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Resumo: Este € um estudo de revisao sistematica da literatura
relativa as competéncias e fungdes do gestor desportivo. Efe-
tuou-se a pesquisa em bases de dados electronicas no periodo
de 1980-2009, e em dissertacdes de mestrado e doutoramento
de Universidades Publicas Portuguesas. As palavras-chave
utilizadas foram: “sport manager”, “sport directors”, “sport
manager and organization”, “competency and sport manager”,
“sport director and organizational”, “responsibilities and sport
managers”. Resultaram 30 estudos, 15 artigos peer review e 15
dissertagdes. As competéncias e as fungdes mais valorizadas
foram: planeamento, gestao de recursos, lideranga, marketing,
controlo e coordenagdo de equipas, sendo o planeamento
transversal aos diversos estudos.

Palavras-chave: Geréncia. Esportes: organizagdo e adminis-
tracéo. Literatura de Revisdo como Assunto

1 INTRODUGAO

A constante evolugdo que ocorre no sector desportivo e o
interesse crescente pelo e no desporto dos varios consumidores e
profissionais desportivos, incrementou a investigacdo e o debate
em torno do fendmeno desportivo. A area da gestdo do desporto,
designadamente as competéncias e fun¢des dos profissionais que
promovem e organizam os mais diversificados contextos do desporto,
também ndo escapou a este investimento de pesquisa.
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E inquestionavel que os profissionais que laboram no dominio
da gestdo desportiva t€ém de se preocupar com a organizacio ¢ a
coordenag@o de um conjunto de atividades, que se prendem com
diferentes ambitos intervencdo, desde a gestdo de instalagdes,
a organizagdo de eventos, a gestdo de recursos humanos, as relagdes
publicas e laborais, a legislag@o desportiva, até a execugdo de tarefas
financeiras (CHELLADURAIL, 1995). Assim, os gestores desportivos,
atendendo a dimensao e ambito da respectiva atividade, assim como
a tipologia da institui¢@o, assumem diferentes fungdes, posigdes e
niveis hierarquicos dentro de uma determinada organizacéo.

O exercicio de fun¢des no dominio da gestdo desportiva tem
sido protagonizado por profissionais cuja designacdo tem sido
diferenciada, nomeadamente diretor técnico, administrador, técnico
e dirigente desportivo, ndo obstante as atividades desempenhadas
serem similares.

Em Portugal, os estudos desenvolvidos acerca do gestor despor-
tivo t€m incidido essencialmente na identificagdo do que o gestor
deve fazer (Costa, 2002; DUARTE, 2004), descurando, de certo modo,
as competéncias e fungdes que estes profissionais desempenham nas
organizagdes desportivas.

Deste modo, e atendendo a modernizagao das sociedades, a exis-
téncia e sucessiva criagdo de multiplas organizacdes desportivas, a
diversidade de designag¢des e fungdes desempenhadas pelos gestores
desportivos, bem como a insuficiente clarificagdo das competéncias
requeridas ao exercicio da funcdo, assume-se como relevante inves-
tigar o perfil de competéncias e fungdes atribuidas pela literatura.

Assim sendo, trata-se de um estudo de revisdo sistematica
cujo proposito € aprofundar os conhecimentos acerca das fungdes e
competéncias dos gestores desportivos, tanto a nivel nacional como
internacional. A pesquisa esta estruturada em dois pontos tematicos,
designadamente, (1) estudos empiricos internacionais e producgdo
académica em Portugal acerca das competéncias e fun¢des dos
gestores desportivos; (2) competéncias e fun¢des dos gestores despor-
tivos nas variantes terminoldgicas de administradores, diretores e
dirigentes desportivos igualmente a nivel internacional e em Portugal.
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2 MEeTODOLOGIA

Pelas caracteristicas da revisdo sistematica a operacionalizagdo
do estudo ¢ de natureza qualitativa. Os estudos foram recolhidos
de duas fontes diferenciadas: bases de dados eletronicas (EBSCO,
Business Source Complete e Digital Dissertations & Theses), e dis-
sertagdes de mestrado e doutoramento. As palavras-chave utilizadas
nas pesquisas foram: “sport manager”, “sport directors”, “sport

manager and organization”, “competency and sport manager”, “sport
director and organizational”, “responsibilities and sport managers”.

Inicialmente, todos os estudos que apresentavam no titulo uma
das palavras-chave foram selecionados para leitura. Contudo, das 65
produgdes cientificas listadas, somente 30 atendiam aos critérios de
inclusdo: estudos empiricos sobre o perfil de competéncias e fungdes
dos gestores desportivos realizados internacionalmente e em Portu-
gal, quer fossem dissertacdes académicas quer fossem artigos peer
review. Os critérios de exclusdo foram: artigos de revisdo e artigos
de opinido de especialistas. Os estudos cientificos selecionados para
esta revisdo compreendem o periodo de 1980 a 2009.

As dissertacdes académicas internacionais de mestrado e de
doutoramento foram consultadas na base de dados Digital Dis-
sertations & Theses, e as dissertagcdes académicas portuguesas
foram consultadas em trés institui¢cdes de ensino superior publico,
a Faculdade de Desporto da Universidade do Porto, a Faculdade de
Motricidade Humana da Universidade Técnica de Lisboa e a Uni-
versidade de Tras-os-Montes e Alto Douro. Os artigos peer review
foram consultados nas restantes bases de dados supracitadas.

As 30 producdes cientificas selecionadas compreendem 24
estudos internacionais, 15 artigos de revistas peer review, 9 disser-
tagoes académicas (Quadro 1) e 6 publicagdes portuguesas, corres-
pondendo a dissertacdes académicas (Quadro 2).

Na analise da informagdo utilizaram-se procedimentos de
analise de contetido, sendo que as categorias foram estabelecidas
a priori: femdtica, contextos profissionais, instrumentos (coleta
de dados), amostra e principais resultados. Complementarmente
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procedeu-se ainda a uma sistematizacdo do local (pais) em que os es-
tudos foram efectuados, bem como a uma panoramica das tematicas
em termos cronologicos. A categorizacao foi efectuada com recurso
ao software de analise qualitativa, o NVivo 7.

2.1 COMPETENCIAS E FUNGCOES DE GESTORES DESPORTIVOS

Apresenta-se de seguida uma sinopse dos estudos empiricos
internacionais respeitantes as competéncias e fungdes dos gestores
desportivos e ulteriormente os estudos efetuados em Portugal sobre
a mesma tematica.

2.1.1. PanorAMICA DOS EsTubos EMPIRICOS INTERNACIONAIS

A nivel internacional, as investigacdes reportam-se a diferentes
profissionais com fun¢des na area de gestdo do desporto, designada-
mente, gestores, diretores, ¢ administradores desportivos, sendo que os
contextos profissionais sobre os quais incidiram as pesquisas também
sdo distintos, conforme ilustra a evolugdo cronologica apresentada
no Quadro 1.

y W%Zo, Porto Alegre, v. 17, n. 01, p. 255-279, janeiro/margo de 2011.



259

"1011dNS [OATU B IBJUSLIO O JeISo)ul J0qES -

edueIOPI| BP 9 OJudWEI0dwoo

sod1Li0dsa(q sa.101241(] 7/
S0AT}I0dSOP SOATINIOXD

Ma1aa4 422d 03141

Revisdo Sistematica sobre o perfil de competéncias do gestor desportivo

¢1eIOpISU0d o IeSInl 10qeg - “q ‘sSunse
P! ) 1N 10qES Op OBSLIOSIP 9P OLIBUONSINY) | $310)2IIP 3P OANJRNSIUIWPE Ojudwelrod ssot . nM_oW ® 0 “wmn:w
“OPHHOAONXS oS - -wod ou [eossad O[S9 Op 0}10 O IesIEuY ¥ "D UOYEIO TPEUED
"OPEPI[IQEIUOD d SOJUSUILIIO JEIOQE[H-
<oo11qnd o IeZI[IqISUaS- SOQSUSUIP S [ 9p W Sop §H01520 $9¢ Ma14a2.4 422d 03111
seAn10dsap o ogdeoruntuoo 9 mm.o_:wm IOA m\.émmo -odniGe seiougiadiios ap suay $9qM}o SOp 0E1SaB pu S0ARIOASIP | - 861 —_— S21qUUE .
FH0ASop @ OEvEo! P SEOIoD 10T A~ | ¢¢ 10d oysodwoo oLguonsanQ | s0103s08 op seroupddwod se IedIyIudP] A HeIquFT VT
‘ogdezIuL3Io B IR[ONUO)) -
*0ES109p op 1opod op S0s$0001d JOA[OAUSSI(] -
‘ s0A11.10dS2(] §2401525) ()€
‘se50]09 SO WOO JEdIUNWO)) - SO0SUAW] :
. ~ P eI o [edIoTUNW0ATEONPS Mapaad 12ad 0311y
‘SOJUDI[O SOP SAQIBWIE[00I JesI[euy- | 7] wo sopedniSe serougioduioo o .ov mocEwu o mo>€o%uc 1861 ] ‘wosonwEr “v' ('
¢ _ | op suoy Z[1woo oLrguonsan i : :
JJEIS 0 TEANOIN P SUS I Hyuonsangy $2101593 sop serouglodwod se 1edynuIp|
£OJUI[O 0 WD JEdTUNTIOY) -
‘Jeossad o IerjeAy -
‘Oy[eqen 3p SA0L[RI ILIAE) - s0A11.10dS5a(] §2101520) 79 os
‘sreuoissyold soAnI0dsop $9101590) - Sogsuattip Sou0dsaq $240124 8§ fomar dood oSy
o en ) ¢ wd sopednige serugleduwod steuorssyold soAnodsop sa109508 | L86T | “IN BUIRIG % [ ‘UULIM
‘ _ Teuor !
.wwumwma SQ3E[RI 2 OWABIDULY 111D 9p SUAII (G WOD OLIPUONSANY | op o sourdLIdWE SOIFP[00 AP SOANIOdSIp “dg ‘preyreH “vnd
~OUNIELL Op SEOILODY 10A[0AURSA(] - $910J021Ip 9P sopepifiqesuodsor se IesIeuy
S0159]00 9p SOANIOdSOP SOI0IRII(T
ogdewer3oxd op Seoru0Q) IOAJOAUISI(] -
. '§2401593 op
SIRT[BAY -
Ay serouiadwiod op | SajUdjsIsSp 7y 2 soairiodsap $2.401533 97 | Ma1aa4 422d 0314
(Iedue[d - T
. 1d SUdJL 69 WOD OLIPUOIISINY *SEAI}BOIO0I STBIOIOWIOD sesdrdud 11105 861 “rpreqd “vond
-SOUBLINY O SIELISEUL SOSIMOSL IL1a0) - ered seoyroadso serougiodwod JeuruLodq
£010030U 9P /SIRIOIOWOD $05S9001d J9AJOAUISI(T -
(sopep 3p ©39[0d) opn)s
SEPRIYHUIPI $30duUNJ 3 serduRdwo) rI)SOUY/0pn)sy AP 0ARRIqO ouy pmsd

ojyuduwnaysuy

ap odrp/rony/sred

Mwwwak, Porto Alegre, v. 17, n. 01, p. 255-279, janeiro/margo de 2011.




Barbara Andreia Joaquim et al.

2

260

sojueptodwr serouglodwos woquiey oes
OpEpIIqEIU0D O SUNANIBW OP SEOIUIY) JOA[OAUISOP
‘souBwWINy SOSINOAI O SOJUIAD ILIoF ‘Ieoue|d -

52401890 $7 [
‘eAnodsop ogdewiue op

Ma142.4 422d 03111

“'[eossad 0 woo IedIUNWOY) - OLIBUOTISIN “ ‘pim 0 ‘Kpoysn,
. Hpuonsang soAnzodsop sa103s03 sop sopepijiqesuodsar op Teol D PIV® "D AN
‘rewrerold - - - ‘erpensny
ojun(uoo win e epiqrye erougiodu € Iesijeuy -
£SOIIQOUBUT S0SS0901d JLIdL) -
‘seorjqnd saQde[al I1Iar) -
$2.101520) $97
‘sexa[dwoo srews serougadwod ovdezIuesIo
9 0BSUSWIP JOTBW 3P $3GN[I SO OPUI] ‘SaqN[o oLgTONSANY OBSUSWIP & OBIB[OI WD $210)SAT SOSSAP SapepIs 1661 Mmoot 100d 05111
SOP OBSUSWIP BP 0BSUNY WS serouledwod ILRD - T -S309U SBP OROBULIOJ BU SBIUIIJIP WIA)SIXI S 3 WpaIquie “vN'Hq
‘Sunoyrew op s0ss9001d I9AJOAUSSI(T - TeUTULINAP 3 SOANI0dsop saqnyd ap $210)508
ered OpdBULIO] O SOPEPISSIIAU SE IBOYIUSP]
‘oy[eqen ap
edmba eu sterow sororea MBHSE 9 Imwsuery, - soat0dsacq s21012.41] COE
-SOJENUOD Jeurwo(J - SOQSUSWIP / WA SOP ‘SOPEPISIOAIUN d SOPEP[NoL] W Opuzuin.101n0(] 2p
‘steossad sagdefor 1D - | -edniSe serougloduos op sualt | soantodsap seweiSoid op ogses ejad sioaes | 0661 0DID1IASSIT
‘Oy[eqRI) OB 003SULIUI $SNS 1110 - | 89 10d 01s0dwos otrguonsany) | -uodsar sreuorssyoid sop 0g)sad ap serougiad “IN PPN “VNH
‘serougiodwon resopo( - -wod sep sepiqaoiad seduoIdJIp se Iedynuap]
‘fenue ojuowedIo wn I1og o reredoid -
521012417 8
‘s1e0ssadIour S0Qde[aI 1003[qE)SH - *SELIE)ISIOATUNIONIT $00310d worat 100d oSty
‘SeJoIe) Op 0BdLZI[LAI d v1ou € eied SO-OpuLIUSLIO OLIPUONSANQ) | -W0d Sep [BUOIEZIUBSIO BIopdyo ap oedipaid | 0661 o N .
‘edueropi] op sojudwejrodwoo ITWNSSY - WOO 0-OPUBUOIIL][AI ‘SOATIIOASOp SOI0JRIIP aweued v
op edueIOpI] Op OjuswEIodwod o JROYNUSP|
TeOTUNWON - . QE&@&M [241u 2p 2 “DIOU!
-12dX2 U2S 2 U0I) SOAIJL0ASI(] §240]82;
:10L19dNS [9ATU I $3.10)$95) SQsUSWIP 9 Wi Sop ) soats a #2091 OpDAISIPN 2P ODIVIISSIT
-edni3e serougioduwiod op su)t BpeUR)) Op SOPEPISIdAIUN O [ 886

0gddoou0o op sAQIUNJ JOAJOAUISI(T -
:eRUILIAXD WI0D $3.10)S9D)

0¢ 10od oysodwod orrguonsan)

sopep[noej sep soantodsap sarorrodns o $210)s03
sop erougjedwos op ogddoorad e resijeuy

3] 10130y ‘epeue)

Mwwwak, Porto Alegre, v. 17, n. 01, p. 255-279, janeiro/margo de 2011.



261

Revisdo Sistematica sobre o perfil de competéncias do gestor desportivo

*s1e100dsa S0JUAd JeziuesiQ -
‘soyuedionaed so wod Jedunwo)) -
£SOLIRUOIOUN] JRATIOIA] -

£50SIN9A1 11193 9 I[ONUO)) -
‘sojuauredio JeIoqe[d -

‘oednNsul op APEPI[IqeY JINSSOJ -
‘seanzodsop sogdeeisur L) -
{reossad 0 woo JEdIUNWOY) -
seury) ep edqnday

eury) ep eorjqndoy ep o soprun sopeisg

SOp SOPEP[NJBJ SEP SOANIOASIp $910301Ip SO ojuowel
‘odwd) 0 1R - oLIRUONSANQ) P SOPEPINOE] SuP SOARIOASIP 101P S0P S661 )
. sojueroduw srew serougladwoo sep oeddoorod -0Jno(J op 0BILUIASSI
“sopepiiqesuodsar e3ojo( - 'p SeduaIo)Ip o sedueyowos se Ieredwo)) “ s VA
‘sewdqoad 1oAJOSY - '
‘feossad o Jeuorsiazedng -
‘soyuedionted sop soodewe[da1 Jesijeuy -
‘SOLIRUOIOUN] JRATIOIA] -
£S9QS109p IBWO], -
‘seorjqnd soQde[or 10010XH -
‘sopuedionaed 9 Jjels 0 wWoo IBdIUNWOY) -
:soprup) sopesy
spaigi0dsap s2021nJ115U1 AP S2A0)S2. 0JUAWIRIOINO(T 9
<(OLIB)IDYAP OWOD OPNJSI OU OPLIPISUOD) opTHoRsanY ’ P HigisHL op g o Q%m 4 oese MmmHD P
sooIpln( sossad01d o sojuowepuny 1959Yu0)) - Hpuon SoARI0dsap $210§533 | Y661 P M A.D
: : SOP 0JIPLIN[ OJUSWIIYUOD P [IAIU O IeSI[eUY MTIOED 'VNH
‘odway 5 oxoyuIp ‘[eossad ILax) - .
§0A1J40dS(] §240]52: OJudWRIOINO(] 9
‘oo11qnd wo restunwo)) - soQsuouIp ¢ q 52401520 pE€ 4 nod op
. seAnIodsop sagdeziuesIo sep orjsa3 Bp 0JIXQ [ €661 0B3ELIBSSI(]
{seuRWINY SOQIL[AT ILION) - wod oLeuonsand) : : i e o
OB SBLIPSSI0AU SIOUQIadwod Se Jeuruia)dq D Buay)d v
£0110dsop 21q0S SOJUSWIIOAYUOD 1239(] -
‘ogdeziuesio ep ojuoweroduwos woq o 1ed10Joy -
8019 Op SAQIRI[BAR JRZI[BY - seaniodsop Mo1A01 100d 0311y
) ’ ) 0peoy10adss 0BN | sagdeziue3io seu 0o ojusweodwod op dABYD | 7661 ) :

(S10AR) 1008 sojuowepodwod teoyoadsy -
£09119 OJuAWIELIOdWOD Op SQ3UNJ TIA[OAULSI(] -

10ine ojuenbuo oAnzodsop 103533 0 Iesieuy

g uaspl v '

Mwwwak, Porto Alegre, v. 17, n. 01, p. 255-279, janeiro/margo de 2011.



Barbara Andreia Joaquim et al.

‘1e10039U 0 JRWRIZ0I] -

:soyueyIodurr SOUITA

*SOATJENSIUTWIPE SOJUdWIPa001d 11120) -
‘seanzodsap saodepuny ILd0) -

8IE B WOD EPEUOIIB[AI BLIOJ) € Jopuddrdwo)) -
:sojuearoduar sre

SOQSUSWIP 4 WA SOP
-edniSe serougiedwod op suoi
€9 Jod 0jsoduwod orrguonsang)

soa1110ds2(] S2.10159D) COf

0BOBAIAI P SOANIOdSIp $010150F vred
e1oug)lodwoo op O[opoOW WN IINIISUOD)

100T

ojudWRIOO( AP
0BdRLILSSI(]
¥ ‘euopdoreqg v N'q

*001U99) [e0Ssad 0 Wod

‘SBI9[I WOD SOJUNSSE IBJRL], -
‘sojusweIoURUY IBLIESUY -
OJIJUOD IOAJOSIY -

‘soonyjod sosseooid 1opuojuy -
IRIOPIT -

£501190URUY S0SS9901d 111D -
:sre1an) sagdunyg

*001U99)

[eossad 0 WOD SOPBUOIOR[AI SOJUNSSE IIAJOSIY -
£S0SINDAI ILIAL) -

:SEPIA[OAUISIP SIEW SIQIUN] Sy

oLrguonsan)

soa.10dsap sojudu1pdap ap $2.4012.41(T /€
suonezIuesdi() sonoyly 2)eISo[[ooIu]

ou soAnI0dsop saI03011p sOp sapepijiqesuodsar
se 9 oprpuadsop odwid) o ‘erouerrodwir e ruyoq

6661

Maraal 100d 03Iy
“d ‘rempe|Ry)
9“3y “YponyojAue( ‘epeue)

“IB1000N] -

SRIPOW 9 OBIBIIUNUIOD AP SOIIW WOd JFeINu] -
{sagpnnu ILId) -

:sajueyrodur soudy!

*0JUSWRIOURUY 3P SAUOJ JeOYNUIP] -

<IRISPI] 3 IBDIUNWOY) -

‘oj10dsop op ezomjeu e sopudardwo)) -

£0OSLI Op S9QIBMIS ILIAL) -

:yueyrodur SIejA

seroug)oduiod op
SUQIl () WOO OLIPUONSINQ)

s0A11.10dsa(] §2.10152D) 700 ]

©I110) Bp

©o1]qndoy ep S0ANIOASIp SONUD SOP $910)59T
sop sojueptoduwr serougladuwod se IeuruIale

L661

ojuoWIRIOIO( P
oedeLIasSIq
“H ‘wry ‘ere10)

Mwwwak, Porto Alegre, v. 17, n. 01, p. 255-279, janeiro/margo de 2011



263

Revisdo Sistematica sobre o perfil de competéncias do gestor desportivo

‘eAnodsop ogdeuriof op 9

Sepeyoo) o seloqe

s2qn]2 ap S0A1110dS2(] §2.401S5) /

maraar 100d oSy

eANNodwod ‘BA1IEOIOAI SBAIR SEP SOPERPIANE ILIOD) - | $90)sonb wod oliguonsang) oIned ogs ap | 9002 “1 ‘soyseg ‘Tiserg
.. ’ T ’ ’ saqn[o ap 0AnIodsop 101595 0 IeZIIo)ORIR) :
"BATIRLID BULIOJ 9P ILI_dD) - wu\rzxem\huQ SpA0J241(T L6 ojuaWweIoINO(J AP
mmoaoamgo JeIOqe[H - | S9QSUdWIP WO ot;mzoﬁmuzo mmﬁﬁoamuﬁ SBIONDIIP mﬁoﬂ muuﬁdtoaﬁﬁ 00T owwmﬁvmmﬁﬂ
{reorunwo)) - owod sepiqaorad serougiadwiod se IedYnUIP] “N “OUYM “OITXIN
‘TezIues1Q -
SeANI0dSOp SIQIBIO0SSE SEP SOLIPIOINNS
“IedIUNWOY) - “(saqnpo ap sajua3Lap a (puolsstoid
£SO)UBLIEAIO JRIOqR]H - 01.10ds2p Op $2.00)523 ‘SPALLOASIP §20ID1D0SSD
ap soLja.10as ‘sporjqnd sp1ougdp wia 4oLpdns
soqn) ap sayueSg ‘ . ¢
i 241U 2 01U [241U 2P 2401528 ‘O110dSDP NO/D OJUAWIEIOINO( P
"SOATIIOASOp SOJUDAD JLIAL) -
rHocsap H“ .w o SOQSUAWIIP WO OLIpUONsany) | 47 2p opuauindap ap saiojp/sapuapisaid | 4007 ogderIassiq
-JeZIuesIQ - ‘SOPUPISL2ALIUN/SIPDPINIDS 2P S2L01241p) SIIUD “ ) “v' g
searjqnd -42fip SDaUD / 2P SOANAOASI(] 2101520 b€
serougse op I0LIadns o OIPPW [IAIU AP $I0ISID) uEMIB], Wo 0ANI0dSOp 10)$0F Op SELIESSAOU
{SOUBIINY SOSINOAI O SLAIIOdSOp SOQde[e)ISUT LA - serou)odwos St JEdIJIUIPI o JBUTULI(
‘seaniodsop saQdepuny ILIon) -
SOPEPISIOAIUN 9 SOPEP[NOLJ SEP SAI0JAII(]
08821021 9p 0310dsap op @
s0A11.10dSI(] §2401525) /CH Ma1adr 10ad oSy
0110dsop op seor109) seanoadsiad 1000qyuo) - serougiadwod ap suat : :
‘sesaxdwd 9 so1003au I110) - | 96 1od 0jsodwod orreuonsang) ouodsap op lopenstuiwpe op | 002 D Ssoy @
SBLIRSSO00U serougladwos se Ieuruialoq “g ‘euojaoreq “v'N'q
‘ogdewresdoid e 11an) - : : :
‘soturooned 9 SOJUDAD JLIAN) - y
0411.10dSa(] $2.10)52,
0RdLIUOWEIO AP O ‘OJudw e a /520 661 dod
-e1ouruy 9p ‘Opeprolqnd op s0ssa001d 1A[0AUSSI(] - oLpUONSANY) BUUBLAIV BU o MOIAdL100¢ OB HIY

‘feossad o 1u1on) -
‘searjqnd sa0de[a1 op SAQIUNJ IOAJOAUISI(T -

seA110dsop s005LIopa) 0 SAqN|I SOU SOATIOdsap
§0101595 sop serougjodwioo se I1ed1J1UIP]

“N ‘epnyog 9
“H ‘YoioH{ ‘equewWd[Y

Mwwwak, Porto Alegre, v. 17, n. 01, p. 255-279, janeiro/margo de 2011.



Barbara Andreia Joaquim et al.

2

264

S0A110dsop 0103593 SOP $90dUNJ 9 SLrouYAdIod Se SOANEB[AI STRUOIORUIUI SOpsd op asdours “| oapend)

siuoissyfo.d ()9 M31A91 19d 03Iy
"SOPEPNUD NO SEANOdSOp saQde[eIsul W oupuonsaNQ) ‘BUBIOUS[BA OPEPIUNWIOD BU BAIIOASOP 1002 “D ‘B[[oqy
©AII0dSOP 0 BOIS] OPEPIANIE B 1LUGPIO0D d IeZIULSIQ) - U 9 BOISY OPEPIATIE Ep OUjWOp ou wey[eqex anb A [ ‘oyoues [ o[[useD
seossad sep [euorssyord ogden)is e Iepnisg ¢y ‘opiambz] ‘eyuedsg
“Tero0SaN - pALL0dSa(] 0DISID) @ OPIVZIUDSA() P motaol 10od oS
ducﬁugm.ho d 108 sipuo1ssyfo.d § [ — ori0dsa(q op SwuUoIssyold 76 : i
) oLguonsang onodsa op 9 a1t apepiany ep | 900T V Zouduif ©

‘sewd]qold soe os-redrouy -
‘edmba wo reyleqel], -

SEIOUQI) WO OPeIouddI op serougledwos ap
1y12d oe oedewnrxoide enownid ewn Iezijeay

[ ‘eI0IRD) “0) ‘OWOY
“D ‘renoseq ‘eyuedsg

Wievimento, Porto Alegre, v. 17, n. 01, p. 255-279, janeiro/margo de 2011.



Revisdo Sistematica sobre o perfil de competéncias do gestor desportivo 265

Como se pode constatar no Quadro 1, os estudos internacionais
ocorreram em diferentes contextos profissionais da gestdo despor-
tiva, designadamente, ao nivel educativo (colégios e universidades),
militar, municipal, comercial (empresas comerciais recreacionais)
e associativo (clubes e federacdes desportivas).

O instrumento de investiga¢ao utilizado na generalidade destes
estudos foi o questionario. As amostras utilizadas nas investigagdes
internacionais evidenciam caracteristicas diversas, tanto no numero
como na tipologia de profissionais de gestdo de desporto estudados.
A maioria dos estudos possui uma amostra homogénea materializada
em gestores desportivos (JAMIESON, 1987; LAMBRECHT, 1987; REGIER,
1988; LAMBRECHT, 1991; CUSKELLY; AULD, 1991; CHENG, 1993; CAR-
ROLL, 1994; Kim, 1997; BARCELONA, 2001; HorRcCH; SCHUTTE, 2003;
BARCELONA; Ross, 2004; Bastos, 2006; PascuaL; Romo; GARCIA;
JIMENEZ, 2006), em diretores desportivos (OLAFSON; HASTINGS, 1988;
BrancH, 1990; Jupp, 1990; DANYLCHUCK; CHELLADURAI, 1999; WHITE,
2004), e administradores desportivos (FARMER, 1989). Contudo, exis-
tem também estudos com amostras heterogéneas, designadamente os
trabalhos de Hatfield, Wrenn e Bretting (1987) e de Chen (2004), que
integram simultaneamente diretores e gestores desportivos. No que
concerne a dimensao da amostra, o estudo académico de Kim (1997)
¢ aquele que apresenta a amostra mais numerosa (1002 gestores
desportivos), seguindo-se a investiga¢do de Izquierdo, Castilho,
Sancho e Abella (2007), com uma amostra de 600 profissionais.
Em contrapartida, a amostra mais reduzida compreende somente 7
gestores desportivos de clubes (Bastos, 2000).

Destaque-se, a excegdo do continente africano e a supremacia
de investigag¢des na América do Norte, designadamente no Canada e
nos E.U.A., justificando-se esta ultima pelo interesse demonstrado na
gestdo dos negodcios no ambito do desporto, essencialmente ao nivel
das ligas profissionais, ¢ do sistema de competi¢do inter-colégios e
universidades.

Ao analisar-se a evolugdo cronoldgica dos estudos, constata-se
um interesse pela tematica nas tltimas trés décadas, mas com um
ligeiro incremento na década de 90.
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Os primeiros estudos detectados nas bases de dados referen-
ciadas, reportam-se a década de 80, sendo que Ellard (1984) real¢a
no seu estudo as competéncias de gestdo de recursos materiais e
humanos, assim como 0s processos comerciais como necessarios
a gestdo de empresas comerciais. Desta forma o autor advoga que
a gestdo e a rentabiliza¢do dos recursos que tém a disposicdo é
indispensavel para a eficiéncia e eficacia da organizacdo de modo a
alcangar os respectivos objectivos.

Ulteriormente, Hatfield, Wrenn e Breting (1987), evidenciaram
o gestor desportivo como um “pivot”, ou seja, como um elemento
de ligacdo e de interface que se encontra em constante relagdo com
pessoas na sua organizagdo (superiores hierarquicos, subordinados,
treinadores e jogadores) e exteriores a esta. Dai que as relagdes de
trabalho, nomeadamente interagir com jogadores, avaliar os recursos
humanos e negociar contratos, surgem como competéncias fulcrais
para um gestor desportivo envolvido na gestdo do desporto, neste
caso em colégios americanos.

Os estudos sucederam-se especificando contextos particulares
onde os gestores desportivos exerciam as suas fung¢des e para as
quais eram requeridas competéncias especificas consoante o &mbito
profissional onde atuavam. Neste sentido, Jamieson (1987) procurou
apurar que competéncias diferenciavam os gestores desportivos em
diferentes contextos, nomeadamente no educativo, no municipal e
no militar, tendo encontrado um perfil de competéncias semelhante
independentemente do contexto em causa. Em contraponto, quando
comparadas as competéncias mais valorizadas pelos gestores de
associagdes regionais ¢ locais e os das organizagdes comerciais
(CuskELLY; AULD, 1991), foram mais valorizadas pelos primeiros as
competéncias financeiras e legais, e pelos segundos as competéncias
relacionadas com o exercicio e com a saude. Ja Chen (2004) eviden-
ciou que os gestores de nivel médio e superior de agéncias publicas,
os secretarios das associagdes desportivas e os diretores das faculdades
¢ universidades consideraram a competéncia “gerir” como uma das
mais importantes. Tendo sido a elabora¢@o de or¢gamentos e a comu-
nicacdo as competéncias mais valorizadas pelos dirigentes de clubes.
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A gestio em contexto associativo, com especial enfoque nos
clubes desportivos, foi objecto de abordagem por Lambrecht (1987
e 1991), Horch e Schutte (2003) ¢ Chen (2004). O controlo da
organizag¢ao, as técnicas de comunicag¢ao e desportivas, a publicidade,
o financiamento, a sensibiliza¢do do publico (relagdes publicas), o
patrocinio, a gestdo de eventos, a elaboragdo de orcamentos, de
contabilidade, e o marketing sdo as competéncias mais valorizadas.
Lambrecht (1991) refere ainda que as competéncias de gestdo variam
em complexidade, sendo esta proporcional a dimensao dos clubes.

Focando, de seguida, a atencdo em competéncias que emergi-
ram e se tornaram constantes nos diversos estudos analisados, € de
mencionar as competéncias relacionadas com as técnicas de market-
ing, como esta patente nas pesquisas de Hatfield, Wrenn e Bretting
(1987), Lambrecht (1991) e Cuskelly e Auld (1991). Com o aumento
da concorréncia (inovagdo ao nivel dos servigos e produtos) o mar-
keting assumiu-se como uma fung¢éo fulcral a desempenhar pelos
gestores desportivos de modo a atender as necessidades e desejos da
populacdo e assim capta-la e fideliza-la para a pratica de desporto.

Constatou-se, igualmente, que possuir conhecimento especiali-
zado (da natureza do desporto ¢ de algumas areas intrinsecas a este
fenomeno) é uma competéncia que emerge a partir da década de 90
(CHENG, 1993; CARROLL, 1994; Kim, 1997; BARCELONA, 2001; BARCE-
LONA; Ross, 2004). O mesmo se passou com a capacidade de comunicar
com diferentes populagdes-alvo e em distintos contextos, considerada
imprescindivel para manter a harmonia e o entendimento no seio de
uma organizagdo, como ¢ evidenciado nos estudos de Jamieson (1987),
Lambrecht (1987), Regier (1988), Farmer (1989), Cuskelly (1991),
Cheng (1993), Tsai (1995), Kim (1997), Chen (2004) e White (2004).

Ulteriormente, as pesquisas centradas no comportamento do
gestor desportivo relevaram a lideranga, a motivagdo e a ética como
competéncias nucleares para o desempenho das suas fungdes em dis-
tintas equipas de trabalho (OLaFsoN; HasTINGs,1988; BrRancH, 1990;
KIELDSEN, 1992; Tsal, 1995; E DaNyLcHUCK; CHELLADURAI1999).

Estudos mais recentes (CHEN, 2004; Bastos, 2006; PASCUAL,
Romo, Garcia; JIMENEZ, 2006; 1zQUIERDO; CASTILLO; SANCHO; ABELLA,
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2007) revelam que as competéncias mais valorizadas pelos gestores
desportivos a capacidade de trabalhar em equipa e de antecipag@o
dos problemas, a perseveranga, a capacidade de negociacdo ¢ a
capacidade de gerir instalagdes e eventos desportivos.

Em suma, os contextos profissionais, as especialidades, os
ambitos e niveis de interven¢@o dos gestores desportivos devem ser
equacionados aquando da identificacdo do perfil de competéncias
que lhes esta adstrito. Acresce que, distintas politicas, propdsitos
e objectivos das organizacdes, departamentos, seccdes e niveis
hierarquicos reclamam competéncias especificas, assim como
importancia e valorizagdo diferenciada. Constatou-se que as com-
peténcias basicas, designadamente, o planeamento, a organizagao,
a execuc¢do, o controlo, a comunicacdo ¢ a tomada de decisdo sdo
comuns e inerentes aos profissionais de gestdo desportiva.

2.1.2. ProbuciAo AcADEMICA EM PORTUGAL

A produgdo académica em Portugal tem tido o seu foco em
torno de diferentes profissionais com fungdes na area de gestdo
do desporto. Constata-se que tais profissionais sdo designados de
forma diferenciada, nomeadamente, gestores, diretores técnicos e
dirigentes desportivos, aos quais correspondem contextos profis-
sionais distintos, como se pode observar no Quadro 2.
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A leitura do Quadro 2 coloca em evidéncia que as investigagdes
portuguesas acerca da tematica em causa datam do final da década
de 90, com incremento a partir do século XXI. Estas ocorreram em
diferentes contextos profissionais da gestdo desportiva, designada-
mente, autarquias locais, clubes e federagdes desportivas, sendo que
o instrumento de recolha de dados foi o questionario, exceptuando
uma das pesquisas que complementou com entrevistas exploratorias
(Magas, 2006).

A pluralidade de amostras utilizadas evidencia o vasto leque de
profissionais que operam no ambito da gestdo do desporto. Os estu-
dos utilizaram amostras homogéneas, designadamente de gestores
desportivos (Vaz, 2001; Costa, 2002; NunEgs 2004) e diretores/diri-
gentes desportivos (MARCELINO, 1997; DUARTE, 2004; MAcAs, 2006).
O estudo que utilizou a amostra mais numerosa foi o de Costa (2002)
no total de 174 gestores desportivos (71 com funcdes de chefia e
103 sem fungdes de chefia), enquanto que a amostra mais reduzida
incorporou 19 gestores desportivos (Vaz, 2001).

As primeiras investiga¢des portuguesas acerca do perfil de
competéncias do gestor desportivo datam da década de 90, seguindo-
se um ligeiro incremento a partir do século XXI.

No que concerne a caracterizagdo do perfil de competéncias do
gestor desportivo, numa primeira fase, o planeamento foi a dimenséo
mais relevante (MARCELINO, 1997). Contudo, estudos mais recentes
relevam outras valéncias tais como, organizar, comunicar, liderar,
decidir e controlar que reclamam, fundamentalmente, a integracio
de quatro tipos de recursos: humanos, financeiros, fisicos e informa-
tivos, (DUARTE, 2004, Magas, 2006; Vaz, 2001).

Identificando o contexto especifico do gestor desportivo a
exercer atividade em municipios, os resultados encontrados evi-
denciaram destringa entre os gestores municipais com fungdes de
chefia e de no chefia (Costa, 2002). Nos primeiros destacam-se as
atividades de concepgdo e de controlo (planeamento de novas agdes
e projetos, criacdo de novos modelos de interveng¢do e defini¢ao de
linhas orientadoras das politicas de desenvolvimento desportivo
da autarquia) e nos segundos relevam as fun¢des de comunicacao
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e concepgdo. Ainda no que se refere ao desempenho dos gestores
desportivos municipais com a especificidade de intervengdo na
constru¢do dos espacos e infraestruturas desportivos outras fun¢des
sdo destacadas: gerir recursos humanos e atividades e desenvolver
técnicas de marketing (NUNEs, 2004).

Em consonéncia com Pires (1998), parece assim evidente que
as competéncias necessarias a um bom desempenho do gestor mu-
nicipal sdo de caracter diversificado porquanto englobam aspectos
estratégicos, conceptuais, técnicos e interpessoais. As aptidoes
estratégicas baseiam-se na capacidade do gestor para definir uma
linha de acdo e alcangar os objectivos definidos pela organizagéo,
atendendo a respectiva missdo e vocag@o. As aptiddes conceptuais
remetem para a capacidade do gestor entender a organizagdo como
um todo e a contribui¢do de cada uma das partes nos resultados
globais. As aptiddes técnicas consistem no modo como o gestor
domina o conhecimento, metodologias e instrumentos especificos do
seu trabalho. Por ultimo, e ndo menos importante, as aptiddes inter-
pessoais correspondem a capacidade de comunicar e de se relacionar
com as pessoas da organizagdo, com o intuito de as compreender,
motivar e dirigir para os objectivos finais.

2.1.3 Os GESTORES DESPORTIVOS NAS VARIANTES TERMINOLOGICAS
DE DIRETORES, ADMINISTRADORES E DIRIGENTES DESPORTIVOS:
COMPETENCIAS E FUNCOES

A analise efectuada até ao momento das investigacdes nacionais e
internacionais demonstra que, ndo obstante a similaridade das fun¢des
desenvolvidas por profissionais que laboram no ambito da gestdo
desportiva, as terminologias utilizadas para os designar varia entre
gestores, diretores, administradores e dirigentes desportivos. Parece-
nos que tal explicagdo se pode fundar no facto da area profissional da
gestdo desportiva ser recente e estar em franca expansio, ndo existindo
ainda uma delimitag8o clara e conceptual da designagéo do respectivo
profissional e do seu ambito de intervengdo (Costa; CLaupmNo, 1995).

Inseridos nesta disparidade terminoldgica, invocando o perfil de
competéncias funcionais de diretores, administradores e dirigentes
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desportivos podem ser mencionados os estudos de Hatfield, Wrenn
e Bretting (1987); Olafson e Hastings (1988); Branch (1990); Judd
(1990); Marcelino (1997); Danylchuck e Chelladurai (1999); White
(2004); Duarte (2004) e Magds (2006).

As competéncias ao nivel do marketing, da gestdo financeira
e das relagdes publicas sdo muito valorizadas pelos diretores de-
sportivos, assim como, a extroversdo, o saber comunicar, o julgar e
considerar, a integragdo e a orientag@o superiores sdo também assi-
naladas como imprescindiveis para quem assume comportamentos
de planeamento, lideranga, e coordenagdo de equipas de trabalho
(HATFIELD; WRENN; BRETTING, 1987; OLAFsON; HASTINGS, 1988;
MARCELINO, 1997; Macas, 2006; DUARTE, 2004).

Branch (1990) acresce referindo que os comportamentos de
lideranca nio devem ser orientados unicamente para os resultados
e realizagdo de tarefas, mas também para as relacdes interpessoais
com o intuito de obter uma maior eficacia organizacional.

Enfatizando a competéncia dos diretores no relacionamento
com os recursos humanos e financeiros das respectivas organizagdes,
Danylchuck e Chelladurai (1999), destacam como fun¢des mais
desenvolvidas e mais importantes as que respeitam a gestdo dos
or¢amentos, instalacdes e pessoal para as diferentes modalidades e
equipas; assim como, ao nivel da resolug@o de assuntos relacionados
com o pessoal técnico, nomeadamente, supervisdo e avaliagdo de
rendimento, gestdo de conflitos e acompanhamento de questdes da
vida dos jogadores. Competéncias estas realgadas no estudo de Judd
(1990) e Magas (20006).

Por conseguinte, ¢ visivel que independentemente da desig-
nagdo de administrador, diretor ou dirigente, o perfil de competéncias
¢ similar ao j& exposto para o perfil do gestor desportivo.

3 ConsIDERAGOES FiNAIS

De acordo com os critérios de selecdo determinados nesta
revisdo sistematica a tipologia dos estudos empiricos a nivel inter-
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nacional divide-se em artigos peer review e dissertagdes de douto-
ramento, enquanto que em Portugal sdo unicamente estudos académi-
cos, designadamente, dissertagcdes de mestrado e de doutoramento.
O instrumento de recolha de dados recorrentemente utilizado foi o
questionario.

Os estudos internacionais publicados em revistas peer review
focam as competéncias de planeamento, de marketing, das relagdes
publicas e dos processos de lideranga e de tomada de decisdo como
as mais importantes do gestor desportivo. Por sua vez, os estudos
académicos realcam o conhecimento na area do desporto, a comu-
nicacdo e a gestdo das relagdes pessoais. Os estudos académicos
realizados em Portugal evidenciam o planeamento, a organizagio e
gestdo de eventos e a coordenagdo de equipas como as competéncias
mais relevantes.

Genericamente, decorre destas investigacdes que as competén-
cias mais valorizadas sdo as de planeamento (atividades, projetos e
eventos), de gestdo de recursos (humanos, financeiros, instala¢des
e equipamentos), de lideranga, de marketing e de coordenagio de
equipas.

Parece também inquestionavel que o planeamento ¢ a fungio
transversal comum aos diversos estudos. De sublinhar ainda que as
competéncias ¢ fungdes inerentes a gestdo financeira, designada-
mente, a contabilidade e o orgamento, bem como a importancia do
comportamento ¢tico foram evidenciadas, fundamentalmente, em
alguns estudos internacionais.

De realcar ainda a heterogeneidade de designacdes para a
atividade dos gestores desportivos, variando entre administradores,
diretores e dirigentes. Contudo, as competéncias funcionais adstritas
a estes profissionais espelham um espectro similar, sendo que as dis-
semelhangas podem advir dos contextos especificos de intervengao
(educativo, municipal, associativo e empresarial).

Por fim, tendo em consideracdo a natureza das pesquisas efec-
tuadas, o tipo de instrumentos utilizados e ainda a variabilidade de
contextos profissionais estudados, parece recomendavel avangar para
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estudos de natureza mais qualitativa que transponham o paradigma
positivista. Dever-se-4 atender também em futuros estudos as catego-
rias organizacionais das dimensdes “publica e privada”, porquanto
podem influenciar o comportamento dos gestores, muito em razao
dos respectivos regimes politicos de governagdo. Adicionalmente,
importard também investigar in locus 0 modo como a competéncia
se manifesta na agdo, por conseguinte importa equacionar a trian-
gulacdo de dados, recorrendo a diferentes instrumentos (e.g. entre-
vistas, questionarios, observacéo participada e ndo participada), e a
diferentes metodologias ( e. g. etnografia, narrativas, focus group).
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Systematic review on the competencies profile of
the sport managers

Abstract: This study is a systematic review of the
literature on the sports manager focused on the com-
petencies and tasks. The research used electronic
databases (1980-2009), and masters and PhD dis-
sertations of Portuguese Public Universities. The key
words used were ‘sport manager’, ‘sport directors’,
‘sport-managers and organization’, ‘competence and
sport managers’, ‘sport director and organizational’,
‘responsibilities and sport managers’. 15 out of the 30
studies were peer review papers and 15 were masters
and PhD dissertations.

The competencies and tasks more valued were: plan-
ning, management of resources, leadership, marketing,
control and coordination of teams. Planning was the
cross-sectional competence.

Keywords: Management. Sports: organization & ad-
ministration. Review Literature as Topic

Una revision sistematica sobre el perfil de compe-
tencias del gerente deportivo

Resumen: Este estudio fue una revision sistematica de
la literatura, se centrd en las competencias y tareas del
gerente de deportes. La investigacion fue realizada en
bases de datos electrénicas (1980-2009), y masteres
y doctorales tesis de las Universidades Publicas de
Portugal. Las palabras clave utilizadas fueron “sport
manager”, “sport directors”, “sport manager and or-
ganization”, “competency and sport manager”, “sport
director and organizational”, “responsibilities and sport
managers”. Resultaran 30 estudios, 15 articulos revisa-
dos por pares y 15 disertaciones. Las competencias y
funciones mas valoradas fueron: planificacién, gestion
de recursos, liderazgo, marketing, control y coordi-
nacion de equipos. La planificacién fue la competencia
transversal.

Palabras clave: Gerencia. Deportes: organizaciéon &
administracion .Literatura de Revisién como Asunto.
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