define-se a problematica e o objeto
de estudo e as questBes de investigacdo. O quarto capitulo cinge-se a metodologia da
investigacgdo, tendo como elementos 0 modelo de anélise, os métodos e as técnicas de recolha
e analise dos dados, definicdo do universo e critérios de selecdo da amostra, e por fim a
caracterizacdo da amostra. No quinto, sexto e sétimo capitulos sdo analisados e discutidos 0s
resultados tendo em conta as questdes associadas, em primeiro lugar a Inovacao,
Desenvolvimento, Inclusdo e Mudanca Social, em segundo a Diversificacdo, Promocéo e
Divulgacdo da Oferta Desportiva e em terceiro questfes associadas ao Financiamento e

Captacdo de Recursos.

A dissertacdo termina com conclusdes e algumas linhas orientadoras para futuras

discussoes sobre os temas analisados.

12
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CAPITULO 1
A INOVACAO E O DESENVOLVIMENTO NAS
ORGANIZACOES DESPORTIVAS

‘The creation of something new is not accomplished by the intellect, but by the play instinct
arising from inner necessity. The creative mind plays with the object it loves.’

Carl Jung

13
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1. A INOVACAO E DESENVOLVIMENTO NAS ORGANIZACOES DESPORTIVAS

O Desporto e as suas Organizaces gozam de um potencial mdltiplo na criacdo e
desenvolvimento de relacdes com as outras estruturas sociais, tendo cedo tém vindo a ser
alvos e simultaneamente agentes de evolugdo, mudanca e transformacéo nos diversos tecidos

sociais.

Porém, denotam-se alguns condicionalismos que evidenciam a dificuldade de
aperfeicoamento de ferramentas e mecanismos inovadores capazes de promover, desenvolver
e aproveitar as potencialidades e os efeitos possiveis de transferir para a sociedade atraves do
desporto. Tais como a aproximacao de pessoas, culturas e nacbes através de dinamicas de
socializacdo capazes de irromper barreiras étnicas, politicas, religiosas e culturais. Além disto
0 Desporto é um fenémeno capaz de enraizar identidades, sentidos de pertenca e outras
diversas formas de inclusdo e mudanca social, porém tais mecanismos encontram-se num
quadro de crescentes desafios oriundos dos diversos processos de globalizacdo, incremento
tecnoldgico e multiculturalidade (Castells, 1999; COP, 2015; COl, 2015; ONU, 2015).

Logo, é necessario desenvolver formas de corresponder aos atuais desafios sociais, através
de um impulso no sentido do desenvolvimento de estratégias, praticas e mecanismos
inovadores que facilitem a difusdo dos beneficios do desporto e a valorizagdo dos seus valores
e principios estruturais de fomento da tolerancia e inclusdo social através das suas
OrganizacGes. Porém, destaca-se que a coordenacdo e partilha de tais projetos de inovacéo e
desenvolvimento requerem uma estruturacdo, analise, implementacéo e avaliacdo dos seus
niveis de impacto, que ndao devem esquecer a necessidade de garantir a unicidade de
processos de administracdo e tomada de decisdo, de forma a satisfazer as necessidades
individuais e das comunidades envolvidas (Pires, 2007; COP, 2015)

A acrescentar a tais mecanismos de inovacgdo e desenvolvimento organizacional, o COP
(2015), salienta ser necessaria a atencéo aos aspetos de especializacdo, formas de divisdo do
trabalho, principios de racionalidade, dimensdes externas/internas, praticas, estratégias,
mecanismos, produtos e servicos, objetivos e a qualificagdo dos recursos humanos. Isto para

melhor potenciar os processos de inovagéo e desenvolvimento.

Todavia, é fulcral compreender que as OrganizacGes Desportivas sdo sistemas complexos
de acdo humana e coletiva, onde existem coligacbes de interesses, crencas, valores,

preferéncias, perspetivas e percecdes, que quando submetidas a um processo de inovacao,

14
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transformacéo e desenvolvimento, irdo levar a que num determinado espaco, tempo, cultura e
movimento seja necessaria a adaptacdo dos agentes e da propria organizacdo a um novo

ambiente e organica comportamental.

A literatura refere que o éxito na prossecucdo desse desiderato tende a associar-se a
relacbes horizontais, abertas e flexiveis, com configura¢cdes em rede, capazes de capacitar
individuos e grupos, sem nunca esquecer a diversidade, o real valor da paz e os padrGes de
equilibrio organizacional e humano sustentavel. Que em Ultima analise devem incrementar 0s
elementos de convivio e qualidade da vida humana, através da cooperacdo e partilha de
informacgdo em todos os niveis, de forma flexivel, com visdo, relacbes positivas e sensiveis a
mudanga, e que permitam criar novos canais de comunicagdo e conduzam a emergéncia de
novos modelos de desenvolvimento organizacional desportivo (Scrambler, 2005; Shafritz, Ott
& Jang, 2011).

Para que novos modelos de desenvolvimento desportivo surjam é fulcral que existam
capacidades e competéncias (know-how) suficientemente disseminadas para dirigir as O.D. no
caminho da inovacao e desenvolvimento social, podendo tal acontecer de forma quantitativa e
qualitativa, através da criacdo de novos valores e praticas que mesmo nos momentos de
desequilibrio organizacional (devido a introducdo de novos processos), consigam promover e

difundir dindmicas de mudanca eficazes e sustentaveis (Pires, 2007).

A Solidariedade Olimpica (2007) destaca que nos momentos de planeamento,
implementacdo e avaliacdo de tais modelos desportivo versados na inovacdo e
desenvolvimento estratégico os seguintes elementos sdo essenciais: Ambiente Operativo
(ambiente complexo e interdependente, segundo fatores politicos, socioculturais, econémicos
e legais);Natureza da Organizacdo Desportiva (Pessoas, regras, fins, objetivos, propdsitos,
recursos, receitas, servigos, tempo);Tomada de Decisdo (Mais centralizada ou
descentralizada);Tamanho da Organizacdo; Complexidade de tarefas (formalizacao,
estandardizacdo das tarefas);Nivel de profissionalizacdo; Tipo de Stakeholders; Miss&o,
Visdo, Papel Social, ObrigacGes, Responsabilidade, Competéncias; Cultura Organizativa;
Poderes e Politicas; Papel da Direcao; Gestdo do Risco; Gestdo da Informacéo e Tecnologia;
Gestdo de Mudanca; Gestdo da Estratégia; Gestdo do Marketing; Gestdo de Patrocinios e

Financiamento; Gestéo e Organizacdo de Eventos e Atividades.
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No mesmo sentido, Pires (2007) identifica outros elementos a considerar para este tipo de
projetos: Organica — 0S 0rganismos nacionais e internacionais, governamentais e nao
governamentais que configuram, enquadram e fomentam o processo de desenvolvimento
desportivo; Atividades — a¢Oes de diversas modalidades desportivas; Marketing — aplicado ao
desporto, € o conjunto de técnicas que procura divulgar e fomentar a pratica desportiva,
satisfazendo as necessidades da populacdo através da utilizagdio minima de
recursos; Formacao — processo de aquisicdo ativa de conhecimentos, o que se traduz numa
valorizacdo técnica e humana dos participantes no processo desportivo; Documentagdo —
conjunto de producao literaria de natureza desportiva; Formacao — engloba os mecanismos de
transmissdo de contetdo de interesse desportivo pelos intervenientes que representam o
processo desportivo; Instalagdes — inclui as infraestruturas necessarias a pratica desportiva. As
instalacbes englobam as areas de prética desportiva como as unidades de apoio a esta
(balneérios, arrecadacgdes, etc.); Apetrechamento — engloba todo o equipamento necessario
para a pratica desportiva; Quadros Humanos — individuos que participam no processo de
desenvolvimento desportivo (praticantes, técnicos, dirigente, espectadores,
etc.); Financiamento—mecanismos que as organizacGes desportivas utilizam para obter os
recursos financeiros fundamentais para a sua atividade; Normativo—conjunto de legislacéo

gue envolve o sistema desportivo; Gestdo—conjunto de funcdes que levam as organizacdes a

cumprir a sua misséo.

Em conclusdo, observa-se que o Desporto é um fenémeno capaz de contribuir para a
emancipacao e capacitacdo de individuos e das estruturas sociais em dominios tdo amplos e
diversos como a educacgdo, a cultura e o desenvolvimento econémico e social. Porém, é
crucial que perante tais fatores se viabilizem decisbes de definir formas planeadas de
implementacdo e avaliacdo, entendidas como processos globalizantes e indissociaveis do
desenvolvimento desportivo, recrutando o contributo de instrumentos, avaliacBes e politicas
que pretendam atingir e melhorar a mudanga, o progresso social, através de transformacoes
mentais, materiais, culturais, sociais tanto dos agentes sociais e desportivos como das

dindmicas de interagdo social dentro e fora do desporto (Pires, 2007; Martins, 2014).
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1.1Novas Procuras e Desafios

“’Se pensar ¢ o destino do ser humano, continuar sonhando é o seu grande desafio. E isto, ¢ logico, implica em
trajetérias com riscos, em vitorias, com muitas lutas, e ndo poucos obstaculos pelo caminho. Apesar de tudo,
seja ousado. Liberte sua criatividade. E nunca desista de seus sonhos, pois eles transformar&o sua vida em uma
grande aventura.”’

Augusto Cury

As transformagOes concomitantes entre o Desporto e a Sociedade tém aumentado a
necessidade de as O.D. se adaptarem as novas formas de sentir, viver e experienciar o
Desporto, pois parece que estas sdo pouco eficazes no momento de responder a tais
necessidades de inovar, desenvolver e satisfazer novas formas de procura desportiva. Segundo
0 Comité Olimpico de Portugal (2015) caso estas ndo se renovem, subsistam, crescam e

adaptem-se estdo condenadas ao fracasso (COP, 2015).

Primeiro € fundamental compreender os processos de inovagdo e desenvolvimento, como
algo complexo, pois requerem a transformacdo e alteracdo do funcionamento organizacional e
social, em diversos aspetos, como por exemplo: reorganizacdo de objetivos, missdes e visdes,
que levam a uma (re)construgédo e uma (re)configuracdo da realidade e cultura organizacional,
em ordem a valores, préticas, ideologias e mecanismos de desenvolvimento (Sousa, 2012;
Vojinovic, Maksimovic, Kokovic, Raic & Matic, 2015). Logo, é necessario que as O.D.
reinem as condi¢Oes de transformar e mudar, por forma a superarem os desafios presentes e
melhorarem a sua capacidade de intervir na comunidade, tendo em conta os novos desafios,
por exemplo nos modelos de gestao, aproveitamento e (re)utilizacdo de recursos e capacidade

de “’navegar’’ na incerteza e turbuléncia dos mercados (Mcanany, 2010).

Outro dos autores que se debruca sobre estes novos desafios do novo milénio, é
Chowdhury (2014). Em resumo, este refere que os desafios se inserem na ordem experiencial
dos fendbmenos por parte das pessoas e aumento das suas necessidades, o que leva a que as
organizacOes tenham de gerir de forma bastante eficaz, a redistribuicdo do crescimento, a
valorizagdo das necessidades basicas, mudanca de paradigmas, escolher entre
modernizacdo/difusdo vs dependéncia, e integrar tais fatores no seu discurso sobre o
desenvolvimento, de forma a contextualizar e expressar a global consciéncia da contribuicdo

de todos para as diversas esferas humanas (Mcanany, 2010).

Particularmente no desporto, tal se traduz em perceber e definir como este pode contribuir
para o desenvolvimento humano e social sustentavel, a paz, o desenvolvimento econémico, 0s

direitos humanos, promocdo da saude, promogdo e valorizacdo da educacdo através da
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promocdo de competéncias para a vida através do desporto, criacdo de emprego, valorizacdo
das infraestruturas, bens e servicos, equidade, igualdade, inclusdo, voluntariado,

comunicacéo, eventos, mobilizacdo social, parceiras (ONU, 2015).

Com estas alteracbes observa-se que estratégias tradicionais de desenvolvimento
desportivo e organizacional, caem no risco de se tornar obsoletas, na capacidade de resolucéo
e contributo para o desenvolvimento das comunidades envolventes e de outros problemas
organizacionais. Neste sentido, Sousa (2012), refere que as O.D., necessitam de reconhecer a
sua capacidade e o0 seu papel nas respostas necessarias a sua adaptagéo a tais novos desafios e
oportunidades. Sendo necessario a modernizacdo da missao singular das O.D. onde por norma
apenas se procura por fomentar uma pratica desportiva de forma divertida e desafiadora para
as criancas, os jovens e 0s adultos, é necessario descobrir que respostas e estratégias permitem
um desenvolvimento inovador e sustentavel, adaptado as necessidades e realidades diversas
das comunidades e seus ambientes complexos e ubiquos (Kirk & MacPhail, 2003; Sousa,
2012).

Ainda Fay e Wolf (2009), em linha com a ONU (2015), referem que as O.D. necessitam de
ter em atencdo, outros fatores como o direito de acesso a pratica desportiva a todos. Pois, a
literatura refere que tal acesso ndo é democraticamente distribuido por exemplo, em grupos
sociais minoritarios e mais desfavorecidos. Assim, € essencial que se discuta, e se rompa e se
desafie as O.D. a responderem dentro da sua capacidade de governanca a tais desafios, para
que se ultrapassem tradicionalismos, preconceitos e aculturaces desajustados dos desafios e

ameacas que enfrentam.

Observa-se ainda que até aqui tém sido colocados entraves a inovagdo e desenvolvimento
das O.D., em assuntos como inclusdo e mudanca social. Os autores referem ainda que tais
mudancas tém de ser capazes de atingir as questfes criticas de identificacdo, analise e
enquadramento dos niveis de progressao e regressao relativos a entendimentos sobre questfes
socioculturais, politicas, legais, econémicas, ambientais, tecnologicas, de equidade e justica
(Fay & Wolff, 2009). Tais objetivos, s6 podem ser alcancados através da criacdo de novos
modelos de desenvolvimento e pensamento sobre o desporto, reconhecendo que dentro das
O.D. ndo s6 se socializam criancas, jovens, adultos e idosos para e pelo desporto, mas
procura-se também a facilitacdo e promocao de valores e préaticas educativas e formativas, que

pretendem a elevacdo e potencializagéo tanto da organizagcdo como dos seus agentes e
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comunidades envolvidas em diferentes prismas e realidades, que procuram em ultima

instancia o progresso pessoal, social e humano (Kremer, Trew & Ogle, 1997).

Sousa (2012), destaca ainda que para se poder atingir tais objetivos, a missao, visao,
valores, praticas e estratégias, sdo elementos indispensaveis na intencdo de atuacdo perante a
comunidade, pois € atraves destes, que se (des)constroem, constituem, reproduzem,
modificam posi¢des e se negoceiam os diversos conflitos, expectativas e diferentes
aspiracdes; por exemplo, no que diz respeito a coexisténcia e/ou orientagcdes, sejam
competitivas, de lazer, ou outras. Assim, compreende-se alguns dos novos desafios nas O.D.,
porém ainda ndo foram destacados, que tipo de objetivos é possivel estas desenvolverem, para
contribuirem para o progresso humano, social e comunitério, de forma a se construir um

mundo mais justo e sustentavel.

Nesta linha a Agenda 2030 da ONU, onde o COI (2015) participa também, sdo salientados
0s seguintes objetivos a poderem ser desenvolvidos pelas O.D.: Objetivo 3- Assegurar vidas
saudaveis e promover o bem-estar em todas as idades; Objetivo 4- Assegurar uma qualidade
de educacdo inclusiva e igualitaria e promocdo de aprendizagens ao longo da vida para todos;
Objetivo 5- Assegurar a igualdade de género e capacitar todas as mulheres e raparigas;
Objetivo 11- Tornar as cidades e 0s acordos humanos mais inclusivos, seguros, resilientes e
sustentaveis; Objetivo 16- Promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento
sustentavel, providenciando acesso a justica para todos e instituicdes efetivas, prestadoras de
contas e inclusivas a todos os niveis; Objetivo 17- Fortalecer os meios de implementacéo e

revitalizacdo de parcerias globais para o desenvolvimento sustentavel.

Deste modo, observa-se que ja é possivel ter algum tipo de orientacdo estratégica para as
O.D. de forma a que a mudanca e o desenvolvimento, ndo acontecam por acaso, mas sim
como algo planeado capaz de produzir mudangas positivas num sistema (Fay & Wolff, 2009).
Mais especificamente a escolha de suporte neste documento Agenda 2030, apoia-se no facto
de este conter um conjunto de linhas orientadoras que pretendem auxiliar 0os governos, 0s
stakeholders e as organizagdes, neste caso as desportivas, a trabalharem para e com os atores

da sociedade civil e outras agéncias de desenvolvimento.

Além disto pretende-se que seja possivel maximizar as abordagens dos programas de
desenvolvimento desportivo num caminho de um desenvolvimento humano e social

sustentavel por linhas orientadoras politicas, construcdo de capacidade e assisténcia técnica
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direta, sempre com auxilio de mecanismos e estratégias maximizadoras na contribuicdo para
prioridades do desenvolvimento desportivo nacional (ONU, 2015).Chowdhury (2014) e
Volberda e Henk (2004) referem ainda que, além de se poder trabalhar em direcdo a um
determinado tipo de objetivos para atingir uma modernizacao sustentavel é fulcral perceber de

que forma estes vao ser recebidos e percebidos pelas novas geracdes.

Concluindo, observa-se a uma crescente necessidade de inovar e modernizar as O.D.,
através de um planeamento estratégico orientado para as novas necessidades e novas
realidades sociais e comunitarias, tendo em consideracdo os aspetos de gestdo, organizacao,
desenvolvimento, e capacidade de criar novos mecanismos que incrementem e fomentem
novas oportunidades para superar novos desafios de mudanca e inclusdo social. Tal aposta,
podera permitir um desenvolvimento humano, social e organizacional mais compreensivo e
conhecedor das novas gerac@es, como a Millenial, e das formas de como esta se diferencia no
mercado, em questBes de valores, préaticas, objetivos e visbes futuras do mundo; isto através
de modelos de inovagdo e desenvolvimento sustentaveis e adaptados as caracteristicas desta
nova realidade e desta nova geracdo (Moreira & Freitas, 2009; Barton, Koslow, Fromm &
Egan, 2012).

1.1.1 Millenialse a gravitica futura do desporto

As transformacdes e mudancas trazidas ao longo do tempo, tém conseguido promover novas
reformulacGes no sentir, viver e experienciar os fenémenos sociais, 0 desportivo em
particular, e tém levado a necessidade de perceber como € possivel integrar o progresso e o
desenvolvimento humano e social, em linha com as novas formas de pensar e procurar das

novas geragoes.

Isto é cada vez mais importante para as O.D., pois sdo elas que distribuem o “‘produto’’
desportivo, e € através das suas decisbes e acdes tomadas hoje, que terdo um impacto de
legado no desporto e no seu futuro. Até aqui entende-se que os modelos desportivos estdo
num momento de progresso, contudo convém perceber se estes estdo em linha com as
caracteristicas das novas geracoes, e a sua capacidade de deixar para estas um desporto mais
positivo e enquadrado com as suas necessidades e aspiracdes. Isto para que seja possivel

colher os melhores resultados possiveis de tais transformacdes e mudangas.

Freitas (2014) sugere que uma organizagao, que conheca e perceba as novas procuras da

Geracdo Millennial tem maiores possibilidades de criar relagOes e interagcbes mais eficazes
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que lhes permitam tomar decisbes mais concretas e assim implementar planos de
desenvolvimento, marketing e branding mais eficazes. Neste aspeto, convém salientar, que o
que diferencia as geracOes é a forma como foram educadas na sua infancia, os acontecimentos
presenciados na adolescéncia e a missédo tomada na vida adulta (Straus & Howe, 1991). Isto
dentro das O.D. é ainda mais essencial, pois a maquina desportiva, de modelo piramidal

“’alimenta-se’’ das novas geragdes para a sua continuidade e sustentabilidade.

Passamos de seguida, a descrever algumas das caracteristicas da Geracdo Millennial. Em
primeiro esta é nascida entre 1980 e 2000, sendo apelidada de geracdo da ‘revolucdo da
consciéncia’’. Straus e Howe (1991) referem que, ao contrario das geracGes anteriores, esta
tem grande poder sobre politicas, economia, constructos socioculturais, muito devido a
amplificacdo do seu poder interventivo, através da Internet e tecnologias associadas. Sendo
esta uma caracteristica essencial a ter em conta, pois permitiu transformar formas de sentir,
pensar e agir nas diversas esferas sociais, acrescentando-lhe a realidade online. Devido a isto,
esta habituada a uma fécil difuséo e partilha de informacéo, fazendo também emergir novos
valores, atitudes e comportamentos, por exemplo, associados a imigracao, relacdes inter-
raciais, interculturalidade, ligacdo entre a importancia da estrutura familiar, pais e criancas,
estando aqueles que ja sdo pais cada vez mais envolvidos nas atividades dos filhos, tanto on-
line como off-line (Freitas, 2014; Corvi, Bigi&Gabrielle, 2007; Straus&Howe, 1991).

Relativamente aos seus tracos, € possivel referir que estdo habituados a rotina, estrutura,
organizacdo, pressdes e prazos temporais, desde muito cedo. Valorizam a multiculturalidade,
tém uma maior compreensao sobre a diferenca, maior sentido de responsabilidade, tracos de
heroismo, protecdo e dever social para com a comunidade, e ndo identificam barreiras
geogréficas. Sdo, orientados para o civismo, solidariedade, expressao individual, importancia
de pertencer a um grupo e a redes sociais massivas, que lhes permitam interagir socialmente
tanto online como offline, devido a estas caracteristicas tém uma capacidade de influéncia
enorme no comportamento de consumo da familia, amigos, e completos estranhos. Porém,
necessitam de gratificacdo instantanea, valorizam o acesso a servi¢os e produtos de forma
facil e rapida, interessam-se pelas sinergias organizacionais, creem na mudanca social,
incorporam e aplicam valores ambientais, todavia demonstram um egocentrismo elevado para
a sua fase da vida, e preferem viver no momento (Corvi, Bigi & Gabrielle, 2007; Freitas,
2014).
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Segundo Freitas (2014) os Millennials portugueses preferem marcas tecnologicas, novos
media, grande retalho, bens de consumo rapido, tém grande apelo ao estético, desenho de
espacos e comodidades, sdo ainda nativo-digitais, informados, empreendedores, confiantes,
valorizam o lazer e preferem que o conhecimento seja evolutivo, flexivel e que permita o seu
desenvolvimento quando associado a experiéncias. Como caracteristicas menos positivas sao
obcecados pela fama, intitulados inativos, preguicosos, delirantes, demasiado confiantes,
desligados da realidade, narcisisticos, ndo respondem bem a critica, contornam leis e séo
demasiado envolvidos com os pais (Freitas, 2014; Deluca & Braunstein-Mikove, 2016). Por
fim, esta € uma geracdo que caminha num sentido de maior equidade social, onde as pessoas
ndo devem ser deixadas para tras se puderem ser ajudadas e cada pessoa pode escolher estar
sempre ligada e conectada, e ninguém deve esperar para atingir alguma coisa, e por fim cada
um deve dar de volta a comunidade (Deluca & Braunstein-Mikove, 2016).

Concluindo, observa-se que as O.D. que conhecam e tenham capacidade de desenvolver
estratégias que considerem as caracteristicas acima referidas, podem conseguir um aumento
da sua performance através de uma relacdo mais eficaz com o publico jovem. Neste sentido, a
empresa American Delaware North, realizou um estudo em 2016, que descreve as tendéncias
do futuro desportivo e a sua relagdo com os Millenials, salientando os seguintes aspetos: i) a
emergéncia da componente ‘hipersocial’; ii) as novas formas de consumo do produto e do
servico desportivo associado as novas tecnologias; iii) novos modelos de gestdo; iv) o0s
novos tipos de adeptos desportivos e formas de despertar 0s seus interesses; v) 0 crescimento
do turismo desportivo; vi) o futuro do treino desportivo, as diversificacdo e massificacdo de
diversos tipos de eventos desportivos e sua relacdo com a realidade online; vii) a emergéncia
de novos desportos e o aparecimento dos eSports; viii) 0 aumento das relagbes entre as
universidades e o fendmeno desportivo; ix) e a reformulacdo dos sistemas desportivos
nacionais. Assim, denota-se que estes sd@o elementos informacionais fundamentais para as
organizagOes desportivas, no momento em que pensam criar e desenvolver produtos, servicgos
e processos inovadores, sejam elas em questdes de performance organizacional, seja em

mecanismos de inovagéo, inclusdo ou mudanca social.

1.2 Gestao e Desenvolvimento Responsavel da Inovacéo

“Vision without action is merely a dream. Action without vision just passes the time. Vision with action can change the
world.”’
Joel A. Baker
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Observa-se até aqui a necessidade de reformulacdo e transformacdo de certas praticas e
estratégias dentro do sistema desportivo, principalmente no que diz respeito a atuacdo das
O.D., perante a sua comunidade e os impactos que dai podem advir. Isto, pois, € esperado que
através da intervencdo das O.D. existam efeitos em questdes como a valorizagdo do desporto
ou promocgdo de desenvolvimento local, comunitario e nacional. Porém, no momento de
concretizar tais objetivos, observa-se que as O.D. ndo sdo capazes de inovar e desenvolver-se
suficientemente para atingir tais realidades, pois existe uma escassez de recursos, ferramentas
e mecanismos, e uma falta de conhecimento sobre as novas formas e desejos de procura do
fendmeno desportivo por parte das novas geracdes (Kent & Walker, 2008; Thibault, 2009;
COP, 2015; MacLean, 2015).

Outro aspeto importante a considerar é a potencialidade que as O.D. tém no aumento de
capital financeiro, humano e social, porém podemos questionar até que ponto Sao
responsaveis no momento de agir. Isto é, serdo estas ‘’obrigadas’® a pensar e assumir
responsabilidades sobre a sua vida, e comportamentos e opc¢des tomadas. Segundo Martins
(2014) estas podem assumir uma perspetiva de responsabilidade social, isto €, existe um grau
de conexdo com os diferentes elementos da sociedade, e um grau de preocupacao com a ajuda
e apoio aos outros, mais especificamente dentro das O.D., estas podem ser socialmente
responsaveis devido a produzirem produtos e servicos desportivos que sdo consumidos pela
comunidade e adeptos, o que de certa forma reforca afiliagdes comunitérias e sociais (Kent &

Walker, 2008).

Kent e Walker (2008), referem ainda que se tem observado o aumento do apoio das O.D.,
ligas e equipas, de forma a capitalizar receitas, através de patrocinios e outras associacdes
simbidticas, o que eleva as relagBes entre o desporto, o tecido econdémico e a responsabilidade
social. Um outro elemento presente no ambiente das O.D. é o desafio, isto €, estas através dos
seus produtos e servicos desportivos podem de forma orientada desenvolver iniciativas
sociais, onde se incluem cddigos de conduta, direitos humanos, préaticas de trabalho justo e
programas ambientais, por norma em parceria com outras organizacbes e com 0S
consumidores, podendo ter como objetivo fazer frente a problemas sociais, e € neste sentido

que surge nas O.D. a responsabilidade social (Thibault, 2009).

Assim, observa-se que sendo instituigdes sociais, a maioria sem fins lucrativos, a questdo
da responsabilidade social pode ser um elemento fulcral e diferenciador que permita uma

maior conexdo com a comunidade através das suas respostas sociais. Esta pode ainda ter duas
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realidades, isto é, pode ser dirigida internamente, considerando preocupac6es voltadas para o0s
trabalhadores e seus dependentes, ou orientada a nivel externo, tendo acdes voltadas para a
comunidade em geral e para 0s seus sOcios e parceiros organizacionais, podendo recair em
dimensdes econdmicas, sociais, legais, éticas e filantropicas (Kent & Walker, 2008; Santos,
Moreno, Gutiérrez, & Carvalho, 2014). Ainda dentro da responsabilidade social, e a relacdo
com a comunidade e adeptos desportivos, as organizacdes podem ter em consideracdo as
seguintes motivagdes dos adeptos: busca pela obtencdo de realizagdes emocionais pessoais e
sociais, aquisicdo de conhecimento, estética, drama, escape, familia, atragdo fisica,

competéncias fisicas e interagdo social (Martins, 2014).

Com isto observamos que através da responsabilidade social as O.D., podem ser capazes
de responder a tais desafios e necessidades da atualidade, como por exemplo atingir as
seguintes 4reas (patrocinio, voluntariado, satde, deficiéncia, desporto de base, grupos
minoritarios ¢ ambiente, iniciativas educativas, desenvolvimento comunitario, modernizagao

de negocios, promogao da saude) (Kent & Walker, 2008; Bason &Anagnostopoulos, 2015).

Tais tipos de iniciativas podem promover tanto o desenvolvimento da organiza¢do como o
desenvolvimento das relagdes e seus impactos nas comunidades, nas pessoas € nas suas
organizagdes parceiras. Tal fato torna-se ainda mais importante quando se tem em
consideragdo a omnipresenca do desporto na sociedade, o que permite ganhar um valor
secundario além do escopo do produto principal, legitimando ao desporto a sua ‘obrigacao’
em criar e sustentar uma melhor qualidade de vida, através da capacitacdo de respostas para a
sociedade enquadradas num quadro de gestdo estratégica (Kent & Walter, 2008; Walker &
Parent, 2010).Assim, até aqui percebemos que as O.D. tém em si uma responsabilidade, ja
que trabalham com um produto que consegue ter um impacto assinaldvel em diversos
dominios do desenvolvimento humano, social, econdémico, politico, educativo e comunitario,

e a escala local, nacional e global.

Porém, também ja se constatou que, apesar de tal impacto, a concretizagcdo de tais
responsabilidades encontra-se num momento de dificuldade de inovagéo e desenvolvimento
estratégico, que tém contribuido para o decréscimo da importancia social do desporto, da
importancia social das O.D. e o subaproveitamento das potencialidades do desporto. Logo,
torna-se fulcral perceber como estas podem decidir estrategicamente que tipo de assuntos e
mudancas a abordar, seja em parceria com o Estado, seja de forma autdnoma, em perspetivas

autonomizadas ou de colaboragdo com outras entidades e esferas sociais.
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Neste sentido, MacLean (2015) salienta que para tal desenvolvimento estratégico
organizacional possa ser possivel € necessario ter em consideracdo alguns aspetos, tais como:
1) Necessidade de conhecimentos inter-pluri-transdisciplinares, de forma a permitir ter
equipas pluridisciplinares que elevem o potencial de desenvolvimento, transformacdo e
intervencdo; ii) Compromisso, apoios, envolvimento dos gestores e dos recursos humanos,
para que seja possivel envolver de forma responsavel todos os agentes responsaveis pelos
processos; iii) Cultura Organizacional, diagndsticos estratégicos (internos e externos) e
climas, para que se possa desenvolver culturas capazes de diagnosticar as novas necessidades
e promover 0S nNovos comportamentos, valores, atitudes, normas e praticas
(capitalistas/humanitarias), sempre em linha com a missao, visdo, estrutura e planeamento,
isto de forma a potenciar as tomadas de decisdo, e realizar uma adequada gestdo de conflitos,
que podem surgir das operagdes, processos e informacoes.

Porém, estes processos de desenvolvimento estratégico ndo podem perder de vista 0s seus
usuarios, pois é através destes que se obtém o sucesso organizacional. Pires (2005), sugere
ainda que é essencial, identificar e definir as estratégias de desenvolvimento e inovacéo, tendo
em consideracdo as oportunidades, ameagcas, pontos fortes e fracos, comportamento e reacoes

dos concorrentes.

Apesar da premente necessidade de desenvolvimento e inovacdo estratégica dentro das
O.D. torna-se importante perceber qual o grau de mudanca, estratégia, desenvolvimento e
inovacdo que as O.D. precisam ou pretendem introduzir, pois estas decisdes terdo diferentes
impactos a nivel organizacional, de gestdo, administracdo, parcerias, tecnoldgicos, produtos e
servicos, sociais, entre outros (Howaldt, Domanski & Kaletka, 2016). Neste sentido, é de
salientar que o tema da inovacdo tem vindo a ganhar bastante relevo dentro das ciéncias
sociais, da gestdo, e mesmo dentro do desporto, muito devido aos impactos que podem ter a
nivel dos processos e efeitos sociais (Harrison, 2012). Em primeiro lugar é necessario
perceber que ao falarmos de Inovacdo dentro das O.D. esta pode acontecer em duas vertentes,
a primeira a nivel de gestdo, tendo impactos maioritariamente na forma de funcionamento,
gestédo e resultados da organizacéo, e a segunda pode acontecer numa perspetiva de inovacao
social. Aqui é de salientar a extrema potencialidade do fendmeno desportivo e das O.D. em

contribuirem para ambas as vertentes da Inovagéo.

Quando falamos de inovacdo esta pode basicamente ser entendida como a adogdo ou

criagdo de uma nova ideia ou comportamento dentro de uma organiza¢do, mesmo quando
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desenvolvida por outros. Podendo ser aplicada a produtos, servicos, tecnologias,
administracdo, gestdo esta pode ainda acontecer com ou sem estudo prévio, a partir de uma
necessidade reconhecida & posteriori. Caracterizam-se ainda por questdes de novidade,
complexidade, atratividade, tempo, radicalismo, custo, valor acrescentado observavel, tipo,
integracdo de membros, eficiéncia e qualidade (Pires & Lopes, 2001; Hipp & Grupp, 2005;
Damanpour & Scheinder, 2006; Damanpour & Aravind, 2012).

Em complemento, conceber e implementar um plano de desenvolvimento estratégico e de
inovacdo dentro de uma organizacdo deve ser entendido como um processo dinamico e
continuo, pois encontra-se dependente das redes sociais, relacdes e forcas entre os produtores
e consumidores, estagios de processo e compromissos. Porém, Damanpour e Scheinder,
(2006) referem para que 0 mesmo aconteca é essencial que as organizacdes tenham culturas
pro-inovacdo, capacidade e desenho organizativo que permita abarcar as possiveis demandas

tanto a nivel micro, meso e macro.

Porém, como Howaldt, Domanski e Kaletka (2016) referem, a grande potencialidade das
inovagdes que possam ser desenvolvidas ou introduzidas nas O.D. estdo mais relacionadas
com o seu potencial de impacto social do que tecnolégico ou econémico, pois podem
contribuir, e muito, para a mudanca social e a capacidade de alavancar diversos sistemas e
processos sociais. Com isto é possivel identificar cinco tendéncias comuns nas O.D. que
desenvolvem inovagdes sociais: i) Um caracter sistémico e social que ndao pode ser reduzido a
inovacOes tecnoldgicas ou organizacionais; ii) Existem em aspetos de complexidade, risco e
reflexdo; iii) Tém incompatibilidades com o planeamento e gestdo limitada; iv) Podem levar
ao aumento da heterogeneidade entre os agentes envolvidos; v) as suas trajetdrias ndo séo
lineares, como também tém um alto nivel de intervencdo do contexto, contingéncias e
interagOes (Howaldt, Domanski & Kaletka, 2016).

Segundo os mesmos autores, outro aspeto importante na definicdo de inovagfes sociais
dentro das O.D. € assegurar que as mesmas se enquadram dentro das seguintes cinco
dimensoes: i) Os conceitos de inovagdo social que incluem relacGes entre a tecnologia e a
inovacdo de negocios; ii) Os objetivos procuras e demandas sociais, desafios sociais, e
mudangas sistémicas que se tenta abordar; iii) Os atores, redes de governanc¢a (incluindo o
papel do empreendedorismo social, redes e envolvimento do utilizador) de mudanca social e
desenvolvimento; iv)  As dinamicas do processo; Vv) Os recursos, capacidades e

constrangimentos incluindo financas e regulacdes de industrias financeira, recursos humanos
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e capacitacdo.Com isto, observa-se que o desenvolvimento de programas de desenvolvimento
das O.D. versados na Inovacao Social sdo de extrema importéancia, devido a sua capacidade
de superar barreiras e problemas sociais diversos, tanto nas organizagdes, COmo Nnos seus

contextos envolventes sociais e desportivos.

Contudo, ndo podemos menosprezar a importancia que as questdes de financiamento,
alocacdo e tipo de recursos tém no desenvolvimento e sucesso de tais programas. Logo neste
sentido é essencial compreender outros dois aspetos que determinam o0 sucesso de tais
programas. O primeiro € a estrutura da organizacao, que tendo em conta o seu tamanho pode
ter influéncia na eficiéncia, comercializacdo, racionalizacdo nas medidas, planos e projetos
implementados, que irdo em ultima instancia ter diferentes impactos na prépria estrutura e nos
seus valores, crencas, culturas de decisdo, configuragdes organizacionais, arquétipos de
design, padrdes, redes sociais, estruturas, tipos e modos de governanca (Gomez, Opazo &
Marti, 2008).

O segundo aspeto a ter em consideracao sao 0s recursos humanos, pois é atraves destes que
se d& a aplicacdo dos projetos, o desenvolvimento de estratégias inovadoras, resposta as
necessidades e enquadramento e congregacdo de ideias novas e eficazes. Sendo ainda através
destas, que se permitem realizar e envidar esforcos para alterar rumos, seja em pequenos
grupos ou em maiores movimentos sociais. Concluindo, € nos recursos humanos que se
encontram as maiores potencialidades para as parcerias, difusdo das inovacdes e das ideias e
desse modo maiores dinamicas de inovacdo, seja pelos individuos, pelas organizagdes, ou
pelas sociedades (Pires & Lopes, 2001; Egan, 2002; Pires, 2005; Lam, 2014).

Por fim, é importante referir que estas inovacbes estratégicas dentro das O.D. podem e
devem ter impacto a quatro niveis, a saber: nos atores, nos processos, na estrutura e nas
l6gicas organizativas e sociais. E através destas novas ideias e projetos que € possivel
melhorar o desenvolvimento, as estruturas, as eficiéncias, as sustentabilidades, e rejuvenescer
as industrias. Porém destaca-se a necessidade de melhorar conhecimentos, competéncias,
perspetivas, que sejam capazes de contribuir para dimensdes extraeconémicas, aumentem a
coesdo e justica social, fortalecam os direitos humanos e a autonomia, de forma a diminuir as
desigualdades globais em oportunidades e outras questdes de marginalizacdo individual
(Gomez, Opazo & Marti, 2008; OCDE, 2008; Devecioglu, Sahan, Tekin & Yildiz, 2012).
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1.3 Estratégias de Inclusdo para uma Mudanca Social

As mudancas que ocorrem na sociedade levaram a que tanto o desporto como as suas
organizacgOes tivessem de se adaptar a uma nova realidade, de modo a conseguirem encontrar
novos moldes dentro das suas formas de gestdo e dos resultados, tanto internos como
externos, que pretendem atingir no momento da sua atuacdo comunitaria. Um dos principais
desafios apresentado as O.D. na atualidade é a sua sobrevivéncia dentro de um mercado e de
um contexto cada vez mais complexo, rapido e onde emergem novas formas de procura, sentir

e viver e experienciar o desporto e a prdpria vida e organica das suas organizagoes.

Um outro desafio apresenta-se no que diz respeito a necessidade de circunscrever as suas
potencialidades e responsabilidades de atuacdo perante os atuais desafios sociais emergentes,
e quais as estratégias que permitiram fazer frente a tais problemas, como a diminuicdo da
pratica desportiva, aumento dos problemas de salde derivados da inatividade fisica e o
aumento das praticas de exclusdo social e discriminacdo com base nas etnias, género,
orientacdo sexual e deficiéncia (ONU, 2015; Nery, 2016; Tjonndal, 2016). Neste sentido,
Giddens (1984) salienta que para suplantar tais problemas e desafios as diversas organizagdes
sociais, necessitam de ser capazes de desenvolver estratégias, tendo em consideracdo quais as
formas, causas e consequéncias e como pensam planear, implementar e avaliar a sua interagao
com o0s ambientes internos e externos das suas comunidades. Mais, por sua vez, as O.D. sdo
agentes de acdo social coletiva que se encontram em relacdes biunivocas com diversas
estruturas sociais, portanto, tém de conseguir gerir interesses, membros, estruturas e

preferéncias.

Porém, de forma a melhorar e potenciar a sua intervencdo, varia literatura salienta a
necessidade de estas alterarem 0s seus modus operandi, isto para que seja possivel
continuarem a estar presentes, serem competitivas no mercado e conseguirem corresponder as
exigéncias do mesmo. No entanto, como alerta Hedberg (1981), para que 0 mesmo aconteca
estas tém de estar disponiveis a aprender e a mudar, o que depende em grande escala dos seus
atores, da propria organizacdo e das sua relagcdes internos e externas, pois pretende que a

mudanca seja um ajustamento a um determinado estimulo, seja este do ambiente interno como
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externo, que permita a aprendizagem organizacional e se consiga compreender as razdes que

levam a tais mudancas ambientais para além das respostas (Slack & Parent, 2006).

Tais aprendizagens organizacionais podem acontecer em variadas ordens e dependem de
niveis de compreensdo, adaptacdo, relacdes causais, tipo e niveis de dificuldade, e sdo ainda
processos vastos e complexos que se subordinam ao encadeamento de causas e respetivos
efeitos subjacentes a um acontecimento, as associagdes cognitivas entre as acdes passadas,
presentes e futuras, bem como a eficacia desses encadeamentos com as novas producdes de
saberes, sejam estaticos ou dinamicos (Slack & Parent, 2006). Para que tal mudanca
organizacional aconteca, as organizagdes necessitam de passar pelas seguintes fases: 1)
constatacdo da sua necessidade, num momento inicial, em que se decide ou se é constrangido
a leva-la a cabo;2) os momentos de implementacao, definidos enquanto periodos de transicao
de um estado para outro; 3) o estado final, em que é dada como finalizada ou nao, total ou

parcialmente a transformagéo.

Além disto, a literatura salienta que as O.D. para realizarem tais mudancas
organizacionais, podem recorrer a dois niveis de mudanca diferentes. Em primeiro, a nivel
interno e da gestdo das organizacdes, e em segundo nas suas estratégias em relacdo a desafios
e problemas sociais do novo milénio que tém impacto na sua comunidade. Além disto
salienta-se a necessidade de tais estratégias serem inovadoras e inclusivas de forma a
promoverem mudanca social. Quando falamos de mudanca social, referimo-nos a
transformacdes dentro e fora das estruturas que sdo motivadas pela ocorréncia de certos
fendmenos socioculturais, e que sao capazes de afetar comportamentos, atitudes, sistemas de
valores e promover mudanca na cultura (Slack & Parent, 2006). Além disso, sdo por norma
mecanismos e fendmenos coletivos, identificaveis no tempo, tém uma marca, tém uma época,
caracter de permanéncia e envolvem complexidade, na medida em que precedem a uma

desorganizacdo da ordem anterior (Castro, 2006).

Todavia, ndo podemos deixar de referir que tais processos devem ser planeados e
desenvolvidos tendo sempre em mente uma ideia de progresso capaz de melhorar as
condigdes da vida humana. Segundo alguns autores, Macedo, Boava e Antonialli, (2012) e
Julliani, (2014) as O.D. que se comprometam em criar e desenvolver tais estratégias
inovadoras e inclusivas com vista @ mudanca social, podem conseguir obter os seguintes
beneficios para si e para a sua comunidade: i) Desenvolver um olhar inclusivo sobre a

promogdo do desporto nas comunidades; ii) ldentificacdo de elementos de generalizacéo

29



Samuel Pedro- A Inovagdo e o Desenvolvimento Estratégico nas Organizagfes Desportivas dirigido a Inclusdo e a Mudanca
Social

estratégica tanto da pratica desportiva como das formas de funcionamento das organizagdes;
iii) Desenvolvimento de um melhor entendimento sobre a segmentacao de mercado, tanto nos
produtos e servigos como nas estratégias; iii) Distincdo e segmentacdo de publicos alvos; iii)
Reforco do entendimento sobre o mix de produtos e estratégias possiveis de implementar; iv)
Aprendizagem sobre ferramentas que facilitem este tipo de trabalho; v) Familiarizacdo com a

aplicacdo de estratégias de inclusao social dentro das O.D.

Um outro aspeto importante de referir, sera a definicdo de inclusdo social e os seus
diferentes mecanismos e formas de manifestacdo do fendmeno desportivo. Marivoet (2012,
p.8) distingue duas formas e manifestacbes da inclusdo social no desporto, em primeiro a
inclusdo social “’'no’’ desporto, onde se considera a existéncia igual no que diz respeito a
oportunidades de acesso, constituicdo de boas praticas e uma promocao da pratica desportiva
de forma generalizada, tendo em presenca pessoas tendencialmente expostas a mecanismos de
exclusdo social nas diversas atividades dirigentes e técnicas. Nesta perspetiva, ndo existe
discriminagcdo no acesso a tais cargos ou praticas por razdes raciais, étnicas, religiosas,

deficiéncia, género, orientacdo sexual, classe social ou outros.

Porém, a autora distingue ainda que € possivel, proceder ao desenvolvimento e
manifestacdo de mecanismos ¢ processos de inclusdo social “’através’’ do desporto. Nesta
vertente procura-se desenvolver competéncias pessoais, sociais, motoras ou outras, capazes de
capacitar de grupos-alvo através de boas praticas dirigidas a promocao do desporto formativo,
principios éticos e valores associados ao desporto em criangas e jovens em situacdo de meio

escolar ou em situacdes de risco de discriminacao.

Assim, coloca-se como hipotese heuristica neste trabalho, que sera através de estratégias
inovadoras e inclusivas que as O.D. podem promover inclusdo e mudanca social. Mais
especificamente, sera através de estratégias inovadoras versadas em atividades e
planeamentos inclusivos que sera certamente possivel utilizar o desporto como ferramenta
para uma sociedade mais igual, coesa e pacifica. O que por sua vez pode, em muitas formas,
contribuir para o desenvolvimento social, onde através do desporto e das suas organizagoes,
diversos individuos podem viver experiéncias de igualdade, liberdade e dignificacdo através
de diferentes meios para a sua capacitagdo, sendo isto especialmente importante em grupos de
minorias étnicas, raparigas ou mulheres, diferentes orientacGes sexuais e pessoas com

deficiéncia.

30



Samuel Pedro- A Inovagdo e o Desenvolvimento Estratégico nas Organizagfes Desportivas dirigido a Inclusdo e a Mudanca
Social

Concluindo, o debate sobre a inclusdo social dentro do desporto e das suas organizacfes
ndo é algo assim tdo recente, porém, a capacidade que tanto o desporto como as suas
organizagbes tém em fazer com que todos os cidaddos se sintam valorizados e possam
usufruir de oportunidades para uma participacdo total na vida social e econémica dentro de
suas comunidades deve ser uma preocupacdo que leve em consideracdo desideratos
dependentes de politicas e capacidades de lideranca, tanto das O.D. como das comunidades,
que permitam aspirar a resolugdo de tensbes associadas a exclusdo e marginalizacdo de certos
grupos sociais. E neste sentido que a inclusio através das O.D. surge como uma plataforma
capaz de melhorar as conexdes sociais, promover a integracdo social, justica social, cidadania
ativa, isto €, o desenvolvimento do capital social. Contudo, ndo existem grandes resultados no

que diz respeito a iniciativas deste género (Maxwell, 2013).

31



Samuel Pedro- A Inovagdo e o Desenvolvimento Estratégico nas Organizagfes Desportivas dirigido a Inclusdo e a Mudanca
Social

CAPITULO 2
FINANCIAMENTO, OBSTACULOS E NOVOS DESAFIOS
ORGANIZACIONAIS

To have a healthy culture, you have to have a stable health care financing and a stable arts
financing and stable sports financing, and if you don’t have that, your culture becomes parking lot.’

Douglas Coupland
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2. FINANCIAMENTO, OBSTACULOS E NOVOS DESAFIOS ORGANIZACIONAIS

Cada vez mais as O.D. se debatem com o desafio de obterem e captarem novos recursos
financeiros. Para o efeito, necessitam de desenvolver novas formas de financiamento tendo
em vista a implementacdo de desenvolvimentos estratégicos inovadores e inclusivos, a fim de
alcancarem melhores resultados na sua vida organizacional e comunitaria (COIl, 2015;
COP,2015; ONU, 2015).

2.1 Configuragdes no Financiamento do Desporto

De acordo com Tenreiro (2012), a realidade financeira das O.D., caracteriza-se por uma
crescente indisponibilidade de recursos e maior necessidade do financiamento publico, o qual
tem vindo a decrescer (Tenreiro, 2011, 2012; COP, 2015). Ao cruzar tais debilidades com a
escassez de informacgBes, competéncias e conhecimentos sobre modelos de gestdo
sustentaveis para as O.D., salienta-se a grande dificuldade destas se manterem a tona da
realidade social, e desse modo conseguirem contribuir para o avango e progresso humano,
social e comunitario. Logo, é importante perceber como é que as O.D. podem diversificar
formas de obtencdo de receitas, recursos, e perceber quais destes ddo o melhor retorno face a
outros, para que seja possivel desenvolver as O.D. e o Desporto de forma mais ativa e
sustentavel (Pires, 2007; Tenreiro, 2011).

O artigo 79° da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) garante o direito a cultura
fisica e ao desporto, determinando a incumbéncia ao Estado de, em colaboracdo com as
Escolas, Associacbes e Coletividades Desportivas a promocdo, estimulacdo, orientacdo e
apoio a pratica desportiva, bem como a difusdo da cultura fisica e do desporto. Com isto,
percebe-se que é obrigacdo do Estado viabilizar este preceito constitucional, seja através da
sua acdo, seja atraves da capacita¢do dos seus agentes, como por exemplo a Administracdo
Publica Desportiva, ou ainda em colaboracdo com o Movimento Desportivo Associativo ou

com as Empresas do Desporto.

Tal promocdo de competéncias as O.D. seria um elemento fulcral na promocdo de
melhorias a nivel estrutural e de gestdo, porém ndo nos podemos esquecer gque estas gozam do
direito a uma gestdo autbnoma, e que atraves das suas estruturas podem definir claramente as

politicas e os modelos de gestdo e financiamento mais adequados as suas realidades, seja em
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quesitos de aumentar o seu lucro, seja no combate as assimetrias e desigualdades sociais, ou
ainda ao desenvolvimento do desporto e dos seus agentes de forma harmoniosa (Tenreiro,
2011; Sousa, 2012). Contudo, é necessario que 0s seus gestores, aquando da criacdo
autonoma de formas e fontes de receita, tenham em consideragcdo que o financiamento, o0s
recursos humanos, o patrimonio, e a prestacdo de contas, sdo pilares basilares da gestéo, e
assuntos fundamentais para um bom funcionamento e justificacdo do financiamento ao
desporto, seja este realizado autonomamente, ou estabelecido através de parcerias e
protocolos estratégicos com autarquias, escolas, turismo, universidades e ou federacdes
(Garcia, 2007).

Se as Autarquias se pede que assumam como missao a generalizacdo da pratica desportiva
e a sua infraestruturacdo, a Escola pede-se que eduque, forme e sensibilize os jovens para uma
cultura desportiva capaz de remeter o desporto a um fator integrante e propicio ao
desenvolvimento de competéncias. Ao movimento associativo, exige-se que coordene,
promova e organize numa pandplia de funcbes e competéncias, uma formagdo aos varios
agentes do sistema que permita desde a recreacdo, a competicdo, a especializacdo, a
exceléncia na alta competicdo, o desenvolvimento de boas préaticas e bons valores assentes
naquilo que o desporto representa (Oliveira, 2006; COP, 2015). Com tais funcdes e desafios, é
cada vez mais premente que cada elemento do sistema desportivo tenha em consideracao que
para desenvolver, inovar, incluir e mudar a sociedade sdo necessarias cada vez mais e maiores
competéncias em gestdo de recursos, gestdo de financiamento, gestdo e qualidade estratégica,
clarividéncia e pragmatismo na definicdo de politicas gerais ou sectoriais, de forma a que se
consigam rentabilizar recursos e implementar modelos de desenvolvimento que permitam a

exceléncia das O.D. e do Desporto.

De forma a percebermos melhor como funciona o financiamento desportivo, é fulcral
entender como funciona o seu mercado. Segundo Tenreiro (2010), este caracteriza-se por uma
concorréncia imperfeita, que utiliza a economia como instrumento de apoio a tomada de
decisdo politica, tendo sempre como objetivo de fundo a maximizagdo e generalizacdo da
pratica desportiva e 0 bem-estar dos paises. O autor salienta que Portugal, no que diz respeito
ao desenvolvimento de tais politicas desportivas, ndo tem conseguido acompanhar as
diretrizes dos documentos orientadores da Unido Europeia. Contudo, Tenreiro (2010) conclui
que, quando se analisa tais orientacGes politicas, se observa que estas sdo diversas, mas que

tém como objetivo promover a eficiéncia econémica e aumentar a competitividade do
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desporto, seja entre 0s seus parceiros econdmicos e sociais, seja a nivel local, nacional ou

internacional (Tenreiro, 2010).

O mesmo autor refere ainda que, no que diz respeito ao desenvolvimento desportivo em
Portugal, este foi desacompanhado das linhas de desenvolvimento econémico nos ultimos 50
anos. Além disto, refere que existe um desconhecimento da eficicia da legislacdo associada
ao dirigismo desportivo, aos praticantes desportivos e aos seus parceiros privados; que existe
pouca ou nenhuma investigacao sobre as caracteristicas nacionais desportivas e o porqué de
termos organizagdes desportivas a funcionar abaixo da sua potencialidade e atletas que néo
atingem lugares de pddio de forma constante. Estas constatacdes levam entdo o autor a
concluir que isto acontece, devido ao desenvolvimento e promocéao de politicas desportivas
desajustadas, avulsas e insuficientes face ao percurso percorrido até agora pela Europa
(Tenreiro, 2010).

Por fim, observa-se a necessidade de promover e desenvolver nas O.D. capacidades que
Ihes permitam desenvolver 0s seus produtos, servicos e mecanismos, sejam estes em
perspetivas informais, recreativas ou de alto rendimento. Porém, ndo podemos esquecer que
tal s6 podera acontecer se existirem pessoas a trabalhar para tal. Como tém vindo a referir
varios autores, este € um outro ponto fulcral para o desenvolvimento do desporto: Ter pessoas
empregadas e a trabalhar para e pelo Desporto (Pires & Lopes, 2001; Sarmento, Pinto &
Oliveira, 2016).

Segundo Tenreiro (2010), deve-se ainda realizar esforgos no sentido de aumentar o
investimento no desporto, dando alguns indicadores financeiros tais como: o Estado e as
Familias em termos totais apenas gastam 128 euros/ano, cada praticante custa ao Estado 86
euros/ano, sendo que no desporto escolar apenas se gasta 35 euros/ano, que em comparagdo
com 0s ginasios, estes gastam 47 euros/ano. As préprias autarquias somando praticantes
federados, escolares e INATEL, gastam 440 euros/ano (Tenreiro, 2010). Em jeito de
conclusdo, é ainda necessario frisar que apesar do Estado atender as diferentes necessidades
especificas de cada federacdo, isto ndo deixou de ter resultados negativos ou menos visiveis
no desenvolvimento desportivo e nos seus indicadores. Tal aspeto, assenta por exemplo, na
ineficiéncia da regulagdo publica desportiva na inspecédo, auditoria e escrutinio de prestacdo
de contas, tendo em conta os investimentos realizados e os resultados reais que dai poderiam

advir.
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2.2 A Tradicional Dependéncia Financeira do Estado e as Novas Apostas na

Captacéo de Novos Recursos

Como temos vindo a analisar, observamos que um dos maiores obstaculos ao
desenvolvimento desportivo em Portugal é a crescente alta dependéncia financeira das O.D.do
erério publico, e a sua incapacidade de diversificar e desenvolver outras formas e fontes de
receita que lhes permita acompanhar as mudancas do mercado.

Logo estudar o financiamento desportivo permite perceber que este é um complexo
conjunto de politicas e estratégias que se afiguram no modelo de desenvolvimento desportivo
nacional. Quando nos debrucamos como este acontece, pode-se retirar a seguinte leitura, por
exemplo de 1996 a 2014, o financiamento as federacGes desportivas teve uma taxa de
crescimento negativo de -94.36% (IPDJ, 2014). Segundo a mesma fonte, a nivel de
financiamento de programas, no mesmo periodo de anos, obtiveram-se as seguintes taxas de
crescimento negativo: i) A nivel do programa de Desenvolvimento da Pratica Desportiva
registou-se uma taxa de crescimento de -95%; ii) o Enquadramento Técnico de -83%);
Apetrechamento -87%; iii) Alto Rendimento e Sele¢bes Nacionais -94%; iv) Eventos
Desportivos Nacionais -95%; v) Formacdo de Recursos Humanos -95%; vi) Programas néo

regulares -87%.

Tendo como referéncia estes nimeros, observa-se que € fundamental viabilizar as politicas
e 0S recursos que permitem as O.D. ampliar e delimitar formas de gestdo que promovam o
desenvolvimento harmonioso do fendémeno, através de politicas, praticas e modelos que
tenham em consideracio os diversos objetivos possiveis de atingir com o Desporto. E aqui
que entra a discussdo sobre a capacitacdo das O.D. desenvolverem outras formas de obter

receita, como patrocinios, mecenato, merchandising, entre outras formas.

De acordo com Oliveira (2006), o sistema desportivo nacional ¢ demasiado sistémico
(a)ssistémico, fraco em recursos, descontrolado a nivel operacional ativo, mas sem nexo, onde
as acdes de desenvolvimento e financiamento tomadas em nada contribuem para o
desenvolvimento do fenomeno. Logo, s@o necessarias formas de desenvolvimento e

financiamento inovadoras que permitam mudar as visGes estratégicas, a qualidade do
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planeamento e orcamentacdo, para que se possam definir de forma pragmatica politicas gerais

e sectoriais que rentabilizem recursos e programas de desenvolvimento.

Nas principais dificuldades observadas sobre o financiamento ao desporto a literatura
aponta: i) Existéncia de um financiamento dispar entre desporto de formacéo e elite; ii) O
desporto de base obtém o seu maior financiamento por parte das autoridades locais; iii) Estas,
por sua vez, tém cada vez menos recursos, levando a uma reducéo ciclica do financiamento e
da viabilidade de certos clubes; iv) ao se reduzir o financiamento, as quotas dos membros e
dos associados terdo de aumentar, o que pode levar a reducédo de participacdo desportiva; v) A
solidariedade entre media e outras disciplinas € insuficiente para o desporto; vi) e por fim o
trabalho dentro dos clubes é maioritariamente realizado por voluntérios (Oliveira, 2006; COP,
2015).

Segundo o a Comissao Europeia e publicado no Documento Oficial do COP (2015) , sobre
0 contributo do desporto para o crescimento econémico e emprego, € ainda necessario
entender o desporto como um sector econdmico importante, sendo comparavel a agricultura,
floresta e pesca combinadas. O desporto representa uma industria de trabalho intensivo em
expansdo, geradora de emprego, podendo ainda ajudar ao cumprimento das metas de Europa
2020 e Agenda 2030. O desporto pode promover a convergéncia dos Estados Membros da
Unido Europeia, contudo tem caracteristicas econémicas de um bem de luxo, com uma
elasticidade de rendimento superior, 0 que leva a perceber que a producdo e servigos de
desporto irdo crescer mais rapidamente em paises de baixos rendimentos do que em paises

com elevados rendimentos.

Quando falamos de financiamento e obtencdo de recursos dentro do contexto
organizacional desportivo, Garcia (2007) recorda que é essencial ter em atencdo alguns
aspetos, como por exemplo, o contexto comercial do desporto, tendo em conta as suas
transformacgdes no que diz respeito ao aumento da diversidade, ao papel do Estado, do
mercado e da sociedade civil, as formas de pratica, ao significado social do desporto e a
relagdo dos adeptos e da sua mudanca. Aspetos como a movimentacdo de dinheiro e 0
fenomeno desportivo, as transformacGes comerciais, as finangas dos clubes, a literacia

financeira sdo também apontados por Slack e Parent (2006).

Um outro aspeto a ter em conta, no que diz respeito a superacdo dos desafios financeiros e

de recursos dentro das organizagdes desportivas, € a alteracdo e desenvolvimento de novos
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modelos de gestdo e de negocio. Neste aspeto é possivel considerar alguns aspetos a ter em
conta aquando a tentativa de transformar estes modelos, a saber: a) a profissionalizacdo da
organizagdo e 0s seus recursos humanos, b) a sua capacidade de obter diversos formas e
fontes de financiamento, c) a obtencdo de recursos humanos especializados no fenémeno
desportivo que conhecam as caracteristicas Unicas do desporto, como a valorizacdo dos
membros e associados antes da receita, d) os diferentes niveis de jogo, a sua qualidade
variavel, €) a necessidade de organizacdo e gestdo de materiais e infraestruturas, f) a
necessidade de cooperar vs competir, e g) as identificagdes e vinculagdes emocionais nos
adeptos que levam a comportamentos e atitudes de lealdade a produtos e marcas (COP, 2015;
Slack & Parent, 2006).

Concluindo, da analise realizada neste capitulo percebe-se, que é essencial que as O.D.
tenham a capacidade de gerar maior numero de receitas, de forma a poderem desenvolver
melhor e de forma mais eficaz e abrangente as suas atividades e outras formas de intervencao.
Segundo a literatura, entende-se que uma das melhores formas para aumentar as receitas é o
conceito de diversificacdo de receitas e de financiamento, que pode permitir as O.D. uma
eficiéncia organizativa mais sustentavel, e assim permitir levar a cabo projetos a longo prazo
que as levem a desempenhar melhor o seu papel dentro da sua comunidade (Wicker, Feiler &
Breuer, 2013).
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CAPITULO 3
INOVACAO, INCLUSAO, DESENVOLVIMENTO E
MUDANCA SOCIAL

"Many small people, in small places, doing small things can change the world’

Eduardo Galeano
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3. INOVACAO, INCLUSAO, DESENVOLVIMENTO E MUDANCA SOCIAL

3.1 Definicéo da Problemética

O Desporto € um fenédmeno social que tendo a simultaneidade e interdependéncia tanto dos
seus diversos agentes como das suas organizacdes, tem colaborado para varios
desenvolvimentos, transformacdes e inovacdes na(s) sociedade(s) ao longo dos tempos. Tais
fendmenos, tém vindo a acontecer através de momentos e eventos historico-sociais que
romperam com praticas, costumes e saberes dos diversos agentes sociais, permitindo a
emergéncia de novos conhecimentos, oportunidades e novas formas de sentir, viver e

experienciar o desporto como acao e pratica social.

Outro aspeto a salientar ¢ a acdo central das Organizacbes Desportivas no ganho e
incremento do relevo social, maior autonomia, liberdade e distanciamento do poder central,
através da evolucdo dos modelos de organizacdo e desenvolvimento do fenémeno desportivo.
Porém denota-se que apesar da existéncia de tais particularidades, a taxa de participacdo
desportiva das criangas e jovens em Portugal, principalmente no desporto de competicdo tém
vindo a decrescer, como também tém aumentado os problemas de salde associados a
inatividade fisica e desportiva (IPDJ, 2014; Marques, Peralta, Martins, Sarmento, Routen &
Carreiro da Costa, 2016). Em complemento, constata-se ainda sérias dificuldades de
modernizacdo, desenvolvimento e inovacdo nas O.D. e nos seus agentes, resultando numa
incapacidade de responder as novas necessidades e tendéncias do mercado, como também das

novas geragoes.

Tais dificuldades, tém posto em causa a eficiéncia das O.D. em intervirem de forma eficaz
nos problemas sociais e comunitarios, levando a proliferacdo de lacunas sociais
principalmente no que diz respeito a questdes de igualdade, coesdo e justica social. Isto coloca
em evidéncia as fragilidades do sistema desportivo nacional em questdes econémicas,
financeiras, fiscais, organizacionais e mesmo culturais, sendo essencial realizar esforgos em

questdes como desenvolvimento organizacional e de outras esferas sociais.

Neste sentido, nota-se a premente necessidade de promover novos conhecimentos e
competéncias que permitam inovar e modernizar 0s modelos de desenvolvimento
organizacional na esfera desportiva, para que seja possivel responder e adaptar-se as novas
realidades emergentes no fendmeno desportivo. Quer isto dizer, que as O.D. tendo em
consideracdo os aspetos como a crescente globalizagcdo, multiculturalidade e democratizacao

de praticas, atividades e servigos, devem conseguir inovar e criar estratégias sustentaveis que
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capacitem uma melhor atuacdo comunitaria, e que respondam as necessidades da nova

geracdo de jovens portugueses.

Todavia, para gque isto possa acontecer, as O.D. devem conseguir envolver-se mais com as
suas comunidades e com outras instituicdes sociais ou empresariais, de forma a cumprirem as
suas responsabilidades perante a sociedade. Contudo, ndo basta criar parcerias e aliancas
estratégicas para que se obtenham efeitos positivos e duradouros que elevem o potencial de
mudancga social nas comunidades envolventes, mas também através de mecanismos e
processos inovadores indutores de capacidades de diversificacdo de produtos, servigos,
instrumentos e sistemas que abranjam o maximo de pessoas e instituicbes possivel, dentro das

Organizagdes para além do desporto de forma a maximizar a sua atuagao social.

Tanto quanto nos é dado observar as Organiza¢Ges Desportivas necessitam de evoluir,
porém ndo podem esquecer 0 tempo e espaco onde se inserem, pois SO assim podem
desenvolver e aplicar estratégias e planos inovadores e inclusivos, com sustentabilidade
financeira geradores de impactos positivos nas comunidades envolventes. Atendendo as
restricbes financeiras existentes, aludidas no capitulo anterior, tais programas e projetos,
devem ainda ser desenvolvidos com o objetivo de conseguir a emancipacdo da dependéncia
do Estado, podendo acontecer se forem desenvolvidos e empregues novos modelos de gestao
mais profissionais (COP, 2015; Tenreiro, 2010, 2012). Sera também do interesse nacional que
as OrganizacOes Desportivas consigam inovar e desenvolver a sua a¢cdo comunitéria atraves
de praticas e estratégias inclusivas que permitam aos seus agentes ser parte de uma mudanca
social efetiva promotora de competéncias pessoais e sociais para uma vida mais saudavel,
justa, coesa e inclusiva, onde a participacdo de todos é valorizada e bem-vinda (Marivoet,
2012; Martins 2014; COP, 2015; ONU, 2015; COI, 2015; Hoeber, Doherty, Hoeber & Wolfe,
2015).

Pretende-se com este estudo, criar novos conhecimentos relativos ao tema da Inovacéo,
Desenvolvimento Estratégico, Inclusdo e Mudanga Social dentro e através das Organizagdes
Desportivas. Neste sentido Sotiriadou e Shilbury (2008), salientam a necessidade de
desenvolver conhecimentos, que permitam dentro da gestdo, organizacdo e desenvolvimento
desportivo, suplantar as lacunas referentes a um conhecimento sélido e especifico, que tenha
em consideracdo as especificidades do fendmeno desportivo dentro do campo da gestdo das

organizag0Oes desportivas e os seus efeitos nas sociedades.
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3.2 Objeto de Estudo

A presente dissertacdo tem como objetivo, responder a seguinte questdo: De que forma as
OrganizacOes Desportivas estdo a inovar e desenvolver o seu desempenho organizativo e
quais os resultados desportivos, financeiros, organizacionais e sociais advindos das acOes de
inclusdo e mudanca social na sua comunidade?

Responder a esta questdo é importante, pois como referimos nos capitulos anteriores,
observa-se no sistema desportivo portugués algumas fragilidades e deficits sistémicos com
impacto na capacidade das Organizagdes Desportivas, principalmente dos Clubes Desportivos
em desenvolverem praticas e mecanismos estratégicos inovadores que permitam o
desenvolvimento organizacional e a promog¢édo de mudancga social e de inclusdo social dentro
das suas comunidades (COP, 2015).

Foi possivel denotar atraves do enquadramento tedrico, que mesmo as O.D. quando
desenvolvem estratégias (isto €, um caminho ou uma linha orientadora que permite atingir de
forma sistemética algum objetivo previamente definido) e mecanismos (entenda-se elementos
internos ou externos a uma organizacdo que permite alavancar o funcionamento e
desenvolvimento de algum tipo de projeto) inovadores tendem apenas a procurar resultados a
nivel do desempenho organizacional, pondo de parte questfes associadas a inovacles e
resultados sociais, por exemplo, no que diz respeito ao desenvolvimento de projetos
orientados a inclusdo social de grupos minoritarios (étnicos, género, orientagdo sexual e
deficiéncia), e que através destes se procure mudanca social (alteracdo de uma ordem ou
forma de funcionamento de algum fenémeno social, seja na sua natureza, instituicdes sociais,
comportamentos sociais e organizacionais e ainda nas relagdes entre estes) nas suas
comunidades.

Além do identificado anteriormente, denota-se que nas formas mais comuns utilizadas
pelas O.D. para inovarem e desenvolverem as suas atividades, se encontram praticas com
vista a diversificacdo da sua oferta desportiva orientadas para um publico-alvo mais
abrangente, tendo em vista 0 aumento dos praticantes desportivos, e ainda o reforco e a
qualificacdo do seu capital humano. Tais estratégias e praticas de diversificacdo da oferta
desportiva, tendem a ser deslocagdes a organizagcOes parceiras de forma a desenvolverem as
suas modalidades, diversificarem os seus produtos e servi¢os de cuidados do corpo e bem-
estar, e dinamizacéo de eventos de sociabilidade.

Um outro aspeto a salientar que permite fomentar de forma mais eficaz 0 exposto

anteriormente, sdo evidéncias relativas a utilizacdo e desenvolvimento de estratégias de
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promocdo e divulgacdo inovadoras dos seus produtos e servigos por parte das O.D., tais como
a utilizacao de redes sociais, merchandising, roadshows, entre outros.

Interessara, pois, com o presente estudo saber se existe por parte das organizacoes a
tendéncia de contrariar a dependéncia exclusiva de financiamento publico através da
comercializacdo de produtos associados a participacdo e competi¢do desportiva. A acontecer,
interessara saber se sera atraves da angariacao de recursos decorrentes de eventos desportivos,
comercializacdo de merchandising, eventos sociais, ventures partners business, atracdo de
financiamento da responsabilidade social das empresas ou instituicOes, e angariacdo de

receitas junto dos praticantes, associados e adeptos.

3.3 Questdes de Investigacao

De modo a aprofundar o objeto de estudo através da analise empirica definiram-se as

seguintes quatro questdes de investigacédo:

Q1- Estdo as OrganizacBes Desportivas a conseguir desenvolver estratégias e mecanismos
inovadores que permitam a inclusdo de grupos minoritarios (étnicos, género, orientacao

sexual e deficiéncia) e mudanca social nas suas comunidades?

Q2- Estdo as OrganizacBes Desportivas a encetar estratégias e praticas com vista a
diversificacdo da sua oferta desportiva, em particular, deslocacdes a organizagdes parceiras de
forma a desenvolverem as suas modalidades, diversificarem 0s seus produtos e servigos de

cuidados do corpo e bem-estar, dinamizacdo de eventos de sociabilidade, entre outros?

Q3- Estdo as Organizacdes Desportivas a desenvolver estratégias de promocdo e
divulgacdo inovadoras, tais como utilizagdo de redes sociais, merchandising, roadshows, entre

outros?

Q4- Estdo as Organizacbes Desportivas a criar a sua independéncia financeira face ao
Estado através da angariacdo de recursos decorrentes de eventos desportivos, comercializacdo
de merchandising, eventos sociais, ventures partners business, atracdo de financiamento da
responsabilidade social das empresas ou instituicbes e angariacdo de receitas junto dos

praticantes, associados e adeptos?
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CAPITULO 4
METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

"Though this be madness, yet there is method in’t...!"

William Shakespeare
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4. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

4.1 Modelo de Analise

De acordo com Oliveira & Ferreira (2014, p.79), o modelo de andlise é "(...) € o esquema
orientador da concegdo tedrica que identifica os aspetos que influenciam a situacdo que
estd a ser investigada e organiza, de forma logica e integradora, as diversas variaveis e a
dindmica da situagdo a ser investigada”, e que serve de base para a constru¢do dos
instrumentos de recolha de dados da pesquisa. No caso da presente dissertacdo, o questionario
semiestruturado, como explicitaremos mais a frente. De modo a podermos dar resposta as
questBes de investigacdo em discussdo, construimos o Modelo de Andélise Desagregado
(MAD) apresentado na Tabela 1 nas paginas seguintes, que nos permite uma leitura da
realidade tendo presente as diferentes variaveis, e indicadores a observar em cada uma das

questdes de investigacdo definidas.
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Tabela 1 Modelo de Analise Desagregado

Questdes de Namero
. A Variavel Indicadores de
investigacéo
Pergunta
Coexisténcia e troca de praticas culturalmente diferentes P.9;P.O.1
P.10;
Provisdo e Consumo de produtos e servicos culturais diferentes P10.1
P.11
Liberdade de expresséo e de informacdo em todas as formas de troca P.12;
Diversidade cultural, especialmente no que diz respeito a servi¢os audiovisuais P12.1
Cultural
Acesso a desenvolvimentos tecnolégicos respeitantes a producéo,
provisionamento e troca de produtos, servicos e préaticas culturalmente | P.12.2
diversas
Q.1 Estdo as P13
Organizagbes Diferentes culturas identificadas na organizagdo P.13.1
Desportivas a -6
conseguir
desenvolver Igual_dade Pldl
estratégias e Confianca P.14.2
mecanismos Respeito P.14.3
inovadores que Comunidade P.14.4
perm|t~am a Né&o violéncia P.14.5
inclusdo de Participagdo P.14.6
grupos Valores e CICIpag —
minoritarios Atitudes Direitos p.14.7
(ét_nicos, género, Coragem P.14.8
oréerfl_tagao _se)xual Honestidade P.14.9
e deficiéncia) e —
mudanca social Suster_ltabllldade P.14.10
nas suas Alegria P.14.11
comunidades? Qualidade P.14.12
Fair-Play P.14.13
Dimenséo: P. 16;
Inclusio e Politicas e procedimentos que acomodem as diferengas P.16 1
Mudanca social —
x P. 17;
Assegurar que todos os membros sabem do dever de acomodagéo P171
Linguagem inclusiva como norma P. 18,
. p.18.1
Tipos de - P - ~ o
. Aspirar a um nivel de inclusdo e acessibilidade que torne a
Estrategias e x ot P.19
Praticas acomodagéo desnecessaria
Identificar e remover barreiras de participacdo a quaisquer grupos ou P. 20;
individuos P.20.1
. . P. 21;
Encorajar o dialogo P21 1
. . P. 22;
Encorajar a tutoria P22 1
Q.2 Estédo as Tipos de Desportivos P.23
Organizagdes Produtos e x .
Desportivas a Servigos Nédo desportivos P24
desenvolver Parcerias P.25;
estratégias e P.25.1
préticas com vista . P.26;
a diversificagao Tipos de Eventos P.26.1
da sua oferta Estratégias de
desportiva, em Diversificacdo
particular, , . . e . p.27;
deslocacdes a Estratégias de Diversificagdo de Produtos e Servigos P71

organizagdes
parceiras de forma
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a desenvolverem
as suas
modalidades,
diversificarem os
seus produtos e
servicos de
cuidados do corpo
e bem-estar,
dinamizacdo de
eventos de
sociabilidade,
entre outros?
Dimenséo:
Inovagdo e
Desenvolvimento
estratégico
~ Numero
QuestBes de Variavel Indicadores de
investigacao Pergunta
Q.3 Estdo as . . N P.28;
OrganizacGes Tipos de Canais de Comunicagéo P.28?1
Seesse%?/rgl\\l/aesr a T'D?Sde Tipos de Eventos de Promogéo e Divulgacédo dos seus produtos e P.29;
i Estratégias de servicos P.29.1
estratégias de Promogéo e B.30:
EFOW;OG??I? e Divulgagéo Estratégias e Atividades utilizadas Promogéo e Divulgacdo P'30’1
i,:\é\lja%%grzzl tais Pr_or_nogéo e ~divulgeu;éc_) do desporto associado a produtos, servicos e P.30;
como utilizacdo atividades nao desportivos P.30.1
de redes sociais, Hipersocial P3ll
merchandising, Consumo desportivo p.31.2
roadshows, entre Estratégias Convergéncia de~Sectores P.31.3
outros? direcionadas ao Modelos de Gestdo P.31.4
futuro do Fan_s / Adeptos _ P.31.5
fenémeno Turismo Desportivo P.31.6
Dimenséo: desportivo Tecnologia associada ao Treino Desportivo P.31.7
Inovagdo e E-Sports P.31.8
Esiﬁstg\é?é\élmemo Parceiras com Universidades P.31.9
Q.4 Estéo as Quotas de Membros P.32.1
Organizagdes Quotas de Admissao P.32.2
Desportivas a Doagoes P.32.3
criar a sua Subsidios de Parcerias com outras organizacoes P.32.4
independéncia Subsidios do Estado P.32.5
financeira face ao Subsidios de CMeJ. F P.32.6
Estado através da Subsidios da U. E P.32.7
angariagdo de Subsidios de associacdes amigaveis P.32.8
recursos Subsidios de outros programas P.32.9
gsgﬁtrgesmes de Gestédo de Fundos P.32.10
desportivos, Bares/Restaurantes P.32.11
comercializagdo Fontes de Eventos - P.32.12
de merchandising, Receita Quota§ O!e SEVICos P.32.13
eventos sociais, Patrocinios ___ _ P.32.14
ventures partners D!renos d~e transmlssgo_telewswa P.32.15
business, atraco Divulgacéo de patrocinios P.32.16
de financiamento Ter uma empl’esa p.32.17
da Quotas de colaboracdo com outras instituicdes P.32.18
responsabilidade Aluguer de Instalacfes P.32.19
social das Créditos P.32.20
empresas ou
instituicOes e
angariacéo de Outros P.32.21
receitas junto dos
praticantes,
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associados e
adeptos?
Dimenséo:
Inovagdo e
Desenvolvimento
estratégico
Concecdode | | nortancia de Inovago e Desenvolvimento P.1
Inovagdo e
Desenvolvimento | pa;45/Razges da Importancia P.1.1
estratégico
Concegdo de Importéncia da Visdo Estratégica P.2
Caracterizagio da | Visdo Estratégica | Extensdo temporal da Visdo Estratégica P.2.1
Organizagdo e Importancia de um Plano de Desenvolvimento P.3
~ Planos de — -
Concecgles e Desenvolvimento Existéncia de um Plano de Desenvolvimento P.3.1
Atitudes face a Areas contempladas P.3.2
Inovagdo e Colaboradores NUmero e areas de trabalho P.4
Desenvolvimento Estudo da Ofert Perceber as necessidades de Oferta e Procura Desportiva e Nao P5
Estratégico Stu 8 a Oterta | pegportiva '
& Frocura Estratégias e praticas P.5.1
- Elite, Lazer, Salde, Barato, Qualidade, Comercial, Tradicional,
Misséo o x - P.6
Convivio, Ndo Desportivo, Juventude
Cultura . . . x P.7
Organizativa Investigacdo em Marketing, Desenvolvimento e Gestéo P71
Estrutura -
Organizativa Departamentos e Responsabilidades P.8
Sexo (Masculino / Feminino) P.34
. Idade P.35
ePr?trrfelzl\/(ijsc:Z dos Escolaridade P.36
Profissdo p.37
Tempo no Cargo e Motivagao P.38; P40
Ligacdo anterior ao Desporto P.39; P41
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4.2 Métodos e Técnicas de Recolha e Analise dos Dados

Este é um estudo transversal que utiliza como recursos as metodologias mistas (quantitativas
e qualitativas) para a recolha de dados, inserido num paradigma hipotético-dedutivo, sendo
utilizado para a andlise dos dados uma abordagem de analise de contelldo numa analise
fenomenoldgica interpretativa, que nos permite entender como o0s participantes percecionam e
fazem sentido das suas experiéncias, ainda que ndo assumindo que as perspetivas dos
participantes se referem a algum tipo de realidade verificavel, por isso ficando o processo de
interpretacdo a responsabilidade do investigador. Este tipo de analise, permite ainda
reconhecer um tipo de negociacao entre o investigador e os entrevistados, de forma a produzir
0 contetdo da perspetiva do entrevistado, estando tanto o investigador como o investigado
“’presentes’’ (Hancock, Ockleford & Windridg, 2009)

Ainda neste sentido, Frisby (2005) considera que a fim de ser possivel entender de forma
“total’’ todas as dimensdes da gestdo desportiva, ¢ necessario conduzir a investigagdo em
diferentes paradigmas, onde a aceitacdo que multiplos paradigmas e inovacdes a nivel
metodoldgico podem expandir os horizontes da investigacao e trazer novos olhares tedricos e
praticos. Mais, a utilizacdo das metodologias mistas, permite-nos focar nas percecdes de
Como as pessoas, neste caso os presidentes e/ou diretores desportivos, tendem a olhar para o
fenébmeno de desenvolvimento estratégico e inovacdo dentro das suas organizacGes
desportivas, e de que forma estes mecanismos podem contribuir para a inclusdo social e
mudanca social, tendo em conta diversos aspetos da realidade social, tanto desportiva como
ndo desportiva (Gil, 1999; Hancock, Ockleford & Windridg, 2009).Com isto, tendo o método
e as metodologias auxiliares definidas, passamos a descrever as técnicas que permitiram a

recolha de dados para esta investigacao.

A técnica escolhida para a recolha dos dados foi a entrevista por questionario
semiestruturada, por isso a estrutura das perguntas encontra-se dentro de perguntas fechadas e
abertas (Hancock, Ockleford & Windridg, 2009).No momento de preparagéo das entrevistas
semiestruturadas foram definidos topicos guias que se enquadravam nos seguintes constructos
primarios: Desenvolvimento Estratégico, Inovacéo, Inclusdo Social e Mudanga Social. Sendo
através deste criado um Modelo de Analise Desagradado (apresentado anteriormente), que
teve como objetivo orientar e programar a construgdo das questdes e restringir a natureza do

questionario.
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Assim, tendo em conta 0s constructos primarios, para avaliar a Inovacdo e o
Desenvolvimento Estratégico, foram definidas as seguintes variaveis: Concegfes sobre a
Inovacdo, Desenvolvimento Estratégico, Visdo Estratégica, Colaboradores, Estudo da Oferta
e Procura, Misséo, Cultura organizativa, Estrutura organizativa, Tipos de Produtos e Servicos,
Estratégias de Diversificacdo, Estratégias de Promocdo e Divulgacdo, Estratégias
direcionadas tendo em conta as tendéncias futuras e as fontes de receita. Para 0s constructos
de Inclusdo e Mudanga Social, consideraram-se as dimensbGes de Diversidade Cultural,
Valores e Atitudes, e Tipos de Estratégia e Préticas.

Estes serviram de topicos guias e programadores das questfes de forma a restringir a
natureza da entrevista, 0 que permitiu também conduzir a entrevista de forma mais sensivel e
flexivel, tendo em consideracdo os pontos de interseccdo de interesses tanto do entrevistador
como do entrevistado (Hancock, Ockleford & Windridg, 2009).

O questionario foi composto por 9 Seccbes (ver Anexol), a saber: |- Caracterizacdo da
Organizacao Desportiva e Concecgdes sobre a Inovacdo e o Desenvolvimento Estratégico; Il-
Diversidade Cultural; I11- Valores e Atitudes; I\V- Tipo e Direcdo de Estratégias e Praticas; V-
Tipos de Produtos e Servicos; VI- Estratégias de Diversificacdo; VII- Tipo de Estratégias de

Divulgacédo e Promocao; VIII Fontes de Receita; 1X- Perfil Sociodemografico.

No que diz respeito as questdes, este era composto por um total de 41 questdes. Sendo 8
correspondentes a questdes quantitativas, avaliadas através de uma escala de Likert de 1 (nada
importante) a 5 (de extrema importancia), como por exemplo: “’Pensa que a Inovagdo e o

Desenvolvimento Estratégico sdao importantes para as Organizag¢oes Desportivas? .

Dentro das questdes de natureza qualitativa, 19 sdo de resposta fechada ou dicotomica
onde as respostas dadas poderiam tomar a forma de “’sim’’ ou “ndo’’, como por exemplo

“Existe um plano de desenvolvimento estratégico na organiza¢do?

As outras 14 questbes sdo de resposta aberta, como por exemplo “’4 Organizagdo
desportiva preocupa-se em perceber as necessidades e a procura da comunidade envolvente,

no que diz respeito as atividades, produtos e servigos da O.D.?”’

A conducdo das entrevistas decorreu num ambiente calmo e confortavel dentro das
instalacbes dos clubes desportivos, de forma a facilitar a abordagem e o dialogo entre o

entrevistado e o entrevistador. Antes de iniciar as entrevistas foram apresentados o ambito e
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0s objetivos do estudo e gravado o consentimento informado por parte de todos os
participantes. A gravacdo audio da entrevista foi realizada com auxilio de um computador
portétil, Mac Airbook, tendo as entrevistas uma duracdo média de 1 hora. As entrevistas
foram realizadas durante os meses de Abril, Maio e Junho de 2017.

No que diz respeito a analise dos dados e aos instrumentos realizados para este estudo,
estes foram divididos de acordo com a sua natureza, os quantitativos foram analisados atraves
do programa estatistico Social Package for Social Science 21, de acordo com a sua média,
frequéncia relativas/absolutas e desvio padrdo. No que diz respeito aos dados qualitativos,
estes foram analisados através do programa Maxqda 12, tendo sido efetuadas as transcri¢oes
verbetem das entrevistas realizadas, seguida de uma andlise de contetudo de cada uma delas,
tendo em conta a contagem e frequéncia de palavras, frases e temas, passando para a
identificacdo dos temas emergentes, codificacdo, observacdo de relacdes, e por fim os
resultados das 6 entrevistas foram comparados, interpretados e confrontados com a literatura
(Hancock, Ockleford & Windridg, 2009).

4.3 Universo e Critérios da Selecdo da Amostra

A Amostra do Universo de estudo, tendo em conta a natureza exploratéria da presente
dissertacdo, foi escolhida por uma amostragem de conveniéncia, isto é, considerou-se a
disponibilidade e vontade de participar no estudo num determinado tempo por parte dos
responsaveis de Clubes Desportivos da regido geogréafica de Lisboa e Vale do Tejo, onde
existisse a figura de presidente ou diretor desportivo/diretor de desenvolvimento. No que
concerne a nossa amostra, a escolha determinou-se através de um método ndo probabilistico
de sujeitos-tipo, isto é, o processo de selecdo foi informal e por conveniéncia, desde que no
ano de 2017 tivessem em funcionamento mais do que uma modalidade desportiva federada e

mais de 50 associados.

Foram selecionados seis (6) casos (Clubes Desportivos) por conveniéncia, sendo realizadas
seis (6) entrevistas a Presidentes e/ou Diretores desportivos dos clubes em questdo, que nos
permitiu uma primeira abordagem exploratdria ao tema e objeto de estudo da dissertacdo. Na

Tabela 1 identificam-se os Clubes Desportivos selecionados na nossa amostra.
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Tabela 1 Identificagcdo dos Clubes da Amostra

4.4, Caracterizacdo da Amostra

Clubes Desportivos pertencentes a Amostra do Estudo (Total=6)

Nome

Regido Geogréfica

Social

Clube Atléntico de Esgrima

Alcabideche — Cascais

Clube Desportivo e Cultural de Carnaxide

Carnaxide - Oeiras

Ginasio Clube Portugués

Rato — Lisboa

Sport Algés e Dafundo

Algés - Lisboa

Ginésio Atlético Clube

Baixa da Banheira — Setubal

Unido Desportiva e Cultural Banheirense

4.4.1 Gestores desportivos

Baixa da Banheira — Setubal

Na Tabela 2 € possivel observar uma breve caracterizacdo da amostra de gestores das O.D.

integradas no presente estudo.

Tabela 2 Caracterizagdo dos Agentes Sociais Desportivos Entrevistados

Clube Ginasio Uniéo Ginésio
Clube Desportivo e - . Sport Algés e
AL Atlético Desportiva Clube
Atlantico Cultural de . A Dafundo
- Clube Banheirense Portugués
Carnaxide
Cargo na Presidente e Diretor - . Diretor .
oD. Treinador Desportivo Presidente Presidente Desportivo Presidente
Sexo Masculino Masculino Masculino Feminino Masculino Feminino
Idade 45 34 63 43 61 50
Escolaridade Licenciado / Licenciado / o o Mestrado / Licenciatura/
/ Area Desporto Desporto 9° Ano 12° Ano Desporto Direito
Professor de Coordenador Professor de
Educacdo Técnico Reformado | Administrativa Educacéo
Profissao Fisica / Desportivo / — Bancério /Autarca / Fisica/ Jurista/Presidente
Treinador / Treinador de [ Presidente Presidente Diretor
Presidente Artes Marciais Desportivo
Tempo no 9 anos 6 anos 9 anos 1,5ano 1ano 8 Anos
cargo
Remuneracéo Né&o Sim N&o N&o Sim N&o
Presenca no Didria Diéria Diéria Diéria Didria Didria
Clube
Ligacdo
anterior ao Sim Sim Né&o Sim Sim Sim
Desporto
Outros Sim Sim Nao Sim Sim Sim
Cargos

Foram entrevistados mais homens do que mulheres, contudo, salientamos que este

resultado ndo foi propositado, isto €, no momento da escolha dos clubes a entrevistar o género
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do gestor ndo foi um fator a ter em conta. Referente a idade, os gestores da nossa amostra
encontram-se entre os 34 e os 63 (M=49,33 anos). Em relacdo a escolaridade, ao nivel e area
de ensino, apenas 2 dos entrevistados ndo possuiam um grau superior de educacgdo, onde 0s
restantes 4, 3 tinham um grau superior em desporto e 1 um grau superior em direito. Contudo,
dentro da nossa amostra € ainda de salientar que apenas um dos entrevistados com grau

superior possuia formacao em Gestdo Desportiva.

No que se refere a profissionalizacdo da posicdo, nenhum dos entrevistados exerce a
funcdo a tempo inteiro, e quando acumulam tém outras atividades profissionais associadas.
Isto permite-nos perceber que a profissionalizacdo da gestdo desportiva podera ainda estar
algo imatura dentro das organizages desportivas portuguesas, sendo necessarios esforgos
para que 0 mesmo cenario possa ser invertido. Tendo em considera¢do o tempo no cargo de
gestdo, este vai de 1 a 9 anos. Sobre remuneracdo dos entrevistados, apenas aqueles na
posicdo de diretores desportivos, sdo remunerados, mas ndo esquecer que esta ndo é a sua

Unica ocupacao profissional.

Relativamente a uma anterior ligacdo ao fendmeno desportivo, apenas 1 dos entrevistados
refere ndo ter essa ligacdo passada, 0 mesmo sucede com o resultado obtido no que diz
respeito a ligagdes com outros cargos dentro das organizacdes desportivas. No que concerne
as tarefas os resultados obtidos permitem-nos identificar que os gestores entrevistados tem por
norma as seguintes funcOes e tarefas: administragdo, gestdo do marketing, gestdo e
organizacdo de eventos, gestdo de instalacdes, gestdo de projetos e gestdo de recursos

humanos.

Comparativamente as motivacGes destes para o cargo, destaca-se a vinculacdo a
organizacdo desportiva, ao desporto, e a comunidade, pois desde cedo na sua vida frequentam
ou participam nas atividades da organizacdo, e como como tal sentem-se na obrigagcdo de
retribuir. Outra motivacgdo € a vinculacdo e obrigacdo, 0 que aumenta nesta amostra, quando
existe a presenca de membros familiares, principalmente criangas e jovens, o que de certa
forma incrementa as ligacBes e vinculos emocionais, identitarios, sociais e de pertenga a

organizacéo ou ao desporto.

Por fim, sera de salientar que num dos clubes de menor dimenséo (Clube Atlantico), uma
das motivagdes para o cargo de presidente assenta numa decisdo propria de criar um projeto

sO seu, vinda tal necessidade de experiéncias passadas em outras organizacdes desportivas,

53



Samuel Pedro- A Inovagdo e o Desenvolvimento Estratégico nas Organizagfes Desportivas dirigido a Inclusdo e a Mudanca
Social

onde existiam bastantes conflitos associados a distribuicdo de receitas, tendo entdo o
entrevistado optado por empreender o seu proprio clube e projeto em parceria com uma

escola, permitindo-lhe assim criar a sua independéncia.
4.4.2 OrganizacOes desportivas

Como referimos, 0 nosso estudo baseou-se numa pequena amostra de conveniéncia, cujos
resultados ndo podem ser generalizados as Organizacdes Desportivas, pois trata-se de um
estudo de natureza exploratoria. Na Tabela 3 é possivel observar as caracteristicas gerais das

organizagOes desportivas entrevistadas.

Tabela 3Caracterizacdo Geral das Organizacdes Desportivas da Amostra

Clube

. Ginasio Unido Ginasio .
Clube Desportivo e - . Sport Algeés
Atlantico Cultural de Actllitl')zo Bl?a\enst?;rrtelr\w/sae Po(r:':lLJIbSés e Dafundo
Carnaxide g
. . Baixa da Baixa da
Localizagéo Alcabideche- Camaxide- Banheira — Banheira — Rato — Algés-Lisboa
Cascais Oeiras ; ; Lisboa
Setubal Setubal
NUmero de
Colaboradores 10 52 37 42 210 100
Namero de 50 1000 1200 1200 10000 10000
Associados
Desporto de Desporto de Desporto de Desporto de Desporto de
Produtos / Desporto de Competicdo/ Competicdo/  Competicdo/  Competicdo/  Competicao /
Servigos Competicao Fitness/ Fitness/ Fitness/ Fitness/ Fitness/
Outros Outros Outros Outros Outros
Tipo de Amadora Profissional Amadora Quasi- Profissional Profissional
Estrutura Profissional

Tendo em conta a sua localizacdo geogréafica, os clubes situam-se nas zonas geogréaficas de
Lisboa e Vale do Tejo, o 1° e 5° distrito com maior numero de clubes e praticantes
desportivos em Portugal (IPDJ, 2014). Relativamente a dimensdo dos clubes, tendo como
indicadores o nimero de colaboradores, associados, complexidade da estrutura organizativa,
namero e tipos de produtos e servigos, observa-se que temos 1 clube de pequena dimens&o, 3

de meédia dimensdo e 2 de grande dimenséo.

Com esta caracterizacdo € ainda possivel inferir que, quanto maior a estrutura e
profissionalizacdo dos clubes maior € a sua capacidade de diversificacdo da oferta de servicos,
produtos e atividades. Por exemplo, o Clube Atlantico tem apenas 2 modalidades como oferta,
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enquanto que os outros clubes conseguem obter quantitativamente um maior nimero de
produtos e servicos para oferta a comunidade, ndo cingindo apenas a sua acao ao desporto de

competicdo, tendo associados a sua atividade, fitness, salde, entre outros produtos.

Por fim, caracterizando o perfil dos clubes entrevistados, apenas um ndo possuia
instalagbes proprias, utilizando instalagdes de uma escola para realizar as suas atividades
desportivas.
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CAPITULO5
INOVACAO, DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO,
INCLUSAO E MUDANCA SOCIAL

"The Universe is under no obligation to make sense to you’

Neil deGrasse Tyson
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5. INOVACAO, DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO, INCLUSAO E MUDANCA
SOCIAL

Com a entrada no século XXI, observamos que varios foram os desafios colocadas tanto as
O.D., como aos seus agentes em questbes de Inovacdo, Desenvolvimento Estratégico,
Inclusdo e Mudancga Social. Isto é possivel de afirmar, j& que destacamos que o desafio
principal é fazer com que o Desporto e as suas Organiza¢Ges consigam inovar, tanto a nivel
interno, isto €, na sua performance organizativa, como também inovar a nivel social, isto &,
nos resultados que pretendem atingir. Contudo, como varios autores tém salientado, isto so
pode ser conseguido através de um planeamento e desenvolvimento estratégico eficaz e
conhecedor das novas procuras, caracteristicas tanto das novas gera¢des como do mercado
(Pires, 2005; Tenreiro, 2010; Freitas, 2014; COP, 2015). Mas tais inovacdes e
desenvolvimentos organizacionais e sociais, devem, todavia, ter em foco a potencialidade do
desporto e das organizagdes no seu impacto comunitario em frentes de inclusdo e mudanca

social.

Assim, nesta direcdo, passamos a apresentar os resultados referentes a andlise da nossa
primeira questdo de investigacdo que pretendia saber se estdo as Organizacfes Desportivas a
conseguir desenvolver estratégias e mecanismos inovadores que permitam a inclusdo de
grupos minoritarios (étnicos, género, orientacdo sexual e deficiéncia) e mudanca social nas

suas comunidades?

5.1 Inovacéo e Desenvolvimento Estratégico nas O.D.

Em primeiro lugar apresentamos os resultados obtidos sobre a Inovagéo, tendo em conta (1)
Concec0es e Atitudes e (2) Desenvolvimento, Aplicacéo e Utilizacdo de Inovagdes.

Na Tabela 4 é possivel observar as respostas dos responsaveis das Organiza¢Ges Desportivas

no que diz respeito a Inovagdo e ao Desenvolvimento Estratégico.
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Tabela 4 Médias, Frequéncias e Desvio Padrdo das Concegdes e Atitudes referentes a Inovagdo e Desenvolvimento
Estratégico nas OrganizacGes Desportivas

OrganizagBes
Questdes Desportivas(Média e
Desvio Padré&o)

Frequéncia Relativa
(%)e Absoluta

Pensa que a Inovacdo e o Desenvolvimento Estratégico sdo De extrema

- e - O 100% (6)
importantes para as OrganizagGes Desportivas portuguesas? Importancia4,0 + 0,0
Pensa ser importante que uma O.D. defina e tenha uma viséo De extrema 100% (6)
estratégica com uma determinada extensdo temporal? Importéncia4,0 £ 0,0 0

- 0
Qual a importancia de um Plano de Desenvolvimento Estratégico De extrema Mi=16.7% (1)
numa O.D.? Importéncia3,83 + 0,40

El = 83,3% (5)

Escala: 0= Nada Importante (NI); 1= Pouco Importante (PI); 2= Importante (I); 3= Muito Importante (Ml); 4= De
Extrema Importancia (El)

Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos: Inovacéo e o Desenvolvimento Estratégico
nas O.D.— A Inclusdo e a Mudanca Social, 2017

No que concerne as Concecdes e Atitudes, todos os gestores das O.D. da nossa amostra
consideram importante ter esta ideia presente do seu trabalho diario, pois € importante porque
lhes permite solucionar diversos problemas, perceber tendéncias e ‘’modas’’,
“’movimentarem-se’’ em momentos mais turbulentos, aproximarem-se e tornarem-se mais
visiveis para as pessoas e para 0 mercado e desenvolver mecanismos que permitem melhorar
a performance e intervencao tanto na gestdo como na a¢dao na comunidade. Isto estd em linha
com os resultados de Hoeber, Doherty & Wolf (2015), onde se salienta que através da
Inovacdo as organizacdes conseguem melhorar a sua eficacia organizacional, sobreviver ao

mercado e ganhar vantagem competitiva.

No que concerne aos mecanismos que fomentam a necessidade de inovar, 0S N0ssos
entrevistados referem que estes sdo provocadas pelas crescentes mudancas, transformacdes e
outras formas de progresso da vida social, 0 que complementa o pensamento de Hoeber,
Doherty & Wolf (2015), onde a identificacdo e necessidade de inovar, surgem muito devido

as pressdes do mercado e dos ambientes operativos.

No que se refere aos obstaculos para inovar, os gestores referem a falta de conhecimentos,
ferramentas e competéncias necessarias a inovacao. Dificuldades em perceber as necessidades
dos publicos e dos mercados em manter as pessoas mais tempo nos clubes. Dificuldade no
dominio das novas tecnologias, e ainda debilidades associadas a estrutura, recursos humanos e

financeiros.
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Tais resultados vao ao encontro da literatura onde se salienta a necessidade de capacitar as
O.D. em conhecimentos, ferramentas e mecanismos de apoio a inovacdo e a analise do
mercado e das procuras (COP, 2015). Contudo, apesar de tais dificuldades, observa-se que
algumas O.D. estdo interessadas em inovar, e vdo conseguindo fazé-lo progressivamente com
pequenas mudancas estratégicas a nivel social ou tecnoldgico (Goorha, 2016). Os resultados
contrariam ainda Taylor (2004) e de Thiel & Mayer (2009), que apontam o cariz voluntario e
comunitario como condicionantes a inovacdo das O.D., com maior pendor para o

tradicionalismo e informalismo.

No que concerne ao Desenvolvimento, Aplicacdo e Utilizacdo de Inovacges, os resultados
salientam que as O.D. tém desenvolvido inovagdes em duas ordens: desenvolvimento e
disseminacdo de projetos e a utilizacdo de tecnologias. Relativamente, ao desenvolvimento,
empreendimento e disseminacdo de projetos, as inovacbes acontecem sobre a forma de
nacleos satélite fora das instalagdes das O.D., em parceria com outras entidades sociais
(escolas, creches, associagdes de cariz social, empresas, camaras municipais e juntas de
freguesia), o que Ihes garante um maior raio de acdo comunitéaria e promocao da O.D. e suas

atividades.

No que diz respeito as inovacGes em questdes tecnoldgicas, estas aparecem em duas
componentes — melhoria da performance organizacional e melhoria da aproximacdo dos
agentes com o clube e as suas atividades. Na componente de melhoria do desempenho
organizacional, as inovaces aplicadas sdo utilizacdo de redes sociais, computacfes em
nuvem, programas e aplica¢bes informaticas de comunicacdo e gestdo. As redes sociais
permitem alargar a visibilidade do trabalho do clube a nivel interno e externo, o que reforca a

marca, torna-as mais competitivas e permite uma melhor interagdo com o publico.

Estes resultados vao de encontro os de Wang (2014), na medida que os clubes desportivos
utilizam cada vez mais as redes sociais como mecanismo de inovacao, para criarem relacdes
mais proximas com o publico e fortalecer a sua marca, o que segundo Fergunson (1984)
permite criar uma relacdo organizagdo-publico mais proxima, de confianga e baseada em

interesses comuns, favorecendo influéncias, satisfacbes e compromissos de ambas as partes.

Na componente de utilizacdo das inovacdes tecnologicas como forma de aproximacao dos
diversos agentes com o clube e suas atividades, os projetos desenvolvidos assentam em

permitir aos pais um maior acompanhamento e presenga na vida e carreira desportiva dos

59



Samuel Pedro- A Inovagdo e o Desenvolvimento Estratégico nas Organizagfes Desportivas dirigido a Inclusdo e a Mudanca
Social

filhos. Fazendo que o clube tenha um papel “’ativo’” na promog¢ao de maior proximidade no
quadro da relacdo clube-desporto-familia. Utilizam ainda as tecnologias, mais
especificamente as redes sociais, site, WhatsApp e os telemoveis, para facilitar a comunicagédo
entre o treinador e os atletas e para a melhoria da performance desportiva através da gravacao

e visualizacdo de videos.

Os resultados obtidos véo na linha dos estudos de Doherty, Misener e Cuskelly (2014) e
Hoeber, Doherty & Wolf (2015), onde sdo salientadas a introducgéo das questdes da utilizacdo
das novas tecnologias (criacdo de website, criacdo de Facebook, partilha e criacdo de
contetido), como formas de atingir e integrar novos grupos e novos publicos, aumentar as
parcerias, desenvolver patrocinios, apostar na formacgdo dos colaboradores, engajar em
atividades de cariz social, promoc¢édo de marca-produtos-servicos. Por fim é de salientar que as
O.D. referem a importancia que as questdes de estrutura e recursos tém na capacidade de
inovacdo, podendo ser um fator limitador ou potenciador na qualidade das experiéncias,
relagOes e formagé&o, tanto dentro como fora da organizagéo.

Assim se conclui no que diz respeito a Inovagdo, que segundo os gestores entrevistados, as
O.D. em estudo tém concegdes atuais e em certos casos conseguem promover algumas
inovacOes, sendo estas direcionadas ou a melhoria da performance organizacional ou a
projetos de cariz social, por exemplo, melhoria da relacdo entre familia-desporto-clube.
Apesar de algumas destas ideias serem conhecidas, logo ndo muito arriscadas, sdo
identificadas como algo novo dentro da organizacdo capaz de responder as necessidades e

promover novos conhecimentos e ideias.

No que diz respeito as concecdes, atitudes, desenvolvimento, aplicacdo e utilizacdo das
OrganizacBes Desportivas sobre o Desenvolvimento Estratégico, salientam-se os seguintes
resultados, tendo em conta o Planeamento, a Implementacdo e a Avaliagdo. Segundo o0s
nossos entrevistados todos os clubes tém um Plano de Desenvolvimento Estratégico, sendo
gue o0s consideram importantes pois permitem planear e desenvolver atividades, perceber
necessidades de recursos, definir acdes e atividades, porém destacam que é apenas uma

ferramenta orientadora que consoante os resultados, vai sofrendo ajustes.

No que diz respeito a0 momento de Planeamento, os horizontes temporais de visao
estratégica das O.D. em analise, variam entre 1 a 10 anos. Esta disparidade prende-se

maioritariamente com questdes estruturais, missdes, capacidade de utilizacdo e recolha de
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recursos. Destacaram ainda 0s nossos entrevistados, que por vezes a missao ndo esta alinhada
com a visdo estratégica, e os planos de desenvolvimento apenas abrangem atividades a serem
realizadas, ndo desenvolvendo questfes como objetivos de cariz mais social ou ainda
indicadores de melhoria da performance organizativa. Os indicadores presentes s&o por norma

numero de praticantes e associados, ou entdo o aumento de uma determinada fonte de receita.

Tais resultados permitem-nos identificar as principais caracteristicas associadas ao
momento de planeamento estratégico, permitem-nos ainda perceber que as O.D. em analise
segundo a opinido dos seus gestores ttm um fraco conhecimento sobre como conceber e
implementar um plano de desenvolvimento e em que &reas se focar. Certamente que fomentar
a capacitacdo dos conhecimentos sobre esta ferramenta estratégica seria importante, ja que é
um dos elementos essenciais a celebracdo de contratos programa e recolha de verbas do erario
publico, tais mudancas poderiam permitir robustecer, capacitar e melhor autoafirmar as O.D.
perante as instituicdes reguladoras e financiadoras na busca de oportunidades de parceria ou

patrocinios.

No que se refere a0 momento da implementacdo estratégica, este ocorre em trés
dimensbes. A primeira dimensdo assenta em questbes de desenvolvimento das ofertas
competitivas direcionadas as criangas e jovens, recreativas e nao desportivas associadas mais
aos adultos e idosos. A segunda dimensdo, refere-se a realizacdo de parcerias e eventos
(Federagdes, Camaras, Juntas de Freguesia, diferentes localidades e diferentes paises). A
terceira dimensdo € sobre a gestdo da organizacdo (gestdo de recursos financeiros, recursos
humanos, materiais, outsourcing de entidades/individuais para o marketing, promoc¢éo e

divulgacao).

Relativamente ao momento de avaliacdo estratégica, denota-se que as O.D. vao avaliando
0 seu trabalho e o proprio plano de desenvolvimento através dos mecanismos de
experimentacao e feedback dos associados, acontecendo, por norma, face a face. Concluindo,
a informac&o recolhida aponta para que a inovacao e o planeamento estratégico sédo elementos
importantes para a realidade das Organizagdes Desportivas estudadas. Principalmente no que
concerne a alteracdo de modelos de gestdo, de forma a permitir melhores resultados
organizacionais e sociais, podendo ser, por exemplo, aproveitadas as questdes de formacao e
tutoria em gue quase todas tinham este tipo de programas (escolas e faculdades) que poderiam

ser Uteis em secretariado, gestdo, marketing e comunicacao.
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Durante as entrevistas foi ainda reforcado que para ser possivel inovar e desenvolver
dentro das Organizacdes Desportivas € essencial romper com o atual paradigma politico-
desportivo, que é débil na capacidade de manter relagdes reais entre os diversos niveis e
organizagOes do desporto, e ndo conhece a realidade e o quotidiano dos clubes desportivos.

5. 2 Incluséo e Mudanca Social

Atraveés da informacdo recolhida nas entrevistas aprofunddmos: (1) As concecdes e Atitudes
(préticas, produtos e servicos, liberdades e valores, e grupos minoritarios), (2) Mecanismos
Organizacionais (Formas de ldentificacdo e Estratégias de Fomento) e (3) Formas de
Expressdo na Organizacdo (Expressdo dentro da Organizacdo, Promocéo e Tipos de Canais e
Estratégias Desenvolvidas). Os resultados referentes as concegdes de Inclusdo Social e
Mudancga Social sdo apresentados na Tabela 5, na pagina seguinte.

Os resultados salientam que todas as O.D. tém concecdes e atitudes favoraveis a Inclusao e
a Mudanca Social, pois sdo praticas ligadas a esséncia do desporto e aos valores do

movimento associativo e da democracia, nas palavras de um dos nossos entrevistados:

“’Ainclusé@o é um elemento essencial dentro dos clubes desportivos, pois somos instituicGes

de educacdo e ensino, para além do desporto, logo temos a obrigacdo de perceber e
trabalhar no sentido de fomentar essa inclusdo e mudanga.’” — Ginasio Clube Portugués

Referem ainda que a existéncia de diversas pessoas com diversas capacidades é o que torna o

desporto rico, logo ndo faz sentido discriminar, pois o desporto torna todos iguais, apesar das

diferencas, por exemplo:

O desporto é um veiculo para isso, quando falamos de incluir alguém, tinhamos de
considerar essa pessoa como diferente, contudo ndo é assim que a percebemos, ndo sao nem
tém de ser diferentes, por forca do desporto e pela natureza das modalidades, sao
automaticamente incluidas’’ Clube Atldntico
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Tabela 5 Médias, Frequéncias e Desvio Padrdo das Concecdes e Atitudes referentes a Inclusdo Social através das praticas,
produtos e direitos

OrganizagBes Frequéncia
Desportivas(Média e Relativa (%)e
Desvio Padré&o) Absoluta
1= 16,7% (1)
Qual a importancia que da a que uma O.D. promova praticas Muito Importante
desportivas e outras sociais e ndo desportivas que fomentem MI=50,0% (3)
experiéncias e trocas culturais diferenciadas para a sua comunidade? 3,17+0,75

El=33,3% (2)

= 0,

Qual a importancia que da a que uma O.D. desenvolva préticas, Muito Importante 1=33,3% (2)
produtos e servigos que integrem e incluam diferentes culturas e MI= 50.0%

. itArien - 1 0 (3)
grupos minoritarios? 2,83+0,75 El= 16.7% (1)
Qual a importancia dada a liberdade de expresséo e de informacéo que | De extrema Importancia MI=16,7% (1)
permita melhores trocas de experiéncias entre culturas e grupos
minoritarios diferentes? 3,83+0,40 El = 83,3% (5)

Escala: 0= Nada Importante (NI); 1= Pouco Importante (PI); 2= Importante (I); 3= Muito Importante (MI); 4= De
Extrema Importéncia (El)

Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos: Inovagédo e o Desenvolvimento Estratégico
nas O.D.— A Inclusdo e a Mudanga Saocial, 2017

Quando questionadas sobre o desenvolvimento de préaticas inclusivas, referem que estas
dependem de elementos estruturais e concecBGes organizativas ligadas a necessidade de
inclusdo dentro das O.D., onde em estruturas maiores as diferencas sdo mais facilmente
diluidas, contudo destacam que a tendéncia em Portugal, pelo menos é haver cada vez menos
discriminacdo, o que ndo lhes retira a responsabilidade de contribuir para tal. Passamos de
seguida a apresentar os resultados referentes a valores presentes nas O.D. na Tabela 6, na
pagina seguinte. No que diz respeito aos seus produtos e servicos, observa-se que trés das
O.D. tém modalidades desportivas versadas no desporto para pessoas com deficiéncias,

referindo, por exemplo:

O que temos tem que dar para o todo’’- Ginasio Atlético Clube
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Tabela 6 Médias, Frequéncias e Desvio Padréo dos Valores nas Organizages Desportivas

OrganizacBes pesportivas(Média € Frequéncia Relativa (%)e Absoluta
Desvio Padrao)
Fair-Play De extrema Importancia (4,0 £0,0) 100% (6)
Qualidade De extrema Importancia (4,0 £ 0,0) 100% (6)
Alegria De extrema Importancia (4,0 £ 0,0) 100% (6)
Sustentabilidade De extrema Importancia (3,83 £ 0,40) MI=16,7% (1) ; El = 83,3% (5)
Honestidade De extrema Importancia (4,0 £0,0) 100% (6)
Coragem De extrema Importancia (3,83 £ 0,40) MI=16,7% (1) ; El =83,3% (5)
Direitos De extrema Importancia (4,0 £ 0,0) 100% (6)
Participagdo De extrema Importancia (3,83 £ 0,40) MI=16,7% (1) ; El =83,3% (5)
Né&o Violéncia De extrema Importancia (4,0 £ 0,0) 100% (6)
Comunicacgdo De extrema Importancia (3,83 + 0,40) MI=16,7% (1) ; El =83,3% (5)
Respeito De extrema Importancia (4,0 £ 0,0) 100% (6)
Confianca De extrema Importancia (4,0 £ 0,0) 100% (6)
Igualdade De extrema Importancia (3,83 £ 0,40) MI=16,7% (1) ; El =83,3% (5)

Escala: 0= Nada Importante (NI); 1= Pouco Importante (PI); 2= Importante (1); 3= Muito Importante (MI); 4= De
Extrema Importancia (El)

Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos: Inovacédo e o Desenvolvimento Estratégico
nas O.D.— A inclusdo e a Mudanca Saocial, 2017

Salientam ainda que os seus produtos e servicos (judo, karaté, quizomba, ioga), podem ser
mecanismos importantes para a promoc¢édo de inclusdo e diversidade, pois podem permitir a
aculturacdo e incorporacdo de valores e ideais de outras culturas. De referir que as praticas
culturais ndo desportivas destinam-se a adultos e idosos. No que concerne a concecdes e
atitudes sobre liberdades e valores, as O.D. ndo identificam barreiras a pratica desportiva,
para grupos minoritarios, pois afirmam que nos seus clubes se encontram um ambiente

familiar, por exemplo:

“’Estamos numa sociedade democrdtica, para o bem e para o mal, todos somos livres’ -

Unido Banheirense
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Destacam ainda que a passagem de valores e atitudes, dependem da forma como a
organizacdo trabalha, comunica e forma os seus colaboradores e estes passam exemplos aos
diversos utentes. Referem também que a liberdade de expressdo e de associa¢do sdo pilares
centrais, e que ndo tém conhecimento sobre atitudes ou eventos discriminatérios. Salientam
ainda que todos os valores identificados se sobrepdem a uma medalha, e que o desporto é um
meio privilegiado para a transferéncia e aquisicdo de valores, competéncias e experiéncias

entre todos os envolvidos.

Os resultados sobre as concecbes e atitudes face as estratégias de inclusdo de grupos
minoritarios, acontecem dentro das organizagdes direcionadas a minorias de linguas, idades,
estatuto socioecondmico e deficiéncias, ndo existindo préaticas especificas para religido,

orientacdo sexual. Pode-se observar estes resultados na Tabela 7.

Tabela 7 Médias, Frequéncias e Desvio Padréo dos Valores nas Organiza¢fes Desportivas

Questdo: Que diferentes grupos OrganizagBes
minoritérios sdo identificados na | Desportivas(Média e Desvio Frequéncia Relativa (%)e Absoluta
Organizagdo? Padré&o)
Estatuto Socioeconémico Sim (1,0 £0,0) S=100% (6)
Género N&o (1,67 + 1,03) S=66,7% (4); N= 0% (0); NS/NR= 33,3% (2)
Orientagao Sexual Néo szi’g;\'ioo'zzs)po“do S=16,7% (4); N= 0% (0): NS/NR= 83,3%(2)
Deficiéncias Sim (1,33 £0,52) S=66,7% (4); N= 33,3% (2); NS/NR= 0% (0)
Religido N&o (2,33 + 1,03) S=33,3% (2) ;N= 0% (0); NS/NR= 66,7% (4)
Etnias Sim (1,0 £ 0,0) S=100% (6)

Escala: 1= Sim (S); 2= N&o (N); 3= N&o sei/ Ndo Respondo(NS/NR)

Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos: Inovacédo e o Desenvolvimento Estratégico
nas O.D.— A Inclusdo e a Mudanca Social, 2017

Sobre a questdo das orientacdes sexuais deparamo-nos ainda com alguns tabus como €

referido na citacdo seguinte:

“Penso que a questdo da orienta¢do sexual, ainda é um pouco tabu no desporto, ndo se fala muito
nisso. Mas como presidente, considero que temos de aceitar todas as pessoas, iSSO mesmo pessoas,
ndo nos devemos preocupar com o que fazem em casa, desde que ndo tratem mal ninguém e sejam

felizes - Clube Unido Banheirense
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Ainda no que concerne a praticas de identificacdo de grupos minoritarios, referem que tirando
aqueles que mais facilmente sédo identificados ‘a olho nu’, ndo consideram ser necessario,

pois as pessoas tém o seu espaco e partilham se assim quiserem, por exemplo:

“sabemos de situagcoes em que os atletas falam com os treinadores e estes tentam ao
maximo ajudar no que for preciso, mesmo falar com os pais. Os treinadores funcionam

muito como um modelo de confian¢a’’ — Clube Carnaxide

E ainda de salientar algumas O.D. que referem que a questdo da inclusdo também acontece,
por exemplo, em assuntos associados as modalidades, onde no seio da ginastica existe uma
maior cultura feminina e ndo consideram que os homens se sintam discriminados dentro do

clube, nas palavras de um dos nossos entrevistados:

“’Sim temos diversos grupos, cada um com as suas caracteristicas, porém ndo acredito que
seja necessario por parte do clube tentar identificar, temos de levar as coisas com
normalidade, seja fora ou dentro do clube, no treino, no bar, no lobby ou mesmo no

balnedrio’’ — Ginasio Clube Portugués

Outro aspeto referido é a questdo das instalagcGes, em que algumas das O.D., ja tentaram ou
estdo a tentar reformular o acesso as mesmas para pessoas que tenham mobilidade reduzida.
Por fim, € de destacar que ao longo das entrevistas, uma das coisas mais importantes que as

O.D. referem em questBes de inclusdo € a linguagem e o discurso utilizado, por exemplo:

“Utilizamos uma linguagem inclusiva para todos, nunca nos depardmos com questdes de
discriminagdo...olhe por acaso lembrei-me agora...deviamos ter sinalizacdo em braille.
Outras situacGes mais dificeis de dar conta, por exemplo, as instalacdes desportivas, aqui é

sempre escada acima escada abaixo.’’- Sport Algés e Dafundo

Em relacdo aos Mecanismos Organizacionais de Inclusdo e Mudanca Social, estes dividem-se
em Formas de Identificacdo e Estratégias de Fomento. Além disso, observa-se que todos 0s
entrevistados, quando questionados sobre a existéncia de diferentes grupos sociais e culturais
dentro da O.D. referem que sim, isto é, em todas as O.D. existem diferentes culturas e

diferentes grupos sociais.

No que se associa as formas de identificacdo de estratégias, nenhuma O.D., realiza
esforgos nesse sentido, dizem que apenas se intervém nesse sentido, quando as pessoas falam,
e que por norma até sdo as proprias estruturas organizacionais que tentam perceber como isso

é possivel alterar o estado das coisas, como elucida a seguinte resposta:
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O clube ¢ gerido 24h, logo temos a obrigagdo de ouvir todos os socios, seja por que

mecanismo for.’’- Ginasio Atlético Clube

No gue concerne aos mecanismos de fomento das estratégias, observa-se que apesar das O.D.
ndo realizarem esfor¢cos no sentido de perceber a necessidade de as realizar dentro da estrutura
interna e externa, estas tém de facto estratégias ja implementadas capazes de promover a
inclusdo e mudanca social. Isto acontece principalmente, através da celebracdo de parcerias

com instituicbes mais carenciadas ou de cariz social (escolas, camaras, eventos).

Outro aspeto salientado é a propria natureza da competicdo desportiva, onde atletas,
treinadores, pais e dirigentes se movem para outras localidades, ¢ sdo “’obrigados’’ a lidar
com outras visdes da realidade. Aqui destacam o papel dos treinadores onde por exemplo, em
localidades mais carenciadas estes tém um papel fundamental em alterar habitos, como regras
de higiene, respeito e bom trato dos outros e dos recursos disponiveis. Outro elemento
importante para fomentar estratégias inclusivas, é a abertura para ouvir e dialogar com todos,
e saber ouvir as criticas, porém destaca-se que € necessario adequar o discurso a um nivel a

que todos entendam, como € referido através da seguinte resposta:
“’Pois, isto é, como os livros, uns ddo para todos outros ndo’’- Unido Banheirense

Em relacdo as Formas de Expressdao na Organizacdo, estas dividiram-se em Expressdo dentro

da Organizacdo, Promocao e Tipos de Canais e Estratégias Desenvolvidas.

No que diz respeito as formas de expressdo dentro da Organizacdo nenhuma das
organizagOes reconhece existir tais barreiras na sua pratica quotidiana, porém caso existissem
tinham de ser removidas. Além disto, referem que a questdo da inclusdo social dentro das
O.D. acontece de forma muito natural através do dialogo e das relacGes estabelecidas entre os

diversos agentes sociais, como € salientado com o préximo trecho de entrevista:

“E 6bvio que por vezes as coisas ndo sdo como nds desejavamos, depende da importancia
que damos as coisas e as situagdes, contudo, ndo quer dizer que ndo possamos concretizar
tudo, leva é tempo. Haja confianca e honestidade que séo a base de tudo, que as coisas

Correm bem, sendo correrem falamos e resolvemos’’- Unido Banheirense

Referem ainda que o desporto € um mecanismo importantissimo no que diz respeito a troca de
experiéncias capazes de fomentar a mobilidade e mudanga social, sendo possivel observar isto

através da seguinte afirmacao:
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“’nos participamos num diverso conjunto de iniciativas, foéruns, reunides, eventos, que tém

como objetivo promover ou discutir estas questoes da mudancga social’’

Outra das estratégias a referir € os clubes dentro da sua estrutura conseguirem identificar
quando necessario, estas necessidades dos seus agentes, como por exemplo, na oferta de
equipamentos, mensalidades e procura de bolsas para atletas mais carenciados, como se

observa de seguida:

“’Por vezes, nota-se dificuldades financeiras, e os proprios grupos das modalidades juntam-
se de forma informal e angariam os meios necessarios para a atividade’’- Sport Algés e

Dafundo

Por fim, referem que o mais importante, dentro das estratégias de inclusdo para as O.D., € a
sua capacidade de ler a realidade e necessidades das pessoas, para a elas se adaptar da melhor
forma. No que se prende com a promocdo e ao tipo de canais utilizados para a promocéo de
estratégias destacam que as formas mais utilizadas e com maior impacto é o contacto direto e
face a face e as interaces dentro do clube, onde alguns tém caixas de sugestfes. Destacam,
porém, que é possivel e Util, por vezes, utilizar as redes sociais (site e Facebook) e tecnologias
para comunicar mais facilmente, contudo existe um menor controlo por parte da O.D. da

informacao que circula, o que pode dar azo a males entendidos.

No que se refere as estratégias desenvolvidas as O.D. destacam a utilizacdo frequente das
redes sociais como forma de expor algum tipo de estratégia, atividade ou evento com esse tipo
de cariz. Outro tipo de estratégia referenciada por uma das O.D. assenta em questbes de
promocdo de valores e ideais desportivos, por exemplo nos mais novos, como referenciado no

exemplo a seguir:

“Nos ja tivemos essas experiéncias, por exemplo, no mini basquete. Uma vez fomos jogar a
uma zona mais desfavorecida, onde existiam alguns problemas sociais. A equipa adversaria
era de meios mais humildes, e na primeira parte so se ouvia os pais, a gritarem “‘empurra’’,
“dda um pontapé’’, “atira-te ao chdo’’, e o ambiente estava a ficar quente. Durante o
intervalo, o nosso treinador, pediu aos pais que na segunda parte, se juntassem na bancada
com os outros pais. No inicio do jogo, quando alguns dos outros pais tinha um comentério
menos feliz, os nossos pais diziam “’ndo vale a pena, ndo vé que sdo so criangas, deixe-as

divertirem-se ", esta foi uma estratégia que permitiu reduzir bastantes esses comentdrios, e

dai para a frente as coisas melhoraram.’’- Sport Algés e Dafundo
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Destaca-se ainda que algumas O.D. que tém atividades para pessoas com deficiéncias, tém o
habito de realizar jogos, onde as equipas sdo constituidas por uma mistura grande de pessoas.
Além deste tipo de estratégias, referem que tém parcerias com vérias instituicGes de vertente
social, como IPSS, que tém como objetivo a promoc¢éo destas boas praticas de inclusdo, para
grupos como etnias ou de estatuto s6cio econdmico mais baixo, sendo a sua capacidade de
abertura ao exterior o elemento mais importante para desenvolver tais parcerias e protocolos,

questdes de inclusdo com pessoas que cometam pequenos delitos.

“Aqui no Gindsio ndo temos nenhuma préatica ou estratégia especifica para estimular a
inclusdo, apenas as coisas acontecem normalmente, pois temos tudo aberto’’- Ginésio Clube

Portugués

Uma das O.D. tem ainda atividades em datas especificas como o Natal, a Pascoa e o Carnaval,
onde sdo convidadas diversas instituicbes de cariz social a levarem 0s seus utentes e a
usufruirem das instalacbes e atividades promovidas pelo clube. Outra das estratégias que
algumas O.D. desenvolvem e identificam como algo com grande potencialidade de promover
mudanca social € a formacdo e tutoria, em parceria com outras entidades, na consolidacdo e

acompanhamento da relacdo com ex atletas e ex socios, pois:

“’Temos um pouco do Algés por todo o Mundo’’- Sport Algés e Dafundo

5.3 Sintese

Passamos a salientar os principais resultados obtidos referentes aos constructos de Inovacéo,
Desenvolvimento Estratégico, Inclusdo Social e Mudanca Social, que pretendem responder a
primeira questdo de investigagdo, isto ¢ ‘‘Estdo as Organiza¢fes Desportivas a conseguir
desenvolver estratégias e mecanismos inovadores que permitam a inclusdo de grupos
minoritarios (étnicos, género, orientacdo sexual e deficiéncia) e mudanca social nas suas

comunidades?’’.

No gue concerne aos aspetos associados a Inovacao, salienta-se que em todas as entrevistas
o0s responsaveis das O.D. detinham uma concecéo e atitude positiva e favoravel a inovacao
principalmente, pois esta permite criar novas ideias, ou até mesmo ‘’copiar’’ ideias de outras
organizagGes que lhes permitiam sobreviver no mercado, aumentar a sua eficicia e

desempenho organizativo e competitivo. Alem disto, é através da Inovacdo que as O.D,
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conseguem criar maiores relacbes com o publico e ter uma maior visdo sobre 0 mercado e as

suas necessidades e particularidades.

Quando questionadas sobre o que incitava a necessidade de Inovacéo, as respostas recaem
nas crescentes mudancas, transformacdes e pressdes do mercado e dos publicos. Porém,
observa-se que as O.D. ainda se confrontam com alguns desafios que dificultam a Inovacao,
como por exemplo a falta de conhecimento e de competéncias, e a dificuldade de conhecer as
necessidades e exigéncias dos publicos, o que por vezes faz que estes estejam cada vez menos
tempo dentro das O.D. Tais dificuldades, parecem estar associadas a questdes de vertente
tecnoldgica, estruturais, e de gestdo/angariagdo/manutencdo de recursos humanos e

financeiros.

Ainda assim, algumas O.D tem conseguido desenvolver e introduzir algumas inovacoes de
forma progressiva através de pequenas e incrementais mudancas estratégicas de cariz social
ou tecnoldgico. No que diz respeito aos resultados referentes ao desenvolvimento, aplicacao e
utilizacdo de inovacgdes dentro das O.D. entende-se que estas acontecem maioritariamente
através da disseminacdo de projetos (nucleos extraorganizacdo e relagfes/parcerias inter-
organizacionais) e através de utilizacdo de tecnologias e recursos online, que permitem criar
uma maior aproximacao entre a triade clube-desporto-familia, e criar maiores apeténcias de
confianga, visibilidade e aproximacdo. Tais mecanismos permitem ainda, aumentar a
capacidade de integrar novos grupos, novos publicos, criar novas parcerias, conseguir
patrocinios. Porém destacam que tais inovacles e tais mecanismos dependem bastante da

estrutura organizativa, e da sua capacidade de potenciar ou minimizar tais resultados.

Um outro aspeto a salientar sdo as concecdes associadas ao Desenvolvimento Estratégico.
Como principais resultados, denota-se que todas as organiza¢Ges possuem um plano de um
plano de atividades, o que é diferente de um plano de desenvolvimento. Estas referem que é
através destes planos que é possivel planear e desenvolver atividades, identificar recursos
necessarios e as consequentes a¢des ou atividades. Contudo, denota-se que o horizonte destes
planos é bastante dispar nas diversas organizagGes indo, de 1 a 10 anos. Tais diferengas
prendem-se maioritariamente com questdes estruturais, de missao e capacidade de utilizacdo e
angariagéo de recursos. Além disto, observa-se alguns défices nos planos de desenvolvimento,
como por exemplo o desalinho entre a misséo e a visdo, e a utilizagdo de indicadores

bastantes basicos, como niimero de atletas e ou aumento da receita.
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Tais dificuldades no momento de planeamento assentam maioritariamente em questfes
como desconhecimento de areas de desenvolvimento organizacional que possam favorecer a
melhoria do desempenho e eficcia organizacional. No momento de implementacdo dos
planos de desenvolvimento observa-se que os mesmos tendem a acontecer em trés ordens:
ofertas das atividades, em segundo realizacdo de parcerias e terceiro aspetos associados a
gestdo e performance organizativa. Ainda no momento de avaliacdo destes planos, este tende
de acontecer por tentativa erro, ou por feedback face a face com associados ou parceiros,
porém as organizacOes indicam que estes servem por vezes como instrumentos que permitem

identificar lacunas e perceber de que forma ¢ possivel alterar modelos de gestéo.

Por fim, observa-se ainda que a maioria das O.D. tendem a utilizar como mecanismo de
desenvolvimento a tutoria e a formacdo que permite ir preenchendo algumas lacunas dentro
das organizacdes. As O.D. referem ainda de forma veemente a necessidade de rompimento
com o atual paradigma politico e desenvolver um desenvolvimento desportivo assente nas

reais necessidades das O.D..

No que diz respeito aos principais resultados referentes a Inclusdo e a Mudanca Social
dentro das OrganizacGes passamos a salientar os seguintes resultados: No que diz respeito as
concecdes e atitudes das O.D. em matéria de Inclusdo Social, observamos que estas tém uma
posicdo favoravel e referem ser um mecanismo importante, pois encontra-se associado a um
proposito do movimento desportivo, associativo e democratico. Referem ainda que é a
existéncia das diferencas que torna o desporto algo rico e um veiculo privilegiado para a
incluséo social. Todavia, apontam que a estrutura e a propria organica interna da O.D. é o que
dita o desenvolvimento ou ndo de tais praticas e mecanismos. Destacam ainda que quanto

maior a estrutura maior sera a diluicdo das diferencas.

Dentro das diversas atividades e programas das organizacfes observa-se que algumas tém
possibilidades ja desenvolvidas para questdes associadas ao desporto adaptado, questdes
associadas ao estatuto socioecondmico e minorias linguisticas. Além disto salientam ainda
que a Inclusdo Social acontece de forma facilitada através das atividades desenvolvidas, isto
é, existem produtos ou atividades de devido as suas raizes podem facilitar a internalizacao e
aculturacdo de valores e ideias de multiculturalidade e de diversidades. No que concerne a
identificacdo ou existéncia de barreiras, 0s responsaveis entrevistados, referem que estas nao
existem, porém, caso existissem teriam de ser tomadas medidas que as removessem. Contudo,

este € um mecanismo que depende bastante da forma como a estrutura e 0S Seus 0S
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colaboradores coexistem e se movem dentro da organizacédo e dos valores e atitudes que véo

promovendo, através das suas acdes, atitudes e discurso.

No que concerne a direcdo de estratégias e praticas de inclusdo, os grupos onde nédo existe
intervencao sao os associados a religido e orientacdo sexual sendo isto justificado, atraves da
ideia de que cada um deve ter o seu espaco. Ainda dentro das questdes da Incluséo e Mudanca
Social observa-se que nenhuma das O.D. analisadas, desenvolve ou tem no seu modus
operandi algum mecanismo de identificacdo e fomento de estratégias ou praticas inclusivas a
grupos minoritarios, acontecendo estes apenas quando as pessoas falam ou quando a estrutura
assim reconhece essa necessidade. Porém, destaca-se que, apesar de ndo realizar tal
identificacdo, as O.D. fomentam as praticas de Inclusdo e Mudanca Social, através da
celebracdo de parcerias e protocolos, com organizacdes de cariz social, como escolas,

camaras municipais e eventos.

Por fim, a Inclusdo e Mudanca Social tendem a ser expressas dentro das organizagdes
através da propria pratica desportiva e das acdes, valores e atitudes dos seus agentes. Sdo
promovidas tais acdes através de ferramentas off-line (contacto direto), on-line (redes sociais

e sites) e eventos em parcerias com instituicdes de cariz social.
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CAPITULO 6
ESTRATEGIAS INOVADORAS DE DIVERSIFICACAO,
PROMOCAO E DIVULGACAO DA OFERTA DESPORTIVA

"Dream, diversify- and never miss an angle.’

Walt Disney
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6.ESTRATEGIAS INOVADORAS DE DIVERSIFICACAO, PROMOCAO E
DIVULGACAO DA OFERTA DESPORTIVA

O novo milénio, trouxe varios desafios as O.D., em quesitos de Inovagdo, Desenvolvimento
Estratégico, Inclusdo e Mudanca Social. Além de tais desafios poderem ser superados tendo
em atencdo questbes de funcionamento e gestdo de orgénica interna (i.e. planeamentos e
desenvolvimentos), como observado no ponto anterior ndo é possivel por de parte a influéncia
de questdes como a diversificacdo, promocdo e divulgacdo do trabalho, produtos e servicos
das O.D., ja que estes sdo elementos importante que podem permitir o desenvolvimento e
superacéo de tais desafios, e assim poder potenciar a capacidade das O.D. em chegar a novos
publicos, as novas exigéncias de mercado e as novas geracdes de forma mais eficaz e
produtiva (Straus & Howe, 1991; Freitas, 2014; COP, 2015; American Delaware North,
2016).

Assim, neste capitulo passamos a apresentar os resultados referentes as seguintes questdes
de investigacdo: No Ponto 6.1 apresentamos 0s resultados associados a questdo 2: Estdo as
OrganizagBes Desportivas a desenvolver estratégias e praticas com vista a diversificacdo da
sua oferta desportiva, em particular, deslocacdes a organizacdes parceiras de forma a
desenvolverem as suas modalidades, diversificarem o0s seus produtos e servicos de cuidados

do corpo e bem-estar, dinamizagéo de eventos de sociabilidade, entre outros?

Em quesitos como o tipo de produtos e servicos (desportivos e ndo desportivos) e as
diferentes formas de estratégias de diversificacdo tendo em conta parcerias, eventos e
produtos /servigos.

No ponto 6.2 apresentamos os resultados referentes a questdo: Estdo as Organizacdes
Desportivas a desenvolver estratégias de promocdo e divulgacdo inovadoras, tais como

utilizacdo de redes sociais, merchandising, roadshows, entre outros?

Em matérias de tipos de estratégias de promocdo e divulgacdo, e o tipo de estratégias e

concecdes associadas as tendéncias futuras do fendmeno desportivo.
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6.1 A Diversificacdo da Oferta das Organizacdes Desportivas

A preocupacdo em saber como as O.D. tendem a diversificar a sua oferta de produtos,
servicos e a forma como este mecanismo influencia a sua capacidade de inovarem e se
desenvolverem n&o tém sido alvo de muita atengdo na literatura. Todavia, observa-se que este
€ um mecanismo essencial que pode permitir um maior crescimento e maior seguranca face as

incertezas e mudancas presentes no mercado.

No que concerne a diversificagdo da oferta, esta é identificada em dimensdes de
capacidade de penetracdo e desenvolvimento de mercado, desenvolvimento tecnologico,
financeiro ou merchandising. Porém, um dos elementos essenciais para uma boa e eficaz
diversificacdo dentro de uma organizagdo é a sua estrutura organizacional e a forma como
esta consegue criar, melhorar e diversificar os seus produtos, servigos e processos de forma a
contribuir para um melhor bem-estar da sua comunidade (Ansoff, 1959; Jarrar & Smith,
2011).

Além dos aspetos elencados é de destacar que no momento de diversificacdo do portefdlio
de uma O.D., como referido na literatura, deve-se ter em aten¢do 0s seguintes aspetos em
relacdo as suas potencialidades: i) Permitir alocar investimento (financeiro, humano, social)
em diferentes unidades da organizacao; ii) Permitir diversificar produtos desportivos e nao
desportivos; iii) Permitir aumentar o raio de acdo das organizacGes; iv) Fortalecer relaces
com outras entidades e estruturas; v) Criar parcerias; criar posicdo e remover produtos e
servigos que nao interessam. Tal capacidade, como salientado por Wicker, Feiler e Breuer
(2013) é o que pode permitir as organizacfes tornarem-se menos suscetiveis a crises e

aumentar a viabilidade financeira.

Porém, isto depende também da atividade e missdo das O.D., pois estas costumam ter
missGes com mais do que um objetivo, pois promovem atividade fisica e desportiva,
promovem a competicdo, promovem o desporto de massas e ainda ordens de integragéo e
sociabilidade (Kirk & MacPhail, 2003; Sousa, 2012).

Logo, no momento da diversificacdo é essencial que as O.D. tenham em consideragéo e
conhecam as necessidades das comunidades, e como a sua diversificacdo pode contribuir para
um melhor bem-estar publico e coesdo social, e melhorar a sua posicao perante os decisores
politicos (Chang & Tuckman, 1994; Wicker, Feiler & Breuer, 2013).
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Assim na Tabela 8 passamos a apresentar os resultados obtidos neste estudo relativos ao

tipo de produtos presentes nas O.D. estudadas desde desportivos, fitness/salde, a produtos

néo desportivos.

Tabela 8 Resultados referentes aos Tipos de Produtos e Servigos nas Organizacdes Desportivas

Clubes

Produtos Desportivos

Produtos Fitness/Satde

Produtos N&o Desportivos

Clube Atlantico

Esgrima e Ginastica

Nao tem

Nao tem

Clube Desportivo e
Cultural de Carnaxide

Futsal, Corfebol, Judo,
Karaté

Aulas de Grupo, Yoga, Tai-
chi, Pilates, Ballet,
Contemporénea, Dancas de
Saldo, Hip-Hop

Excursdes, Eventos de
Convivios, Festas

Ginasio Atlético Clube

Halterofilismo, Karaté,
Ginastica de Trampolins,
Luta Greco-Romana,
Capoeira

Zumba, Pilates, Hip-Hop,
Ginastica Infantil, Ginastica
Sénior

Teatro, Excursdes, Festas,
Creche

Unido Desportiva
Banheirense

Futebol, Patinagem,
Ginastica Aerébica, Ténis de
Mesa, Damas

Fitness, Zumba, Sevilhanas,
Kizomba, Dangas Orientais

Jogo da Malha, Excursdes,
Festas, Eventos

Ginésio Clube Portugués

Broadway, Jazz, Capoeira,
Danca Cléssica, Futebol,
Voleibol, Esgrima,
Ginasticas, Judo, Shorinji
Kempo, Tiro com Arco,
Aikido

Ginésio, Kizomba,
Localizada, Aulas de
Grupo, TRX, Salsa,

Sevilhanas, Tango, Yoga,
Zumba

Excursdes, Teatro, Coro,
Outsourcing de outros
negécios (Cabeleireiro,

Nutricionista, Massagem,

SPA, Psicologia)

Sport Algés e Dafundo

Natag¢do, Judo, Ginastica
Ritmica, Vela, Basquete,
Polo Aquatico, Natagdo

Ginasio, Ballet, Hip-Hop,
Pilates, Tai-Chi

Excurs0es, Teatro, Coro,
Centro de Educagéo

Sicronizada

Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos —Inovacdo e 0 Desenvolvimento Estratégico nas O.D.— A Incluséo e a
Mudanca social, 2017

Com a leitura da tabela podemos perceber que a maior parte das O.D. que fizeram parte deste
estudo tém de facto um portefélio diversificado de produtos, divididos entre desporto
recreacdo, desporto competicdo, fitness/ salde e outros produtos, servicos, atividades nédo
desportivas. Denota-se ainda que apenas uma das O.D. ndo possui um leque alargado de
produtos, estando apenas centrada na promocdo de duas modalidades desportivas

competitivas.

Tais resultados permitem-nos, de facto, compreender que, aspetos como a estrutura, Sao
essenciais no momento de diversificacdo do portefélio. E ainda possivel verificar que s&o as
O.D. com maior oferta e diversidade de produtos e servigos, tanto desportivos como nao
desportivos, que tém maior numero de socios e adeptos, o que influencia também a sua
capacidade de reter mais pessoas dentro das O.D., como também gerar receita e conseguir

maior alocacao de recursos a sua estrutura e formas de funcionamento. Em adicao, entende-se
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ainda que sdo as O.D. com estruturas e formas de funcionamento mais profissionais que tem

maior diversidade de produtos.

Passamos de seguida, a apresentar os resultados sobre a Diversificacdo nas O.D., tendo em

conta atitudes e concecdes e 0 tipo de praticas e estratégias.

As O.D. consideram que a diversificacdo é uma pratica importante que lhes permite
melhorar as relacdes e proximidade com o publico, e que consoante os tipos de produtos e
servigos, esta pode contribuir para a passagem e promocao de valores. As concecdes e as

atitudes das O.D. relativas a diversificacdo sdo de seguida apresentadas no Gréafico 1.

Gréfico 1 Concegdes e Atitudes referentes a Estratégias de Diversificacédo
nas Organizacdes Desportivas

A O.D. tém estratégias diversas que permitemo | 16,67%
desenvolvimento de diversos eventos?

A O.D. tém estratégias diversas que permitem a angariagdo de =~ 0%

novas parcerias? S

As O.D. tém diferentes estratégias de diversificacdo paraos | 16,67%0
seus produtos e servigos?

N&o =Sim

Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos: Inovacédo e o Desenvolvimento Estratégico
nas O.D.— A Inclusdo e a Mudanca Social, 2017

Os resultados obtidos vao ao encontro da opinido de Porter (1993), segundo a qual € essencial
que as O.D. tenham em atencéo a capacidade dos seus produtos e servicos satisfazerem e irem
ao encontro das necessidades e desejos dos consumidores, pois € isso que lhes permite
competir de forma mais eficaz com outras organizacfes, gerir as rivalidades, aumentar a

capacidade de negociagdo e proceder a alteracfes ou substituicdes caso sejam necessarias.

Assim, em jeito de conclusdo, observa-se que grande maioria das O.D. estudadas tém um
portefolio diversificado de produtos e servigos. Observa-se ainda, que estas desenvolvem
maioritariamente estas estratégias e préaticas, através de parcerias e eventos, que segundo a sua
opinido permitem aos clubes estar mais presentes, visiveis, ativos, alargar os seus horizontes,

e ainda integrar e promover a troca de experiéncias com diversas pessoas. Porém, referem que
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uma das dificuldades neste mecanismo se associa a questdes de estrutura e capacidade da

organizacdo em termos de recursos humanos, financeiros ou de instalacdes.

6.2 Promocao e Divulgacdo nas Organizacgoes Desportivas

Os resultados referentes as questBes ligadas a mecanismos e processos de Promocdo e
Divulgacdo dentro das O.D. da nossa amostra, destacam que estas consideram importantes
tais mecanismos, e que durante a sua acdo organizativa tém-nos em conta. Como razdes para
tal, relatam que permite tanto a organizacdo, como aos seus produtos e servicos, valores,

missdo e historia estarem mais visiveis para a comunidade, como também para o publico.

Contudo, destacam ainda neste mecanismo de Promocdo e Divulgagdo a valéncia da
Internet, pois é através desta que a maioria das pessoas realiza as suas escolhas e tomadas de

decisdo, sendo esta ideia explanada da seguinte forma por um dos entrevistados:

“’(...)os clubes caso ndo usem as redes sociais, ndo serao vistos, logo estdo condenados ao

fracasso(...) - Ginasio Clube Portugués

Referem ainda que em relacdo a Internet e as novas tecnologias é necessario ter em conta
as faixas etérias, pois as mais velhas podem ndo dominar algumas das ferramentas como as

redes sociais.

No que concerne as estratégias e praticas para promocéo e divulgacdo, observa-se que a
grande maioria refere utilizar os eventos, parcerias e ferramentas/aplicacdes tecnoldgicas e

online e off-line, como é possivel observar no Gréfico 2.
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Gréfico 2 Concecdes e Atitudes referentes a Divulgacdo e Promogao
nas Organizacdes Desportivas

A O.D. preocupa-se em promover e divulgar o 670
seu trabalho atraveés de diferentes canais de _
comunicagdo On-line e Off-line?
A O.D. preocupa-se em promover e divulgar o 0%

seu trabalho através de diferentes tipOS de _
eventos?

As O.D. tém diferentes estratégias para 0%

promover e divulgar o seu trabaiho? 0%

Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos: Inovagédo e 0 Desenvolvimento Estratégico
nas 0.D.— A incluséo e a Mudanca Social, 2017

Estas referem que os eventos sdo dos elementos de maior importancia para promover e
divulgar o clube, produtos e seus servigos. Contudo, para a maior parte das organizagdes em
analise, foi referido faltar conhecimentos e ferramentas sélidas para o desenvolvimento, por

exemplo, de uma estratégia de marketing.

Foi destacado ainda que as parcerias sdo também importantes, pois permitem diversificar
as relacdes inter-organizacionais, sendo a dire¢do da procura bilateral, e acontece por norma

com negdcios locais, como dentistas, farméacias, imobiliérias, centros de fisioterapia e escolas.

No que diz respeito as ferramentas/aplicacdes tecnoldgicas, dentro do mundo online, 0s
responsaveis das O.D. em analise referem utilizar o seu site, Facebook e 0 Youtube, promogéo
no site das Juntas de Freguesia e Camaras Municipais, o que Ihes permite promover e dar a
conhecer, tanto antes como durante e ap0s, as suas atividades produtos, servicos e eventos,
sendo estas ferramentas muito importantes, pois permite criar uma maior interacdo com o

publico.

Isto, em quesitos de promocéo e divulgacdo das atividades que se irdo realizar nos eventos,
e ainda através das pré-interacbes que as diversas pessoas podem ir tendo através destas
plataformas através dos comentarios. Os clubes referem ainda que ao utilizar o Facebook é
possivel ter controlo sobre, por exemplo, as pessoas que confirmam a presenca dentro dos
seus eventos. Porém, um dos aspetos a melhorar na utilizacdo do Facebook é a questdo das

métricas.
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No que diz respeito as ferramentas/aplicacdes tecnoldgicas offline, nas O.D. da nossa
amostra foi referido que o mecanismo melhor e mais utilizado € a interacdo e comunicacao
pessoal entre as pessoas, utilizam ainda cartazes fora e dentro da organizagéo, imprensa local
e troca de atividades interorganiza¢des. Destacam ainda como prética e estratégia a utilizacdo
dos eventos, sendo estes realizados maioritariamente atraves de parcerias com escolas, onde
se realizam demonstracdes, jantares, saraus e festas, o que permite diversificar atividades e

fortalecer os valores e préticas dos clubes e das familias.

E de salientar que no prop6sito das O.D. implementarem melhores praticas e estratégias de
Promocdo e Divulgacdo, é fulcral que as mesmas tenham uma cultura de Marketing,
Desenvolvimento e Investigacdo. Aqui, apenas uma das Organizacdes diz n&o ter esta cultura,

como se pode observar no Gréfico 3.

Grafico 3 A O.D tem um cultura onde o Marketing, o
Desenvolvimento e Investigacdo fagcam parte da sua
gestao?

= Sim = Néo

Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos: Inovagédo e 0 Desenvolvimento Estratégico
nas O.D.— A Inclusdo e a Mudanca Social, 2017

Tais resultados vdo ao encontro das sugestBes da literatura, isto é, para promover o
desenvolvimento organizacional, as questdes da promocdo e divulgacdo séo fulcrais, pois é
através da gestdo destes elementos em complemento com o marketing, estrutura
organizacional, planeamento estratégico, gestdo de recursos financeiros e humanos que é
possivel criar maiores relagdes com os publicos, e assim aumentar as percegdes de qualidade
tanto da organizacdo como daquilo que a mesma representa, fazendo com que as pessoas
tenham mais vontade em utilizar os seus servigos e as frequentarem, mantendo-as no mercado

e facilitando percursos de sucesso (Shilbury, Westerbeek, Quick& Funk, 2009)
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Neste sentido, conseguimos entender que em matérias de Promocéo e Divulgacao, as O.D.
tendem a apontar e a utilizar tais estratégias tendo em consideragédo os seus produtos, servicos,
atividades, eventos, parcerias e utilizacdo de tecnologias online e offline. Porém, um outro
aspeto essencial a ter em conta quando falamos de Diversificagdo, Promogéo e Divulgagéo de
uma Organizacdo, € a sua capacidade de ter conhecimento e estar em linha com as tendéncias
futuras, pois € através destes elementos que se pode tomar melhores decisbes e aumentar a

qualidade, inovacdo e vanguarda do trabalho organizativo.

As percecdes e atitudes das O.D. em relagdo as tendéncias futuras do mercado e da
inddstria desportiva, segundo 0s nossos entrevistados, encontram-se na Tabela 9, onde
podemos observar de forma geral os resultados obtidos nas diversas linhas de tendéncia

futura.

Tabela 9 Concecdes e Atitudes referentes as Tendéncias Futuras do Desporto nas Organizagbes Desportivas

Questdo:

OrganizagBes Desportivas N C
Qual a importancia que a O.D dé as futuras Frequéncia Relativa (%)e

tendéncias do Mundo do Desporto, para 0 seu (Média e Desvio Padréo) Absoluta
desenvolvimento estratégico?
Componente ‘Hipersocial’ De Extrema Importancia (3,66 + 0,52) MI= 33,3% (2); EI=66,7% (4)
Diversas Formais do Consumo do Produto - 1= 16,7% (1); MI=50,0% (3); El=
Desportivo Muito Importante (3,16 £ 0,75) 33,3% (2)
= Y . = 9 - El=
Convergéncia entre Sectores De Extrema Importéncia (3,33 + 0,82) 1= 16,7% (1); MI=33,3% (2); EI
50,0% (3)
Modelos de Gestao Muito Importante(2,50 + 1,64) P1=50,0% (3); El=50,0% (3)
Desblogueamento de Fans De Extrema Importancia (3,66 + 0,51) MI=33,3% (2); El=66,7% (4)
Turismo Desportivo Muito Importante(3,33 + 0,52) MI=33,3% (2); El=66,7% (4)

Tecnologias e Informatica associada ao
Treino Desportivo

1= 16,7% (1); MI=50,0% (3); EI=

Muito Importante(3,16 * 0,75) 33.3% (2)

1= 50,0% (3); MI= 33,3% (2); EI=

E-Sports Muito Importante(2,66 + 0,81) 16,7% (1)

Parcerias com Universidades De Extrema Importéncia (3,50 + 0,55) MI=50,0% (3); ElI=50,0% (3)

Escala: 0= Nada Importante (NI); 1= Pouco Importante (Pl); 2= Importante (I); 3= Muito Importante (MI); 4= De Extrema
Importancia (EI)

Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos: Inovacéo e o Desenvolvimento Estratégico
nas O.D.— A Inclusdo e a Mudanca Social, 2017

Assim, de forma geral observa-se que a maioria das O.D. tém em consideracdo de alguma

forma e consideram importantes estas novas linhas de tendéncia futura no desporto. De
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seguida passamos a aprofundar melhor a leitura dos resultados referentes a cada uma destas

linhas.

Aumento da importincia da ‘Hipersocialidade’ (online e offline)— S&o poucas as O.D. que
apostam nesta vertente, contudo reconhecem ser um elemento fulcral para o sucesso
organizacional. Pois, permite-lhes continuar no “’jogo’’, melhorar a sua comunicago interna
e externa e aumentar a sua difusdo e presenca no mercado, melhorando as relagdes com o

publico, principalmente os mais jovens.

Diversidade de formas de consumir os Produtos Desportivos - Sdo poucas as O.D. que tém
em conta este aspeto. Contudo, reconhecem a importancia, por exemplo, de apostar no
merchandising e consumo de produtos associados ao desporto, sendo elementos que podem
permitir ter uma maior visibilidade e promocdo para angariar mais adeptos, aumentar a base
de participacdo e fontes de receita. Porém, destacam que o mais importante serd 0 consumo

real do desporto.

Crescente Convergéncia do Desporto com Outros Sectores - Aqui observa-se que a cria¢ao
de parcerias com outras entidades de outros sectores ja € uma pratica bastante utilizada pelas
O.D., porém refere-se que tais parcerias ndo resolvem problemas, como a falta de patrocinios
e 0 ganho de maior atengdo por parte dos jovens. Porém, é um elemento fulcral para melhorar

a capacidade de abrangéncia das O.D. e obterem assim melhores resultados.

Emergéncia de Novos Modelos de Gestdo - Aqui os responsaveis das O.D. em analise
mostram estar cientes da necessidade de reformular os modelos de gestdo interna e externa
para um modelo mais profissional, pois isto sé poderia trazer melhores resultados para as
O.D. e para as suas comunidades. Porém, encontram bastantes dificuldades, principalmente
devido a escassez e incapacidade de contratar recursos humanos e gerar novas formas de
receita, pois a grande fatia do seu orcamento vem do erario publico, e por vezes ndo é
aplicado da melhor forma, logo € importante reformular e racionalizar como utilizar tais
recursos de forma mais eficaz. Nenhum mostrou interesse em modelos mixed-ownership, ou
propriedade partilhada. Estes s&o modelos que permitem que as organizagOes dividam as suas
receitas através de parcerias com 0s seus adeptos e socios, sempre que estes contribuam para

o0 desenvolvimento, capacitacdo e crescimento da Organizacdo Desportiva.

Desbloqueamento de Novos Fans/Adeptos - Neste aspeto, todas as O.D. da nossa amostra

tendem a dar importancia a ter cada vez mais pessoas associadas ao seu clube, sendo que os
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nossos interlocutores destacam como mecanismo importante 0 merchandising, pois através
deste podem levar a sua marca mais longe e a todo o lado, tanto a nivel nacional como
internacional. Destacam ainda a importancia dos eventos para criar maior visibilidade e maior
base de pessoas que conhecam o clube. Porém, levantam preocupagdes relativamente a ndo
saber que tipo de conteldos promover nas redes sociais que sejam mais apelativos para 0s
jovens. E de referir ainda o exemplo de um dos clubes, 0 Ginasio Clube Portugués, que teve a
oportunidade de participar num programa televisivo o “’Portugal —Got Talent’’, que fez com
que o clube ganhasse uma outra dimensdo a nivel de visibilidade e difusdo nacional e

reafirmar a qualidade da sua marca e atrair mais publico.

Turismo Desportivo - Aqui observa-se que alguns clubes ja realizam esforcos neste sentido,
utilizando maioritariamente os eventos, como excursoes, festas e estagios. Referem, contudo,
gue um elemento importante a considerar é a localizacdo geogréafica do clube, podendo ser
esta uma potencialidade ou uma limitacdo para criar maiores niveis de oferta no turismo

desportivo.

Tecnologia e Informética associada ao Treino Desportivo - A maioria dos clubes utiliza j&
nas suas praticas didrias a gravacdo e utilizacdo de videos no sentido de melhorarem a
performance dos atletas. Porém, ndo sdo uma questdo prioritaria, pois existem outros aspetos

de maior relevo como instalacfes e equipamentos.

eSports - Aqui as opinides dos clubes dividem-se, pois todos dizem que preferem o desporto
realizado numa realidade palpavel e ndo virtual. Porém, aceitam e percebem que estes
mecanismos podem ser ferramentas Uteis de apoio a formacdo e ao treino desportivo
consoante as necessidades dos atletas e dos treinadores. Referem ainda, que talvez fosse um
mecanismo importante a utilizar em atividades como campos de férias, festas ou workshops

ladicos.

Parcerias com Universidades - Apenas trés das O.D. entrevistadas utilizam este tipo de
parcerias, sendo que as outras ndo utilizam devido a questes geograficas. As que tém estas
parcerias, referem que € uma forma essencial de renovar e apostar na formacao das pessoas
dentro das suas organizages, e assim tentar ingressa-las no mercado de trabalho, pois é nas
universidades que estda o conhecimento mais recente e atual, podendo estar assim na

vanguarda do conhecimento e captar e dar-se a conhecer a publicos mais jovens.
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6.3 Sintese

Neste segundo capitulo, comecamos por analisar a informacdo recolhida de modo a dar
resposta a segunda questdo de investigacdo: Estdo as OrganizacBes Desportivas a encetar
estratégias e praticas com vista a diversificacdo da sua oferta desportiva, em particular,
deslocacGes a organizacbes parceiras de forma a desenvolverem as suas modalidades,
diversificarem os seus produtos e servi¢cos de cuidados do corpo e bem-estar, dinamizacao de
eventos de sociabilidade, entre outros?

Os resultados obtidos permitem verificar que de facto algumas das O.D. entrevistadas tém
vindo a diversificar o seu portefélio de produtos e servigos, tanto nas vertentes desportivas,
como nao desportivas (fitness, salde e outras culturais). Tais praticas, prendem-se em

questBes de melhoria das relagdes de proximidades com o publico.

Além disto, observa-se ainda que mesmo podendo ser uma estratégia com vista ao
aumento da receita da O.D., estas preocupam-se ainda que as atividades novas possam passar
de alguma forma valores. Contudo, referem, que para que tal diversificagdo da oferta possa
ser bem definida e gerida, esta esta bastante dependente da estrutura organizativa, recursos
financeiros e humanos e da sua capacidade de criar novas e melhores oportunidades e

escolhas para as comunidades, tendo em atengdo os seus desejos e necessidades.

No que concerne as estratégias de diversificacdo, estas tendem a ser realizadas através de
parcerias e eventos com outras organizagOes, 0 que permite que as O.D. estejam mais
presentes, visiveis e ativas, permitindo o alargamento de horizontes e troca de mais e

melhores experiéncias entre as pessoas e as organizacoes.

Em analise neste segundo capitulo encontrou-se também a terceira questdo: Estdo as
OrganizacGes Desportivas a desenvolver estratégias de promocao e divulgacdo inovadoras,
tais como utilizagdo de redes sociais, merchandising, roadshows, entre outros?

Em primeiro, é importante salientar que todas as O.D. estudadas tém de alguma forma
mecanismos e processos de promocdo e divulgacdo, seja em plataformas On-line como
também Off-line.

Além disto, observa-se que tais mecanismos de promocdo e divulgacdo estdo ligados a
questdes como a missdo, visdo, produtos, servicos, atividades, eventos e historia das O.D.,
sendo isto um processo que permite que as O.D. estejam mais visiveis perante a sua

comunidade e diversos publicos, sendo a Internet um elemento essencial para que isto possa
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acontecer. No que concerne ao impacto da Internet nos processos de promocao e divulgacéo,
os responsaveis das O.D. referem que € essencial ter este elemento presente, pois é através
deste que as pessoas realizam a maior parte das suas escolhas de consumo. Porém, relatam a
importancia de adaptar o contedo e a resposta das plataformas e dos conteudos, pois por
exemplo os publicos de faixas etarias, como os idosos, podem ter dificuldades em aceder e
utilizar tais plataformas, sendo essencial obter outras formas de promocéo e divulgacéo.

Além disso, observa-se que além das plataformas On-line, 0s eventos e as parcerias sdo
outro importante mecanismo de promocgdo e divulgagédo, que sendo algo Off-line, podem e
devem ser integrados em estratégias de promocao e divulgacdo On-line. Todavia, observa-se
que grande parte das O.D., relatam ter falta de conhecimento de como utilizar tais ferramentas
e de como integra-las de forma proficua com as suas parcerias e eventos, ou ainda parcerias
como negdcios locais.

No que concerne, as tendéncias futuras do fendmeno desportivo e a sua relacdo com
mecanismos de promocéo e divulgacdo, relatam-se os seguintes resultados principais. No que
diz respeito a 'Hipersociabilidade’, todas as O.D. reconhecem a sua crescente importancia,
porém estas ndo tém grande desenvolvimento na vida das O.D.

Relativamente a diversificagdo das formas de consumo do produto desportivo, estas
reconhecem a sua importancia, contudo ndo apostam muito em questbes como o0
merchadising e consumo de outros produtos associados a marca do clube. Os resultados
referentes a convergéncia de sectores, mostram que todas as O.D., reconhecem o seu valor e a
sua importancia, e que todas utilizam de alguma forma estas estratégias para promover e
divulgar o seu trabalho. E ainda de destacar, que associado a questdes de modelos de gestdo,
0s responsaveis das O.D. em analise elencam a importancia de alterar e reformular tais
modelos, sendo essencialmente necessario passar de um modelo mais amador para um
profissional.

Além disto, os resultados, mostram que todas as O.D. desconhecem modelos de gestdo
mais “’inovadores’> como o mixed-ownership. E ainda de destacar que os resultados
associados a 'desbloqueamento’ de fans e adeptos, isto é a capacidade da O.D. em adquirir
novas pessoas, seja em franjas etarias, franjas de gostos desportivos e ndo desportivos, ou
ainda diferentes culturas, sdo poucas as O.D. que procuram ou sabem como o fazer, porém
algumas estratégias assentam em questdes de merchandising e eventos.

As questdes associadas ao turismo desportivo mostram que algumas O.D. tém em

consideracdo este aspeto, porém, isto acontece de forma pouco direcionada, sendo destacadas
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as excursoes, festas e estagios, 0 que nos leva a concluir que se encontra pouco explorado o
turismo que se associa a modalidades desportivas.

Em relacdo aos resultados sobre a utilizacdo de tecnologias e informatica associada ao
treino desportivo, as O.D. relatam ja utilizar telemoveis e gravacdo de videos de forma a
promover uma melhor performance desportiva nos seus atletas. Séo ainda utilizadas outras
plataformas que permitem melhorar a comunicacdo entre os diversos agentes. Porém,
destacam que tais mecanismos ndo sdo uma prioridade. Outro aspeto a referenciar sdo 0s
resultados obtidos relativamente aos eSports, em que 0s nossos entrevistados consideram
estes como algo importante para as O.D., podendo ser um complemento ao treino desportivo,
ou ainda um elemento para associar a termos ludicos e festas, sendo 0 mais importante o
desporto real.

Por fim, no que concerne as parcerias com as universidades, os resultados indicam que
apenas trés das O.D. tém esta pratica, e que isto lhes permite estar na vanguarda do
conhecimento e promover praticas inovadoras e mais modernas, que em ultima instancia

possibilitam a renovacdo da Organizacdo Desportiva.
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CAPITULO 7
CAPTACAO DE RECURSOS FINANCEIROS NAS
ORGANIZACOES DESPORTIVAS

‘Sometimes all you need is a billion dollars!’

Unknown Author
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7. CAPTACAO DE RECURSOS FINANCEIROS NAS ORGANIZACOES
DESPORTIVAS

Este capitulo analisa a questdo do financiamento e a captacdo de novos recursos dentro das
OrganizacGes Desportivas, em particular os seus maiores desafios. Principalmente, a
necessidade de congregar esforgos duais no sentido de atingirem a sua misséo e objetivos, e
ainda conseguir manter uma condicdo financeira que lhes permita a sobrevivéncia e
sustentabilidade organizacional. Assim, este capitulo pretende responder a nossa quarta
Questdo de Investigacdo: Estdo as OrganizacGes Desportivas a criar a sua independéncia
financeira face ao Estado através da angariacdo de recursos decorrentes de eventos
desportivos, comercializacdo de merchandising, eventos sociais, ventures partners business,
atracdo de financiamento da responsabilidade social das empresas ou instituicdes e angariacao

de receitas junto dos praticantes, associados e adeptos?

7.1 O Financiamento e a Captacéo de Novos Recursos

Numa visdo mais tradicionalista, observa-se que as O.D. tém um cariz ndo lucrativo, logo as
suas atividades, produtos e servi¢os, ndo devem ter como objetivo fazer ou angariar receita. O
que leva a que as principais fontes de receita advenham de fundos de doagOes caridosas,
empréstimos, contratos de servicos, financiamento publico, sendo escassas aquelas que
conseguem angariar e diversificar o seu portefélio, na venda de bens e servigos para

angariacdo de capital (Carrol & Stater, 2009).

Outro aspeto a salientar, contudo, € que cada vez mais, o financiamento pablico as O.D. é
menor, sendo que tende a vir maioritariamente das autarquias locais, as quais também cada
vez tém menos recursos e mais atividades e projetos para apoiar. Logo, torna-se essencial
conseguir quebrar esta tradicdo de dependéncia quase exclusiva do erario publico, pois caso
ndo aconteca, pouco ou nada pode ser alterado na forma de funcionamento e resultados

sociais para as comunidades das Organizagdes Desportivas.

Contudo, parece existir por parte das O.D. algum receio e preconceito relativamente a

diversificacdo e desenvolvimento de novos modelos de gestdo que permitam criar e
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diversificar as fontes de receitas. Segundo Carrol e Stater (2009), parece gque estas temem que

tal mecanismo as faca perder ou alterar o seu paradigma e aceitacao social.

Os resultados obtidos neste estudo permitem descrever que tal realidade também parece ser
a realidade vigente em Portugal. Nas O.D. da nossa amostra sdo poucas aquelas que
desenvolveram até agora novas e inovadoras fontes diversificadas de receita, como é possivel
observar no Grafico 4. Sendo que as grandes fontes de receita identificadas, se referem a
quotas de admissdo, quotas de membros, Subsidios das Camaras Municipais e Juntas de

Freguesia, onde aqui todas as Organizagdes Desportivas referem receber receita destas fontes.

Outro tipo de fontes identificadas pela totalidade dos entrevistados das O.D. da nossa
amostra assume a forma de aluguer de instalagbes. Também no que concerne a patrocinios
referiram ter, e sdo por norma patrocinios em equipamento ou géneros, ndo recebendo
dinheiro, por estes. Outros dos mecanismos de receita sdo 0s bares e restaurantes. Aqui
também os nossos interlocutores afirmaram que as O.D. tinham esta fonte de receita, sendo
que em trés através da concessdao e nas outras duas como parte integrante dos servicos das
organizacOes. Referente as doacOes, também afirmaram ter, sendo maioritariamente de

amigos, ou ex socios ou atletas dos clubes.

De referir que nenhuma das OrganizacGes Desportivas obtém financiamento da parte de
programas da Unido Europeia. Por dltimo, € de salientar que na dimensdo de outros
financiamentos, apenas se encontra uma das Organizac6es Desportivas, referentes a andncios
feitos para a televiséo onde se promovem os atletas do clube, e o clube divide a receita com 0s

atletas.
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Grafico 4 Fontes de Receita das Organizac6es Desportivas
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Fonte: Inquérito por entrevista a responsaveis de clubes desportivos: Inovacao e o Desenvolvimento Estratégico

nas 0.D.— A Inclusdo e a Mudanga Sacial, 2017
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7.2 Sintese

Pretendemos neste capitulo responder a quarta questdo: Estdo as Organiza¢fes Desportivas a
criar a sua independéncia financeira face ao Estado através da angariagdo de recursos
decorrentes de eventos desportivos, comercializacdo de merchandising, eventos sociais,
ventures partners business, atracdo de financiamento da responsabilidade social das empresas

ou instituicdes e angariacao de receitas junto dos praticantes, associados e adeptos?

Os resultados obtidos permitem compreender que de facto as O.D. tém alguma dificuldade em
criar e diversificar outras fontes de receitas, que ndo sejam de alguma forma associadas a
alocacdo de fundos publicos. Observa-se que a principal fonte de receita sdo as quotas de
admissdo de membros, subsidios das Camaras Municipais e Juntas de Freguesia, aluguer de

instalacBes, patrocinios em géneros, bares/restaurantes e doagdes.

Tais resultados, permitem perceber que é fundamental aumentar a capacidade de
diversificacdo de receitas dentro das O.D. de forma a que estas possam melhorar a sua

funcionalidade e aumentar a sua capacidade de impacto comunitéario.
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“’Confusion is better than stupid conclusions. In confusion, there is still a possibility. In stupid conclusion, there is no
possibility.”’

JaggiVasudev

A origem desta dissertagdo emerge na necessidade de compreender de que forma e em que
medida as OrganizacGes Desportivas no seu quotidiano desenvolvem praticas, processos e
mecanismos focados nas suas questdes organizativas e assentes em propoésitos de Inovacgéo e
Desenvolvimento Estratégico, e ainda, de como estes podem contribuir para fendmenos de
Inclusdo e Mudanca Social nas comunidades envolventes. Compreender tal fendmeno é algo
fulcral para o campo da Sociologia do Desporto e para 0 campo da gestdo, organizacao e

desenvolvimento das Organizac6es Desportivas.

Pois, como destacado por Sotiriadou e Shilbury (2008), para que seja possivel que as
OrganizacBes Desportivas e o proprio fendmeno desportivo se desenvolvam de forma
sustentavel e eficiente, € essencial identificar e colmatar as lacunas que protelam e impactam
a efetividade de acdo e operacdo das O.D. na sua atuacdo comunitaria. Porém, isto s6 é
possivel se forem criados novos conhecimentos sélidos e especificos que procurem fomentar
uma gestdo sustentavel e efetiva das O.D., nunca esquecendo os seus potenciais efeitos nas

comunidades envolventes.

Assim, nesta dissertacdo sdo identificados os seguintes desafios que tém vindo a cercar as
O.D. e a sua eficaz capacidade de produzir melhores e maiores resultados, a saber: a crescente
necessidade de resposta e adaptacdo as novas formas do mercado e as novas formas de
procura e oferta desportiva das novas geracdes; a necessidade de inovar e desenvolver
mecanismos e respostas versadas em Incluséo e Mudanga social de forma a superar alguns
desafios sociais; e por fim, a necessidade de ultrapassar condicionalismos organizacionais
associados a questdes financeiras (Tenreiro, 2010; Marivoet, 2012; COP, 2015; COI, 2015,
ONU, 2015).

Com isto, observa-se a pertinéncia desta dissertagdo, pois revisitando o estatuido pelo
Comité Olimpico de Portugal (2015), as Organizagdes Desportivas que ndo consigam se
adaptar as transformacdes do mercado e as metamorfoses sociais, como as novas formas de
sentir, viver e experienciar o Desporto, e ainda suprir 0s requisitos das novas geracfes nas

suas novas e diversificadas formas de procurar o desporto estdo condenadas ao fracasso.
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Logo, com esta dissertacdo é possivel uma compreensdo mais aprofundada sobre a
realidade das O.D. e a sua capacidade de resposta em questdes assentes em Inovacéo,
Desenvolvimento Estratégico, Inclusdo Social e Mudanga Social, e de como estes se
interligam com os desafios anteriormente elencados. Além disto, € possivel afirmar que foram
identificadas e conhecidas varias concretizacoes, atitudes, praticas, estratégias, preocupacoes
e respostas aos desafios vividos e experienciados pelas Organizagdes Desportivas no seu dia-
a-dia e intervencdo comunitaria, 0 que nos permite ter uma leitura sobre diversos aspetos

referentes a gestdo efetiva das OrganizacGes Desportivas.

No aprofundamento do nosso objeto de estudo foram colocadas quatro questfes de
investigacdo. Na sua operacionalizagdo foi construido um Modelo de Anélise Desagregado,
gue nos permitiu identificar as variaveis e indicadores a serem objeto de recolha de
informacdo. Tendo entdo por base as variaveis e respetivos indicadores, construimos um

guido de entrevista semiestruturado.

Definimos como amostra da presente investigacdo os clubes desportivos da Regido do
Lisboa e Vale do Tejo, que dentro da sua estrutura fosse possivel entrar em contacto com a
figura de Presidente ou ainda de Diretor Desportivo, além disto os clubes teriam de ter uma
estrutura capaz de acolher no minimo 50 atletas. Na nossa amostra apenas nos foi possivel
recolher informac&o junto dos responsaveis de seis clubes desportivos, respetivamente: Clube
Atlantico de Esgrima, Clube Desportivo e Cultural de Carnaxide, Ginasio Clube Portugués,
Sport Algés e Dafundo, Ginasio Atlético Clube, Unido Desportiva e Cultural Banheirense.
Apesar de termos entrado em contacto com outros clubes, ndo foi possivel realizar mais
entrevistas devido a sua falta de disponibilidade. O periodo de levantamento da informacéo
decorreu de Abril a Junho de 2017. No tratamento dos dados, recorremos a métodos
quantitativos onde os dados foram analisados através do programa estatistico Social Package
for Social Science 21, de acordo com a sua meédia, frequéncia relativas/absolutas e desvio
padrdo e qualitativos onde os dados foram tratados através do programa Maxgda 12, tendo
sido efetuadas as transcri¢fes verbetem das entrevistas realizadas, seguida de uma analise de
conteudo de cada uma delas, tendo em conta a contagem e frequéncia de palavras, frases e
temas, passando para a identificacdo dos temas emergentes, codificacdo, observacdo de
relagbes, e por fim os resultados das 6 entrevistas foram comparados, interpretados e

confrontados com a literatura (Hancock, Ockleford & Windridg, 2009).
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Face a reduzida dimensdo da nossa amostra, a presente investigacao apresenta um caréater
exploratério, de auscultacdo da realidade através de evidéncias empiricas, capazes de nos
permitirem uma melhor compreenséo sobre a realidade baseada em procedimentos cientificos,

e desse modo abrir caminho para o aprofundamento da realidade em futuros trabalhos.

De forma sucinta, as quatro principais conclusdes obtidas neste estudo em resposta as
questBes de investigacdo formuladas e postuladas anteriormente relacionadas a Inovacao,
Desenvolvimento Estratégico, Inclusdo Social e Mudanca Social. Além disto, realizamos uma
leitura conclusiva em comparacdo a literatura, definimos as limitacfes da investigacdo em
cada questdo e realizamos recomendacdes futuras para proximas investigacGes, no sentido de
contribuir para que as O.D. possam trabalhar e navegar dentro do fendmeno desportivo de

forma mais eficaz e sustentavel para a sua comunidade num futuro préximo.

Como primeira conclusdo desta dissertacdo e referente a resposta a primeira questdo de
investigacdo formulada, concluimos que de facto observa-se dentro das O.D. em analise o
desenvolvimento de estratégias e mecanismos inovadores, que vao permitindo introduzir
alguns mecanismos e praticas de inclusdo e mudanca social dentro das suas comunidades.
Porém € necessario esclarecer como tais mecanismos e processos de Inovacdo,
Desenvolvimento Estratégico, Inclusdo e Mudanca Social se tém vindo a desenvolver dentro

das O.D., e quais as suas particularidades e potencialidades.

Em primeiro lugar, compreende-se que a Inovacdo dentro das O.D., tem vindo a ganhar
maior relevo, pois permite dar resposta e encontrar solucdes a diversos novos problemas, seja
esta desenvolvida dentro da O.D., ou “’copiada’’ de outro tipo de O.D. Além disto ¢é através
da Inovacdo que é possivel desenvolver novos conhecimentos e praticas organizativas mais
eficazes e enquadradas as novas configura¢es do mercado desportivo e a novas formas de
procura desportiva. Isto vai ao encontro do postulado por Hoeber, Doherty & Wolf (2015),
onde se percebe que cada vez mais a Inovacao é algo fulcral devido as crescentes mudancas e
transformacdes em diversas esferas das O.D., e que contribui para a melhoria da eficiéncia

organizacional, sobrevivéncia no mercado e ganho de vantagem competitiva.

E ainda possivel identificar, que a Inovacio nas O.D., ocorre em dois diferentes prismas. A
Inovacdo como forma de melhoria da performance organizativa, acontece através da

aplicacdo, desenvolvimento e associagdo de mecanismos novos e inovadores a ideias,
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produtos ou servigos, atraves da apropriacdo e associacdo a processos de cariz tecnologico
(redes sociais, computacBes em rede, programas e aplicacdes de gestdo). Sempre com vista a
melhorar processos de comunicagao tanto na dimens&o interna como externa da organizag&o.
Tais ferramentas e mecanismos tecnolégicos, tém por base a utilizacdo de telemoveis para
gravacdo de videos, e consequente melhoria da performance desportiva dos atletas. Como
também, a utilizacdo das redes sociais e de sites, que permitem a expansao da capacidade de

procura e desenvolvimento de parcerias e troca de recursos inter-organizagoes.

E em segundo, a Inovacdo Social aparece atraves do desenvolvimento e disseminacdo de
projetos extraorganizagdo, o que propaga de forma mais eficaz a possibilidade de dar a
conhecer e ter resultados mais proficuos na promogéo tanto da organizacdo como do proprio
desporto. Tais inovagdes sociais nascem na forma de criacdo de nucleos satélites e parcerias
com escolas, onde as novas tecnologias tém também um papel importante na melhoria da
relacdo e proximidade da triade familia, atletas e clube. Tais conclusdes alinham com Goorha
(2016), onde as O.D. véo desenvolvendo e estdo interessadas em inovar, fazendo-o
principalmente através de estratégias a nivel social e tecnologico. Ainda assim, sdo relatadas
algumas barreiras que afetam os dois prismas identificados: a falta de conhecimentos, a falta
de recursos (humanos e financeiros), e as incapacidades associadas a estrutura e capacidade

organizativa.

Apesar destas conclusdes, é essencial identificar algumas limitacdes deste estudo no que
diz respeito a inovacdo, isto é, apenas foram tidas em conta as concegfes e atitudes face a
inovacdo, nao tendo sido explorados a fundo todos 0s mecanismos e processos anteriores e
posteriores a mecanismos, processos ou estratégias de inovacgdo. Investiga¢des futuras devem
ter em consideracdo o alargamento da amostra, e outros aspetos como o0 estudo mais
detalhado dos processos, mecanismos e estratégias de inovacdao nas O.D., bem como aquilo
que as levou a essa necessidade, e a compreensdo se foi uma inovacdo criada pela propria
O.D. ou se “’copia’’ de outra. Além disso, futuras investigacdes poderiam também tentar
perceber de que forma as linhas pessoais de cada elemento da organizacao contribuem para a
inovacdo na O.D. e para o seu tipo especifico de cultura organizativa.

No que diz respeito ao Desenvolvimento Estratégico, aspeto que tem vindo a ganhar cada
vez mais importancia nas O.D., porém, destaca-se que estes planos sdo deficitarios, onde por
norma apenas de planeia o desenvolvimento de atividades, sem qualquer alinhamento com a

missdo e visdo e onde as O.D. referem ter uma grande lacuna de conhecimento de como
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construir planos de desenvolvimento mais robustos e eficientes que permitam desenvolver

melhor as O.D..

Além disto, tais planos sdo desenvolvidos com base em indicadores pobres e insuficientes,
a um desenvolvimento organizacional estratégico sustentavel e socialmente eficiente. Sendo
maioritariamente direcionadas a questdes associadas com recursos, parcerias, outsourcing,
promogdo e divulgacdo. Com isto percebe-se que mesmo bem direcionados a nivel
estratégico, tais planos de desenvolvimento ndo chegam a atingir o seu maior potencial devido
a um fraco momento de pensamento e planeamento, e fraca capacidade de utilizar indicadores

que contribuam de facto para o desenvolvimento da O.D.

Referente aos aspetos associados a Inclusdo e Mudanca Social concluimos que dentro das
O.D. analisadas, todas reconhecem a importancia que os mecanismos, estratégias e praticas de
Inclusdo Social podem ter em processos de Mudanca Social, sendo maioritariamente
desenvolvidas através de mecanismos e parcerias extra-organizacdo, com instituicdes de cariz

social e solidario.

Mais especificamente, referem que isto é possivel ser conseguido através dos seus
produtos, servicos, recursos humanos e atividades, sem nunca esquecer a intima relagdo com
0 Desporto, e de como este € um mecanismo fulcral e facilitador para tal. Relatam ainda que a
Inclusdo Social acontece ainda dentro das O.D. de forma natural, através da aceitacdo de

criticas e abertura ao dialogo.

Porém, nenhuma O.D. analisada tem estratégias ou praticas de identificacdo especifica
para grupos minoritarios, pois consideram nao existir discriminagdo dentro da sua O.D. Mas,
aquando da identificacdo de algum tipo de necessidade de incluséo social, estes tendem a
desenvolver estratégias e pratica a grupos associados a minorias linguisticas, estatuto socio
econdémico desfavorecido e desporto adaptado. Ndo sendo realizadas nenhumas estratégias

direcionadas para religido e orientagdo sexual.

Respeitante a forma de expressdo da Inclusdo Social, esta acontece através de oferta de
equipamentos, conversa direta com 0s agentes, aceitacao de sugestdes, promogéo de valores e
ideais desportivos, criagdo de jogos onde diferentes grupos sociais de juntam e competem, ou
ainda a através da abertura de estagios educativos e formativos a instituicdes que interajam

com pessoas que tenham cometido algum pequeno delito ou que sejam deficientes.
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Tais resultados sobre a Inclusdo e a Mudanca Social vdo ao encontro com o postulado por
Maxwell (2013) e Julliani (2014), onde as O.D. que promovem praticas de inclusdo tendem a
a servir de plataformas capazes de ter melhor familiarizagdo com as comunidades
circundantes , melhores resultados na promocdo e entendimento comunitario sobre os
produtos, e maior capacidade de desenvolver estratégias em dire¢do ao progresso social, ao
promoverem a integracdo social, justica social, cidadania ativa, isto &, o desenvolvimento do

capital social.

Contudo, ndo se conhece grandes resultados no que diz respeito a iniciativas deste género.
Além disso, os resultados permitem perceber que dentro das O.D. analisadas e segundo a
terminologia referida por Marivoet (2012), a incluséo social dentro das O.D. acontece “’no’’ e

“’através’’ do desporto.

Deste jeito, e em fecho de ciclo da primeira questdo de investigacdo, observamos que de
facto as O.D. tém vindo a conseguir desenvolver estratégias e mecanismos inovadores, em
apostas de baixo risco e de forma incremental que permitem ir introduzindo mecanismos e
praticas de inclusdo e mudanga social dentro das suas comunidades. Porém, observa-se que €
fundamental desenvolver estruturas e mecanicas que levem a uma maior capacitacdo das O.D.
no que concerne a Inovacdo, Desenvolvimento Estratégico, Inclusdo e Mudanca Social, e se
possivel associadas as novas tecnologias, de forma a potenciar a criacdo de relacbes mais
préximas, justificadas e reciprocas com os seus diversos publicos alvo. Isto para que exista
uma maior capacidade de disseminacdo de informacdo associada tanto a O.D. como ao

Desporto.

Além disto tais mecanismos e praticas de capacitacdo das O.D. nos conceitos em analise,
devem atender e considerar a cada vez maior necessidade, importancia e crescente tendéncia
das relagdes inter-organizacionais e desenvolvimento de projetos intra e extraorganizagoes.
Ao considerar tal aspeto, serd possivel elevar o potencial de impacto das O.D. nos diversos
tecidos sociais, através também da troca e “’empréstimo’’ de diversos recursos, que por vezes
ndo podem ser adquiridos por défices sistémicos do sistema desportivo, ou mesmo das O.D., e

promover mais interagdes e trocas experienciais entre diversas comunidades.

Por fim, para que no futuro as O.D. possam desenvolver praticas e mecanismos inovadores
que permitam uma maior capacidade de Inclusdo e Mudanca Social nas suas comunidades

parece-nos ser fulcral que existam e sejam desenvolvidos mecanismos capacitadores e férteis
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que permitam obter e expandir de forma eficiente resultados tanto a nivel organizacional
como social, especialmente nos grupos minoritarios associados a religido e a orientacao
sexual; e incrementar impactos positivos tanto nas O.D., nas comunidades, como no Desporto
Nacional, ndo de um forma avulsa, mas sim, de forma intencional, sistematizada e enquadrada
com 0s conhecimentos solidos e especificos que permitam o desenvolvimento de tais
estratégias e praticas de inovacdo, desenvolvimento estratégico, inclusdo e mudanca social

através do Desporto.

Passamos de seguida a segunda conclusdo desta dissertacdo, associada a segunda questéo
de investigacdo formulada. Com esta investigacdo € possivel concluir que de facto dentro das
O.D. analisadas existem evidéncias de esforcos para o desenvolvimento de estratégias e

praticas com vista a diversificacdo da oferta desportiva.

Tal evidéncia é de salutar, pois segundo Straus e Howe (1991), Freitas (2014), COP (2015)
e American Delaware North (2016), os desafios trazidos pelo o novo milénio as O.D. tém
uma grande parte da sua resolucdo na capacidade das O.D. em conseguir diversificar a sua
oferta de produtos e servicos de forma a potenciar a sua capacidade de chegar a novos
publicos e corresponder as novas exigéncias, tanto do mercado como das novas geracdes, de
forma mais eficaz e produtiva. Conclui-se ainda que as estratégias e praticas de diversificacao
da oferta desportiva, tendem a acontecer com o objetivo de melhorar a relagdo organizacional
com a sua comunidade, através dos seus produtos, servicos e atividades. Isto vai ao encontro
de Wicker, Feiler e Breuer (2013), quando salientam que a diversificacdo da oferta deve
permitir aumentar a receita, diversificar produtos desportivos e ndo desportivos, fortalecer as

relacOes entre entidades e estruturas e criar parcerias.

Observa-se ainda que, as praticas e estratégias mais utilizadas no momento de
diversificacdo sdo 0s eventos e as parcerias, procurando por esta via transmitir valores e
ideais. Além disso, é através dos eventos e parcerias que as O.D. conseguem estar mais
presentes, visiveis e ativas no mercado, e proporcionar uma maior troca de experiéncias ao

seu publico.

Ainda dentro das estratégias e praticas de diversificacdo é de destacar, que quase todas as
O.D. analisadas contam com produtos desportivos, de fitness e outros ndo desportivos. Porém,
convém salientar que, os produtos desportivos tendem a ser mais direcionados para criancas e

jovens, e 0s ndo desportivos a adultos e idosos. Neste aspeto parece-nos que seria importante
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que as O.D. iniciassem uma diversificacdo de oferta cruzada, onde 0s mais jovens tivessem
acesso a outras atividades ndo desportivas, e 0s mais velhos tivessem oportunidades de oferta
desportivas, tal alteracdo poderia criar maior lagos das pessoas com as O.D., e assim fazer

com que estas participassem mais na vida das organizagdes.

Apesar de se observar tentativas e evidéncias de diversificagdo da oferta por parte das O.D.
em analise, observa-se que estas identificam como grandes barreiras & uma maior capacidade
de diversificacdo a falta de recursos humanos, financeiros e instalacdes. Somos entéo levados
a considerar, que tais barreiras devem num futuro ser tidas em consideracdo, e devem ser
desenvolvidos mecanismos que permitam aumentar a capacidade de diversificacdo da oferta

desportiva das O.D.

Assim, fechando o ciclo de resposta a segunda questdo de investigacdo, percebe-se que
devem ser realizados esforcos no sentido de promover uma maior capacitacdo e conhecimento
nas O.D., que permita que estas desenvolvam novas e mais praticas e estratégias de
diversificacdo da oferta. Além disto devem ser tidas em consideragdo as limitacOes desta
investigacdo no estudo deste conceito, onde apenas foi procurado perceber quais as
tendéncias, concecdes, tipos e formas de diversificacdo da oferta das O.D. Este facto leva-nos
a sugerir que em estudos futuros se deve procurar alargar a amostra, de modo a perceber a
diferenga, por exemplo, tendo em conta as O.D. que mais oferta tém e os seus resultados a
nivel do sucesso organizativo; pode-se ainda tentar perceber de que forma as O.D. ao terem
ofertas desportivas e ndo desportivas, quais sdo aquelas que maiores capacidades tém de fazer

com que o publico participe mais e esteja mais presente na vida da organizacao.

Passamos de seguida a terceira conclusdo que pretende dar resposta a terceira questdo de
investigacdo formulada para esta dissertacdo. Os resultados obtidos permitem perceber que de
facto as O.D. analisadas tém vindo a desenvolver estratégias inovadoras que permitem
promover e divulgar o seu trabalho. Observa-se ainda que tais estratégias de promocao e
divulgacdo estdo por norma assentes e direcionadas a produtos, servigcos e atividades
organizativas, onde através destes é ainda possivel transmitir, promover e divulgar valores,

missao e historia da organizacao.

Tal conclusdo esta em linha com o pensamento de Shilbury, Westerbeek, Quick e Funk
(2009), onde os autores sugerem que as questdes de promocdo e divulgacéo sdo algo essencial

para as O.D., pois é atraves destes mecanismos que é possivel criar relacbes de maior
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proximidade com os publicos e assim aumentar as percecdes de qualidade sobre o que a
Organizacdo Desportiva representa, que em Ultima instancia permite incrementar a vontade
das pessoas em utilizarem os servigos e as frequentarem, mantendo-as no mercado e

facilitando percursos de sucesso.

Com esta dissertacdo, foi ainda possivel perceber que nas O.D. em analise, as praticas de
promo¢cdo mais utilizadas sdo 0s eventos, parcerias, patrocinios; e que as praticas de
divulgacdo mais utilizadas sdo as tecnologias offline (cartazes e conversa face a face), e online
(facebook, criacdo de eventos e partilha de contetdos antes, durante e ap0s 0s eventos e

atividades).

Porém, observa-se que as O.D. em analise referem ter poucos conhecimentos de
marketing, o que torna dificil saber que tipo de contetdos devem partilhar de forma a
poderem criar relagdes de maior proximidade e maior interacdo com a sua comunidade. Tal
preocupacdo estd em linha com Shilbury, Westerbeek, Quick e Funk (2009), onde os autores
referem que para uma gestdo e desenvolvimento eficaz das O.D. é essencial que estas tenham
em atencdo aspetos como marketing, estrutura organizacional, planeamento estratégico e
gestdo de recursos, de forma a poderem potenciar de forma mais eficaz a sua promocao e

divulgacao.

Por fim, no que diz respeito as tendéncias futuras do fendmeno desportivo, é possivel realizar
as seguintes conclusdes: i) a maior parte das O.D. estudadas ja utilizam as redes sociais
(online);ii) ndo apostam muito nas diversas formas de consumo do produto desportivo: iii)
utilizam e tém conhecimento sobre a utilidade de aproveitar a convergéncia dos diferentes
mercados com o desporto; iv) apenas as O.D. com estruturas maiores tém modelos de gestédo
mais profissionalizados; v) s6 uma O.D. tem estratégias para desbloguear novos adeptos; vi)
no turismo desportivo apenas as excursfes sdo as atividades propostas, mas apenas sdo
direcionadas a publicos mais velhos; vii) todas utilizam as ferramentas tecnoldgicas dentro do
treino desportivo; viii) ndo consideram 0s eSports como algo importante para o
desenvolvimento das O.D.; ix) e por fim, consideram a importancia das relagdes e parcerias

institucionais com universidades.

Com isto observa-se que as O.D. analisadas estdo de certo modo alinhadas com as
tendéncias futuras do Desporto, isto € importante pois permite compreender que as O.D. tém

concegOes positivas sobre tais elementos informacionais, os quais sdo fundamentais para a
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criacdo e desenvolvimento de formas de funcionamento organizacional no que diz respeito a
promocdo, divulgacgdo e a sua relagdo com novos pablicos, e que sdo essenciais para 0 Sucesso

de uma qualquer organizacao.

Assim, fechando o ciclo de resposta a terceira questdo de investigacdo, percebe-se que
devem ser realizados esfor¢os no sentido de promover uma maior capacitacdo e conhecimento
nas O.D. que permita que estas desenvolvam novas praticas e estratégias mais proficuas a sua
promocdo e divulgacdo, e ainda que estas sejam direcionadas o mais possivel as novas

gerac0es, pois sao estas que devem sustentar o futuro das O.D. e do Desporto.

Além disto devem ser tidas em conta as limitacGes desta investigacao, sobre este ponto,
onde apenas foi procurado perceber de forma geral que tipo de praticas e estratégias sao
desenvolvidas pelas organizacGes desportivas e quais as suas concec¢des relativamente as
tendéncias futuras do fendmeno desportivo. Futuras investigacdes poderdo alargar a amostra e
ir mais ao fundo da questdo, isto €, que tipo de praticas de promocdo e divulgacdo tém
melhores resultados, que tipos de contetidos tanto offline como online tém maior aceitacdo por
parte do publico e, por exemplo, qual a perspetiva da comunidade envolvente relativamente a
importancia das tendéncias futuras do fendmeno desportivo, e quais as suas opinides
relativamente ao contributo que isso poderia dar ao sucesso, assim como a sua vontade de

participar mais na vida da O.D..

Como quarta conclusao referente a quarta questdo de investigacdo, observa-se que algumas
das O.D. analisadas tém vindo de fato a criar a sua independéncia financeira e emancipacéao

face ao financiamento quasi exclusivo do Estado.

Contudo, conclui-se com este estudo, que a grande fatia de financiamento e recursos
econdmicos gozados pelas O.D. em analise, continua a ser o financiamento do erario publico
e outras receitas associadas a joias e mensalidades de praticantes, associados e adeptos. Tal
concluséo vai de encontro com o estudo de Tenreiro (2010) e com o documento oficial do
Comité Olimpico de Portugal (2015), onde a maioria das O.D. nacionais depende em grande

parte do financiamento e recursos publicos para que possam desenvolver as suas atividades.

Logo, percebe-se que é de premente necessidade desenvolver mecanismos, processos e
outras mecanicas organizativas e institucionais que permitam as O.D. extrair e diversificar o

seu portefdlio de receitas em outras frentes. Tal desenvolvimento, iria permitir que as O.D.
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conseguissem melhorar o seu funcionamento interno e os seus diversos impactos nas suas

comunidades.

Pois, com esta dissertacdo conclui-se, que apenas as O.D. que dispdem de uma estrutura
organizativa maior, e desse modo maior capacidade organizativa, e possuem um modelo de
gestdo mais profissional é que conseguem obter receitas de outras fontes, como eventos
desportivos, comercializacdo de merchandising, venda de bilhetes para eventos sociais,
parcerias de negocios/patrocinios, atracdo de financiamento da responsabilidade social de

empresas ou instituicoes.

Assim, fechando a resposta a quarta questdo de investigacdo percebe-se que, devem ser
realizados esforcos a nivel local, regional e nacional que permitam uma maior capacitacdo das
O.D. na diversificacdo das suas fontes de receita e ainda nos seus modelos de gestéo, isto para
que estas consigam diversificar fontes de receita de forma a puderem melhorar o seu
funcionamento interno e 0s seus impactos nas suas comunidades. Além disso é necessario
reconhecer as limitagdes desta investigacdo, onde apenas se procurou saber dentro das O.D.
analisadas que tipos e fontes de receita eram as mais utilizadas, ndo tendo sido realizada uma
investigacdo que explorasse o potencial econdmico ou potencial de expansao econdémica de
cada uma das fontes de receita. Futuras investigacdes devem procurar alargar a amostra e
perceber dentro dos diversos tipos e fontes de receitas possiveis dentro de uma O.D. quais as
que mais lucro podem trazer a O.D., quais as com maior margem de lucro, quais as fontes
com maior capacidade de diversificacdo, ou ainda que tipo de despesas podem ser reduzidas

ou retiradas no sentido de promover maior satde econdmico-financeira a O.D.

Em jeito de conclusdo, destacamos que este € o primeiro estudo a nivel nacional, se ndo
mesmo internacional, que procura perceber a relacdo entre os conceitos de Inovacdo e
Desenvolvimento Estratégico e a sua associagdo ou resultados perante questdes de Inclusdo e
Mudangas Social.

Assim, como primeiro contributo concluimos que € possivel observar que dentro das O.D.
analisadas existem de facto préaticas, processos e mecanismos focados em questdes
organizativas e sociais, assentes em propositos de inovagdo. Estes tendem a acontecer numa
vertente organizativa e/ou social, tendo como grande base de apoio as novas tecnologias.

Além disto conseguimos perceber que as O.D. ao inovarem conseguem desenvolver novas
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formas de resposta a diversos problemas do seu quotidiano e continuarem a competir e

sobreviver no mercado.

Como segundo contributo percebemos que o processo de desenvolvimento das O.D.
analisadas, ndo ¢ algo que acontece de forma ‘’ndo pensada’’, acontece de forma pensada,
porém, é devido a falta de conhecimentos e utilizacdo de indicadores fracos que tais planos de
desenvolvimento estratégico ndo permitem as O.D. atingirem maiores potenciais de acdo e de
intervencdo dentro das comunidades. Contudo, observa-se que as O.D. destacam existir uma
relacdo entre a inovacao e o desenvolvimento estratégico, porém, parece que tais mecanismos

dependem bastante de questdes como a estrutura, cultura e capacidade organizacional.

Além disto observa-se que dentro das O.D. é ainda possivel observar alguns mecanismos
versados na inclusdo e na mudanca social, porém, estes tendem a ser realizados e

desenvolvidos avulso consoante as necessidades mais prementes.

Destaca-se ainda que, dentro dos mecanismos de diversificacdo, promocdo e divulgagéo
dentro das O.D. analisadas, estas tém conseguido diversificar os seus produtos, servigos e
atividades, de modo a aumentarem as oportunidades de escolha nas suas comunidades, porém,
estas tendem a ser bastantes afuniladas em questdo da possibilidade de escolha a grupos
etarios. No que diz respeito a promocao e divulgacéo, estes tendem a ser utilizados através de
eventos e parcerias e divulgados por meios offline e online, porém, destaca-se que as O.D.
relatam ter dificuldades e falta de conhecimento relativamente a contetdos e as melhores

plataformas para divulgar e promover os seus trabalhos.

No que diz respeito & diversificacdo de receitas, observa-se que estas se encontram
cristalizadas, sendo a maioria das receitas obtidas no eréario publico como temos vindo a

referir.

Espera-se que este estudo possa de alguma forma servir de base ao desenvolvimento de
mais e melhor conhecimento sobre estes aspetos tdo importantes para o futuro e
sustentabilidade tanto das O.D. como do proprio fendmeno desportivo, que deve acompanhar
as transformacdes sociais e simultaneamente contribuir para as mesmas numa perspetiva de
sustentabilidade, maior coesédo, justica, igualdade e maior e melhor progresso humano e

social.
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Anexo 1- Guido de Entrevista Semiestruturada
Caodigo de Questionario:
Pag.1

A INOVACAO E O DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES
DESPORTIVA — A INCLUSAO E A MUDANCA SOCIAL

Presidente / Diretor de Desenvolvimento Desportivo da Organizacdo Desportiva

No ambito da realizacdo da Tese de Mestrado em Sociologia do Desporto, Organizacdo e
Desenvolvimento da Universidade Lus6fona de Lisboa, pretende-se estudar €’A Inovagdo e 0
Desenvolvimento Estratégico das Organizaces Desportivas Portuguesas: A Inclusdo e a
Mudanga Social”’. Neste sentido, solicita-se a sua colaboracéo, agradecendo desde ja a sua
atencdo e tempo dispensados. A entrevista € semiestruturada e conduzida pelo entrevistador.
As respostas sdo abertas ndo existindo respostas certas ou erradas, pois procuramos a sua
opinido e experiéncia individual. Agradecemos que responda com a maxima sinceridade. As
respostas sdo confidenciais e tratadas para fins cientificos.

Descricdo da Estrutura do Questionario:
Nas préximas paginas ird encontrar um total de 8 sec¢des de resposta, a saber:

Seccéo |
Caracterizacdo da Organizacdo Desportiva e Concecdes/Atitudes sobre a Inovacgéo e o
Desenvolvimento Estratégico
Seccao Il
Diversidade Cultural
Seccdo 111
Valores e Atitudes
Seccdo IV
Tipos de Dire¢do de Estratégicas e Praticas
Seccdo V
Tipos de Produtos e Servicos
Seccao VI
Estratégias de Diversificagdo
Seccéo VII
Tipos de Estratégias de Promocdo e Divulgacao
Seccéo VIII
Tipos e Fontes de Receita
Seccdo IX
Perfil de Socioprofissional

113




Samuel Pedro- A Inovagdo e o Desenvolvimento Estratégico nas Organizagfes Desportivas dirigido a Inclusdo e a Mudanca
Social

Pag.2

| - Caracterizagdo da Organizacdo Desportiva e Concecdes / Atitudes sobre a Inovagéo e 0
Desenvolvimento Estratégico:

Respostas através de uma Escala de Likert:
De 1”’Nada importante’” a 5 “’De extrema Importancia’

1. Pensa que a Inovacdo e o Desenvolvimento Estratégico sdo importantes para as Organiza¢Ges
Desportivas Portuguesas?

10 20 30 40 50
1.1Porqué?

2. Pensa ser importante que uma O.D. defina e tenha uma visao estratégica com uma determinada
extensao temporal?

10 20 30 40 50
2.1Qual a visdo e qual a sua extensdo temporal nesta Organizac¢do Desportiva?

3. Qual a importancia de um plano de desenvolvimento estratégico numa O.D.?
1 O 20 30 40 50 B
3.1 Existe um plano de desenvolvimento estratégico na organizacdo? SIM 10 NAO 2 O

3.2 Que areas contempla?

4. Quantas pessoas estdo envolvidas no trabalho (contratados, voluntarios e/ou trabalhadores
independentes) da organizacdo desportiva?

5. A O.D. preocupa-se em perceber as necessidades e a procura da comunidade envolvente em
relacdo as suas atividades, produtos e servicos? SIM1 O NAO 2 O

5.1 Como?
6. Em que tipo(s) de enquadramento se encontra a organizagdo desportiva?

1 O Elite ; 2 O Lazer; 30 Saude; 40 Barato; 500; 6 Qualidade; 700 Comercial; 801 Tradicional; 9 O
Convivio; 100 Néo desportivo; 1100 Juventude; 120 Educagdo

7. A O.D. tem uma cultura gnde 0 marketing, o desenvolvimento e investigacdo facam parte da
sua gestdo? SIM 10 NAO 20O

7.1 Como desenvolvem esse tipo de trabalho?

8. Quais os diferentes departamentos e as suas responsabilidades dentro da O.D.?
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10.

11.

12.

13.

Social

Pag.3
Il - Diversidade Cultural:

Qual a importancia que da a que uma O.D. promova préaticas desportivas e outras praticas
sociais ndo desportivas que fomentem experiéncias e trocas culturais diferenciadas para a sua
comunidade?

10 20 30 40 50

9.1 Quais esta O.D. promove e fomenta?

Qual a importancia que da a que uma O.D. desenvolva préticas, produtos, servigcos que
integrem e incluam diferentes culturas e grupos minoritarios?
10 20 30 40 50

10.1  Quais e para quem esta O.D. os promove e fomenta?
Considera que os produtos desta O.D. sdo culturalmente diversificados? SIM 1 0 NAO 2 O

Qual a importancia dada a liberdade de expressao e de informacdo que permita melhoras
trocas de experiéncias entre culturas e grupos minoritarios diferentes?
10 20 30 40 50

12.1  Como se expressa nesta O.D.?

12.2  Porque canais de informacdo é promovida essa liberdade de expressdo e de
informacdo na O.D.?

Que diferentes grupos culturais e minoritérios sdo identificados na organizagdo?
10Diferentes etnias. Quais?
200Diferentes religifes. Quais?
300Diferentes deficiéncias. Quais?
40Diferentes Orientagdes Sexuais. Quais?
500Diferentes classes sociais. Quais?
60Existem diferencas de tratamento de homens e mulheres na organizagdo, nos seus
diversos niveis organizacionais? SIM1 O NAO 2 O
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Pag.4
Il - Valores e Atitudes:

14. Qual a importancia que da a expressao, sentimentos, valores e atitudes nas organizac6es
desportivas em relacdo a:

14.1 O lgualdade 1020304050
14.2 [ Confianca 1020304050
14.3 [ Respeito 1020304050
14.4 [ Comunidade 1020304050
14.5 [ Nao violéncia 1020304050
14.6 [ Participagéo 1020304050
14.7 [ Direitos 1020304050
14.8 [ Coragem 1020304050
14.9 [ Honestidade 1020304050
14.10 [ Sustentabilidade 1020304050
14.11 0O Alegria 1020304050
14.12 [ Qualidade 1020304050
14.13 0O Fair-play 1020304050

15. A O.D. dispde de préaticas que permitam aos seus agentes expressar e sentirem valores e
atitudes de:

1 O igualdade; 20 confianca; 30 respeito; 400 comunidade; 500 ndo violéncia; 600 participacéo;
7 O direitos; 80 coragem; 900 honestidade; 1000 sustentabilidade; 11 O alegria;12 O qualidade; 130
fair-play

15.1 Como sdo desenvolvidas essas praticas?
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Social

Pag.5

IV- Tipo e Dire¢do de Estratégias e Préticas:

A O.D. tem em atencdo as diferentes necessidades das diferentes culturas e desenvolve e
provisiona estratégias e praticas que permitam a acomodacao das diferencas?

siM10O NAo20O
16.1  Como as identifica e desenvolve?

A O.D. preocupa-se em promover em todos os seus membros o dever de assegurar a
acomodagcdo a diferenca?

siM10 NAoO20O
171 Como?

A 0O.D. tem como norma promover e utilizar tanto escrita, verbalmente e gestualmente uma
linguagem inclusiva?

siIM10O NAo20O
18.1. Como?

A O.D. tem como objetivo que a acomodacdo das diferencas seja desnecessaria num futuro
préximo devido as suas a¢les neste sentido? ~
SIM10O NAO20O

A O.D. identifica as barreiras que os diferentes grupos minoritarios tém em relagdo a pratica
desportiva, e trabalha no sentido de as remover?

SIM10O NAO20O
20.1. Como?

A O.D. encoraja e promove o didlogo entre as suas diferentes estruturas e niveis, tanto numa
perspetiva externa como interna?

siIM10 NAoO20O
21.1. Como?

A O.D. promove e encoraja a mentoria/tutoria em diversos tipos de frentes de formagéo?

sSiIM10 NAo20O
22.1 Como e em que areas?

V - Tipos de Produtos e Servicos:

Que produtos e servigos desportivos dispdem a O.D.?

Que produtos e servigos ndo desportivos existem na organizacdo?
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25.

26.

217.

28.

29.

30.

Social

Pag.6

/I - Estratégias de Diversificacao:

A O.D. tem estratégias diversas que permitem a angariacao de novas parcerias?
siM10 NAo20O
25.1. Como as desenvolvem e que tipo de parcerias dispdem?

A O.D. tem diferentes estratégias diversas que permitem o desenvolvimento de diversos
eventos?

sSiIM10 NAo20O

26.1. Como os desenvolvem e gue tipo de eventos realizam?

A O.D. tem diferentes estratégias de diversificagdo para os seus produtos e servigos?
siIM10O NAo20O

27.1 Quais?

VIl Tipos de Estratégias de Divulgacdo e Promocao:

A O.D. preocupa-se em promover e divulgar o seu trabalho através de diferentes canais de
comunicagdo On-line e Off-line?

sSiIM10 NAo20O
28.1 Como e quais?

A O.D. preocupa-se em promover e divulgar o seu trabalho através de diferentes tipos de
eventos?

siMmO NAo O
29.1. Como e quais?

Que tipo de estratégias e atividades sdo utilizadas para promover e divulgar os produtos e
servicos da O.D.?

siMO NAo O
30.1. Como e quais?
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Pag.7
31. Qual a importancia que a O.D. da as futuras tendéncias do Mundo do Desporto, para o0 seu
desenvolvimento estratégico tais como:
311 Cgmponente ‘hipersocial’, tanto online como offline e a sua importancia nesta nova
geracao
1020304050
31.2  Diversas novas formas de componentes de consumo do produto desportivo
1020304050
31.3 Convergéncia do desporto com diversos sectores
1020304050
31.4 Modelos de Gestdo ‘’‘mixed-ownership’’
1020304050
31.5Desbloqueamento de novos fans
1020304050
31.6Turismo Desportivo
1020304050
31.7Tecnologia e informatica associada ao treino desportivo
1020304050
31.8eSports
1020304050
31.9Parcerias com Universidades

1020304050
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33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41,

Social

Pag.8
/111 - Fontes de Receita:

32. Quiais as fontes de receita da O.D.?

100Quotas de Membros

20Quotas de Admisséo

300Doacdes

40Subsidios de Parcerias com outras organizagOes desportivas
50Subsidios do estado

60Subsidios de C.M e J.F
700Subsidios da U.E

80Subsidios de associa¢Oes amigaveis
900Subsidios de outros programas
1000Gestdo de Fundos
1100Bares/Restaurantes

1200Eventos

1300Quotas de servigos
140Patrocinios

1500Direitos de transmissao televisiva
1600Divulgacéo de patrocinios
1700Ter uma empresa

180Quotas de colaboragdo com outras instituicdes
1900Aluguer de Instalagbes
200Créditos

2100utros

IX Perfil Socioprofissional:

Data da recolha: / /

Sexo:M10OF20

Idade anos

Escolaridade: Céd

Profissdo: cod

Tempo no cargo: cod

Ligagéo ao desporto: SIM10 NAO2[O

Motivacéo para o Cargo: Cod(s)___
J& teve outros cargos em outras O.D.? SIM10 NAO2O

MUITO OBRIGADO PELA COLABORACAO!
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