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Resumo

O presente estudo busca compreender, com base na eficacia organizacional no desporto, 0
atual modelo de gestdo de um clube de futebol que disputa a 22Liga do futebol portugués,
além de sugerir propostas de melhoria. Por meio de um estudo de caso de uma Organizagao
Desportiva, estabeleceu-se uma relagdo entre a eficacia organizacional e seus possiveis im-
pactos positivos para a organizacdo em diversas dimensGes como: saude financeira, realiza-
cdo de metas, retencdo de membros internos e externos, e evolucao do capital humano da or-

ganizacdo em questao.

O desenvolvimento deste estudo teve por base uma pesquisa exploratéria, assente na revisao
bibliografica a respeito do tema e um estudo de caso centrado em um questionario aplicado ao
diretor geral da SAD do clube, além de uma analise documental dos relatérios de contas dos
ultimos 3 anos do clube. A partir disso, foram avaliadas as préaticas e situacdo atual da gestao
do clube e propostas acGes com base na eficacia organizacional para a melhoria do Académi-
co de Viseu Futebol Clube - SAD.

Neste contexto, foi possivel observar que a saude financeira do clube em questdo passa por
dificuldades ao longo dos Gltimos anos, com uma ligeira melhora na Gltima época desportiva,
0 que afeta também as demais dimens@es estudadas. Por outro lado, € importante destacar o
fato da retengdo de membros internos e externos e evolugdo do capital humano serem bem
avaliadas pelo proprio diretor da instituicdo, indicando um aspeto positivo. Por fim, as pro-

postas de melhoria podem vir a ser implantadas gradualmente na organizacéo.

Considerando a importancia da gestdo da qualidade e da eficacia organizacional em uma or-
ganizacdo, e sendo possivel e desejavel ter ferramentas e processos estabelecidos de acordo
com tais temas em uma organizacao desportiva, com base na melhoria continua, na satisfacdo
dos seus stakeholders e na melhora do rendimento desportivo do clube, deve ser este conside-
rado como um importante exemplo a seguir, em futuras implementagdes que possam ocorrer
em outras organizacOes desportivas ainda que com alguns ajustes relacionados as diferentes

realidades que um clube desportivo pode estar inserido.

Palavras-Chave: Gestdo da Qualidade Total, Eficacia Organizacional, Gestdo do Desporto,
Gestéo do Futebol.



Abstract

The present study seeks to understand, based on organizational effectiveness in sport, the cur-
rent management model of a football club that disputes the 2nd League of Portuguese foot-
ball, in addition to suggesting proposals for improvement. Through a case study of a sports
organization, a relationship was established between organizational effectiveness and its pos-
sible positive impacts on the organization in several dimensions such as: financial health,
achievement of goals, retention of internal members and external resources, and evolution of

the human capital of the organization in question.

The development of this study was based on an exploratory research, based on a literature
review on the topic and a case study centered on a questionnaire applied to the general direc-
tor of the club's SAD, in addition to a documental analysis of the accounts reports of the last 3
years of the club. From this, the practices and current situation of the club's management were
evaluated, and actions were proposed based on the organizational effectiveness for the im-

provement of the Académico de Viseu Futebol Clube - SAD.

In this context, it was possible to observe that the financial health of the club in question has
gone through difficulties over the last few years, with a slight improvement in the last season,
which also affects the other dimensions studied. On the other hand, it is important to highlight
the fact that the retention of internal and external members and the evolution of human capital
are well evaluated by the institution's director, indicating a positive aspect. Finally, improve-

ment proposals may be gradually implemented in the organization.

Considering the importance of quality management and organizational effectiveness in an
organization, and being possible and desirable to have tools and processes established in ac-
cordance with such themes in a sports organization, based on continuous improvement, on the
satisfaction of its stakeholders and in improving the club's sports performance, this should be
considered an important example to be followed, in future implementations that may occur in
other sports organizations, even with some adjustments related to the different realities that a

sports club may be inserted in.

Keywords: Total Quality Management, Organizational Effectiveness, Sport Management,

Football Management.
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Introdugéo

Contextualizacédo

A qualidade do servico desportivo € um fator decisivo para o desenvolvimento das or-
ganizacgOes desportivas. Sua gestdo por meio de ferramentas a fim de melhorar a eficiéncia e a
eficacia da gestdo propriamente dita, para que os adeptos, que no caso desse tipo de organiza-
¢do devem ser considerados como “clientes”, estejam satisfeitos (Pérez, Minguet, & Freire,
2010). Neste sentido, é possivel afirmar que a adogdo de ferramentas de gestdo da qualidade,
levam as instituicOes desportivas a estarem em posicdo de ter uma vantagem competitiva em

relacdo as demais.

A Gestdo da Qualidade Total (TQM) é uma abordagem de gestdo que visa obter quali-
dade através de alguns principios, como por exemplo, a participacdo de todos 0s membros da
organizacdo, visando o sucesso a longo prazo por meio da satisfacdo, além de beneficios para
0 cliente, para todos os membros da organizacgdo e para sociedade (De Knop, Hoecke, & De
Bosscher, 2004).

De acordo com Ribeiro (2014), a implementacao e de um sistema de gestdo da quali-
dade numa organizacgdo desportiva, se apresenta como uma oportunidade que seus respetivos
gestores possuem para poderem introduzir e aplicar boas préaticas de gestdo, e dessa maneira e

otimizar todos os componentes da eficacia organizacional.

Neste contexto, pretende-se através de um estudo de caso, investigar a realidade de um
clube de futebol da segunda liga portuguesa para, por meio da percecdo da compreensdo da
atual gestdo do clube, sugerir novas acfes e ferramentas de gestdo baseadas na Gestdo da
Qualidade Total e na eficacia organizacional, com o intuito de tornar cada vez mais eficiente a
gestdo do Académico de Viseu Futebol Clube (Ac. Viseu). Incluem-se nesta abordagem os
seguintes pontos: Salde Financeira, Realizacdo de Metas, Retencdo de Membros Internos e

Externos, Evolucdo do Capital Humano do clube (Pedro, 2013).

Tais pontos, sdo dimensdes da qualidade importantes para a gestdo do desporto de um
modo geral. Portanto, é considerado fundamental para qualquer organizacdo desportiva ter
determinada sadde financeira, ou seja, ser sustentavel a médio e longo prazo uma vez que sem
resultados econdmicos positivos, sem uma relacdo de equilibrio entre financiamento e inves-

timento, as organizagdes ndo conseguem sobreviver. A existéncia de determinada saude fi-



nanceira € indispensavel para a realizagdo dos objetivos e metas relacionadas a competitivida-

de desportiva em uma organizagéo desta natureza (Baptista & Andrade, 2009).

Ja em relacdo a gestéo de recursos humanos em organizagdes desportivas onde se inse-
rem os dois Ultimos tépicos da dimensdo da qualidade abordada neste projeto, existe a preo-
cupacdo para atrair e reter os talentos. A retencdo de jovens talentos também tem desafiado o0s
clubes de futebol, nos quais se criaram departamentos especificos de captacdo de atletas em
reconhecimento da importancia desse fator para o sucesso do clube a médio e longo prazo. As
organizagOes tentam implementar novas ferramentas com o intuito captar jovens talentos
(membros externos), para treina-los e adapta-los de acordo com os valores, missdo e viséo do
clube (Koehler & Lima, 2017).

Quando se refere a evolugdo do capital humano do clube, é importante salientar que 0s
gestores de desporto que resolvem implementar um sistema de gestdo da qualidade total pre-
cisam se concentrar em incluir todos os colaboradores nos estagios de desenvolvimento desse
sistema. E essencial para o sucesso do sistema que os membros da organizacdo entendam e
concordem quem sdo seus clientes e que estejam comprometidos em fornecer aos mesmos

aquilo que € definido como servico de qualidade (Mawson, 1993).

Além da vantagem competitiva j& mencionada, uma organizacdo desportiva com ges-
tdo da qualidade em suas praticas tem maior possibilidade de se alcancar a satisfagdo dos seus
clientes além da lealdade dos seus atletas (Dimopoulou, Avgerinou, & Samioti, 2018). Desta
forma, € importante definir que os clientes sdo todas as pessoas que se relacionam com a or-
ganizacéo e tém influéncia sobre a qualidade dos produtos ou servicos prestados: consumido-
res, colaboradores, fornecedores entre outros (Tolfo, 1999). No caso de uma organizagédo des-
portiva podemos referir que os clientes de um clube de futebol, por exemplo, sdo os atletas,
comissdo técnica, sécios, adeptos ndo-socios e colaboradores (Ribeiro, 2014). Portanto, é im-
portante a satisfacdo de todos esses grupos para que a gestdo da qualidade total em organiza-

¢Oes do desporto seja adequada.

H& ainda de se salientar que o projeto de estudo em questdo auxilia na percecdo do
modelo atual de gestdo de um clube da 23Liga do futebol portugués; na criacdo de meios para
inserir a eficacia organizacional em desportos coletivos na gestdo de organizacdes dessa natu-
reza, gerando consequentemente uma melhora na gestdo desportiva em termos de eficiéncia e

nos demais pontos que englobam a dimensdo da gestéo da qualidade referida.



Nesse contexto, a dissertacdo de um modo geral, baseou-se na seguinte questdo de in-
vestigagdo: “Qual a realidade da eficacia organizacional em desportos coletivos em um clube

da 22 Liga do futebol nacional?”.

Este projeto de investigagdo tem como objetivo geral analisar os meios é métodos de
gestdo do futebol de um clube desportivo da 22 Liga do futebol portugués, a luz da teoria da
Eficacia Organizacional, segundo Pedro, Paipe, Gonzalez-Garcia, & Carvalho (2017), Freitas,
Fonseca, & Carvalho (2014), Carvalho & Gomes (2002), Robalo (1995). A partir disto e le-
vando sempre em consideracao as partes interessadas de determinada organizacgao desportiva,
é possivel entdo referir os objetivos especificos do estudo em questdo. Sdo eles: (1) avaliar as
seguintes dimensdes: saude financeira, realizacdo de metas, retencdo de membros internos e
externos, evolucdo do capital humano; (2) avaliar a percecdo de eficacia organizacional do
dirigente do clube; (3) elaborar propostas de melhorias para o clube baseada na avaliacdo das

dimensoes da eficicia organizacional.

Estrutura da Dissertacdo

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo esta relacio-
nado com os sistemas de gestdo da qualidade e a eficacia organizacional em desportos coleti-
VOs e sera baseado em uma revisdo de literatura acerca dos respetivos temas e das componen-
tes que véo fazer parte do estudo de caso. Além disso faz-se referéncia também a gestdo da
qualidade no futebol e a utilizacdo de ferramentas da mesma na gestdo dos clubes e em orga-

nizacGes que gerem o futebol de um modo geral.

O segundo capitulo € referente a metodologia a ser utilizada ao longo do estudo de ca-
so proposto. O terceiro refere-se ao breve enquadramento do Académico de Viseu Futebol
Clube e sua envolvente enquanto organizacdo desportiva. O quarto capitulo trata do estudo de
caso propriamente dito, ou seja, da componente pratica do projeto de estudo, onde sera anali-
sada a forma atual de gestdo do Ac. Viseu possibilitada por meio da coleta de dados realizada
através de um questionario aplicado aos responsaveis pelo clube, além da apresentagdo dos
resultados do estudo e a discussdo do tema a luz da literatura cientifica. O capitulo 5 é com-
posto pelas sugestdes de melhorias e implementagdes de possiveis ferramentas para inserir a

eficacia organizacional em desportos coletivos a partir da analise do estudo de caso anterior.

Por fim, sera feita uma conclusao que englobara uma analise relativa ao diagndstico da
gestdo atual do Ac. Viseu e a concretizacdo dos objetivos gerais e especificos do estudo como

um todo, além dos resultados esperados com a possivel implementagéo das sugestfes geradas



através da realizacdo deste projeto quer para o Académico de Viseu, quer para clubes de natu-

reza similar.

Capitulo I — Sistemas de Gestao da Qualidade e Eficacia Organizacional
1.1) Gestéo da Qualidade

1.1.1) Conceito da Qualidade e suas perspetivas

A preocupacao com a qualidade dentro das organizacdes existe desde o inicio do sécu-
lo XX, contudo, as diversas maneiras e ferramentas as quais determinadas organizaces esta-
belecem o planeamento, a definicdo, o controlo, visando a melhoria continua que é um fator
fundamental para a demonstracdo da qualidade, tem evoluido ao longo dos Gltimos tempos,
devido as constantes mudancas politicas, econémicas e sociais provenientes da globalizagédo
(Lopes, 2014).

Neste contexto, é possivel afirmar que conceito da qualidade, evoluiu da adequacédo ao
padrdo para a adequacdo as necessidades dos clientes que tornaram-se cada vez mais exigen-
tes com o passar dos anos e a globalizacdo (Neto & Martins, 1998). No Quadro 1, é possivel

analisar as constantes mudancas dos paradigmas da qualidade ao longo do tempo.



Quadro 1: AlteracGes nos paradigmas da qualidade

Horizonte Temporal Motivacoes Paradigmas

Padronizacdo da Pro-
1950 - 1960 Producdo em Massa y
ducao

AlteracGes do Comportamen- .
1960 - 1970 _ Foco na Utilizagédo
to Consumidor

1970 — 1980 Crise do Petréleo Menor Custo Possivel

Aumento da Competitividade | Adequacdo as Necessi-
1980 — 2000s _ _ _
Devido a Globalizacdo dades dos Clientes

Fonte: Adaptado de Neto & Martins (1998).

Ao analisar o quadro anterior, € fulcral referir que a qualidade como fator determinan-
te para o sucesso de determinada organizacdo, uma vez que a competitividade tem vindo a
acentuar-se ao passo que a concorréncia também aumenta, motivada principalmente pela glo-
balizacdo, e evolucdo dos meios tecnoldgicos, estes fatores levaram ao aumento das exigén-

cias dos clientes, tornando cada vez mais complexo suprir suas necessidades.

Neste contexto de constante mudanca, a gestdo da qualidade tem vindo a afirmar-se
como principal pilar do planeamento e das estratégias de desenvolvimento organizacional e
como ferramenta de defesa perante a incerteza e a complexidade dos mercados cada vez mais

complexos e competitivos em que as organizacdes buscam sucesso (Ribeiro, 2014).

Relativamente ao conceito propriamente dito a respeito da qualidade, existem diversas
interpretacdes dadas por autores que sdo conhecidos como os precursores da qualidade orga-
nizacional como Deming, Juran, Feigenbaun, Crosby, Taguchi e Ishikawa (Gomes, 2004).
Tais defini¢bes sdo muitas vezes complementares, porém cada um destes autores da maior

énfase a diferentes aspetos, conforme é possivel observar no Quadro 2.



Quadro 2: Conceito de Qualidade de acordo com os principais autores

Autores Definicéo

Determinado grau de uniformizacdo e fiabilidade a um baixo custo, adequa-
W. E. Deming do as necessidades do mercado. Sua filosofia é expressa através dos “14

principios de Deming”.

Adequacdo de um produto a sua utilizacédo pretendida. Melhoria da qualidade
Juran ao nivel da adequacéo das especificacdes técnicas do produto a utilizacdo

pretendida pelo cliente.

Prop0s a expressdo "controlo da qualidade total”, ou seja, a qualidade resulta

Feigenbaun o
de um esforgo de todos os colaboradores de uma organizagéo.
5 Crosh Conformidade do produto com as suas especifica¢cdes técnicas, zero defeitos.
- Lrosby . : N
Qualidade compensa desde que seja bem feito a primeira vez.
Taguchi A qualidade deve ser garantida através do design dos produtos.
_ Producéo de um produto, da forma mais econémica, Util e satisfatoria para o
Ishikawa

cliente. Precursor do diagrama de causa-efeito ou “Diagrama de Ishikawa”.

Fonte: Adaptado de Gomes (2004), Lopes (2014) e Ribeiro (2014).

Ao analisar a evolucdo do conceito da Qualidade e suas definicdes complementares
segundo diversos autores, conforme o Quadro 2, € possivel referir que a qualidade de um pro-
duto ou servico apesar das varias definicdes tem como foco principal as necessidades dos cli-
entes de uma organizacdo, tal abordagem ao cliente é fundamental uma vez que € ele quem
determina se o produto ou servigo tem ou ndo qualidade, atende ou ndo suas necessidades ou
expectativas.

Portanto, ao referir o processo de gestdo de qualidade, mesmo que se notem diferencas
entre as suas defini¢Oes, todos os autores de um modo geral abrangem um conjunto de ele-
mentos que podem ser considerados basilares para a Teoria da Qualidade, séo eles: envolvi-
mento dos gestores de topo, envolvimento e autonomia dos colaboradores, gestdo baseada em

dados e indicadores para realizacdo de metas, e principalmente a énfase no cliente (Gomes,



2004). Em suma, a gestdo da qualidade de forma geral envolve planeamento, garantia e con-
trolo por parte da organizacao na qual se insere (Mainardes, Lourengo, & Tontini, 2010).

1.1.2) Gestdo da Qualidade Total

Ao analisar as definigdes e conceitos referidos anteriormente, pode-se inferir que uma
organizacdo que possua uma gestdo da qualidade adequada de produtos e servigos constroi
uma melhor imagem e diminui seus custos e consequentemente aumenta suas receitas. Para
atingir estes objetivos transversais a qualquer organizacdo, aumento de receitas e reducdo de
custos, surgiu a gestdo da qualidade total (TQM), como uma maneira de fazer a gestdo da
qualidade envolvendo toda a organizacdo. De um modo geral, é possivel afirmar que a gestdo
da qualidade total (TQM) é como uma ampliacdo natural das abordagens da qualidade anteri-
ormente referidas (Mainardes et al., 2010).

De acordo com Kaynak (2003), o TQM pode ser definido como uma filosofia de ges-
tdo abrangente que busca a melhoria continua em todas as fun¢des de uma organizagdo, s6
podendo ser alcangcado se o conceito de qualidade total for utilizado desde a aquisi¢éo de re-
cursos até o servigo pos-venda a um cliente. Ha ainda de se salientar que existe a necessidade
do desenvolvimento pessoal dos colaboradores para que tal qualidade seja alcancada e disse-
minada por toda organizagéo (Tolfo, 1999), ou seja, 0 TQM envolve muito mais do que qua-
lidade, envolve melhoria de todos os aspetos de desempenho da producdo e, particularmente,

como esta melhoria deve ser gerida pela organizacgéo.

Além de envolver todas as areas de uma organizacao, e ndo sé a gestdo de topo, por
exemplo, ao se implementar um determinado modelo de TQM, deve-se além de estabelecer
objetivos internos a organizacdo, também estabelecer objetivos para as relacdes entre a orga-

nizacao e seus clientes e stakeholders (Mainardes et al., 2010).

Neste contexto, uma das principais ferramentas que as organizagdes utilizam para a
implementacdo de uma sistema de TQM é o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que consiste
em uma sequéncia de passos, onde o0 objetivo é garantir que a organizacao padronize e contro-
le seus processos, ndo importando a sua natureza em busca da melhoria continua e satisfacéo
dos clientes (Cordeiro, 2004).
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Figura 1: Representacdo Grafica Ciclo PDCA

Fonte: Elaboragao Prdpria.

De um modo geral, é possivel afirmar que ao aplicar esse modelo a gestdo do desporto,
a qualidade total engloba o desempenho dos servigos, a confiabilidade do servigo, a durabili-
dade do servico e a disponibilidade do servico, tudo dentro dos termos das expectativas do

cliente.

Os gestores de desporto devem lidar com clientes que estdo aumentando suas expecta-
tivas quanto a qualidade dos servicos oferecidos. Portanto, conforme referido anteriormente, a
adocdo do TQM precisam se concentrar em incluir todos os funcionarios nos estagios de de-
senvolvimento do TQM. E de suma importancia para o sucesso do TQM que todos na organi-
zacdo compreendam e concordem quem séo seus clientes, e que estejam comprometidos em
fornecer aos clientes o que eles definem como servico de qualidade. Em suma, é possivel infe-
rir que a adocdo dos principios e modelo do TQM pode fazer a diferenca na viabilidade dessa

mesma organizacao desportiva (Mawson, 1993).

Ha ainda de se salientar que a TQM é composta por alguns pilares que fundamentam e
sustentam sua implementagdo em determinada organizagdo. Segundo Campos (1992, como
citado em Pereira, 2017) O primeiro desses pilares é a moral dos colaboradores, ou seja, 0
nivel de satisfacdo de tal colaborador com a funcdo que executa no seio da organizacdo. Alem
disso, existe também a qualidade intrinseca que pode ser definida como o conjunto de atribu-

tos que revelam as expectativas dos clientes a cerca da conformidade do servigco ou produto



oferecido. Outro pilar importante da TQM é o chamado custo, ou seja, se 0 produto oferecido
é acessivel ou agregue valor ao cliente. Existe ainda o atendimento/entrega, que pode ser des-
crito com base na eficiéncia e eficacia do servico de venda, e pos-venda, ou seja, se 0 produto
é entregue mediante prazos estabelecidos, por exemplo. Por fim, outro pilar fundamental é a
seguranca, expressa sob a forma segura de utilizacdo ou realizag&o do produto ou servigo por
parte do cliente e do colaborador. De acordo com a Figura 2 é possivel observar e compreen-
der como tais dimens@es explicitadas anteriormente atuam na busca pela satisfacdo total do

cliente e na consequente sobrevivéncia da organizacao.

Satisfacao do Cliente
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1.2) Gestéo da Qualidade nas Organizag®es Desportivas
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Figura 2: Pilares da TQM
Fonte: Adaptado de Pereira (2017)

Inicialmente € importante ressaltar que com o passar dos anos, 0 desporto passou a ser
tratado como negocio pela sociedade e ndo mais apenas como uma atividade recreativa e cul-
tural ou de satde como nos primdrdios. Neste contexto, tornou-se um ambiente que necessita

cada vez mais de uma gestdo adequada (Azevédo, 2009).

Desta forma, os gestores do desporto devem apresentar capacidades na area de gestao,
da relacdo com os clientes e comunicacdo com os stakeholders como associados, funciona-
rios, adeptos, patrocinadores, atletas, imprensa, entidades desportivas, que sdo alguns exem-
plos de stakeholders de uma organizagdo desportiva. A necessidade de aplicacdo de tais com-

peténcias na gestdo do desporto tem conduzido a necessidade de obter ferramentas capazes de



otimizar estas competéncias de forma eficiente e eficaz, permitindo o desenvolvimento das

organizacgOes desportivas (Mira, 2012).

A gestdo de negocios desportivos, a semelhanca do que ocorre nas organizagdes de ou-
tros setores, deve estar centrada em planeamento focado na realidade futura, visando a conso-
lidacdo das organizages a longo prazo. O diferencial adquirido através da implementagdo de
um sistema de Gestdo da Qualidade torna a relacdo com os clientes cada vez mais solida e
atraente (Silveira, Pilatti, & Laat, 2012).

Conforme ja referido anteriormente, o principal objetivo da Gestdo da Qualidade ¢ a
melhoria continua e a satisfacdo dos clientes. Assim, de acordo com Tavares (2007), para uma
organizacgao desportiva sobreviver e obter resultados satisfatérios ao longo dos anos é neces-
sario especial atencdo a Gestdo da Qualidade de um modo geral.

De acordo com estudo realizado por De Knop et al. (2004), é possivel verificar que ao
considerar e inserir o TQM em clubes desportivos, € possivel verificar alteracfes positivas
para tais organizacdes em diferentes areas como por exemplo, o planeamento estratégico, cul-
tura organizacional, comunicacao externa, gestdo de recursos humanos, além ainda da eficacia

organizacional.

Segundo Silveira et al. (2012), foi realizado um estudo em quatro clubes do futebol
brasileiro que receberam a certificacdo 1SO 9001 de gestdo da qualidade analisando as préti-
cas utilizadas por esses clubes para a obtencdo de tal certificacdo e seus resultados na gestdo
de tais instituicdes. Neste contexto, foi verificado que os clubes abordados no estudo focaram
principalmente no aspeto da comunicagéo, atendimento e fidelizag&o do torcedor e associado
e a consequente satisfacdo dos mesmos. Como resultado de tais acdes realizadas pelos clubes
e a consequente obtencdo da certificacdo, tornou-se evidente a maior organizacao dos clubes e

ainda um acréscimo em seus valores como marca, proporcionando aumento de receitas.

Ainda neste contexto, de acordo com Ribeiro (2014), também foi realizado um estudo
baseado no desenvolvimento e implementacdo de um sistema de gestéo da qualidade, segundo
a norma 1SO 9001:2008, no Clube Desportivo Nacional da Madeira, onde considerou a im-
portancia da gestdo da qualidade para as entidades desportivas atualmente. Tal projeto de im-
plementacéo resultou melhorias internas na parte da gestao e organizagdo do clube. Além dis-
so, verificou-se um aumento da eficiéncia e eficacia dos procedimentos internos da organiza-

¢do, aumentando consequentemente a satisfagdo dos clientes de tal entidade.



Portanto, é possivel verificar que uma organizacao desportiva, ao basear sua gestdo em
modelos e ferramentas do TQM tem uma maior propensao a obter resultados positivos e bené-
ficos para toda a organizacdo e para seus clientes, ao otimizar sua operacao e qualificar os

servigos prestados.

Em suma, a gestdo da qualidade no desporto é uma area do conhecimento que tem
proporcionado profundas e relevantes modificacfes no desporto, exercendo forte influéncia
nas praticas realizadas atualmente e influenciando diretamente na busca pelo sucesso despor-

tivo de tais organizagdes (Azevédo, 2009).
1.3) Eficacia Organizacional no Desporto

Desde o principio da gestdo cientifica, com Frederick Taylor como principal expoente,
de um modo geral, as organizacdes tém por objetivo principal tornar-se eficiente e eficaz,
buscando ser sustentavel ao longo do tempo e sobreviver em um mercado cada vez mais com-
petitivo e com clientes cada vez mais exigentes. Assim, segundo Robalo (1995), grande parte
dos estudos a cerca das organiza¢cbes como um todo, visam estabelecer as condi¢des necessa-

rias para a mesma ser considerada eficiente e eficaz.

E importante salientar que no se verifica um consenso dentro da literatura a cerca da
definicdo da eficacia organizacional e seus parametros. Em alguns casos o conceito é defendi-
do como sinénimo de produtividade, desempenho e até mesmo rendimento da organizacgéo,
por outro lado, pode ser confundida com a propria qualidade, ja discorrida anteriormente, e

até mesmo referente ao sucesso e longevidade de uma organizacéo (Pedro, 2013).

De acordo com Freitas, Fonseca, & Carvalho (2014), dada essa falta de consenso a
respeito da definicdo da eficacia organizacional, existem na literatura cinco abordagens teori-
cas, que auxiliam conceitos de eficacia organizacional, permitindo defini-la a partir de alguns
critérios de avaliacdo, sdo elas: Abordagem dos Objetivos, Abordagem dos Sistemas Abertos,
Abordagem do Processo, Abordagem dos Multiplos Constituintes e Abordagem dos Valores

Contrastantes.

Neste contexto, a eficacia organizacional pode ser considerada como o maior objetivo
da gestdo dita moderna, ainda assim ultimamente tem se consolidado o conceito de que a efi-
cacia organizacional seja uma disciplina que abrange diversas dimensdes de uma organizacao
(Fernandes, 2006). Grosso modo, a eficacia organizacional pode ser representada quando de-

terminada organizacgdo satisfaz seus clientes ao produzir aquilo a que se propde otimizando



seus recursos e reduzindo seus custos, ou seja, esta diretamente relacionada com a realizagdo

de objetivos e metas por parte de uma organizagdo (Carvalho & Gomes, 2002).

A organizacdo desportiva, como ja referido tem por objetivo inicial ser uma entidade
de cunho social, onde é fundamental a qualidade das interaces existentes entre 0s membros
dos diversos departamentos que compde sua estrutura, 0 que proporciona o desenvolvimento
da propria organizacao e do desporto de um modo geral (Azevedo, 2014). Esse desenvolvi-

mento pode ser atingido por meio da eficacia organizacional.

No passado, como resultado da falta de percecdo do desporto como negécio visando o
lucro, a eficacia organizacional em organizacfes desportivas foi deixada em segundo plano
por gestores que ndo compreendiam que tal conceito é fundamental para o sucesso de uma
organizacao e consequente retencdo de membros em um mercado tdo competitivo e mutavel

como o do desporto (Pedro, 2013).

Atualmente, cada vez mais é notorio a importancia de se construir uma entidade efi-
caz, para isso 0s gestores devem ter especial atencdo a gestdo colegiada, a divisdo de respon-
sabilidades, a partilha de conhecimento entre 0s responsaveis por cada departamento de uma
organizacdo, a governanca e o compliance séo tendéncias de gestdo fundamentais para toda e
qualquer organizagédo desportiva que busque sustentabilidade e sucesso a longo prazo com o
auxilio da gestdo da qualidade e da prdpria eficacia organizacional referida anteriormente.

Ainda segundo Pedro (2013), as organizacGes desportivas, mesmo aquelas considera-
das sem fins lucrativos, devem considerar a eficacia organizacional a fim de exercer uma me-
Ihor gestdo de seus recursos financeiros que muitas vezes sdo escassos, além de satisfazer as
necessidades e desejos dos associados que sdo cada vez mais exigentes com 0s gestores res-
ponsaveis. Nesse mesmo estudo a respeito da eficacia organizacional aplicada ao desporto, o
mesmo autor destaca que a abordagem de metas é importante, porém no caso do desporto o
sucesso de uma organizacdo ndo pode ser medida apenas pelos resultados que tal entidade
atinge. Destaca-se também neste estudo a importancia da abordagem de recursos, ou seja, da
gestdo financeira, contudo ressalta-se a necessidade de se analisar esses diferentes topicos de

forma conjunta para um resultado mais condizente com a realidade.

Outro estudo recente, realizado por Freitas et al. (2014), analisou a perce¢do da efica-
cia organizacional no desporto segundo a opinido do ex-presidente da Federacdo Portuguesa
de Canoagem, Mario Miguel Oliveira Marques dos Santos. Ha de se ressaltar que a Federacao

Portuguesa de Canoagem vem apresentando grandes resultados da modalidade a nivel nacio-



nal e internacional. Neste estudo, o Presidente & época da Federagdo defende que a eficacia
organizacional esta diretamente relacionada com a realizacdo de metas desportivas, como a
conquista de medalhas em competicGes internacionais e 0 bom desempenho nas Olimpiadas.
Além disso, neste estudo é também referida a importancia da retencao e captacdo de membros
capacitados para a Federacdo e respetiva modalidade, a gestdo financeira e ainda a evolugéo
do capital humano na organizacdo, topicos fundamentais para o estudo de caso a ser apresen-

tado posteriormente.

1.3.1) Saude Financeira

De um modo geral, é possivel referir que a gestédo financeira € uma ferramenta impor-
tante para a sobrevivéncia e longevidade das organizagdes, uma vez que possibilita, aos gesto-
res responsaveis, obter informagdes importantes a respeito da salde financeira da mesma ao
fornecer informacg6es proveitosas para adocdo de estratégias garantindo a empresa 0 sucesso
das operacdes e sua consequente eficacia organizacional. A gestdo financeira pode ser consi-
derada complexa, porém, € de suma importancia que o gestor tenha conhecimento amplo da
salde financeira de uma organizacdo, a fim de gerir os recursos de forma mais eficiente, au-
mentando a sustentabilidade da organizacdo a médio e longo prazo (Lopes, Passos, Ferreira,
& Duarte, 2019).

Ha de se salientar que a gestdo financeira e consequente saude financeira, pode ser
considerado um dos pilares para a gestdo eficaz de uma organiza¢do, mesmo que esta seja
desportiva, sendo possivel inferir que a ineficacia e a ineficiéncia de tal gestdo financeira
apresentam efeitos prejudiciais na longevidade e no desempenho nas entidades desportivas,
por exemplo (Esteves, 2016).

Ao aplicar tal l6gica da gestdo financeira para o desporto, é possivel afirmar que mes-
mo com alguns resultados desportivos relevantes acontecendo a curto prazo, ao se considerar
o longo prazo € provavel que sem resultados econémicos positivos as organizacdes desporti-
vas ndo conseguem sobreviver e irdo passar por momentos de dificuldades, sendo possivel
observar diversos exemplos no futebol portugués como o Sporting Clube de Portugal que apds
anos de uma ma gestédo financeira do clube encontra-se em dificuldade para atingir suas metas
(Baptista & Andrade, 2009) e até mesmo o Clube Desportivo das Aves que sagrou-se cam-
pedo da Taca de Portugal na época 2017/2018 e na temporada passada foi despromovido ao

Campeonato Nacional, considerado a 32 divisdo do futebol Portugués.



De acordo com Silva & Carvalho (2009), a situacdo financeira da maioria das organi-
zagdes desportivas, muitas delas endividadas e com pouco fluxo de caixa, é o principal retrato
de ineficacia administrativa e desvalorizacdo do proprio produto ou marca de determinada
entidade. E possivel observar que o aspeto financeiro nas organizac@es desportivas ¢ funda-
mental para o sucesso e melhoria continua da mesma, um dos pressupostos da gestdo da qua-
lidade. Dessa forma ao observar a Figura 3 é possivel verificar as implicacdes do desequili-

brio financeiro em uma organizacao desportiva.
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Figura 3: Ciclo Desequilibrio Financeiro

Fonte: Elaboragéo Prdpria

A saude financeira de determinada organizacdo desportiva pode ser medida atualmen-
te sob diversas formas de financiamento, desde os mais tradicionais que baseiam-se no espec-
tador, subsidios publicos e patrocinadores, até 0s mais recentes onde 0s empresarios; a venda
de merchandising e outros servigos como o streaming impulsionado pela expansao da internet
tém uma importante quota nas fontes de financiamento de qualquer organizacdo desportiva
(Avgerinou, 2007). Em suma, é importante um trabalho de orgamentacdo realista e transpa-
rente, a fim de que o clube possa ter receitas maiores que as despesas apresentando assim o

chamado superavit 0 que proporciona a saude financeira da instituicao.

Neste contexto, a ferramenta mais utilizada para entender a origem de tais receitas e

despesas e enxergar situagdes financeiras problematicas é a analise das demonstra¢Ges conta-



beis que sdo feitas pelas organizagdes desportivas a fim de identificar e compreender possi-
veis desvios na parte financeira da organizacdo (Dandolini, 1997), tal anélise deve garantir
informacdes que proporcionem melhores decisdes ndo somente aos proprios gestores das or-
ganizacOes desportivas, mas também aos demais agentes desportivos que fazem parte da roti-

na da organizacdo (Silva & Carvalho, 2009).

Em termos praticos, ao analisar o futebol brasileiro por exemplo, os ultimos clubes a
terem sucesso a nivel nacional foram em sua grande maioria clubes que tinham capacidade de
investimento. Tal investimento deve ser pensado a medio e longo prazo e deve ser aplicado
em diversas areas do clube e ndo somente na parte técnica em atletas. Esse fato também pode
ser verificado se transportarmos essa analise para o contexto europeu. A situacdo da pandemia
vivida no ano de 2020 tornou evidente os problemas financeiros de instituicdes geridas de
forma pouco eficiente, mas, por sua vez, também esclareceu os beneficios de gestdes eficien-
tes e eficazes no futebol a nivel global (Rufino, 2020). E possivel observar a logica da satde

financeira na Figura 4.
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Figura 4: Consequéncias da Saude Financeira

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Ainda segundo Silva & Carvalho (2009), ¢ fundamental que as organizacGes desporti-
vas sejam transparentes e honestas quando se trata de evidenciar sua respetiva situacdo finan-
ceira para seus stakeholders para se criar uma relagdo de confianca e até mesmo atrair possi-
veis receitas. Além disso, a gestdo de determinado clube, ao se tornar mais transparente e efi-
caz, faz com que tal instituicdo se torne mais atrativa para captacdo de recursos, obtendo as-

sim maior liquidez e consequente salde financeira (Nahum, 2020).

Em suma, a organizacédo desportiva necessita compreender que possui um importante
papel social, mas também um papel econémico fundamental para sua longevidade e sucesso

no mercado desportivo e consequente satisfacdo dos seus adeptos, associados e funcionarios.



1.3.2) Realizacido de Metas

E importante referir que, conforme referido anteriormente, os clientes de qualquer or-
ganizacdo estdo cada vez mais exigentes, no caso do futebol ndo é diferente, tornando o traba-
Iho do gestor seja cada vez mais pautado na busca pela satisfacdo dos associados e demais
adeptos. Essa tdo sonhada satisfacdo e melhoria continua, pode vir a ser alcancada de diversas
formas, sendo a realizacdo de metas estabelecidas ao longo de cada época desportiva funda-
mental para se avaliar e alcancar o sucesso de determinada organizacao desportiva. Ha que se
destacar que tais metas devem ser estabelecidas considerando diversas perspetivas, como a

desportiva, a financeira, patrocinios, entre outras.

Neste contexto, de acordo com Soares, Antunes, & Rodrigues (2011), é de suma im-
portancia a utilizacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho estruturados, ou seja, defini-
dos, regulados e de conhecimento dos colaboradores de forma continua e claros, dessa forma
as organizacgdes desportivas poderdo certificar a realizacdo de metas de forma geral, e ainda
desenvolver a evolucdo do seu capital humano, topico que serd discorrido posteriormente,
além de evidenciar algumas das suas principais competéncias, tendo em vista a melhoria con-

tinua da organizacao e satisfagdo dos clientes.

Outro fator importante para a realizacdo de metas para um gestor desportivo e a identi-
ficacdo do adepto com o clube, ou seja, o engajamento desse adepto com um determinado
atleta ou até mesmo com o clube de um modo geral. Dessa forma, a identificacdo da equipe
com seus adeptos revelou ser uma importante ferramenta para atingir os objetivos de frequén-
cia de publico nos estadios, e engajamento dos mesmos, que é algo fulcral tanto para a con-
cretizacdo de metas desportivas, quanto para a realizacao de objetivos financeiros de um clube

ao longo de uma temporada (Theodorakis, Dimmock, Wann, & Barlas, 2010).

Além disso, outro aspeto fundamental para determinada organizagdo desportiva sdo as
relacfes de patrocinios, cada vez mais importante para a satde financeira e consequente reali-
zacdo das metas estabelecidas por um clube, uma vez que gera retorno institucional, maior
relacionamento com parceiros comerciais e consequentemente maior possibilidade de negé-
cios benéficos para a organizacao desportiva. Tal relacdo de patrocinio nos ultimos anos, mu-
dou de uma ferramenta exclusivamente de marketing para uma plataforma de negdcios onde a
necessidade de colaboracdo estratégica e alcance dos objetivos mutuamente benéficos tanto
para o patrocinador quanto para a organizagdo desportiva é vital para o sucesso da parceria a

longo prazo (Farrelly, 2010).



Assim, é possivel afirmar que, o sucesso de uma instituicdo estd diretamente relacio-
nado com a realizacio das metas estabelecidas ao longo de cada temporada desportiva. E fun-
damental que essas metas sejam verdadeiras, ou seja levem em conta a verdadeira situagcdo do
clube quando sdo estabelecidas para que possam ser realmente alcancaveis e se crie um ambi-

ente de confianca dentro da organizacgdo (Serpa, 2017).

1.3.3) Retencdo de Membros Internos e Externos

A globalizagdo proporcionou diversos beneficios para as organizagdes no mundo con-
temporaneo, mas também tornou cada vez maior a competitividade entre empresas que ope-
ram em mercados similares entre si. Neste contexto, de acordo com Trindade (2007), é fun-
damental captar membros talentosos e reter tais colaboradores para a melhoria continua e con-
sequente sucesso de determinada organizacdo. De certa forma, a retencdo estd diretamente
relacionada com a capacidade de manter e criar condi¢gdes para a manutencdo voluntaria de

membros no seio das organizaces.

Diante desta importancia que o capital humano tem atingido no &mbito organizacional,
as instituicbes também se tém preocupado na captacdo e retencdo de membros externos a fim
de qualificar cada vez mais seus respetivos quadros de colaboradores. Tal retencdo de mem-
bros externos normalmente possui um maior foco em jovens talentos, pois dessa forma, a ins-
tituicdo pode treina-los e capacita-los seguindo sua missdo, visdo e valores (Peloso &
Yonemoto, 2010). Seguindo tal pensamento e aplicando-o a légica do mercado desportivo,
mais especificamente do futebol, a retencdo de jovens talentos também tem desafiado os clu-
bes, as organizacdes desportivas visam cada vez mais captar e reter jovens talentos externos e

internos, para treina-los e adapta-los de acordo com a visdo e percecdo de futebol do clube.

E importante salientar que mesmo no desporto o processo de selecio adequado e ajus-
tado quer interno ou externo, identifica a partir de dados e informacdes os colaboradores e/ou
atletas mais capacitados para integrar ou manter na instituicdo, facilitando assim todo esse
processo de retencdo de membros internos e externos, fundamental para qualquer organizagéo

desportiva que valorize seu capital humano (Mocsany & Bastos, 2005).

Atualmente, cada vez mais, as decisdes de investir em compra, venda, empréstimos e
renovacgao de contratos com os jogadores de futebol envolvem avultadas quantias das receitas
de determinado clube, tais decisdes sdo cada vez mais complexas uma vez que devem consi-

derar o resultado desportivo e economico para a instituicdo (Oldra, Deparis, & Nez, 2020).



Neste contexto, é de suma importéncia a retencdo de jovens talentos para a evolucao e cres-

cimento de um clube, tanto a nivel financeiro e intelectual, como a nivel técnico.

Dessa forma, ha de se salientar que quanto mais qualificados forem os membros de
determinada organizac¢do, maior a tendéncia de sucesso da mesma. Por isso, é fundamental
gerir, identificar e valorizar as capacidades diferenciais dos colaboradores de determinada
instituicdo desportiva, uma vez que tal colaborador ird contribuir diretamente para o sucesso
da organizacao (Koehler & Lima, 2017). Ainda segundo 0os mesmos autores, um clube gerido
de forma eficaz e que valorize seus colaboradores, mantendo-os em suas respetivas funcgdes a
fim de dar segmento a projetos importantes para o clube como um todo, torna-se naturalmente
mais atrativo para captar e reter membros externos a organizacdo, qualificando cada vez mais

Sua estrutura.

Por fim, é importante destacar que, o gestor desportivo cada vez mais tem de compre-
ender que os bons resultados desportivos ndo dependem apenas de atletas qualificados, mas
sim de toda uma equipe de colaboradores motivados, integrados e orientados para 0 mesmo
objetivo. Assim, integrando tanto os atletas de base, com os atletas profissionais, comisséo
técnica, direcdo e demais colaboradores é possivel criar um ambiente favoravel para o alto
rendimento de todos e para o sucesso do clube, satisfazendo seus principais clientes, isto €,

seus adeptos.

1.3.4) Evolucédo do Capital Humano

Nos dias atuais as dificuldades de um mercado cada vez mais competitivo e exigente,
sdo elementos que as organizagOes devem estar cada vez mais atentas. Neste contexto, 0s co-
laboradores, ou melhor, o capital humano deve ser considerado como o principal potenciali-
zador de resultados positivos dentro da organizacdo; passando a serem vistos como uma van-
tagem competitiva da instituicdo. Para que tal objetivo seja atingido, é fundamental que esses
mesmos colaboradores sejam escolhidos, tenham autonomia e responsabilidades que os moti-
vem a exercer suas respetivas fungdes no seio da organizacgdo (Vanderley, 2001). Assim sen-
do, é possivel referir que a evolugdo do capital humano abrange o desenvolvimento organiza-
cional de modo que os colaboradores alcancem o melhor desempenho produtivo possivel para
a organizacdo. Segundo Davenport (2007, como citado em Delgado, 2015), o capital humano
é dependente da relacdo das seguintes componentes: capacidade, conhecimento, técnica e ta-
lento, que por sua vez, tém relagdo direta com o desporto e a gestdo de organizacdes desporti-

vas.



Segundo Carvalho, Falcdo, Oliveira, & Araujo (2016), o chamado capital humano € a
maioria no que tange a composi¢do de uma determinada organizacdo, ou seja, desempenham
diversas funcgdes tanto a nivel operacional quanto a nivel estratégico, que originam resultados
e formam a imagem da empresa perante aos clientes, dessa forma, o gestor ao valorizar o ca-
pital humano e seus respetivos talentos e competéncias, a instituicao atingira suas metas e terd
resultados positivos e fundamentais para sua sobrevivéncia e longevidade. Portanto, os gesto-
res atualmente devem procurar cada vez mais desenvolver competéncias na gestao de recursos

humanos.

Portanto, é possivel referir que o principal diferencial entre as organizacdes atuais é
seu respetivo capital humano. Assim torna-se fundamental a preparacéo e consequente capaci-
tacdo desses colaboradores, com o intuito de melhorar a qualidade do seu capital humano,
uma vez que, quanto mais satisfeitos estiverem estes colaboradores, serdo mais produtivos,
gerando consequentemente uma melhor satisfagdo dos clientes, devido a melhora da qualida-

de dos produtos ou servigos oferecidos (Bento, 2008).

Nesse contexto, € cada vez mais evidente que determinadas organizacGes que inves-
tem parte dos seus recursos em seu capital humano, acabam por se desenvolver e aumentar
sua capacidade competitiva garantindo seu sucesso e longevidade em relagcdo aos seus concor-
rentes (Refatti & Santos, 2013).

Ainda segundo Bento (2008), a maioria dos colaboradores sdo motivados no trabalho
devido a alguns fatores. De um modo geral, pode-se referir como tais fatores motivadores a
possibilidade desenvolvimento; maior autonomia em suas fungdes e assim maior responsabi-
lidade; ascenséo profissional; reconhecimento; entre outras. Dessa forma, é possivel observar
a importancia de um organograma organizacional bem definido, com o intuito de conferir
autonomia aos colaboradores e delegar fungdes aos mesmos, além disso, a gestdo colegiada

também se torna cada vez mais importante em todo esse processo.

Aplicando tal l6gica da evolugao do capital humano ao desporto, é possivel referir que
0 organograma de uma instituicdo desportiva deve ser cada vez mais bem dividido em busca
da eficiéncia e da qualidade da gestdo desportiva. O gestor € peca fundamental ao atribuir
responsabilidades aos demais colaboradores de tal instituicdo passa a integra-los na misséo e
visdo da instituicdo, aumentando sua motivacao e senso de pertencimento a mesma. Em suma,

uma organizacgdo desportiva que valorize e mantenha seu capital humano motivado ird garan-



tir um conjunto de fatores que afetam positivamente o desempenho quer financeiro, quer des-

portivo de um clube.

Capitulo 11 — Metodologia
2.1) Enquadramento e Etapas da Pesquisa

O trabalho em questdo trata-se de uma dissertacdo com vista a obtencdo de grau de
Mestre. Segundo Fortin (2009), uma pesquisa pode ser classificada de acordo com seus respe-
tivos objetivos em trés grupos: exploratoria, descritiva e explicativa ou ainda pode ser classi-
ficada de acordo com os procedimentos técnicos utilizados como por exemplo pesquisa bibli-
ografica, pesquisa documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo de caso, entre

outros.

Para atingir os objetivos propostos o estudo foi realizado em quatro etapas conforme a
Figura 5. Em um primeiro momento, é possivel afirmar que se trata de uma pesquisa explora-
toria, uma vez que se partiu de um problema de investigacdo baseado em verificar a realidade
da eficécia organizacional, em um clube da 22 Liga do futebol portugués. Nesta primeira eta-
pa, por meio de técnicas da pesquisa documental, foi realizada uma revisdo bibliogréafica para
identificacdo das caracteristicas e perspetivas da gestdo da qualidade, assim como para identi-
ficacdo e descricdo das diferentes dimensdes da eficcia organizacional. Complementarmente,
0s achados desta primeira fase auxiliaram na elaboragé@o das perguntas do instrumento de pes-

quisa (questionario) utilizado nas fases posteriores.

2 2 2 2
12 Etapa 22 Etapa 32 Etapa 42 Etapa

*Revisdo sCaracterizacdo sAplicacdo do sAndlise dos
Bibliografica da Questionario Dados

Organizacdo e Coleta de eSugestoes de
Desportiva Dados Melhoria

Figura 5: Etapas da Pesquisa

Fonte: Elaboracdo Prépria

A partir das caracteristicas, perspetivas e dimensdes descritas no estudo exploratorio
realizou-se uma pesquisa descritiva, quali-quantitativa, por meio de um estudo de caso com o
objetivo de analisar e compreender a atual gestdo do clube. Para tal analise, utilizaram-se os
métodos descritos por Fernandes (2006), Carvalho & Gomes (2002), Pedro (2013), Freitas et
al. (2014), nomeadamente quanto a Gestdo da Qualidade Total e a eficacia organizacional,

também com o intuito de, sugerir novas acles, ou seja, de tornar cada vez mais eficiente a



gestdo do clube. Neste caso, o estudo também pode ser caracterizado como uma pesquisa des-
critiva, ja que permite conhecer ou confirmar uma visdo sobre uma realidade ja existente
(Fortin, 2009).

Ainda de acordo com Fortin (2009), o estudo de caso pode ser definido como uma
investigacdo aprofundada de um grupo ou organizagao. Tal método de estudo pode ser impor-
tante para aumentar o conhecimento auxiliando na elaboracdo de novas hipdteses de investi-
gacdo, ou ainda pode auxiliar na percecdo do efeito de uma mudanca em determinado grupo
ou organizagdo. De um modo geral, o estudo de caso garante informagéo detalhada sobre a
organizacdo estudada, permitindo a formulagdo de novas ideias e verificacdo de hipoteses,
apesar de seus dados nao poderem ser generalizados a outras populacdes ou situacdes (Fortin,
2009).

Na segunda etapa da pesquisa (Figura 5), foram consultados os estatutos do Académi-
co de Viseu Futebol Clube a fim de se caracterizar a organizacdo desportiva estudada e relatar
suas normas e regulamentos internos das suas estruturas sociais, além de relatar também uma
breve historia do clube desde a sua fundagdo até os dias atuais. Por fim foi também referido
que o clube em questdo, a semelhanca de diversos outros clubes portugueses trata-se de uma
Sociedade Anonima Desportiva (SAD), além de referir também os objetivos que os clubes
buscam ao tornarem-se SADs. Ja a terceira e a quarta etapas do estudo sdo descritas nas sec-

cOes a sequir.

Esta pesquisa utilizou uma amostragem nao-probabilistica por julgamento, considera-
da um tipo de amostragem por conveniéncia, no qual os elementos séo escolhidos pelo julga-
mento do autor pois possui determinadas caracteristicas. Nesse contexto, é adequada uma vez
gue o estudo aborda temas especificos, além de ser bastante empregado em pesquisas de cara-
ter qualitativas. Neste caso, a populacdo do estudo em questdo sdo todos os clubes da 22 Liga

do futebol portugués sendo a amostra 0 Académico de Viseu Futebol Clube.
2.2) Questao de investigagao e objetivos

Esta dissertacdo tem como objetivo geral analisar os meios e métodos de gestdo do
futebol de um clube desportivo da 22 Liga do futebol portugués, a luz da teoria da Eficacia
Organizacional. A partir disto e levando sempre em consideragdo as partes interessadas do
clube desportivo em questéo, é possivel entdo referir os objetivos especificos do estudo. S&o
eles: (1) Avaliar as seguintes dimensdes: saude financeira, realizacdo de metas, retengdo de

membros internos e externos, evolucdo do capital humano; (2) Avaliar a percecdo de eficacia



organizacional do dirigente do clube; (3) Elaborar propostas de melhorias para o clube basea-

da na avaliagdo das dimensdes da eficacia organizacional.

Nesse contexto, a dissertacdo de um modo geral, baseou-se na seguinte questdo de
investigagdo: “Qual a realidade da eficacia organizacional em desportos coletivos em um clu-
be da 2* Liga do futebol nacional?”” Tendo sempre em vista que tal componente da gestdo da
qualidade, pode trazer beneficios para o desenvolvimento e sustentabilidade de uma organiza-

cao desportiva a médio e longo prazo.
2.3) Instrumentos e procedimentos

Além da revisdo bibliografica referida anteriormente, o estudo em questdo procura
aprofundar-se na compreensdo das acdes da organizacdo em questdo e desenvolver novas al-
ternativas (Fortin, 2009). Para tanto foi aplicado um questionario semiestruturado, com base
na revisao de literatura elaborada inicialmente com respostas abertas abrangendo questdes a
cerca das quatro dimensdes da eficacia organizacional e suas respetivas situagdes atuais no
clube. Para aplicacdo de tal questionario, inicialmente foi enviado um convite em conjunto
com um Termo Livre e Esclarecido, explicitando as condicdes de participacdo ao diretor geral
da Sociedade Anonima Desportiva (SAD) do clube (Anexo II). O inquérito foi elaborado o
através da plataforma online Google Forms, que foi entdo enviado ao diretor geral da SAD
para concretizar a coleta de dados. Preliminarmente, o diretor recebeu instrucGes a cerca do

preenchimento do questionario.

O questionario foi composto por 29 questbes, sendo 7 relacionadas a saude financeira,
8 questdes relacionadas a realizacdo de metas, 8 questdes relacionadas a retencdo de membros
internos e externos a organizacao e, finalmente, 6 questfes relacionadas a evolugdo do capital

humano na organizacdo (Anexo ).

De forma complementar a aplicacdo do questionario, especificamente no que diz res-
peito a dimensédo “satde financeira”, foi realizada uma pesquisa de campo, por meio das téc-
nicas da pesquisa documental, para analise do relatério de contas recentes do clube para a
coleta de dados de anos anteriores. Para realizacdo de tal pesquisa de campo foi solicitado ao
clube acesso ao relatorio de contas dos Gltimos trés anos, a fim de se analisar a partir desses
documentos, a real situagdo financeira do clube em conjunto com as respostas fornecidas pelo

diretor geral da SAD do clube no questionério a cerca da sadde financeira da organizacao.



2.4) Analises

A analise dos dados coletados foi realizada sob forma de uma anélise individual das
dimensGes da eficacia organizacional pautada nos respetivos fatores que compde essas dimen-
sOes, segundo Pedro (2013) e Freitas et al. (2014). As dimensdes e os fatores analisados estdo
descritos no Quadro 3.

Quadro 3: Dimensdes e Fatores Analisados

Dimensao Fatores analisados
Quantidade atual e potencial de sdcios pa-
gantes;
Saude Financeira Resultados financeiros recentes;

Fontes de receitas atuais e potenciais;
Fontes de despesas.

Planeamento estratégico;
Objetivos desportivos;

Realizacdo de Metas Obijetivos estratégicos;
Patrocinadores;

Média de publico atual e potencial.

Missdo, viséo e valores;

Processo seletivo de atletas e colaboradores;
Motivo de permanéncia de atletas e colabo-
Retencdo de Membros Internos e Externos | radores;

Gestdo dos escal6es de formacao;
Conhecimento por parte de atletas e colabo-
radores da histéria do clube.

Organograma;

Atribuicdo de funcbes e responsabilidades
Evolucéo do Capital Humano aos colaboradores;

Oportunidades aos atletas da formacao;
Capacitacao dos colaboradores.

A andlise das respostas relacionadas as dimensdes acima citadas servira de base para a
fase final do estudo que consistird em apresentar propostas de melhoria pautadas nessas qua-

tro dimensdes para a gestdo do clube tornar-se mais eficiente e eficaz.

Em suma, em um primeiro momento ira se utilizar um método qualitativo para recolha
de dados, porém posteriormente € necessaria a analise e tratamento desses dados para a apre-
sentacdo de resultados e sugestdes de alternativas conforme objetivo especifico do estudo.
Para tal serdo utilizadas técnicas de analise de conteido que tém por objetivo identificar e
inferir o que foi dito a cerca do tema em questdo, tal inferéncia é realizada baseada nos indi-

cadores referidos acima (Mozzato & Grzybovski, 2011).




E importante referir que para medir de forma mais adequada os pontos que consistem
em eficé&cia organizacional para desportos coletivos, nomeadamente a sadude financeira, reali-
zacdo de metas, retencdo dos membros internos e externos e evolugdo do capital humano do
clube, foram considerados os fatores citados no quadro acima referentes a tais dimensdes co-

mo forma de avaliac&o e analise de acordo com os objetivos da dissertagao.

Capitulo 111 — Caracterizacdo da Organizacdo Desportiva

3.1) Breve Historia

Inicialmente, no inicio do século XX, foi fundado o Clube Académico de Futebol
(CAF) por um grupo de estudantes da Escola Secundéaria Alves Martins e do colégio da Via
Sacra, o que justifica o seu nome de Académico e a predominancia da cor negra em seu sim-
bolo (Figura 5) e consequentemente em seu uniforme principal. O primeiro registo da existén-
cia do CAF referenciado na imprensa local é datado de 7 de junho de 1914, acerca de um jogo
de futebol realizado em Viseu entre “os teams sportivos de Tondela e do Académico de Vi-
seu” (Académico de Viseu F.C., 2014).

Desde sua criacdo realizada pelos estudantes até o ano de 1927, o CAF foi apenas um
grupo informal, uma vez que apenas nesse ano foram aprovados e entregues seus Estatutos na
Federacdo Desportiva de Viseu, nascendo assim uma das mais importantes organizacdes des-

portivas da regido da Beira-Alta em Portugal.

Figura 6: Simbolo CAF
Fonte: Académico de Viseu F.C. (2014)

Ao longo de sua histdria, o clube em questéo, atingiu o seu &pice com a presenca na 12
Divisdo Nacional (atualmente 12 Liga) ao longo de algumas épocas desportivas e com a con-
quista da Divisdo de Honra (atualmente 22 Liga). Porém, quase ao fim de um século de histo-

ria, o CAF, por uma série de problemas de caréater financeiro e conduzidos por uma recorrente



ma-gestdo do clube viria em janeiro de 2006 encerrar suas atividades, segundo decisdo do

Tribunal Judicial de Viseu.

Neste contexto, um grupo de sécios do entdo extinto CAF, chamada de Comissao
Administrativa assina um protocolo com a dire¢cdo do GD Farminhdo, pequeno clube que dis-
putava os campeonatos distritais de Viseu, nascendo dai um novo clube: O Académico de
Viseu Futebol Clube, mantendo o simbolo, as cores, a historia, e até mesmo o Estadio do Fon-
telo (Figura 7), que atualmente possui lotagdo maxima de 8046 lugares, dos quais 6073 po-
dem ser comercializados nos jogos do Académico como mandante e é considerado a casa do
clube (Academico de Viseu F.C., 2014).

Figura 7: Estadio do Fontelo
Fonte: Disponivel em Diério de Viseu (2017), acesso em 09/11/2020

Tal reformulacéo e criacdo do novo clube obteve sucesso e recolocou em curto perio-
do, na época 2013/14, o clube de novo na 22 Liga, escaldo no qual se encontra até a presente
temporada, tornando-se claro que um dos principais objetivos da instituicdo desde entdo é a
volta a 12 Liga (Liga NOS), algo que ndo acontece desde a época 1988/89, ultima vez que o

clube esteve presente no mais alto escaldo do futebol nacional.



3.2) Estrutura Social e Estatutos do Clube

Inicialmente é importante ressaltar que o Académico de Viseu Futebol Clube (AVFC)
tem uma organizacao interna regulamentada por seus Estatutos que sdo imprescindiveis uma
vez que regulam o funcionamento interno do clube em diversas areas como denominacao,
natureza, &mbito, sede, fins e meios, simbolos, socios, atividade econémica e financeira, oOr-
gaos sociais, filiais, delegacdes e eleicbes de um modo geral. De acordo com esse estatuto o
AVFC “é uma coletividade desportiva, recreativa, educativa e cultural, de duracéo ilimitada,

que se rege pelos presentes Estatutos, Regulamentos Internos e pela Legislacdo em vigor.”

Ainda de acordo com os Estatutos do clube, O AVFC tem como fins e objetivos o de-
senvolvimento e a pratica da educacdo e cultura fisica, o fomento e a préatica do desporto, nas
suas diversas modalidades e a promocéo de atividades de cultura e de recreio, quer através
dos seus associados, quer através de equipas representativas do Clube. Nesse contexto, € pos-
sivel ressaltar que os 6rgédos sociais do clube sdo organizados baseando-se em trés esferas:
Assembleia Geral, Direcdo e Conselho Fiscal. Sendo a Assembleia Geral a detentora da pleni-
tude do AVFC e é soberana nas suas deliberacdes, dentro dos limites da Lei e destes Estatu-
tos, e pertence-lhe, por direito préprio, apreciar e deliberar sobre todos os assuntos de interes-
se para o clube, segundo os proprios Estatutos do AVFC. Por outro lado, a direcdo compete,
em geral, dirigir e administrar o clube, zelando pelos seus interesses e impulsionando o pro-
gresso das suas atividades. J& ao Conselho Fiscal compete dar parecer sobre o relatério das
atividades do Clube e prestacdo de contas por parte da Direcdo, relativas a cada ano social e

sobre 0s orcamentos a apresentar anualmente por ela a Assembleia Geral.

Por fim é fundamental referir que tais estruturas descritas anteriormente segundo os
Estatutos do AVFC sdo consideradas estruturas sociais, uma vez que a semelhanca de diver-
sos outros clubes desportivos portugueses, o clube atualmente trata-se de uma sociedade ano-
nima desportiva (SAD). Tais sociedades foram criadas buscando uma solu¢do organizacional
que procurasse responder aos desafios globais do desporto profissional, buscando uma gestédo
mais independente e profissional (Correia, 2004). Tal processo de profissionalizagdo dos clu-
bes, ao transformarem-se em SADSs, proporcionam maior independéncia da gestdo empresari-
al em relacéo a dindmica global do clube, ou seja, dos seus 6rgdos sociais, 0 que permite uma
maior flexibilidade no que diz respeito a captacdo de investimentos externos e na gestdo de
receitas proprias da modalidade, no caso do AVFC o futebol. Além de uma gestdo mais efi-
caz, tendo em conta que a responsabilidade fiscal e legal é repartida pelos acionistas e admi-

nistracdo da SAD.



Capitulo 1V — Resultados
4.1) Percecdo dos atuais métodos de gestdo do clube

Os resultados sdo apresentados nessa seccdo considerando as quatro dimensdes da
eficacia organizacional: salde financeira, realizacdo de metas, retengdo de membros internos
e externos, evolucdo do capital humano. Neste contexto, sera analisada a forma atual de ges-
tdo do clube estudado no que tange a cada uma das dimens@es que juntamente com a revisdo
bibliografica realizada na primeira etapa do estudo servird de base para as propostas a serem
sugeridas na Ultima fase deste trabalho. A analise dos dados foi realizada com base no referi-
do em Pedro (2013), Freitas et al. (2014) e Robalo (1995), que abordam as dimensdes supraci-
tadas ao caracterizar a eficacia organizacional. Assim, a aplicacdo do questionario a gestdo de
topo do clube centendrio da regido de Viseu teve seu foco no pilar administrativo da organiza-

cdo.

4.1.1) Saude Financeira

No caso do Académico de Viseu Futebol Clube — SAD, segundo o diretor da organizacao, as
principais fontes de receitas da organizacdo sdo: o Financiamento Publico fornecido pela ca-

mara municipal de Viseu, os patrocinadores financeiros do clube e a venda das cotas televisi-
vas. As receitas totalizam o valor de 1.383.960,67€ (2019 - 2020), sendo os valores moneta-

rios anuais de cada umas das fontes de receitas do clube descritos no gréafico 1.

€125 808,14
€256 940,07

€171 924,76 €410 000

€61 018,95
€212 289,81
€16 410,62
€135 568,32
= Patrocinadores / Publicidade = Cotas Televisivas Bilheteira
Merchandising = Financiamento Pablico = CompeticBes Nacionais

= Transferéncia de Atletas = Qutros

Grafico 1 - Composicdo Atual (2019 - 2020) das Receitas do Clube

No Grafico acima, a rubrica “Outros” esta relacionada com cedéncias de direitos de
atletas e distribuicdo de lucros de jogos e apostas. Além de tais fontes de receitas descritas

acima, ao longo do questionario foi informado que o clube possui 500 s6cios pagantes e cerca



de 200 associados inadimplentes atualmente, porém nao foram especificados como receita,
uma vez que tais proveitos ndo pertencem a SAD e sim ao clube social, segundo o diretor
geral da SAD.

Em relag&o as despesas do clube, é possivel afirmar, apds analise dos dados coletados,
que estas sdo compostas principalmente por dividas ao Estado e pela folha salarial dos atletas
e demais colaboradores do clube, que atualmente (2019 — 2020) totalizam 1.493.112,90€
(Grafico 2).

€12 882,39

€63 021,53

= Dividas ao Estado = Folha Salarial
Outros Gastos = Fornecimentos e Servigos Externos

= Custos Mercadorias Vendidas

Gréfico 2 - Composicdo Despesas do Clube (2019 - 2020)

Identificou-se também que as despesas de manutencéo do estadio do Fontelo séo su-
portadas pela cAmara municipal, uma vez que se trata de uma instalacdo do municipio de Vi-
seu (valores ndo especificados) e a logistica do matchday que de acordo com o Gltimo relat6-
rio de contas equivale a 46.230,26 euros (DeslocacGes e Estadas) é suportada pelos patrocina-
dores logisticos do clube por meio de acordos e parcerias. Neste contexto, € possivel verificar
que o clube ao longo da Gltima época desportiva, reverteu uma tendéncia de déficit e conse-
guiu fechar suas contas com superavit, de acordo com seu ultimo relatorio de contas (Tabela
1).

Complementarmente, ao analisar os relatorios de contas da SAD do clube das ultimas
trés epocas desportivas € possivel verificar de forma mais eficaz a real situagéo financeira do
clube conforme se verifica na tabela 1 através dos rendimentos, gastos e do resultado liquido

de cada uma das trés Gltimas épocas desportivas.



Tabela 1 - Situagédo Financeira Recente do Clube

Epoca Receitas | Despe- Impostos sobre Juros Resultado Variagdo em Relagédo
Desporti- sas Rendimento Suporta- Liguido Periodo Anterior
va dos
2017/2018 1007 1384 565,29 € 1421,61€ | - 379 63%
412,34 € | 960,43 € 534,99 €
2018/2019 1203 1646 - € 1218,55€ | - 444 15%
414,56 € | 697,73 € 501,72 €
2019/2020 1694 1664 5503,99 € 2996,85€ | 21 697,98 € 95%
880,23 € | 681,41 €

O clube apresentou uma melhora significativa de sua situacéo financeira ao longo do

ultimo exercicio, o aumento nos rendimentos, por exemplo, deveu-se principalmente aos sub-

sidios a exploracdo oferecidos pela Seguranca Social e pela Federacdo Portuguesa de Futebol

para fazer face ao impacto gerado pela pandemia no futebol (Tabela 1). Aliado a isso, houve

também uma ligeira reducdo nos gastos com o pessoal de cerca de 63 mil euros decorrente da

medida excecional de layoff ocasionado também pela pandemia. H& ainda de se ressaltar que

tal pandemia vai ainda gerar muitos impactos nas financas das organizacdes desportivas de

um modo geral e segundo o préprio relatério de contas, o clube ainda dependera dos apoios

prestados pela Federacdo Portuguesa de Futebol e pela Liga Portugal no curto prazo. No gra-

fico abaixo (Gréfico 3), é possivel analisar a evolugéo da situacdo financeira do clube ao lon-

go dos ultimos 3 anos.
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4.1.2) Realizacdo de Metas

Atualmente, o Académico de Viseu Futebol Clube — SAD, de acordo com seu diretor
geral, ndo possui um planeamento estratégico. Contudo, a organizacdo possui metas desporti-
vas estabelecidas como a manutencdo nas competi¢cdes profissionais nacionais € o principal
objetivo estratégico a nivel desportivo. Em relacdo a objetivos estratégicos, a principal meta
estabelecida pela gestdo do clube € atingir o break even point, ou seja, atingir o ponto de equi-
librio financeiro, que de forma resumida pode ser definido como o ponto em que a receita se
iguala aos custos/despesas em um mesmo periodo, sendo assim possivel saber qual o factura-
mento minimo a organizagdo necessita auferir a fim de cobrir seus gastos. Existem ainda me-

tas relativas a média de espetadores e a taxa de ocupacdo do seu estadio (Figura 8).

) Manutencdo nas
Desportivas Competicles
Profissionais

Metas do Atingir o
Clube Equilibrio
Financeiro

Estratégicas

Atingir 1/3 da Taxa
de Ocupacdo do
Estadio

Figura 8 — Metas do clube estudado

Fonte: Elaboracdo Prépria

Segundo o diretor geral do clube estudado, o controle e ajuste das metas desportivas
estabelecidas é realizado em dois momentos da época desportiva: (1) em janeiro (meio da

época); (2) e, em julho (final da época), apds a analise do desempenho desportivo da equipa.

Ja em relacdo a média de publico nos jogos do clube como mandante, recentemente
(periodo pré-pandemia) foi entre 1500 e 2000 adeptos, ou seja, entre 25% e 33% da capacida-
de total comercializavel (6073 adeptos) no Estadio Municipal do Fontelo. Tal média de publi-
co € inferior as metas do clube, que pretende manté-la acima dos 2000 adeptos, ou seja, ocu-

par mais de um terco da capacidade total comercializavel do Estadio.



4.1.3) Retencdo de Membros Internos e Externos

Para estudar a retencdo de membros internos e externos foram descritos a misséo, a
visdo e os valores do Académico de Viseu Futebol Clube — SAD, uma vez que a cultura do

clube deve estar baseada nesses trés pilares e é fundamental para a reten¢do de membros.

A visdo do clube é baseada em implementar um modelo de organizacéo e gestdo alargado
de toda a estrutura do Futebol, para que seja um clube dindmico, funcional e organizado, atra-
vés da melhoria dos resultados desportivos tanto dos escaldes de formagcdo como da equipa
sénior. Ja a missdo passa por desenvolver o futebol de formacdo do Académico de Viseu Fu-
tebol Clube, fomentando a colocacgéo de atletas na equipa sénior, com o objetivo de se tornar
um clube de referéncia regional e nacional, contribuindo para o desenvolvimento do desporto
na regido bem como para o crescimento e futuro sustentavel da instituicdo. Complementar-
mente, em relacdo aos valores, 0 Académico de Viseu Futebol Clube, para aléem de formar

jovens atletas que possam vir a integrar, com qualidade, o escaldo sénior, pretende:

e Criar em cada jovem o sentimento de respeito por si proprio, pelos companheiros, pe-
los arbitros, dirigentes e pelos técnicos, aprendendo a ser um bom cidad&o e desportis-
fa;

e Desenvolver as relacdes interpessoais dos jovens entre si, com 0s outros, com 0s trei-

nadores e com todas as pessoas relacionadas com a sociedade desportiva;

e Estimular e incentivar o desportivismo e o fair-play entre todos os agentes desporti-

VOsS;

e Elevar o nivel técnico dos praticantes, incentivando as criangas e jovens a praticar

desporto, melhorar as suas capacidades fisicas, cognitivas e motoras.

Ao considerar os aspetos abordados pelo clube durante o processo seletivo de novos
colaboradores e atletas, a instituicdo leva em consideracao principalmente o curriculo, capaci-

tacdo, no caso de seu um colaborador e a anélise de desempenho, no caso de ser um atleta.

Neste contexto € importante ressaltar que existe tanto a retencdo de colaboradores
quanto a retencdo de atletas no clube. Assim, ao referir as principais motivagdes que levam
um colaborador a permanecer na estrutura do clube, tal reside no fato de o colaborador ter de
perceber, que irad fazer parte de uma pequena estrutura em que o seu desempenho a partir des-

se momento se torna relevante para o sucesso diario do Clube, em todos os aspetos desporti-



VoS, sociais, financeiros, comunicativos e demais itens que contribuem para o seu normal fun-
cionamento. J& em relacdo aos atletas, a principal motivacdo que o clube pretende para reté-

los é a transparéncia presente na relacédo entre o clube e seus atletas.

Outro fator importante para a retencdo de talentos é a criagdo de identidade entre o jo-
vem atleta com o clube, através de sua historia, seu palmares, etc. Para a instituicdo, é impor-
tante fomentar o senso de pertencimento do atleta com a organizacdo desportiva, a fim de se
criar uma relacdo positiva de confianca entre o clube e o atleta. No caso do Académico de
Viseu Futebol Clube, tal cultura e histéria € transmitida pelos atletas que estdo a mais tempo
que vdo incutindo a responsabilidade e 0 “peso da camisola” que os jovens atletas usam.

De acordo com as respostas obtidas pelo questionario, o clube trata com relevancia os
escaldes de formacdo, tendo na presente época desportiva, nove jogadores no plantel principal
formados no clube. Além disso, o clube prioriza a permanéncia dos jovens talentos, enquanto
quiserem ser atletas do clube ou atingirem um patamar de exceléncia em que terdo de sair
para clubes de dimensdo superior ou em sentido contrario entenderem ja ndo terem capacida-
de de crescimento e qualidade suficiente para permanecer no plantel principal. Por outro lado,
0 quadro de funcionarios da estrutura do clube pouco se alterou nos ao longo dos altimos 3
anos passando de 33 colaboradores durante o periodo 2017/2018 para 36 profissionais nas
ultimas duas épocas desportivas. Nos Ultimos anos no ambito da estrutura organizacional,
segundo o diretor da SAD, houve apenas uma saida de colaborador, o que indica também um
aspeto positivo na retencdo de colaboradores.

4.1.4) Evolucdo do Capital Humano

Em relacdo ao capital humano da organizacdo, o Académico de Viseu Futebol Clube
possui um organograma e todos os colaboradores conhecem a dinamica e o funcionamento
hierarquico da instituicdo. Ainda assim, a autonomia concedida aos colaboradores é um im-
portante fator de motivacao na rotina das organizacfes, nesse sentido, o clube delega fungdes

e atribui liberdade e responsabilidade a seus colaboradores no processo de tomada de deciséo.

Conforme referido anteriormente, em relacdo ao capital humano desportivo, o clube
tem como uma de suas prioridades a evolucdo dos seus escales de formacédo através de um
crescimento sustentado diario desses jovens atletas, tendo aumentado na presente época des-
portiva a utilizacdo de tais jovens no plantel principal. Além disso, a comissdo técnica do
plantel senior do clube observa quinzenalmente os jovens das categorias de formacéo, eviden-

ciando a proxima relacdo entre o plantel sénior e a formagéo do clube.



Outro fator importante para a evolucdo do capital humano é o processo de capacitacéo
constante dos colaboradores que compde a estrutura de determinada organizacgao. Neste caso,
o clube valoriza tal processo de capacitacdo ao incentivar e promover a participacao de seus

colaboradores em diversos cursos relacionados direta e indiretamente com o Futebol.

4.1.5) Autoavaliacio

Por fim, ao longo do questionario, a respeito das quatro dimensdes da eficécia organi-
zacional, a fim de classificar cada uma delas, foi sugerido ao diretor da organizagdo que atri-
buisse uma classificacdo em uma escala que varia entre 1 e 7 valores para cada uma das di-
mensdes. Os valores atribuidos pelo diretor estdo representados no Gréafico 4, representando a

percecdo do mesmo a respeito da situacédo atual do clube.
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Gréfico 4 - Percecédo Eficacia Organizacional

De acordo com a percec¢do do gestor a satde financeira do clube é a dimensédo que atu-
almente inspira mais preocupacdes por parte da direcdo do clube, mesmo com a ligeira melho-
ra em seu resultado liquido apresentado na Ultima época desportiva (Grafico 4). Assim € pos-
sivel afirmar que junto com a realizacdo de metas, devem ser as dimensdes que merecam
maior foco da organizagdo, uma vez que a maioria das metas estabelecidas pelo clube, tem
relacdo direta com a saude financeira do clube. Ja em relacédo a evolugéo do capital humano e
a retencdo de membros, o diretor considera positiva a forma como ambas sdo abordadas na
organizacdo atualmente, visto a crescente utilizagéo de jovens no plantel principal, a autono-

mia conferida aos colaboradores em sua estrutura e a capacitacéo dos colaboradores atuais.



Capitulo V - Discusséo

Existem 3 pilares fundamentais na composic¢ao de um clube de futebol: (1) o pilar téc-
nico, (2) o pilar politico e (3) o pilar administrativo, todos fulcrais para a boa gestdo e conse-
quente eficacia organizacional (Leoncini & Silva, 2005). O presente estudo estd focado no
pilar administrativo do clube, com vista a anélise de sua eficacia organizacional, isto é na ma-
neira como as organizacgdes desportivas enxergam as necessidades e desejos de seus clientes,
neste caso sao 0s seus adeptos, para que consigam satisfazé-los atraves de um processo de

melhoria continua (Pedro, Paipe, Gonzélez-Garcia, & Carvalho, 2017).

Segundo Freitas et al. (2014) e Pedro (2013), a eficacia organizacional em organiza-
cOes desportivas por de ser estudada segundo 4 dimensdes, sao elas: (1) satde financeira, pilar
fundamental para o sucesso e melhoria continua da organizacdo desportiva; (2) realizacao de
metas, fundamental para se avaliar e alcancar o sucesso de determinada organizacao desporti-
va, tais metas devem ser estabelecidas considerando diversas perspetivas, como a desportiva,
a financeira, patrocinios, entre outras; (3) retencdo de membros internos e externos, que esta
diretamente relacionada com a capacidade de manter e criar condi¢cdes para a manutengéo
voluntaria de membros no seio das organizacOes; e (4) evolucdo do capital humano, que
abrange o desenvolvimento organizacional de modo que os colaboradores alcancem o melhor

desempenho produtivo possivel para a organizacéo.

E possivel afirmar que o objetivo prioritario dos clubes de futebol normalmente é a
conquista de titulos de acordo com o seu desempenho desportivo, sendo tais conquistas o
grande anseio de seus adeptos (Leoncini & Silva, 2005). Entretanto ha de se salientar que a
saude financeira deve ser pretendida em qualquer organizacao, no caso do futebol, portanto, o
desempenho financeiro deve estar conectado ao desportivo (Silva, Dias, & Ribeiro, 2020).
Neste contexto, o desafio de implementar métodos e ferramentas de gestdo que permitam as
organizagOes desportivas serem competitivas e financeiramente estaveis, passa a ser comparti-

Ihado também por organizacdes de cunho desportivo (Gasparetto, 2013).

No presente estudo de caso, ao analisar o Gltimo relatério de contas, 0 Académico de
Viseu Futebol Clube — SAD néo arrecada muito com a transacéo e cedéncia de direitos de
atletas, no ultimo exercicio o valor somado foi de aproximadamente 184.000 euros equivalen-

te a 11% do total de rendimentos do clube durante o periodo.

Esta realidade pode sugerir que o clube apresenta dificuldades em gerar receitas para

reinvestir no plantel e figurar entre os principais candidatos as competi¢des que disputa, afe-



tando além da saude financeira a realizacdo de metas definidas como importantes por seu di-
retor geral, como por exemplo 0 aumento do nimero de associados, incremento da média de
publico no estadio e ainda a captagdo de novos patrocinadores por parte da instituicdo. E ain-
da fulcral referir que, segundo Dantas & Boente (2011), os investimentos realizados por um
determinado clube devem ser proporcionais a sua capacidade de geracdo de receitas, para que
a salde financeira ndo seja afetada a médio e longo prazo.

Os clubes de futebol, de um modo geral, investem a maior parte de seus recursos na
contratacdo de novos atletas, com o objetivo de gerar mais receitas, além de potencializar seu
desempenho desportivo (Oliveira & Martins, 2020). Assim sendo, 0s jogadores tornam-se 0S
principais ativos das entidades desportivas, e a partir de tais que estas instituicbes conseguem
atingir os seus objetivos, uma vez que a partir do sucesso de tais atletas, o clube passa a gerar
e diversificar cada vez mais suas fontes de receitas, podendo ainda aumentar a taxa de ocupa-
cao do seu estadio, atrair novos patrocinadores e parceiros, além de cativar novos adeptos a

tornarem-se socios do clube (Dantas & Boente, 2011).

Ao considerar o estudo realizado por Baptista & Andrade (2009), a respeito da situa-
cao financeira do Sporting Clube de Portugal — SAD durante a primeira década de existéncia
do modelo SAD no clube de Lisboa, da época 1997/98 até a época 2006/07, assim como o
estudo de Figueiredo (2016) que analisa também a situacdo financeira de tal SAD durante o
periodo de 2006/07 a 2013/14, percebe-se que os autores retratam que o clube lisboeta, duran-
te o primeiro periodo passou por sério desequilibrio financeiro atingindo um prejuizo de cerca
de 200 milhdes de euros em 10 anos, ainda que nesse periodo o clube tenha obtido um de-
sempenho desportivo satisfatorio ao conquistar alguns titulos expressivos a nivel nacional.
Segundo os estudos citados, tal crise financeira deixa marcas até os dias atuais na gestdo do
Sporting Clube de Portugal, refletindo diretamente na queda do desempenho desportivo da
instituicdo ao longo dos ultimos anos, mostrando que a existéncia de certa satde financeira é
um pilar fundamental para se atingir os objetivos da instituicdo e potencializar seu rendimento
desportivo (Rodrigues & Silva, 2009).

Tal l6gica pode ser transposta ao presente estudo de caso, uma vez que tendo por base
0s resultados apresentados e 0s Ultimos relatdrios de contas, a situacdo financeira no clube ndo
¢ a adequada, isso pode afetar diretamente o desempenho desportivo do clube a médio e longo
prazo, afetando também a principal meta desportiva do clube, segundo seu préprio diretor, de

se manter nas competi¢des profissionais de futebol portuguesas.



No &mbito da eficacia organizacional de um clube de futebol, h4 ainda de se ressaltar a
importancia do planeamento estratégico como ferramenta para tal eficacia. O planeamento
estratégico pode ser definido como o processo que define as acBes necessarias para enfrentar
situacOes e atingir metas e objetivos (Lima, 2020). Nesse processo séo identificados os pontos
fortes e fracos, as ameacas e as oportunidades das atividades da organizacdo, em suma, pode
ser elaborado com o auxilio de uma analise SWOT. No caso de um clube de futebol por
exemplo, € necessaria uma investigacdo completa, séria e detalhada de todo o ambiente inter-
no, a fim de esclarecer e evidenciar os objetivos e desafios do clube (Pereira, Rezende, Corrar,
& Lima, 2004).

Neste contexto, segundo Nakamura (2015), os clubes que tencionem uma gestdo mais
eficaz a semelhanca de outras empresas, devem obrigatoriamente definir suas estratégias de
longo prazo de acordo com seus objetivos estratégicos, buscando criar sempre uma maior
sinergia entre os diferentes departamentos e tornar mais eficientes as execucgdes dos planos
estabelecidos, pressupondo uma maior relevancia do planeamento estratégico no contexto da
gestdo dos clubes, sendo importante também no estabelecimento e realizacdo de metas, o que
ndo foi observado no caso estudado. Neste contexto, torna-se indispensavel fazer o controle e
ajuste de tais objetivos ao longo da temporada desportiva, seguindo os principios do método

PDCA, importante ferramenta da gestao da qualidade (Cunha, 2013).

De um modo geral, de acordo com Serpa (2017) e Soares et al. (2011), tal estabeleci-
mento e realizacdo de metas, seguidos da avaliacdo de desempenho dentro de uma organiza-
cdo desportiva sdo fundamentais para o desenvolvimento dessa instituicdo uma vez que cria e
mantém um ambiente de confianca propicio para tal desenvolvimento no seio de determinada
organizacao. No caso do Académico de Viseu Futebol Clube — SAD, apesar do clube possuir
objetivos estratégicos relacionados diretamente a gestdo, atingir o equilibrio financeiro
(breakeven) e ao desempenho desportivo, se manter nas competicdes profissionais, ao longo
dos proximos 5 anos, e fazer reunides periodicas duas vezes por ano para o controle e ajustes
de tais metas estabelecidas, a instituicdo ndo possui um planeamento estratégico. Tal facto é
uma falha importante para a implementacdo da eficacia organizacional no seio do clube, de
acordo com os autores acima referenciados, uma vez que prejudica todo o processo de estabe-
lecimento de metas e meios para as atingir a médio e longo prazo, uma vez que tal processo

deixa de ser documentado e explicito no ambiente interno e externo do clube.

A realizacdo de metas em um clube desportivo ndo consiste apenas no desempenho

desportivo ao longo das diversas temporadas, tal dimensdo abrange diversos outros fatores



como os patrocinios, a média de espetadores e a taxa de ocupagdo do seu estadio por exemplo
(Leoncini & Silva, 2005). Assim sendo, ao analisar o caso de estudo em questdo, o Académi-
co de Viseu possui um total de sete patrocinadores, sendo dois deles estritamente financeiros e
quatro estritamente logisticos, por fim possui ainda um patrocinador que tanto é financeiro
como logistico, tal realidade pode ser melhorada uma vez que existe margem para comerciali-
zacdo de espacos tanto no uniforme de jogo do clube quanto no préprio estadio que atuam
como mandantes, além de ser possivel estabelecer mais parcerias que sejam benéficas tanto
para 0 parceiro quanto para o clube tanto a nivel financeiro quanto a realizacdo de metas.
Além de ter como objetivo 0 aumento da taxa de ocupacdo de seu estddio em jogos como

mandante, conforme referido anteriormente.

Por outro lado, é também relevante salientar a importancia da retencédo e captacédo de
membros internos e externos para a eficacia organizacional no seio de uma organizagdo des-
portiva. Neste contexto ha de se ressaltar que Bohme (2000) sugere o uso de trés conceitos
chave para se tratar o talento de um modo geral: detecdo, selecdo e promoc¢éo. De acordo com
Trindade (2007) e Peloso & Yonemoto (2010), é fundamental captar membros talentosos e
reter tais colaboradores para a melhoria continua e consequente sucesso de determinada orga-
nizacdo. Assim sendo, no caso de organizacgdes desportivas, tal retengdo de membros externos
deve ter um maior foco em jovens talentos, pois dessa forma, a instituicdo pode treina-los e

capacita-los seguindo sua missdo, visao e valores.

Neste contexto, Paoli, Silva, & Soares (2008) referem que o surgimento de novos ta-
lentos no desporto, mais especificamente no futebol, € uma consequéncia direta de um plane-
jamento bem definido no que tange os escalfes de formacao de novos atletas e a estrutura de
determinado clube de um modo geral, e portanto a importancia dos trés conceitos detecéo,
selecdo e promocao de talentos no seio da organizacao.

Paoli (2007) refere ainda que atualmente o talento pode ser medido pela capacidade do
atleta de transformar suas valéncias técnicas, taticas, fisicas, psicologicas, emocionais, cultu-
rais e sociais, em resultados positivos para o desempenho desportivo da equipa da qual faz
parte, tornando, portanto, a anélise de desempenho como critério fundamental para a selecéo
de tais talentos. O autor ressalta por fim que os clubes devem estruturar projetos de gestao
eficazes para que o processo de promocéo dos talentos possua uma metodologia de treinamen-
to e de processos de detecéo e selecdo de talentos que esteja de acordo com a cultura do clube,
potencializando também a questdo financeira e a realizacéo e atingimento de metas e objeti-

vos estabelecidos (Paoli, 2007).



No caso do Académico de Viseu Futebol Clube, & semelhanca do que refere Paoli
(2007), a capacitacdo de um colaborador e a analise de desempenho de um atleta sdo os prin-
cipais aspetos abordados no processo de selecdo de talentos do clube. Além disso, ao prezar
pela transparéncia com os atletas, segundo seu diretor, ter atualmente nove atletas dos esca-
I6es de formacdo no plantel principal, e a comissao técnica profissional observar quinzenal-
mente 0s jovens atletas o clube evidencia sua preocupacéo e zelo pela promocao dos seus jo-

vens talentos e consequente retencdo dos mesmos.

E ainda de suma relevancia referir que, de acordo com Oliveira (2016), a cultura orga-
nizacional oferece tanto aos colaboradores quanto aos atletas de determinada instituicdo um
senso de identidade e pertencimento além do comprometimento com os interesses da mesma,
tornando-se portanto uma vantagem competitiva para as organizacfes que a fomentem inter-
namente junto aos seus colaboradores. Neste contexto, o Académico de Viseu Futebol Clube
delega autonomia aos colaboradores e atletas que estdo presentes ha mais tempo no clube para
transmitir a missdo, visao e valores para 0s atletas mais jovens ou entdo para 0s novos colabo-

radores.

Jé a evolucdo do capital humano, segundo Vanderley (2001) e Delgado (2015), abran-
ge o desenvolvimento organizacional de modo que os colaboradores alcancem o melhor de-
sempenho produtivo possivel para a organizacao, além de ser dependente da relacdo das se-
guintes componentes: capacidade, conhecimento, técnica e talento. Para que tal dimenséo seja
interpretada como uma vantagem competitiva, é fundamental que esses mesmos colaborado-
res sejam escolhidos, tenham autonomia e responsabilidades que os motivem a exercer suas

respetivas fungdes no seio da organizacao.

Nesse ambito, de acordo com Bressan, Lucente, & Louzada (2014), a estrutura organi-
zacional, ou seja, seu organograma assume grande relevancia uma vez que formaliza a hierar-
quia das posicdes de trabalho no ambiente interno da organizacdo. O organograma, de um
modo geral estabelece fluxos de autoridade, responsabilidades e comunicacéo, representando
também a divisdo do trabalho e a forma de funcionamento de determinada organizacéao
(Bressan et al., 2014).

Ao aplicar tal l6gica aos clubes de futebol é possivel verificar, segundo Jorge &
Valentim (2011), que grande parte dos organogramas presentes nesse tipo de organizagdes séo
pautados na centralizagdo e em um processo de comunicacdo horizontal. Segundo os autores,

a Unica diferenca apresentada nesses casos foi o tamanho da estrutura em si, ou seja, quando a



estrutura é mais simplificada, pode acarretar algum acumulo de tarefas exercidas pelos cola-
boradores. Por outro lado, no caso de organogramas com grande nimero de departamentos
estabelecidos pode causa redundancia de atividades, afetando o processo de tomada de deci-

sdo e de comunicacdo ao torna-lo mais moroso.

No estudo de caso, o clube possui um organograma bem definido e com conhecimento
de todos os colaboradores, segundo seu diretor geral. E possivel afirmar que se trata de um
organograma funcional, ou seja, é dividido em grupos com colaboradores que possuam as
mesmas responsabilidades (Bressan et al., 2014), além de ser enxuto atendendo as necessida-
des e limitacdes do clube. Complementarmente, a gestdo do clube atribui responsabilidade e
autonomia a cada um de seus colaboradores, também em funcéo de tal estrutura organizacio-

nal enxuta e rapido processo de comunicacao e consequente tomada de decisdo.

Por fim, é ainda importante salientar que tal autonomia aos colaboradores pressupde
capacitacdo dos mesmos, uma vez que tal potencializa o desempenho das atividades e conse-
guentemente na realizacdo de metas por parte da organizacdo desportiva (Almeida, Vlastuin,
Junior, & Bravo, 2012). O clube compreende a importancia e valoriza o processo de capacita-
cdo dos profissionais presentes na estrutura ao incentivar a participacdo constante em cursos
relacionados direta e indiretamente com o futebol, segundo o préprio diretor geral da SAD do

clube.

Ao comparar 0s resultados obtidos neste estudo de caso com os estudos de Pedro
(2013) e Freitas et al. (2014) é possivel verificar que ambos os autores afirmam que na perce-
cao das organizacOes estudadas a eficécia organizacional € baseada maioritariamente no ren-
dimento desportivo da organizacdo, além da importancia da presenca de um planeamento bem
definido. Porém a semelhanca do presente estudo também destacam a importancia da flexibi-
lidade da organizacdo, além da capacitacdo dos colaboradores e boa gestdo dos recursos fi-
nanceiros. As financas da organizacao presente neste tudo € realmente a dimensdo que mais

necessita de atencdo e esforcos no &mbito da gestdo, atualmente.

Apos analise dos resultados e comparagdo com estudos semelhantes, é possivel afir-
mar que as dificuldades a nivel administrativo enfrentadas atualmente pela gestdo do Acade-
mico de Viseu Futebol Clube, como por exemplo, o historico financeiro desfavoravel, a ine-
xisténcia de um planeamento estratégico, a elevada divida e até mesmo o pouco engajamento

da populacdo envolvente ao clube, séo, de um modo geral, semelhantes a diversos outros



exemplos da gestdo do desporto, mais especificamente do futebol de acordo com os estudos

apresentados.

Por outro lado, ha de se ressaltar que o clube possui alguns aspetos positivos em cada
uma das dimensdes analisadas, como, por exemplo, a evolucao financeira verificada no Gltimo
ano, a capacitacdo dos seus colaboradores, a flexibilidade e autonomia conferida a estrutura
organizacional, a crescente utilizacdo de jovens atletas, tais aspetos devem servir como alicer-
ces para a implementacao gradual da eficacia organizacional e consequentemente da melhoria

continua e satisfagcdo dos clientes pressuposta pela gestdo da qualidade no desporto.



Capitulo VI —Propostas de A¢Bes Para a Gestdo

Ressalta-se que, de um modo geral o investimento realizado em um clube de futebol é
amortizado a médio ou longo prazo uma vez que potencializa a melhora do desempenho des-
portivo desse clube (Marotz, Marquezan, & Diehl, 2020). Dessa forma, a eficicia organizaci-
onal torna-se imprescindivel na gestdo de um clube para que se otimize e potencialize a capta-
cdo de recursos, sejam eles de qualquer natureza, e consequentemente sejam aplicados de
forma eficiente e assertiva em prol da organizacdo como um todo. Com o aumento da compe-
titividade do mercado desportivo, é cada vez mais importante que os clubes busquem novas
formas de gerar receitas com o intuito de se manter sustentavel (Silva & Filho, 2009). Além
disso, é fundamental a diminuicdo de custos operacionais e a renegociacdo de dividas sempre

que possivel (Dantas, Machado, & Macedo, 2015).

Nesse sentido, a melhor maneira de se sustentar a boa gestdo em uma organizacao
desportiva segundo Dimitropoulos (2011), é a governanca. Esta, pode ser definida como a
forma que as regras, normas e ac¢0es sdo estruturadas, sustentadas e responsabilizadas em de-
terminada organizacdo, deve ser enxergada como uma facilitadora da gestdo desportiva ao
proporcionar o crescimento sustentdvel da organizacdo desportiva. Complementarmente, de
acordo com Prado, Correa, Padoveze, Nazareth, & Bertassi (2018), o compliance visa garantir
que todos os envolvidos com determinada organizacdo estejam em perfeito cumprimento das
leis e regulamentacdes existentes. Assim, ao fazer uso de ferramentas de governanga e com-
pliance em seu modelo de gestdo, o clube se torna mais transparente, com uma gestdo cada
vez mais profissionalizada o que retém os atuais e potencializa o surgimento de novos parcei-
ros e patrocinadores, tendo, portanto, um impacto positivo direto nas dimensdes abordadas

por este estudo.

Neste contexto e considerando os resultados deste estudo, apresento no Quadro 4, as

sugestdes de melhoria que possam impactar positivamente a eficacia organizacional do clube.

Quadro 4 — Sugestdes de melhoria para o clube



Acéo Proposta

Justificativa / Beneficio
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Dimensodes Afetadas

Adocdo de Ferramentas de Governanca

Elaboracdo de um Plano Estratégico

Criagdo de Beneficios para o Associado

O clube torna-se mais transparente, com uma
gestdo cada vez mais profissionalizada o que
retém os atuais e potencializa o surgimento de

novos parceiros e patrocinadores.

Funciona como guia para a gestdo do clube ao
estabelecer metas e esclarecer meios para se as
atingir e melhorar o desempenho da institui-
cdo. Potencializa a criacdo de uma cultura de
foco em resultados no ambiente organizacio-

nal interno.

Estruturar um novo programa de associados
que possa cativar um maior nimero possivel a
se tornarem socios. Fomentar o0 senso de per-
tencimento do associado e oferecer experién-
cias e vantagens que 0s sécios possam usufru-

ir por meio de parcerias.

Salde Financeira
Realizacdo de Metas

Retencao de Membros Internos

Saude Financeira
Realizagcdo de Metas
Retencdo de Membros

Evolugdo do Capital Humano

Saude Financeira

Realizacdo de Metas



Acéo Proposta

Justificativa / Beneficio

Dimensodes Afetadas

Orcamentacdo Realista

Descricao das Funcdes e Responsabilidades

no Organograma

Orcamentacdo pautada na transparéncia ao
trabalhar com receitas concretas auxiliando o
planeamento anual do clube e ndo prejudican-

do as financas da instituicéo.

Além disso, o clube deve buscar a diversifica-
¢ao de suas receitas a fim de ndo se tornar
totalmente dependente de alguma dessas fon-
tes e dessa forma potencializar o crescimento

sustentavel.

Potencializar a eficiéncia dos colaboradores
inseridos na estrutura organizacional. Além de
melhorar processos de comunicagdo e tomada
de decisdo entre os departamentos e alinha-
mento entre os mesmos em prol dos objetivos

do clube.

Saude Financeira

Realizacdo de Metas

Realizacdo de Metas
Retencdo de Membros

Evolucéo do Capital Humano




Acéo Proposta

Justificativa / Beneficio

Dimensodes Afetadas

Diversificacdo Portfolio de Merchandising

Aumento da Captacdo de Jovens Atletas

Investimento em Infraestruturas de Apoio

Fomentar o consumo de produtos oficiais e da
utilizacao da loja do clube pelo adepto e asso-
ciado, integrando a loja nas estratégias comer-
ciais, criando e divulgando o e-commerce,
estando presente com produtos oficiais do

clube no estadio no matchday.

Os escalBes de formacdo devem ser enxerga-
dos como o maior provedor de atletas em um
clube com dificuldades financeiras. Além dis-
so, torna-se inevitavelmente uma possivel
fonte de receitas futuras a partir da venda des-
tes atletas. Gera retorno desportivo e financei-

ro.

Melhoria nas instalacfes de apoio do clube e
até mesmo melhoria da logistica interna e ex-

terna.

Saude Financeira

Saude Financeira
Realizacdo de Metas
Retencdo de Membros

Evolucédo do Capital Humano

Retencdo de Membros

Evolugdo do Capital Humano




Acéo Proposta

Justificativa / Beneficio

Dimensodes Afetadas

Prospecéo de Potenciais Patrocinadores

Aumentar as fontes de receitas do clube. O
clube em questdo deve fomentar a ativacéo de
marcas e servigos de patrocinadores com
acoes que envolvam diretamente o clube e o

préprio adepto, aumentando seu engajamento.

Saude Financeira

Realizacdo de Metas

Criagdo de um Plano de Marketing

Fomentar Senso de Pertencimento

Evidencia as alternativas estratégicas que o
clube possui para atingir o crescimento susten-

tavel, transformando-as em acOes benéficas.

Fomentar cada vez mais o desenvolvimento
individual e qualificacdo de cada colaborador,
promover de forma gradual o sentimento pelo
clube. Pautar suas decisdes na honestidade e
transparéncia, para que se possa reter e captar
novos atletas e colaboradores qualificados
para contribuir com o crescimento sustentavel

do clube.

Saude Financeira

Realizacdo de Metas

Retencdo de Membros

Evolucéo do Capital Humano
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A partir da analise do Quadro 4 acima, € possivel observar de forma mais clara as
acOes propostas e as dimensdes da eficacia organizacional que sdo afetadas positivamente por
tais agOes. As propostas acima referenciadas sdo consequéncias do estudo de caso realizado e,
ao serem implementadas, podem vir a proporcionar beneficios a curto, médio e longo prazo
para o Académico de Viseu Futebol Clube — SAD, além de fomentar a eficacia organizacional

na instituicao.
Conclusoes

Recentemente, devido ao incremento da concorréncia no ambito organizacional e do
aumento do nivel de exigéncia dos clientes, a eficacia organizacional tornou-se imprescindi-
vel para a boa gestdo de uma determinada organizacdo desportiva. As organizacfes devem,
portanto, apostar na gestdo da qualidade e consequentemente na eficacia organizacional por
tratar-se de vantagens competitivas, baseadas fundamentalmente na melhoria continua dos

Seus processos, produtos e servigos.

Este trabalho analisou a atual situacdo da saude financeira, da realizacdo de metas, da
retencdo de membros internos e externos e da evolugdo do capital humano na estrutura orga-
nizacional do Académico de Viseu Futebol Clube — SAD, além de propor acdes que podem a
vir a ser implementadas para que a eficcia organizacional se torne mais presente no futuro do
clube. A analise das dimens@es supracitadas, mostrou que atualmente o clube possui dificul-
dades financeiras que influenciam de certa forma toda a estrutura do clube, principalmente a
realizacdo de suas metas e objetivos estratégicos, sendo, portanto, as dimens@es que mais sus-
citam cuidados e atencdo a curto prazo, gerando assim a necessidade de implementacdo de

acOes que possam atenuar os problemas financeiros e estratégicos da organizacao.

Por outro lado, o estudo evidenciou a evolugdo do capital humano e a retengédo de
membros como pontos fortes de uma estrutura enxuta que delega responsabilidades e confere
autonomia aos colaboradores, bem como incentivar a capacitacdo constante de tais elementos
e valorizar esse fator em seu processo seletivo. Além disso, no ambito desportivo, utilizar com
certa frequéncia atletas formados no clube no plantel principal. Porém, uma vez que a eficacia
organizacional estd diretamente relacionada com a melhoria continua de uma organizacéo, a

estrutura do clube deve sempre potencializar seus pontos fortes para evoluir cada vez mais.



Neste contexto, é possivel verificar que a autoavaliacdo a cerca das quatro dimensdes
realizada pelo diretor geral do clube esta de acordo, uma vez que atribuiu valores maiores a
retencdo de membros internos e externos e a evolugédo do capital humano e valores menores a
salde financeira e a realizacdo de metas, justamente as dimensdes que inspiram mais cuidados

no curto prazo.

As implicacOes deste estudo podem vir a ser a implementacdo de algumas das acbes
propostas com vista a melhoria continua da organizacdo e a busca pela eficacia organizacional
em seu ambiente interno, trazendo beneficios tanto a curto quanto a longo prazo ao clube.
Também colabora com o aprofundamento do estudo da eficicia organizacional no setor des-
portivo e promove o conhecimento da realidade de clubes portugueses da segunda liga. Con-
tudo, ha de se ressaltar que por se tratar de um estudo de caso, existem limitacGes inerentes a
este tipo de estudo como a dificuldade de generalizag&o dos resultados obtidos nesta situagao

com outros clubes da 22Liga do futebol portugués.
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Eficacia Organizacional em Desportos
Coletivos

O presente questionario tem por objetivo a coleta de dados e posterior analise da atual
condigado do Académico de Viseu Futebol Clube nos quatro aspetos que compdem a
Eficacia Organizacional. O questionario esta dividido em quatro se¢des, sendo cada uma
delas composta por questdes abertas e fechadas a serem respondidas da forma mais
completa e assertiva possivel.

*Qbrigatorio

) Saude Financeira

1. 1) Quais sao as fontes de receitas atuais do clube no que diz respeito ao futebol?
No caso de "Outros" é preciso especificar quais. (Pode marcar mais de uma
opgao.) *

Marque todas que se aplicam.

Financiamento Publico (camara, autarquia, etc.)
Patrocinador

Cotas de Socios

Premiacdes

Matchday

Merchandising

Venda de Atletas

Outro:

2. 2) Em relagao a resposta anterior, qual o valor em euros, por ano, que representa
as receitas de cada uma das fontes citadas? *

https://docs.google.com/forms/d/19UfGFZ-Mtvk4rCVRs9dIGiSBPhxW_3vWO0yJgQJdhJqgc/edit 1/9
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3. 3) Qual o numero atual de socios pagantes do clube? *

4. 4) Qual o numero atual de socios ndo-pagantes do clube? *

5. 5) Quais as fontes de despesa do clube atualmente? No caso de "Outros" &
preciso especificar quais. (Pode marcar mais de uma opgao) *

Marque todas que se aplicam.

Dividas Trabalhistas
Logistica do Matchday
Manutencao do Estadio
Folha Salarial

Dividas ao Estado
Compra de Atletas

Outro:

6. 6) Em relagdo a resposta anterior, qual valor em euros, por ano, que representa as
despesas em cada fonte citada? *

7. 7) Como pode ser classificada a situagao financeira atual do clube? *

Marcar apenas uma oval.

Péssima Excelente

https://docs.google.com/forms/d/19UfGFZ-Mtvk4rCVRs9dIGiSBPhxW_3vWO0yJgQJdhJqgc/edit

2/9
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Il) Realizagdo de Metas

8. 1) O clube possui um planeamento estratégico? Se sim, de quantos anos?
(Especificar Prazo). *

9. 2) Quais os objetivos estratégicos do clube a nivel de desempenho desportivo
para os proximos 5 anos? *

10. 3) Quais os objetivos estratégicos do clube a nivel de gestao para os proximos 5
anos? *

https://docs.google.com/forms/d/19UfGFZ-Mtvk4rCVRs9dIGiSBPhxW_3vWO0yJgQJdhJqgc/edit 3/9
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11.  4) De que forma é realizado o controle e ajuste dessas metas ao longo da época
desportiva? *

12.  5) Quais sao os atuais patrocinadores do clube? Especificar o nome das
empresas patrocinadoras e o tipo de patrocinio (financeiro, material, etc.). *

13.  6) Qual a média de publico nos jogos como mandante do clube? *
Marcar apenas uma oval.

Menor que 500 adeptos
Entre 500 e 1000 adeptos
Entre 1000 e 1500 adeptos
Entre 1500 e 2000 adeptos

Maior que 2000 adeptos

https://docs.google.com/forms/d/19UfGFZ-Mtvk4rCVRs9dIGiSBPhxW_3vWO0yJgQJdhJqgc/edit 4/9
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14.  7) Qual numero médio de publico considerado ideal pelo clube nos jogos como

mandante? *
Marcar apenas uma oval.

Menor que 500 adeptos
Entre 500 e 1000 adeptos
Entre 1000 e 1500 adeptos
Entre 1500 e 2000 adeptos

Maior que 2000 adeptos

15. 8) Como classifica a Realizagdo de Metas pelo clube atualmente? *

Marcar apenas uma oval.

Insuficiente Muito Suficiente

1) Retencdo de Membros Internos e Externos

16. 1) Qual a missao, a visao e os valores do clube? *

https://docs.google.com/forms/d/19UfGFZ-Mtvk4rCVRs9dIGiSBPhxW_3vWO0yJgQJdhJqgc/edit

5/9
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17.  2) Quais aspetos sdao abordados no processo seletivo de novos colaboradores
elou atletas para o clube? No caso de "Outros" é preciso especificar quais.
(Pode selecionar mais do que uma op¢ao.) *

Marque todas que se aplicam.

Capacitagao/Curriculo
Indicagao

Andlise de Desempenho
Idade

Necessidade

Outro:

18. 3) Quais sao as motivagoes, usadas pelo clube, para levar um colaborador a
permanecer na organizagao? *

19. 4) Quais as motivagdes, usadas pelo clube, para levar um atleta a permanecer
na organizagao? *

https://docs.google.com/forms/d/19UfGFZ-Mtvk4rCVRs9dIGiSBPhxW_3vWO0yJgQJdhJqgc/edit 6/9
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20. 5) Em relagao a jovens talentos, como o clube enxerga as categorias de
formacgao? *

21. 6) Quantos desses jovens talentos permanecem no clube apods tornarem-se
profissionais? *

22. 7) Como os atletas e/ou colaboradores conhecem a cultura e histéria do clube?

*

23. 8) Como classifica a Retencdo de Membros Internos e Externos no clube
atualmente? *

Marcar apenas uma oval.

Péssima Excelente

IV) Evolugao do Capital Humano

https://docs.google.com/forms/d/19UfGFZ-Mtvk4rCVRs9dIGiSBPhxW_3vWO0yJgQJdhJqgc/edit 7/9
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24. 1) O clube possui um organograma bem definido e com conhecimento de todos
os colaboradores? *

25. 2) De que forma o clube trata a atribuigdo de fungdes e de responsabilidades a
cada colaborador no processo de tomada de decisao? *

26. 3) Quais as oportunidades de um jovem atleta da formacgao para que possa
integrar o plantel principal? *

https://docs.google.com/forms/d/19UfGFZ-Mtvk4rCVRs9dIGiSBPhxW_3vWO0yJgQJdhJqgc/edit 8/9
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27. 4) Com que frequéncia que a comissao técnica profissional observa os jovens
da categoria de formacao? *

Marcar apenas uma oval.

Ndo Observa
Mensalmente
Quinzenalmente
Semanalmente

Diariamente

28. 5) O clube valoriza o processo de capacitagao dos profissionais que atuam
diretamente com o futebol? Se sim, como? *

29. 6) Como classifica a Evolugao do Capital Humano no clube atualmente? *

Marcar apenas uma oval.

Insuficiente Muito Suficiente

Este contetido néo foi criado nem aprovado pelo Google.

https://docs.google.com/forms/d/19UfGFZ-Mtvk4rCVRs9dIGiSBPhxW_3vWO0yJgQJdhJqgc/edit 9/9
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Terme Livre ¢ Esclarecido

Prezado Dr. Ramiro Sobral,

Venho por meic desta convidar o Académico de Viseu Futebol Clube a participar da
dissertacdo de mestrado sobre Eficdcia Organizacional em Desportos Coletivos, que
sera desenvolvida por mim, Luigi Soares Pereira Mdes discente de Mestrado em Gestiio

do Desporto do Instituto Superior da Maia - ISMAL sob orientacio do Professor Dr.
Alan Ferreira.

O objetivo geral desse estudo ¢ analisar os meios e métodos de gestiio de um clube
desportivo da 2* Liga e posteriormente desenvolver meios para inserir a gestio da

qualidade, nomeadamente a eficacia organizacional em desportos coletivos na gestfio do
futebol do clube.

Ao longo da producio desse estudo, para a realizacio do Estudo de Caso relative 2
gestdo atual do clube, a participagfio consistird em responder perguntas de um guifio de
entrevista/questiondrio que ird envolver os seguintes pontos: Satde financeira;
Realizaclo de metas; Retengfo de membros internos e externos e a Evolugiio do Capital

Humano do clube.

Gostaria ainda de ressaltar que os dados da pesquisa t8m fins académicos, sfo
confidenciais e somente serfio divulgados mediante autorizagfio do clube. Além disso, a
divulgacdo do nome do clube no documento e apresentacio final da dissertacio de
mestrado apenas ¢ realizada mediante a autorizacio do clube.

Disponibilizo per fim os meus coniactos e também o e-mail do orientador; Luigi Mdes:
910 795 491 / moesluigi6@gmail.com. Dr. Alan Ferreira: D011908@jismai.pt.

Atenciosamente;

oguZef"" ;V{';a £
i

Luigi Mées

Viseu; 22 de setembro de 2020




Declaro que entendi os objetivos ¢ condi¢des de minha participacio na pesquisa e

concordg em participar.




