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Resumo  

 

No contexto dos estudos de gestão das organizações desportivas, a gestão estratégica 

tem vindo a emergir como tema de relevância (e.g. O’Brien et al., 2019). Contudo, ainda 

necessita de aprofundamento, nomeadamente em Portugal, nomeadamente ao nivel 

da estrutura organizacional. Assim, o presente estudo pretende compreender de que 

forma a estrutura organizacional formal afeta o desempenho das federações 

desportivas. A estrutura organizacional é composta pelas relações, sistemas, processos, 

colaboradores e grupos de trabalho que procuram alcançar os objetivos organizacionais 

(Ahmady et al., 2016). O estudo adotou uma abordagem metodológica de natureza 

qualitativa tendo participado nele quatro Federações Desportivas Unidesportivas, 

nomeadamente dois colaboradores de cada Federação. O instrumento adotado foi uma 

entrevista semiestruturada constituída por categorias emergentes, do estado da arte. 

Questões como estas Federações se estruturam, a importância que atribuem a 

elementos considerados essenciais para o desempenho dos colaboradores, bem como 

a perceção e posicionamento sobre o(s) impacto(s) que a estrutura federativa tem no 

seu desempenho, foram incluídas. A análise dos dados foi temática tendo seguindo o 

processo descrito por Braun e Clark (2006). Os dados obtidos sugerem que a 

“complexidade” interfere direta e indiretamente com o desempenho organizacional. As 

relações indiretas que os componentes da estrutura têm com o desempenho 

organizacional provêm do impacto causado nos recursos humanos da organização. 

Fatores como a profissionalização, a capacidade dos recursos, a força ou influência 

política exercida tanto pelo Estado como pelas Associações Regionais, enquanto fatores 

extrínsecos, podem condicionar os elementos das estruturas e, consequentemente, o 

seu desempenho.   

A principal conclusão deste estudo é que grande parte dos desafios enfrentados pelas 

Federações Desportivas Portuguesas não depende diretamente da sua Estrutura, mas 

sim da reação que a Estrutura e a complexidade provocam no desempenho. 

Recomenda-se que as federações explorem os mecanismos de coordenação através da 

comunicação para maior transparência dos limites de cada um dos colaboradores quer 

quanto à sua área de intervenção quer quanto ao seu envolvimento na tomada de 

decisão.  

 

Palavras-chave: Estrutura Formal, Complexidade, Centralização, Formalização, 

Performance, Associativismo  
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Abstract 

 

In the context of management studies in sports organizations, strategic management 

has emerged as a relevant topic (e.g. O’Brien et al., 2019). However, it still needs further 

development, particularly in Portugal, particularly at the level of organizational 

structure. Thus, the present study aims to understand how the formal organizational 

structure affects the performance of sports federations. The organizational structure is 

made up of relationships, systems, processes, employees and work groups that seek to 

achieve organizational objectives (Ahmady et al., 2016). The study adopted a 

methodological approach of a qualitative nature, with four Unidesportiv Sports 

Federations participating in it, two employees from each Federation. The instrument 

adopted was a semi-structured interview composed of emerging, state-of-the-art 

categories. Questions such as how these Federations are structured, the importance 

they attribute to elements considered essential for employee performance, as well as 

the perception and positioning on the impact(s) that the federative structure has on 

their performance, were included. Data analysis was thematic, following the process 

described by Braun and Clark (2006). The data obtained suggests that “complexity” 

directly and indirectly interferes with organizational performance. The indirect 

relationships that the components of the structure have with organizational  

performance come from the impact on the organization's human resources. Factors 

such as professionalization, resource capacity, political strength or influence exerted by 

both the State and Regional Associations, as extrinsic factors, can condition the 

elements of the structures and, consequently, their performance. 

The main conclusion of this study is that most of the challenges faced by Portuguese 

Sports Federations do not depend directly on their Structure, but on the reaction that 

Structure and complexity cause on performance. It is recommended that federations 

explore coordination mechanisms through communication for greater transparency of 

the limits of each employee, both in terms of their area of intervention and their 

involvement in decision-making. 

 

 

Keywords: Formal Structure, Complexity, Centralization, Formalization, 

Performance, Associativism 
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1. Introdução  

 
Apresentação do Problema  

Em Portugal, tal como noutros países da Europa (por exemplo, a Croácia), as 

Federações Desportivas correspondem às National Governing Bodies (NGB) 

pois são as organizações responsáveis pelas respetivas modalidades (Ruihley 

& Li, 2021), “em todos os níveis (desde a base à elite), a nível nacional” (Expert 

Group “Good Governance”, 2013, p. 4).  As Federações Desportivas são as 

principais responsáveis pelo sistema desportivo português, em cada uma das 

suas modalidades, no movimento associativo (Freitas et al., 2014). Estas 

organizações tendem a ser instituições autónomas, independentes do Estado, 

não tendo como objetivo a obtenção e distribuição de lucro (Hoye et al., 2012; 

Lang et al., 2018) mas sim a criação de um “serviço educativo, cultural ou serviço 

público” (Škorić & Bartoluci, 2014; Ruihley & Li, 2021, p.4). Esta ideologia advém 

do Conselho da Europa (Recommendation No. R 92 13 REV) quando este 

organismo afirmou que um dos objetivos das organizações desportivas era 

certificar que todas as pessoas tivessem a mesma oportunidade para praticar 

desporto.  

Tendo em consideração o que foi referido, as organizações desportivas são 

confrontadas com desafios que as obrigam a atuar progressivamente como 

verdadeiras organizações com fins lucrativos. Esta ideologia não se limita às 

organizações desportivas, aplicando-se também a outras organizações sem fins 

lucrativos que, cada vez mais, são confrontadas com adversidades que exigem 

a tomada de decisões comuns às organizações com fins lucrativos (Škorić & 

Bartoluci, 2014). As Federações Desportivas são organizações sem fins 

lucrativos, consideradas, ao mesmo tempo, organizações não governamentais 

que desenvolvem atividades como as organizações corporativas (Gulak-Lipka, 

2020). Em Portugal têm como objetivo “promover, regulamentar e dirigir a prática 

de uma modalidade desportiva ou de um conjunto de modalidades afins ou 

associadas” bem como a representação do país a nível internacional Além disso 

as federações desportivas também são responsáveis por representar os 

interesses dos seus filiados diante da Administração Pública (Lei nº5/2007). 
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Parece-nos assim, que as Federações Desportivas portuguesas poderiam tirar 

proveito se começassem a explorar mais as temáticas de gestão, comuns às 

organizações com fins lucrativos.  

 

Definição do Problema  

A área da gestão de desporto tem vindo a evoluir e a ganhar notoriedade nas 

últimas décadas. Isso deve-se, em parte, à quantidade de estudos de 

investigação que se têm vindo a efetuar, nesta área. Dentro da variedade de 

estudos assentes nesta área, os pesquisadores têm-se focado em tópicos como 

o perfil e o papel do gestor de desporto (e.g. Fahrner & Schüttoff 2020; Duclos-

Bastías et al., 2021), a gestão de eventos desportivos (e.g. Masterman, 2021;  

Correia & Ribeiro, 2022), a sustentabilidade (e.g. Gimenez et al., 2012; 

McCullough & Kellison, 2018), a gestão de organizações desportivas (e.g. Lang 

et al., 2019; Winand et al., 2023), a psicologia e sociologia no desporto (e.g. 

Öztürk & Koca, 2021; Giulianotti & Thiel, 2023), a tecnologia e inovação (e.g. 

Winand et al., 2013; Cossich et al., 2023), a gestão de infraestruturas (e.g. Akani 

et al., 2020; Müller-Fraczek, 2021), o marketing desportivo (e.g. Ivanova et al., 

2021) e a responsabilidade social e ética no desporto (e.g. Robertson et al., 

2019; Rowe et al., 2019).  

Os estudos referentes à gestão das organizações desportivas têm-se centrado 

não apenas nos tópicos da sustentabilidade, inovação ou marketing, mas 

também noutras temáticas tais como a governança e a liderança (e.g. Dowling 

et al., 2018), a gestão estratégica (e.g. Zheng et al., 2010), a capacidade de 

recursos (e.g. Gobikas & Čingienè, 2019), a gestão financeira (e.g. Winand et 

al., 2012), os comportamentos e psicologia organizacional (e.g. Tur-Porcar & 

Ribeiro-Soriano, 2020), a análise de desempenho (e.g. Winand et al., 2023) e a 

gestão de talentos (e.g. Baker et al., 2019). Contudo, mesmo dentro de cada um 

destes temas, ainda existem vários tópicos que precisam ser respondidos e que 

necessitam de ser mais explorados. Um desses tópicos, está relacionado com 

algumas práticas de gestão típicas de organizações com fins lucrativos e que 

podem ser facilmente replicadas no setor não lucrativo como por exemplo, a 

estrutura organizacional que apresenta múltiplas dimensões (Iranmanesh et al., 

2021).  
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Nesse sentido, este estudo procura compreender de que forma a estrutura 

organizacional afeta o desempenho das federações desportivas. Para isso, 

procurou-se (1) perceber como é que as federações desportivas se encontram 

estruturadas, com base nos três elementos principais que compõem uma 

estrutura organizacional (complexidade, centralização e formalização) e (2) 

compreender a importância e a influência que cada um destes elementos tem no 

desempenho organizacional das federações analisadas.  

Nos últimos anos, tem-se assistido a um grande progresso no desporto federado 

português o que conduziu a um enorme progresso na gestão das organizações 

desportivas tornando-se esta mais semelhante à das organizações com fins 

lucrativos (Freitas et al., 2014). Assim sendo, estudar a estrutura das 

organizações desportivas reveste-se de importância para além de que a 

quantidade de estudos é ainda reduzida (e.g. Rodrigues & Silva, 2009; Bressan 

et al., 2014; Fatta et al., 2016). Os estudos são ainda mais escassos quando 

falamos de Federações Desportivas, particularmente das portuguesas, e os que 

existem, na maior parte dos casos, estão desatualizados (e.g. Bayle & Robins, 

2007; Freitas et al., 2014). Por último, acreditamos que com este trabalho novos 

estudos poderão vir a ser desenvolvidos, especialmente em áreas ainda pouco 

profissionalizadas e com poucos ou nenhuns conhecimentos sobre as alterações 

ou reorganizações internas que podem ser feitas para melhorar o desempenho 

das organizações. Uma das mudanças que pode ser feita é ao nível da estrutura 

organizacional. Alguns estudos mostram que uma estrutura eficiente pode 

influenciar positivamente o desempenho económico e não económico das 

organizações (Leitão & Francos, 2008). Há autores que também defendem que 

uma estrutura apropriada determina o bom desempenho das organizações (e.g. 

Shabbir, 2017).  

 

Organização da Dissertação  

A presente dissertação está dividida numa introdução e quatro capítulos. O 

primeiro capítulo expões a temática a explorar. O segundo descreve o estado da 

arte, abordando a estrutura organizacional, definindo-a, apresentando as 

diferenças entre as duas tipologias de estrutura (informal e formal) e identificando 

e explorando os três elementos que compõem o tópico de pesquisa. Na última 
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parte deste capítulo identificam-se as duas variantes de estudos que surgem 

associados ao tema do desempenho organizacional e analisa-se a importância 

que os elementos que compõem a estrutura têm no desempenho organizacional. 

O terceiro capítulo descreve a metodologia utilizada no trabalho. No quarto são 

apresentados os resultados e comparados com a literatura. No quinto capítulo 

são feitas as considerações finais e apresentada a conclusão do trabalho. É feita 

uma referência às implicações e impacto que o estudo pode ter na investigação. 

A dissertação termina, com a identificação de possíveis trabalhos futuros 

relacionados com o tema.  
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2. Enquadramento Teórico 
 

2.1. Estrutura   

 

2.1.1. Conceito de Estrutura Organizacional 

A estrutura organizacional é importante para o sucesso da organização visto que 

estas, para prosperarem, devem refletir sobre a sua estrutura (Bitkowska, 2009 

cit. Flieger, 2020) que constitui o esqueleto e uma das bases importantes para 

que uma organização funcione (Shabbir, 2017). Isso deve-se ao facto de a 

estrutura organizacional influenciar a maneira como o trabalho decorre na 

organização (Setiawan et al., 2016; Shabbir, 2017). Dada a sua importância, a 

estrutura organizacional é uma temática que já vem sendo analisada há algumas 

décadas, sobretudo no domínio da gestão. No entanto, nos últimos anos, a 

literatura tem revelado pouco interesse em desenvolver novas investigações 

sobre o assunto (Mosca et al., 2021).  

Mintzberg (1979, p. 20) designou estrutura organizacional como “o total 

da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em 

seguida assegurar a necessária coordenação entre as mesmas”. Para além da 

identificação do conceito de estrutura organizacional, vários foram os contributos 

que este autor fez para a gestão como a identificação dos elementos da estrutura 

e a apresentação das configurações base da estrutura que uma organização 

pode apresentar.  

Os contributos fornecidos por este pioneiro da gestão, sobre a estrutura 

organizacional, serviram de base para que outros autores explorassem o tema 

mantendo-se sempre o sentido inicial, sobretudo no que diz respeito ao conceito 

de estrutura organizacional e aos elementos da estrutura (e.g. Frisby, 1986; 

Loiola et al., 2014). No que diz respeito à maneira como a estrutura se encontra 

configurada várias são as combinações possíveis dos elementos originando 

diferentes tipologias de estrutura e de abordagem (e.g. Loiola et al., 2014; 

Ahmady et al., 2016; Flieger, 2020; Gutterman, 2023).   
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2.1.2. Estrutura Informal Vs. Estrutura Formal  

Existem duas grandes categorias de estrutura: (1) a informal e a (2) formal 

(Loiola et al., 2014).  

A primeira corresponde à “rede de relacionamentos” derivada das relações 

interpessoais e de acordo com os laços de proximidade que existem numa 

organização tendo em consideração a personalidade dos colaboradores e 

descartando as relações resultantes dos cargos que exercem na organização 

(Loiola et al., 2014 p. 139). Numa fase inicial das organizações, a estrutura 

informal geralmente é suficiente. Contudo, com o aumento da sua complexidade 

começa a fazer sentido a passagem para uma estrutura formal (Gutterman, 

2023).  

Já a segunda, resulta da relação que os colaboradores apresentam atendendo 

aos seus cargos nas organizações, às responsabilidades e à autoridade que 

cada um tem assim como, a quem é que cada elemento tem de reportar os 

resultados (Lunenburg, 2012; Loiola et al., 2014). Por vezes, a estrutura formal 

pode diferir consideravelmente e não coincidir com a realidade (Nurek & 

Michalski, 2020).   

Existe um conjunto de vantagens associadas às estruturas informais como sejam 

a maior facilidade e celeridade na tomada de decisões, a redução de distorções 

ou mal-entendidos, próprios de uma estrutura formal, a diminuição da carga de 

comunicação da administração assim como, a maior facilidade em motivar e 

integrar novos colaboradores. No entanto, também apresenta algumas 

desvantagens decorrentes do facto desta estrutura assentar mais nas pessoas 

e suas relações e menos nos cargos e posições que ocupam dentro organização.  

(Loiola et al., 2014). 

Uma vez que as estruturas formais e informais se completam (Oliveira, 2012) 

seria interessante analisar o impacto que as duas provocam no desempenho das 

organizações. Contudo, para efeitos do presente estudo, apenas será explorado 

o impacto que a estrutura formal tem no desempenho organizacional.   
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2.1.3. Elementos da Estrutura Organizacional  

A estrutura organizacional é representada por um organograma que define a 

divisão do trabalho, a autoridade e o sistema de comunicação da qual a 

organização se serve para coordenar as suas atividades (Admady et al., 2016).  

Tal como já foi referido, a estrutura organizacional é um conceito 

multidimensional.  

Na literatura, há autores que abordam três grandes elementos da Estrutura: (1) 

complexidade; (2) centralização; e, (3) Formalização (e.g. Pugh & Hickson, 1976; 

Parent et al., 2012).  Outros consideram que a estrutura é composta por quatro 

elementos em vez de três: (1) diferenciação; (2) integração; (3) centralização; e, 

(4) formalização (e.g. Jones, 2013). Para estes autores a complexidade pode ser 

decomposta em diferenciação e integração. No presente estudo, optou-se por 

considerar três elementos não subdividindo a complexidade em diferenciação e 

a integração.  

 

2.1.3.1. Complexidade  

Conforme mencionado anteriormente, com o crescimento, as organizações 

tornam-se mais complexas e são obrigadas a ter colaboradores especializados 

para realizar funções específicas, de acordo com a divisão do trabalho. Para 

acompanhar a complexidade a organização tem de se tornar igualmente 

complexa na sua estrutura. Esta complexidade é medida através da 

diferenciação e da integração (Parent et al., 2012).  

O grau de complexidade das organizações é proporcional ao seu nível de 

diferenciação (Loiola et al., 2014). Quanto mais complexa a sua estrutura maior 

é o número de níveis hierárquicos e, por conseguinte, mais difícil se torna a 

coordenação (Shabbir, 2017).  

Em relação à diferenciação, embora haja autores que identifiquem mais do que 

duas tipologias (e.g. Bowditch & Buono, 2012), as mais referidas na literatura 

são a diferenciação vertical e a horizontal (e.g. Jones, 2013). O presente trabalho 

foca estas duas categorias não só por serem as mais aceites como também por 

serem as duas expressas nos organogramas das organizações (Jones, 2013). 
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A diferenciação refere-se ao modo como a divisão do trabalho, ou o grau de 

especialização, é estabelecido e controlado (Jones, 2013) resultante da 

“segmentação do trabalho” em funções isoladas (Loiola et al., 2014, p.112).  

A divisão do trabalho é conseguida através do desenvolvimento de funções 

individuais relacionadas com os postos de trabalho. Cada posto tem o seu 

próprio conjunto de tarefas, direitos e responsabilidades, tal como descrito nas 

instruções de trabalho do colaborador (Kumar & Kumar, 2024).  

A especialização consiste na atribuição das funções de acordo com as 

competências, conhecimentos e exigências determinadas pela organização 

(Green et al., 2005; Iranmanesh et al., 2021).  

Os empregadores tendem a considerar a especialização como um indício de 

maior conhecimento. Nesse sentido, os especialistas são considerados 

entendedores nas suas áreas específicas não tendo de ser conhecedor das 

restantes áreas (Mintzberg, 1979; Iranmanesh et al., 2021). Existem duas 

maneiras para se obter a especialização: (1) através da repetição constante das 

mesmas funções ou (2) resultante de competências e formação (Parent et al., 

2012). A primeira surge em consequência da departamentalização. Os 

colaboradores aperfeiçoam as suas competências alusivas às suas funções, 

tornando-se especialistas nas mesmas (Loiola et al., 2014) e, a segunda, através 

de formação contínua (Parent et al., 2012).  

A diferenciação vertical surge relacionada com o número de níveis hierárquicos 

de uma organização e com o grau de controlo que o trabalhador tem das suas 

tarefas (Loiola et al., 2014). Os níveis hierárquicos permitem qualificar os 

colaboradores consoante a sua autoridade e posição dentro da organização ao 

mesmo tempo que lhes permite criar relações atendendo às funções e 

departamentos existentes (Jones, 2013). Quanto maior o grau de diferenciação 

vertical maior o número de níveis hierárquicos, conduzindo a um maior 

distanciamento da administração para com as tarefas, e a uma menor visão 

global do colaborador (Loiola et al., 2014). Por esse motivo, as relações são 

estabelecidas não só para assegurar o controlo dentro da organização como 

também para que os colaboradores estejam alinhados (Jones, 2013).  
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A diferenciação horizontal incide nos conceitos de especialização e 

departamentalização (Parent et al., 2012; Loiola et al., 2014;). A nível horizontal, 

uma organização distingue as funções consoante a responsabilidade dos 

colaboradores e as áreas de atuação (Jones, 2013). Isto acontece devido ao 

crescimento das organizações que passam a necessitar de segmentar as tarefas 

gerais pelos colaboradores, aumentando a divisão do trabalho. Para isso, os 

colaboradores são organizados em grupos ou equipas de trabalho (divisões) aos 

quais se dá, geralmente, o nome de departamentos.  

Como mencionado anteriormente, a complexidade é composta pela 

diferenciação e pela integração que consiste na metodologia utilizada pela 

organização para coordenar as diferentes tarefas, funções e divisões de forma a 

alcançarem todos um objetivo comum (Jones, 2013). Isso é conseguido através 

de mecanismos de coordenação.  

Tendo por base o facto da integração promover a coordenação das tarefas, 

existem duas formas de designar este elemento. Há autores que o denominam 

de mecanismo de integração (e.g. Jones, 2013) enquanto outros o identificam 

como mecanismo de coordenação (e.g. Loiola et al., 2014; Kumar & Kumar, 

2024;). No presente estudo, utilizaremos a designação de mecanismo de 

coordenação mantendo a linha de base referida pelo autor Mintzberg (1979).  

Mintzberg (1979) identificou como principais mecanismos de coordenação o 

ajuste mútuo, a supervisão direta e a padronização. A tabela 1 apresenta de 

forma detalhada cada um destes mecanismos.  

 

Tabela 1: Mecanismos de Coordenação Mintzberg (1979) 

 

MECANISMO CONCEITO DIMENSÃO DA 

ORGANIZAÇÃO 

AJUSTE MÚTUO Troca de informação entre colegas sobre como e 

quem deve realizar o trabalho (Wagner & 

Hollenbeck, 2012); comunicação simples 

(Mintzberg, 1979), informal (Lunenburg, 2012) e 

interpessoal (Wagner & Hollenbeck, 2012). 

Organizações 

simples (Mintzberg, 

1979), com um 

número inferior a 

12 pessoas (Loiola 

et al.,2014). 
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MECANISMO CONCEITO DIMENSÃO DA 

ORGANIZAÇÃO 

SUPERVISÃO 

DIRETA 

Coordenação do trabalho de terceiros (Mintzberg, 

1979) 

Coordenador responsável pelo trabalho dos seus 

subordinados (Lunenburg, 2012) 

Existência de uma “autoridade hierárquica” para 

estabelecer as tarefas que devem ser executadas 

assim como o colaborador que ficará encarregue 

de executá-las (Wagner & Hollenbeck, 2012). 

Organizações mais 

complexas 

(Mintzberg, 1979), 

com um número 

ligeiramente 

superior a 12 

pessoas (Loiola et 

al., 2014). 

PADRONIZAÇÃO Também intitulada de normalização (Lunenburg, 

2012) 

Consiste em estabelecer padrões e procedimentos 

(Wagner & Hollenbeck, 2012) que os 

colaboradores devem aplicar na concretização das 

suas funções  

Quatro tipologias de padronização Mintzberg 

(1979): 

(a) padronização dos processos de trabalho: 

direcionado para o conteúdo e procedimentos 

seguidos na elaboração do trabalho; 

(b) padronização de produto ou resultados: aponta 

para a especificação dos resultados que devem ser 

alcançados;  

(c) padronização de competências: assenta na 

formação específica necessária que os 

colaboradores têm de possuir para desenvolverem 

as competências que o trabalho requer; 

(d) padronização das normas: relacionado com o 

partilha de crenças e tradições.  

Organizações com 

bastantes 

colaboradores 

(Loiola et al., 2014) 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Contudo, Jones (2013) identifica outros mecanismos de coordenação, sendo o 

mais simples a própria hierarquia de autoridade enquanto, o mais complexo é a 

criação de um departamento específico para coordenar as atividades. A tabela 

2 identifica os diversos mecanismos de coordenação mencionados por Jones 

(2013).  
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Tabela 2: Mecanismos de Coordenação Jones (2013) 

MECANISMO DEFINIÇÃO 

HIERARQUIA DE 

AUTORIDADE 

Cada um coordena o seu subordinado. 

CONTACTO 

DIRETO 

Gestores encontram-se pessoalmente para coordenar as atividades.  

FUNÇÃO DE 

LIGAÇÃO 

Um gestor específico fica encarregado de coordenar as suas próprias 

atividades. 

TASK FORCE Gestores reúnem-se em comissões temporárias para coordenar as 

atividades interfuncionais.  

EQUIPA Gestores reúnem-se em comissões permanentes para coordenar 

atividades.  

PAPEL DE 

INTEGRAÇÃO 

Criação de um novo papel na organização para coordenar atividade de 

duas ou mais funções/divisões. 

DEPARTAMENTO 

DE INTEGRAÇÃO 

Um novo departamento é criado para coordenar as atividades das 

diferentes funções/divisões. 

Fonte: Adaptado de Jones (2013) 

 

Geralmente, uma organização com uma estrutura simples só irá necessitar de 

um mecanismo de coordenação (Jones, 2013). Para organizações mais 

complexas é possível a existência de mais do que um mecanismo de 

coordenação. Nestas organizações é comum aplicar-se um mecanismo de 

coordenação primário e outros mecanismos secundários de apoio (Loiola et al., 

2014).  

Os mecanismos de coordenação devem ser idealizados ao mesmo tempo que a 

estrutura organizacional. Fatores como a comunicação formal e informal, a 

autodeterminação, a violência, a flexibilidade e as mudanças ambientais devem 

ser considerados no momento da seleção do mecanismo de coordenação 

(Kumar & Kumar, 2024).  

Tendo em consideração o que foi referido, a relação entre a diferenciação e a 

integração pode originar disfunções organizacionais e crises tanto ao nível 

interno como externo, que podem ter impacto no desempenho das organizações 

sem fins lucrativos (Bayle & Robinson, 2007). 
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2.1.3.2. Centralização  

A centralização corresponde à concentração da tomada de decisões (Robbins, 

2009) e diz respeito ao colaborador ou colaboradores que têm autoridade para 

o fazer dentro de uma organização (Loiola et al., 2014), isto é, ao nível 

hierárquico em que esta concentração se encontra (Parent et al., 2012).  

Uma organização centralizada significa que quem tem o poder para tomar 

decisões se encontra no nível hierárquico mais elevado (Gutterman, 2023). No 

caso de organizações desportivas do tipo das Federações Desportivas, a pessoa 

com esse poder é o presidente ou um dos seus sócios mais entendidos no 

assunto (Parent et al., 2012). Pelo contrário, quando o poder para tomar decisões 

se encontra disperso pelos vários níveis hierárquicos, a organização diz-se 

descentralizada (Parent et al., 2012; Iranmanesh et al., 2021). Quanto maior for 

a descentralização maior será a delegação de poder nos colaboradores que 

estão mais próximos das tarefas (Loiola et al., 2014). 

A descentralização, que ocorre ao nível da diferenciação vertical, é o movimento 

do poder ao longo de uma cadeia de comando. A descentralização aproxima o 

poder de decisão da situação (Helmrich et al., 2021). Já numa perspetiva de 

diferenciação horizontal, a descentralização é a redistribuição do poder entre 

divisões, diversificando quem tem a capacidade para tomar decisões (Helmrich 

et al., 2021). Assim sendo, através da diferenciação vertical, é possível 

compreender o grau de poder que os colaboradores têm, uma vez que refletem 

a hierarquia de autoridade (Loiola et al., 2014). Já a diferenciação horizontal 

expõe as áreas em que os diferentes colaboradores têm essa mesma autoridade 

(Jones, 2013).  

Não existem fronteiras claras entre as organizações centralizadas e 

descentralizadas (Snowden & Boone, 2007; Helmrich et al., 2021). Na verdade, 

a capacidade de transição entre centralização e descentralização, vertical e 

horizontal, é crucial para a viabilidade a longo prazo, porque esta flexibilidade 

permite que as organizações se desloquem entre o habitual e a exploração, ou 

seja, a inovação (Mintzberg, 1979; Siggelkow & Levinthal, 2003; Uhlbien & 

Arena, 2018).  A literatura tem demonstrado que a governação descentralizada 
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tem geralmente melhor desempenho em períodos de instabilidade uma vez que 

aproxima o poder de decisão daqueles que sentem essa instabilidade ou 

daqueles com experiência no tópico do conflito, enquanto a governança 

centralizada normalmente tem um bom desempenho em períodos de 

estabilidade (Mintzberg, 1979; Andersen, 2004; Uhl-Bien & Arena, 2018; 

Helmrich et al., 2021). 

A descentralização pode ser uma mais-valia para enfrentar os desafios de 

coordenação provocados pela complexidade uma vez que pode conduzir a uma 

redução do número de níveis em que a informação tem de atravessar, 

promovendo uma comunicação maior e mais alargada entre departamentos 

(Cardinal, 2001; Jansen et al., 2006; Iranmanesh et al., 2021). Isto implica que 

os mecanismos de coordenação também sejam mais complexos uma vez que a 

especialização condiciona a comunicação (Jones, 2013).  

Por esse motivo, as organizações que não enfrentam problemas de 

complexidade. por não serem de grande dimensão, são incentivadas a 

apresentar um menor número de níveis hierárquicos (Shabbir, 2017).  

 

2.1.3.3. Formalização  

A formalização incide na documentação, ou seja, nas regras, regulamentos, 

políticas e procedimentos que estejam escritos e que estejam relacionados com 

o funcionamento da organização (Parent et al., 2012). Diz respeito à forma como 

estão escritos (Brès et al., 2019; Iranmanesh et al., 2021). O objetivo principal da 

formalização é criar rotinas e padronizar transações e funções repetitivas 

(Ruekert et al., 1985; Iranmanesh et al., 2021). 

Assim como a divisão do trabalho e a especialização se encontram diretamente 

relacionadas com a diferenciação, a padronização está diretamente relacionada 

com a formalização (Parent et al., 2012).  

Há autores que consideram o grau de formalização dos processos operacionais 

e que fazem a separação entre a padronização e o ajuste mútuo, que se 

encontram em extremos opostos (Mosca et al., 2021). A padronização é uma 

forma de utilizar regras e normas adaptadas ao comportamento dos 

colaboradores enquanto, o ajuste mútuo é o processo através do qual os 
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colaboradores utilizam o seu julgamento em vez de regras padronizadas para 

resolver problemas, orientar a tomada de decisões e promover a coordenação 

(Mosca et al., 2021).  

A organização, como um todo, não precisa de ter o mesmo grau de formalização 

para todas as tarefas. Pode variar dentro das organizações de acordo com os 

departamentos (Parent et al., 2012).  

 

2.2. Desempenho Organizacional 

O desempenho organizacional, assim como o estudo das estruturas 

organizacionais, é um tema abordado por vários autores devido à importância 

que tem para as organizações. É ele que determina o sucesso de uma 

organização (Balushi et al., 2023).  

Atendendo à importância que tem, e à sua popularidade na literatura, seria de 

esperar que já houvesse um conceito bem definido. Contudo, ainda não existe 

uma definição clara (Rasool et al., 2016).  

Em consequência dos diferentes conceitos existentes (Bayle & Madella, 2002; 

Lebas & Euske, 2002; Khan et al., 2011; Setiawan et al., 2016; Dias & Toni, 

2018;), no presente estudo será considerado que o desempenho organizacional 

é o processo através do qual a organização atinge e cumpre os objetivos 

definidos, refletindo o modo como a mesma faz uso dos seus recursos de forma 

eficaz, melhorando a qualidade, a produtividade e a rentabilidade dos clientes 

(Kareem et al., 2019; Alshammari, 2020; Balushi et al., 2023). 

Existem duas grandes variantes de estudos relativamente ao desempenho 

organizacional. Numa delas, os autores procuram avaliar esse desempenho com 

a finalidade de auxiliarem os gestores a saberem se estão a tomar as atitudes 

certas e a cumprir as metas estabelecidas, fazendo as coisas de forma eficiente 

(Walter & Dunn, 2006).  

Nas últimas décadas, vários foram os métodos e teorias de mensuração do 

desempenho organizacional (Seyedi et al., 2014; Alshammari, 2020), tendo em 

consideração que está associado à eficiência e eficácia. Para a análise da 

eficiência, existem três métodos descritos na literatura: o método Stochastic 
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Frontier Analysis (SFA) (e.g. Bensalem & Ellouze, 2019; Hernández & Trujillo, 

2022; Kim et al., 2023; Meena, 2023; Choe et al., 2024), o método Free Disposal 

Hull (FDH) (e.g. Garcia-Unanue et al., 2021; Deb et al., 2022) e o método Data 

Envelopment Analysis (DEA) (e.g. Buzzacchi et al., 2021; Guzmán-Raja & 

Guzmán-Raja, 2021; Li et al., 2022; LV et al., 2022; Miragaia et al., 2024; Xu et 

al., 2024).  Já para a eficácia, surgem cinco abordagens (e.g. Freitas et al., 2014): 

(1) dos objetivos; (2) de recursos e sistema; (3) de processos Internos; (4) de 

múltiplos constituintes; e, (5) de valores contrastantes.  

Existem, em alternativa, modelos que analisam o desempenho das organizações 

como um todo, não fazendo distinção entre a eficiência e a eficácia. É o caso do 

modelo do Balanced Scorecard (BCS) de Norton e Kaplan. No setor do desporto 

tal também acontece. Ao longo dos anos, vários têm sido os modelos 

multidimensionais de medição de desempenho em organizações desportivas 

sugeridos por diferentes investigadores (Bayle & Madella, 2002; Gulak-Lipka, 

2020).  

A outra grande variante de estudo do desempenho organizacional assenta na 

identificação e análise da vasta diversidade de variáveis e fatores que têm 

impacto no desempenho. Existem três grandes tipologias de estudos; 1) os que 

abordam e exploram fatores exclusivamente gerais (e.g. Santos et al., 2014; 

Alshammari, 2020; Perechuda & Gulak-Likpa, 2020), os que se servem de 

fatores gerais para compreender a relação entre fatores particulares e o 

desempenho organizacional e vise versa (e.g. Bayle & Robinson, 2007; Setiawan 

et al., 2016; Dias & Toni, 2018; Almaaitah et al., 2020; Martínez-Arroyo & 

Valenzo-Jiménez, 2020; Muhammed & Zaim, 2020; Park et al., 2020; 

Iranmanesh et al., 2021; Singh et al., 2021; Balushi et al., 2023), e, por último, 3) 

estudos que incidem exclusivamente em fatores particulares (e.g. Khan et al., 

2011). A metodologia mais comummente aplicada é aquela em que os autores 

recorrem à intermediação de algum fator para compreenderem a relação que os 

fatores têm com o desempenho organizacional.  

Por forma a satisfazer os objetivos definidos, este estudo incluir-se-á no conjunto 

dos que se servem de fatores particulares para compreender a relação dos 

fatores gerais com o desempenho organizacional e a forma como a estrutura 

pode condicionar o desempenho organizacional.  
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Como as entidades são constituídas pelos indivíduos que nelas trabalham, a 

maneira como os colaboradores percecionam a estrutura vai condicionar o seu 

desempenho e, consequentemente, o desempenho organizacional.  

Dada esta relação, espera-se compreender como a estrutura existente pode 

afetar o trabalho dos colaboradores. Para isso, recorreu-se à perspetiva da 

aprendizagem e crescimento do método de medição do desempenho Balanced 

Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992). Esta perspetiva relaciona-se com 

a estrutura que as organizações devem ter para evoluírem e melhorarem 

positivamente (Russo, 2009) através dos seus recursos humanos. O modelo do 

Balanced Scorecard (BSC) identifica duas tipologias de indicadores no que diz 

respeito aos Recursos Humanos: (1) indicadores genéricos de resultados e (2) 

indicadores específicos. Cada um é composto por três itens (Russo, 2009). Os 

indicadores genéricos surgem associados à satisfação, retenção e produtividade 

dos colaboradores enquanto, os específicos estão relacionados com a sua 

capacidade de formação, de informação e motivação, empowerment e 

coordenação (Russo, 2009). Conforme disse Niven (2002, p.299), 

“colaboradores motivados, com as competências e as ferramentas adequadas, 

operando num clima organizacional sustentável, são os ingredientes chave para 

a maioria das situações, num ambiente de limitações financeiras, visando a 

satisfação dos clientes e o sucesso da missão”.  

Considerando que a coordenação assenta num dos elementos da estrutura que 

se encontra relacionado com a informação, é possível compreender que existe 

uma relação direta entre a estrutura e o desempenho organizacional devido à 

relação direta que pode apresentar com o desempenho dos colaboradores.  

Um dos itens dos indicadores mencionados é a satisfação com o trabalho que é 

constituída pelos comportamentos e emoções dos colaboradores relativamente 

ao seu trabalho (Igbinoba et al., 2022). São assim, as reações emocionais 

complexas dos colaboradores e seus empregados e as experiências no local de 

trabalho (Locke, 1969; Huang et al., 2016; Kim et al., 2019; Lin & Huang, 2021).  

Outro item é a retenção dos colaboradores que é definida como a capacidade 

que uma organização tem de criar um ambiente que impeça que os funcionários 

experientes e competentes a abandonem (Tyagi, 2021; Islam et al., 2022;).  Deve 

ser uma das prioridades, demonstrando como os recursos humanos são um ativo 
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importante e fundamental das organizações (Halim et al., 2020; Darko et al., 

2024) uma vez que é considerado um dos fatores que condiciona a eficiência e 

a eficácia de uma organização (Matongolo et al., 2018) e que possibilitam as 

organizações de alcançarem os seus objetivos de forma eficiente (Papa et al., 

2018; Roslender et al., 2020).  

A produtividade contitui uma das variáveis básicas mais importantes das 

atividades (Singh et al., 2000). Trata-se de um termo multidimensional, cujo 

significado pode variar consoante o contexto em que é utilizado (Targen et al., 

2005). Para o presente trabalho considerou-se a produtividade como sendo a 

maneira como os colaboradores exercem o seu trabalho e o quão bem eles o 

fazem atendendo aos recursos que têm (Bernolak, 1997). Tendo em 

consideração que as Federações Desportivas prestam serviços e são 

organizações com recursos limitados, parece ser a definição mais apropriada.  

Por último, a motivação diz respeito à metodologia que, por um lado, prevê, 

estabelece e permite concretizar as atividades direcionadas para os objetivos 

(Schunk & DiBenedetto, 2020) e, por outro, o envolvimento dos colaboradores 

na tomada de decisão. 
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3. Método 

 

3.1. Participantes 

Este estudo foi efetuado junto de Federações Desportivas portuguesas que, de 

acordo com o Artigo 14º da Lei de Bases da Atividade Física e do Desporto, são 

“associações sem fins lucrativos que englobam clubes ou sociedades 

desportivas, associações de âmbito territorial, ligas profissionais, se as houver, 

praticantes, técnicos, juízes e árbitros e, demais entidades que promovam, 

pratiquem ou contribuam para o desenvolvimento da respetiva modalidade” (Lei 

nº5/2007, p.358).  

Foram incluídas neste estudo quatro Federações unidesportivas tendo 

inicialmente sido contactadas sete. 

Foram realizadas dez entrevistas (n=10), entre os dias 13 de maio e 4 de junho 

de 2024. Adotou-se um procedimento de seleção dos participantes por funções 

e atribuições profissionais. A amostra foi constituída por dois conjuntos de 

participantes com as seguintes funções: i) responsável de 

gabinete/departamento e; ii) elemento da direção.  

 

3.2. Instrumento  

Considerando a natureza do tema e do problema de investigação, a importância 

da estrutura no desempenho organizacional, e após consulta da bibliografia, 

optou-se por fazer uma abordagem metodológica de natureza qualitativa, tendo 

sido selecionada a entrevista semiestruturada para a construção do instrumento 

de colheita de dados.  

Foi construído um guião a partir dos seguintes componentes:  

i) uma primeira parte onde se procurou compreender de que forma a Federação 

se encontra estruturada; 

ii) uma segunda parte incidindo na forma como o participante percebe a 

importância que a Federação atribuí a alguns fatores que são mencionados na 

literatura como essenciais ao desempenho e; 
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iii) uma terceira parte onde se procurou compreender de que forma o participante 

interpreta a importância da estrutura no desempenho.  

 

A tabela 3 apresenta as dimensões, divididas em estrutura e recursos humanos, 

e categorias que constituíram as componentes do instrumento de colheita de 

dados.  

 

O guião que se encontra em anexo (anexo 1), foi submetido a uma análise por 

peritos em análise qualitativa que afinaram e validaram as questões e a sua 

sequência.  

 

Tabela 3: Dimensões e categorias das componentes do instrumento 

Dimensão Categoria Subcategoria 

Estrutura 

 

Complexidade Diferenciação  

Mecanismos de Integração  

Centralização Centralização 

Descentralização 

Formalização  Formalização  

Socialização 

RH  

 

Formação Contínua Novas Competências 

Qualidade do trabalho  Satisfação  

Motivação  

Produtividade   

Retenção Linha de corte 

Motivos permanência/ abandono  

Empowerment  

Envolvimento dos Colaboradores  Estratégia  

Tomada de Decisão  

Fonte: Elaboração Própria 
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3.3. Procedimento 

Os contactos com os participantes, via e-mail, foram feitos através da rede 

networking e dos dados públicos dos sites das respetivas Federações.  

O calendário das sessões de colheita de dados foi realizado por método de 

conveniência do participante e foram propostas as modalidades presencial ou 

online, tendo sido consensual a modalidade online (através da plataforma 

Microsoft Teams), o que contribuiu para o robustecimento da consistência e 

coerência nos procedimentos de recolha.  

Foi enviado a todos os participantes o consentimento informado onde constava 

informação sobre o estudo e as salvaguardas relativas aos procedimentos a 

adotar de proteção de dados. Foi ainda enviado um e-mail com a definição de 

uma data-limite para a aceitação de participação e a obtenção das respostas.  

Considerando o procedimento relativo à proteção de dados, descrito no início de 

cada entrevista, foi solicitada a permissão para a gravação da entrevista com 

recurso à funcionalidade da própria plataforma que procede ao registo e 

transcrição instantânea.  

Posteriormente, os dados recolhidos para cada entrevista foram enviados para 

cada um dos participantes para validação e confirmação do conteúdo. 

 

3.4. Análise de Dados  

A análise dos dados foi realizada de acordo com os seguintes procedimentos e 

fases: 

  

3.4.1.   A análise temática.  

A análise temática consiste numa metodologia que tem como finalidade 

identificar, analisar e comunicar padrões observados nos dados (Braun & Clark, 

2006). De acordo com estes autores, para que uma análise temática seja 

realizada com sucesso é essencial seguir um conjunto de etapas: 

i) Familiarização com os dados 

ii) Geração dos códigos iniciais  
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iii) Identificação das categorias à priori e categorias emergentes 

1. Refinamento das categorias (respetiva revisão em procedimento de 

saturação)  

2. Conceptualização e denominação das categorias  

3. Produção do relatório  

 

Descrição dos procedimentos de análise 

A familiarização dos dados consiste em realizar múltiplas leituras dos dados 

(Clarke & Braun, 2013). Esta primeira etapa foi realizada no período dedicado à 

transcrição, linha a linha, dos dados recolhidos. 

De acordo com os mesmos autores, a segunda etapa assenta num processo 

através do qual o investigador codifica os itens dos dados e compila-os com 

códigos e extratos relevantes.  

Já na fase da identificação das categorias (à priori e emergentes), o objetivo é 

procurar padrões com coerência interna (face às questões colocadas ou 

emergentes). Esta fase inicia a seguinte onde se procura compreender se as 

relações estabelecidas entre as categorias e os códigos são coerentes e se a 

justificação para essa relação é conveniente e convincente (Clarke & Braun, 

2013). Estas etapas foram realizadas simultaneamente uma vez que os códigos 

se encontravam dentro das categorias. O facto de ter realizado as três etapas 

em simultâneo não prejudicou a qualidade da análise, uma vez que a análise 

temática se constituí como um método recursivo (Braun & Clarke, 2006; Clarke 

& Braun, 2013).  

Após a identificação das relações estabelecidas, procedeu-se à última fase da 

análise. A revisão de literatura foi reajustada e aprofundada em convergência 

com os dados em análise tendo em vista a sua fundamentação e consequente 

substanciação dos resultados. Este procedimento alicerça a discussão de 

resultados e permite apresentar e discutir os mesmos com potencialidade para 

se constituírem como evidência sobre o problema de investigação proposto. 
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4. Resultados e discussão 

 

Conforme já referido, este estudo procura compreender de que forma a estrutura 

organizacional afeta o desempenho das federações desportivas. Para isso, 

procurou-se (1) perceber como é que as federações desportivas se encontram 

estruturadas, com base nos três elementos principais que compõem uma 

estrutura organizacional (complexidade, centralização e formalização) e (2) 

compreender a importância e a influência que cada um destes elementos tem no 

desempenho organizacional das federações analisadas.  

A estrutura organizacional diz respeito à “estrutura de relações entre os 

colaboradores, sistemas, processos operacionais, pessoas e grupos que se 

esforçam para atingir os objetivos” (Ahmady et al., 2016, p.1).   

No nosso estudo, as organizações analisadas apresentam uma estrutura 

hierárquica vertical, sem níveis intermédios, ou quando presentes são de grau 

um e apenas existentes num ou noutro departamento. Tornando-as em 

organizações com uma diferenciação mais horizontal do que vertical. 

 

O presidente é sempre o representante da Federação e é ele a quem nós 

reportamos [P7]  

Cada um dos departamentos está alocado a um dos vice-presidentes e 

aloca diretamente a esse vice-presidente [P8] 

A estrutura é muito horizontal [P9] 

 

Estas afirmações mostram que as Federações são organizações com estruturas 

fragilmente hierarquizadas, indo de encontro ao que foi expresso por (Hoye, 

2012) que diz que as organizações desportivas são caracterizadas, por uma 

estrutura maioritariamente plana. Por outro lado, estes mesmos resultados, 

apontam para a questão da centralização. Vários participantes referem que as 

suas Federações são tendencialmente centralizadas (poder para tomar decisões 

assente num grupo restrito de colaboradores).  

 

As decisões na Federação são um bocado centralizadas na Direção [P1] 
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Isso está mais no pelouro da Direção [P7] 

Nós temos uma estrutura, até do ponto de vista institucional, muito 

presidencialista. Não é só na Federação [da modalidade], de maneira geral, 

as Federações […] há obviamente uma centralização das decisões no 

Presidente, das decisões relevantes [P9] 

É tudo a Direção. Passa tudo, neste momento, pela Presidência [P10]  

 

Estes resultados estão de acordo com o Hoye et al., (2012) que dizem que nas 

organizações desportivas predomina a centralização do poder para tomar 

decisões.  

Existem, no entanto, também Federações, dentro das analisadas, com algum 

nível de descentralização, como se pode depreender das seguintes afirmações: 

 

A última decisão é sempre nossa, mas é importante também saber delegar 

e saber dar espaço às pessoas que estão abaixo da coordenação para 

poderem, pelo menos, tomar decisões nos assuntos que não necessitem 

de vir a nós e, os assuntos que necessitem de vir a nós, já virem 

completamente dissecados e já virem com todos os dados para nós 

podermos tomar uma decisão rápida e eficaz [P2] 

Grande parte das coisas estão delegadas no diretor executivo, porque é a 

única pessoa que está, a nível profissional dentro da própria Federação 

[P8] 

 

Relativamente à formalização, as entrevistas apontam para Federações com 

uma estrutura fragilmente formalizada.  

 

Do ponto de vista da gestão, não há ainda regulamentos [P9] 

Não há necessidade de haver, na minha perspetiva, documentos 

orientadores muito importantes [P4] 

As pessoas têm regras e procedimentos, mas possivelmente não estarão 

todos escritos [P5] 

É se calhar uma das modalidades que mais regras e regulamentos têm, 

também pela sua especificidade. Internamente, não temos regulamento 

interno dos funcionários, não temos regras a aplicar a não ser a nossa feliz 

convivência entre uns e outros [P7] 

Eu não conheço nenhum documento escrito dentro da Federação 

relativamente a essas coisas, mas o procedimento habitual, a forma como 

tem muito a ver com uma questão educacional que vem de cima para baixo, 

sobre aquilo que nós poderemos e deveremos fazer [P8] 
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As pessoas sabem na Federação que há determinados comportamentos, e 

atitudes, e ações que têm que ter enquanto funcionários, mas surge mais 

num fator educacional e não de nenhum regulamento previamente definido 

[P8] 

Neste momento existem regras, mas não são muito rígidas [P10] 

 

Também estes resultados estão de acordo com Hoye et al. (2012) dizem que 

nas organizações desportivas quanto maior for a dimensão da organização, 

maior é o grau de formalização.  

Estas afirmações mostram que a realidade vivida pelas organizações há, pelo 

menos, doze anos ainda é uma realidade atual.  

Passamos, de seguida, a aprofundar cada uma das dimensões da estrutura.  

 

4.1. Complexidade 

A complexidade é o termo utilizado para descrever o crescimento da organização 

e está relacionada com a diferenciação e com os mecanismos de coordenação 

(Parent et al., 2012).  

De acordo com o nosso trabalho, atualmente, em algumas Federações 

Portuguesas, o crescimento da modalidade não se apresenta proporcional ao 

crescimento da organização, tornando-se um desafio para as Federações 

Desportivas, como revelam os seguintes dados: 

 

A Federação em cerca de 6 anos cresceu, quadriplicou o número de 

atividades e as estruturas normalmente não têm capacidade para 

acompanhar uma evolução tão acentuada [P1]  

Apesar de termos um crescimento muito grande nos últimos anos, é difícil 

a estrutura federativa acompanhar o crescimento da modalidade [P2] 

Acho que é o grande desafio, com o crescimento das equipas direcionadas 

para cada área, isto é que é o grande desafio face ao crescimento que 

temos tido [P11] 

 

Como resultado da progressão desajustada entre as atividades que as 

Federações exercem e a sua estrutura, os elementos da estrutura parecem ser 

afetados podendo ser mais evidentes os efeitos que provocam no desempenho. 
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Os nossos resultados indicam-nos que a progressão desajustada ocorre por três 

motivos. Em primeiro lugar, pelo facto de a própria Federação não apresentar 

uma estrutura de comunicação e formalização suficiente no que diz respeito à 

incorporação de novos elementos sem perder a sua cultura organizacional como 

se verifica pela afirmação seguinte.  

 

Se me dizes assim “Ah, mas se nós tivéssemos uma grande estrutura de 

procedimentos e de comunicação, era possível fazer crescer a equipa.” É 

verdade, estamos agora a começar a estruturar um bocadinho mais a 

comunicação interna e os próprios procedimentos para que depois, em 

cima desses procedimentos e dessa estrutura, possamos então fazer 

crescer as equipas e não perder a identidade [P1] 

 

Embora a comunicação e a formalização sejam desenvolvidas mais adiante, é 

importante não ignorar o que foi mencionado sobe a cultura organizacional e, 

compreender de que forma é que esta é importante para o desempenho das 

mesmas. 

A cultura organizacional representa os valores, princípios e crenças coletivas de 

uma organização (Nikpour, 2017). Determina a maneira como as organizações 

operam e funcionam (Kim & Change, 2018) através da estipulação da realização 

das tarefas e da coordenação dos colaboradores na organização (Kim & Jung, 

2022). Kim e Jung (2022), frisam que as organizações com uma cultura 

organizacional forte, geralmente têm uma comunicação mais aberta e os 

colaboradores têm uma participação mais ativa na tomada de decisões. Isto, 

desencadeia uma maior aceitação por parte dos colaboradores relativamente 

aos objetivos e à divisão do trabalho com base nas responsabilidades de cada 

um, tendo influência no desempenho (Naranjo-Valencia et al., 2016). Isso faz 

com que a cultura organizacional seja fundamental para o desempenho dos 

colaboradores (Díaz-Fernández et al., 2013; Kang, 2021).  

Por outro lado, o participante 1 identifica a cultura organizacional portuguesa e 

as suas especificidades como fator determinante na qualidade de trabalho das 

organizações. 
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Muitas vezes, nós em Portugal […] quando uma pessoa é competente, 

vamos-lhe atribuindo cada vez mais cargos e essa pessoa que era 

competente, de repente, começou a ser atafulhada de trabalho e, a certa 

altura deixa de ser competente porque faz muito mais do que as suas 

competências. Isso é um dos erros, a meu ver, não só das Federações 

Desportivas, mas das empresas em geral em Portugal. Quando 

identificamos alguém com competências, prescindem de uma equipa que 

depois faça o trabalho de campo. [P1] 

 

Não foram encontrados na literatura estudos sobre o impacto que a cultura social 

portuguesa tem na acumulação de tarefas.  

Um outro aspeto considerado foi o facto de as Federações revelarem limitações 

ao nível dos recursos financeiros. Este aspeto não pode ser ignorado pois 

impacta noutras áreas, como a dos recursos humanos, conforme se constata 

nas seguintes respostas. 

 

Nós temos ainda muitas limitações em termos de capacidade financeira 

para acrescentar recursos [P6] 

O financiamento do Estado é reduzido, a procura de financiamento exterior, 

nomeadamente patrocinadores, etc. é muito complexa, nós estamos num 

país e numa sociedade muito vocacionada para o futebol, por isso tudo o 

que não seja de futebol, o encontrar parceiros torna-se muito complexo. 

Neste momento a Federação, a grande parte dos seus principais parceiros 

são autarquias…. muito pouco ao nível empresarial… há muito pouca 

injeção de dinheiro a nível de patrocinadores diretos [P8]  

 

Diferentes autores referem que as capacidades organizacionais impulsionam a 

relação entre os recursos da organização e o seu desempenho (Shurata & 

Mohamed, 2016; Obeidat et al., 2017; Rehman et al., 2018) exercendo uma 

influência significativa no seu desempenho (Rehman et al., 2019). Isto mesmo é 

referido pelo participante 8 que afirma que os recursos financeiros são escassos 

o que constitui um problema para as organizações uma vez que o financiamento 

é o principal motor para a aquisição e melhoria dos restantes recursos. A 

perspetiva dos participantes 6 e 8 vai de encontro ao que dizem Hoye et al. 

(2012). Segundo eles, as organizações desportivas são financeiramente 

limitadas devido ao fraco financiamento que recebem do governo e restantes 

entidades públicas e ao custo das infraestruturas.  Também Gobikas & Čingienè 
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(2019), na sua investigação, identificam que o modelo da dependência dos 

recursos explica as dificuldades enfrentadas pelas organizações desportivas 

sobretudo pelo facto de a grande maioria do seu orçamento advir do Estado.  

No seguimento da dependência que as Federações têm em relação ao Estado 

central, e das suas políticas para a captação de financiamento, existe uma 

pressão relativamente a estas entidades cuja ação, não sendo política, depende 

dela para ultrapassar os desafios organizacionais e operacionais. Um estudo 

sobre a capacidade financeira das Federações na Lituânia mostra que estas só 

reduziram o financiamento do Estado e aumentaram a procura de outras fontes 

de receita através da implementação de novas atividades quando o governo 

lituano reestruturou o sistema de governação e encorajou a propriedade privada 

e as iniciativas individuais (Gobikas & Čingienè, 2019). 

 

4.1.1. Diferenciação  

A diferenciação encontra-se relacionada com a divisão do trabalho e a 

especialização necessária para que as funções sejam separadas devidamente 

e a qualidade do trabalho se mantenha.  

A capacidade de uma organização ter o número de colaboradores suficiente para 

que a sua atividade decorra da forma mais fluida é considerada um dos 

elementos-chave em termos de recursos humanos que têm impacto e que 

afetam a capacidade organizacional (Clutterbuck & Doherty, 2019). Os nossos 

resultados indicam-nos que isso é uma realidade presente nas Federações 

Desportivas Portuguesas. 

A falta de recursos humanos gera constrangimentos na divisão do trabalho visto 

que, com base dos resultados obtidos, isso implica a colaboração gratuita de 

colaboradores em setores que não são, à partida, da sua responsabilidade. 

 

Eu, dentro das minhas responsabilidades, eu perco tempo ao ser diretor de 

um torneio, perco tempo, para as minhas funções […] Gosto, e acho que 

não o faço mal, mas em termos de objetividade, perco tempo [P1].  

[…] as pessoas fazem muito mais do que aquilo que é as funções do 

departamento [P10] 
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Desta forma, verifica-se um forte nível de colaboração voluntária/sem 

remuneração, em diferentes setores que não são, a maior parte das vezes, da 

área de competência e/ou responsabilidade dos funcionários. O resultado é o 

aparecimento de estruturas sem uma clara organização/divisão do trabalho, 

originando desorganização e potenciando resultados menos ambiciosos nas 

ações organizativas. A resposta seguinte expressa isto mesmo:  

 

Eu estou há 16 anos e ainda não percebi quais são os meus limites, porque 

às vezes vão para além dos meus limites, que eu acho para além dos meus 

limites, às vezes há áreas que eu acho que estão completamente dentro da 

minha área de ação […] e de repente, “Eh pá não, isto não é da tua área” 

[P1].  

 

Relvas (2010) afirmou que um dos maiores desafios que existe dentro de uma 

organização assenta, precisamente, na falta de estruturação das funções e da 

sua consciência, por parte dos colaboradores. Isso está de acordo com a 

afirmação do participante 1. Esta mesma perspetiva foi também revelada pelo 

participante 6 que referiu que a falta de uma definição concreta da diferenciação 

e da divisão de trabalho implementada numa organização é o que promove 

desentendimentos dentro dela. 

 

Os problemas começam quando quem executa e quando, quem está no 

terreno, não sabe quais são os seus limites da sua “autoridade”, da sua 

área de intervenção [P6] 

 

Segundo o participante 10, estas disfunções provocam a longo prazo mudanças 

no clima organizacional.  

 

Neste momento, aquilo que se passa, é que as pessoas sempre foram 

dizendo que sim, e agora, quem está em cima, aquilo que elas [os 

colaboradores], estão a fazer como extra já tomam como garantido, como 

normal e, as pessoas neste momento estão sobrecarregadas ao máximo e 

está aqui uma situação um pouco desconfortável [P10] 
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Também esta afirmação se encontra de acordo com Relvas (2010) que refere 

que um colaborador desempenhar várias funções é uma dificuldade e um dos 

principais indicadores de stress de uma organização.  

Além disso, as alterações a nível de clima organizacional, tal como refere o 

participante 10 quando menciona que “perde tempo” a executar tarefas que vão 

para além das suas funções”, gera outras alterações como por exemplo nos 

níveis de produtividade. O facto de os colaboradores ocuparem parte do seu 

horário laboral com tarefas que não pertencem ao seu ramo de atuação faz com 

que o trabalho da sua área, propriamente dita, fique atrasado.  

 

Os deadlines, muitas vezes, a que nós próprios nos propomos, não são 

cumpridos por excesso de trabalho [P1] 

A razão maior de eventualmente haver alguns períodos em que alguma 

deadline não é cumprida tem mais que ver com a acumulação de trabalho 

da pessoa respetiva do que outra coisa qualquer [P4] 

É mais pela sobrecarga dos colaboradores [P10] 

 

Tendo por base a definição de produtividade de Bernolak (1997) que a define 

como sendo a maneira como os colaboradores exercem o seu trabalho e o quão 

bem eles o fazem atendendo aos recursos que têm; é possível constatar que a 

produtividade se encontra relacionada com a disponibilidade dos recursos. O 

feedback dos participantes apela para a falta de recursos humanos devido à falta 

de recursos financeiros. Nesse sentido, o ponto de vista dos participantes vai de 

encontro ao que diz a literatura na medida em que quando uma organização não 

faz uma alocação apropriada dos recursos ou quando os mesmos são 

insuficientes, a sua produtividade tende a diminuir (Tangen et al., 2005).  

A divisão do trabalho remete para a especialização que consiste na realização 

de uma atividade de forma mais eficiente (Haeussler & Sauermann, 2016). Por 

este motivo, é importante que os trabalhadores se especializem para que a 

organização tenha sucesso. Os resultados apurados sugerem que as 

Federações consideram essencial que os colaboradores responsáveis pelas 

diferentes funções sejam especializados na sua execução. 
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Eu acho que é muito importante […] É importante que esses trabalhos 

sejam separados e que as pessoas se especializem e percebam 

exatamente o que têm que fazer. Não só nesta área desportiva como 

também nas outras áreas [P2] 

É fundamental ter nos cargos principais, ter gente que tem conhecimentos 

empíricos e científicos para poder desenvolver a modalidade [P4] 

Em toda a área de intervenção da Federação é absolutamente essencial o 

perfil certo, especializado para as funções que desempenham [P6] 

A mão de obra especializada tem outra valência [P7] 

Se nós olharmos um bocadinho para estes departamentos todos, têm uma 

área de trabalho muito específica e que se as pessoas não forem 

especializadas nessas áreas, dificilmente, poderão dar uma saia adequada 

às respostas [P8] 

A especialização é obrigatória [P11] 

 

O ponto de vista destes participantes encontra-se de acordo com Iranmamesh 

et al. (2021) que afirmam que quanto maior for o nível de especialização melhor 

sabem os funcionários como complementar as suas tarefas num nível aceitável 

de qualidade. 

No entanto, atendendo ao facto de os colaboradores executarem funções de 

outras áreas, para as quais não foram contratados e, podendo a especialização 

ser obtida pela formação contínua (Parent et al., 2012), foi perguntado aos 

participantes se as Federações apostavam neste tipo de formação e 

diferenciação dos colaboradores. Os participantes responderam, 

maioritariamente, de forma negativa apontando a falta de recursos como um dos 

principais motivos para a escassez de formação especializada.  

 

Cumprimos com as regras da formação, ou seja, nós temos regras, 

inclusive impostas pelo IPDJ: o nosso selecionador tem que ter grau 2, 

quem trabalha com o alto rendimento tem que ter grau 3, isso aí, sim, a 

Federação apoia essa progressão de formação também, que é uma 

exigência do IPDJ. Hm… poderíamos valorizar e apoiar mais a formação de 

quadros mais até superiores, na área da gestão desportiva, na área da 

informática […] Era impossível neste momento. Alguém da equipa de 

eventos, por exemplo, ir fazer um MBA ou o que é que seja… seria caótico. 

Acho que tem que estabilizar primeiro para depois dar um passo em frente 

[P1] 

Não, ao longo destes anos todos, foram poucas as vezes que tive formação 

ou nenhumas. As que fizemos foi por circunstância, porque houve aqui e 

eu propus-me a fazê-las [P7] 
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Não tanto quanto gostaríamos. [...] Do ponto de vista da gestão, temos 

elementos que precisam de atualizações constantes em ferramentas do 

ambiente Office. Temos formação que é necessária fazer do ponto de vista 

também daquilo que é a gestão e temos formação que é necessário fazer 

ao nível de línguas [P9] 

 

No entanto, o participante 6 afirma que, embora os recursos sejam escassos, a 

Federação que representa investe em algumas formações caso considerem ser 

uma mais-valia para o desempenho dos colaboradores.  

 

Dentro das limitações dos nossos recursos e, sobretudo, através de 

formações técnicas de utilização de Software e uma abertura total para 

proporcionar essas formações aos nossos colaboradores quando eles 

entendem que isso pode ser benéfico para o seu desenvolvimento 

enquanto profissionais e no desenvolvimento das suas funções [P6] 

 

Os nossos resultados permitem também concluir que as Federações também 

não conseguem obter um melhor desempenho porque, de uma maneira geral, 

têm taxas de retenção de colaboradores muito elevadas. Nos últimos anos, as 

organizações alteraram radicalmente a sua maneira de trabalhar fruto da 

revolução tecnológica e do aumento da competitividade a que se encontram 

sujeitas. As Federações, ao não renovarem as equipas e ao apresentarem uma 

frágil planificação e ausência de formação contínua, podem ter, como 

consequência, a diminuição do desenvolvimento das competências necessárias 

para os colaboradores responderem às crescentes exigências do setor. 

 

São pessoas que estão mais cansadas e também, de certa forma mais 

desatualizadas [P9] 

Com o atual nível de exigência do ponto de vista do planeamento, do ponto 

de vista fiscal, administrativo, legal, do ponto de vista daquilo que são os 

desafios e complexidades da sociedade onde o desporto se insere […] não 

tenho dúvidas nenhumas em exprimir, de forma muito clara, que trabalhar 

de forma profissional, com metodologias de gestão bastante rigorosas, 

garante um trabalho mais eficaz e mais eficiente [P9] 

Hoje em dia já está a mudar, ou seja, já está a valorizar as pessoas que têm 

vários trabalhos e que adquirem experiência ali, ali, ali mas sabes que isto 

também é uma mudança de mentalidade agora recente [P10] 

Eu acho que é muito importante esta estruturação e ter pessoas dinâmicas 

à frente de cada departamento e, que estejam dentro daquilo que também 
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são as novas tecnologias, que isso é outro problema, a implementação de 

novas tecnologias acaba por ser difícil porque os nossos recursos 

humanos não estão muito aptos com esse tipo de situações [P10] 

 

Assim, o facto de as Federações terem uma retenção de colaboradores elevada 

pode reduzir a produtividade acabando por ser um fator inibidor da inovação.  

 

Aquilo que se valorizava antigamente era a estabilidade e, ficares efetivo 

no lugar e quando ficas efetivo já trabalhas a outro ritmo e vais mantendo 

as coisas […] Neste momento temos que fazer uma reestruturação, porque 

lá está, estamos com pessoas que já estão há mutos anos na Federação, a 

fazer o mesmo todos os dias, todas as épocas. Não há grandes projetos 

criativos, grandes propostas para coisas diferentes e, normalmente, as 

coisas diferentes quando aparecem não são aceites, é difícil. […] Já é difícil 

mexer, há coisas que são feitas assim há 20 anos e é assim que é para ser 

feito e, tudo o que sair daqui, não está bem feito [P10] 

 

A retenção dos colaboradores diz respeito às políticas e práticas que permitem 

que permaneçam numa organização durante um longo período (Fahim, 2018). 

Apesar de haver estudos que dizem que elevadas taxas de retenção diminuem 

a produtividade, também há outros que demonstram que uma elevada retenção 

de colaboradores proporciona um aumento da produtividade (e.g. Halim et al., 

2020). Isso deve-se, segundo estes autores, ao facto de os colaboradores terem 

uma melhor compreensão das políticas dos processos e da cultura da 

organização, o que pode contribuir para o aumento da produtividade e para 

estimular o desempenho organizacional. Além disso, estes colaboradores 

também apresentam uma maior compreensão sobre as suas funções e 

responsabilidades, proporcionando uma maior eficiência e eficácia (Darko et al., 

2024).  

No entanto, estatísticas laborais internacionais mostram que a idade média da 

força de trabalho tem vindo a crescer (NG & Feldman, 2010) e que as diferenças 

de produtividade entre os colaboradores com mais anos de casa e os mais 

recentes, podem estar relacionadas com as diferenças observadas no 

comportamento que têm durante o trabalho (Harrison et al., 2006). Sendo os 

comportamentos as atitudes que os colaboradores têm e que dizem respeito às 
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emoções, pensamentos e crenças sobre o próprio trabalho (Igbinoba et al., 

2022).  

O desafio enfrentado pelas organizações não se encontra apenas estritamente 

relacionado com a retenção dos colaboradores, mas também com a cultura 

organizacional. Geralmente quando uma organização precisa de mudar é 

precisamente ao nível da cultura organizacional uma vez que os colaboradores 

já se encontram acostumados a trabalhar de uma determinada maneira, 

dificultando assim a adaptação às novas exigências (Kim & Jung, 2022).  Nesse 

sentido, esta perspetiva encontra-se de acordo com o exposto pelo participante.  

Não sendo a formação contínua uma componente ativa nas Federações 

Desportivas, a qualidade dos trabalhadores especializados dentro de uma 

organização encontra-se mais dependente do processo de recrutamento e de 

seleção da entidade. Balushi et al., (2023) indicam que a seleção e o 

recrutamento são atividades fundamentais dos recursos humanos e que 

impulsionam o sucesso da organização. O mesmo é dito por Tzabbar et al. 

(2016) e Miah e Uddi et al. (2017) que demonstraram existir uma associação 

positiva entre o processo de recrutamento e o sucesso organizacional. Os dados 

colhidos com o participante 8 mostram uma relação positiva entre a 

especialização e a qualidade do trabalho assim como entre a qualidade do 

trabalho e os resultados do desempenho da Federação.  

 

Havia no passado muita tendência de contratação de pessoas 

habitualmente ligadas à modalidade, mas as pessoas ligadas à modalidade 

não trazem essa especialização necessária. Há uns tempos, cortou-se o elo 

umbilical, as pessoas podem nem ter nada a ver com a modalidade, mas, 

eventualmente, a sua contratação tem a ver com a sua especialização. Se 

nós precisamos de alguém para a área de comunicação, é um licenciado, 

alguém com formação nesta área que é contratado, independentemente de 

ter alguma coisa a ver com a modalidade e penso que, a partir do momento 

que se mudou esse perfil, o tipo de trabalho desenvolvido foi claramente…” 

entrou aqui numa fase de crescimento e de melhoria de qualidade [P8] 

 

Tal como já foi mencionado, segundo a literatura existe uma relação positiva 

entre o recrutamento e a seleção com o desempenho da organização (e.g. 

Wright et al., 2005; Katou & Budhwar, 2006; Syed & Jamal, 2012; Gamage, 2014; 

Ekwoaba et al., 2015). O recrutamento e a seleção dos novos colaboradores é 
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inevitável nas organizações (Ekwoaba et al., 2015) estando a qualidade dos 

recursos humanos de uma organização dependente, na grande maioria das 

vezes, da eficácia destas funções e, em última estância, dependente da 

qualidade dos candidatos (Gamage, 2014; Ekwoaba et al., 2015).  

Contudo, o processo de recrutamento e seleção deve ser adaptado a diferentes 

variáveis como o cargo ou os recursos disponíveis na organização. A utilização 

de um processo de recrutamento e seleção adequados aumenta a probabilidade 

de se conseguir escolher o candidato mais apropriado para o cargo e, 

consequentemente, a produtividade da organização (Ekwoaba et al., 2015).  

Pelos obstáculos que foram apresentados neste tópico de análise, os nossos 

resultados sugerem a importância da complexidade, através da diferenciação e 

de uma divisão do trabalho muito bem definida, e que isso tem impacto direto no 

desempenho das Federações.  

 

Tem direto e, sobretudo quando as funções estão bem definidas […] Se 

houver uma estrutura e as pessoas souberem exatamente quais são as 

áreas de ação e as funções, eu acho que facilita imenso o trabalho [P1] 

 

Esta linha de pensamento também vai de encontro à literatura, nomeadamente 

aos estudos de Bayle & Robinson (2007) que afirmam que a relação entre a 

diferenciação e a integração originam disfunções organizacionais, quer internas 

quer externas, condicionando o desempenho organizacional. Para Kumar e 

Kumar (2024) essa relação menos positiva condiciona igualmente o 

desempenho organizacional de forma negativa uma vez que o sucesso das 

organizações depende daquelas duas variáveis.  

 

4.1.2. Integração 

A integração envolve a coordenação das tarefas que inicialmente foram 

fragmentadas fruto da divisão do trabalho (Jones, 2013; Kumar & Kumar, 2024;) 

sendo a capacidade de coordenação das equipas fundamental para qualquer 

organização (Pilny et al., 2020).  
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Os nossos resultados comprovam que sem mecanismos de coordenação não 

existe integração eficaz das funções. As Federações que apresentam problemas 

de integração são as que não apresentam mecanismos de coordenação sólidos, 

consistentes e precisos.  

 

A Federação tem um handicap que é exatamente a parte da comunicação. 

Nós aqui não funcionamos nem por circulares nem por reuniões que sejam 

previamente estipuladas ao longo do ano. Conforme vamos necessitando, 

vamos fazendo essas reuniões. Vai havendo comunicação sim, […] mas 

não existe esse cuidado de haver previamente estabelecido qualquer 

comunicação tem que ser transmitida a X pessoas, ou que tem que haver 

uma comunicação mais organizada, isso não existe dentro da nossa 

estrutura […] Não é eficaz [P7] 

Funciona muito mal, não existe nenhuma metodologia, não existe nenhum 

método. Nós temos reuniões […] pontuais trimestrais com os diferentes 

departamentos […] De resto toda a comunicação fundamentalmente é por 

via e-mail […] mesmo entre os diferentes departamentos. […] Nada eficaz, 

nada eficaz. É por iniciativa um pouco individual eu enviar a informação 

por e-mail para os restantes departamentos [P8]  

A principal falha aqui na nossa Federação é a parte da comunicação entre 

os departamentos e conseguir juntar toda a gente, por exemplo, para um 

evento [P10] 

 

Geralmente a comunicação surge associada à integração uma vez que esta 

pode ser considerada o resultado de uma comunicação eficaz (McPhee & 

Iverson, 2013). Isto resulta do facto de se saber que as equipas praticamente 

não se podem coordenar sem estabelecerem comunicação (Pilny et al., 2020) o 

que transforma a comunicação num instrumento crucial para a coordenação 

(Poole, 2013).  

Tendo em consideração esta perspetiva, as Federações que indicaram uma 

comunicação eficaz apresentaram pelo menos, um mecanismo de coordenação.  

 

Fazemos de forma eficaz, também porque a equipa não é muito extensa 

[P1] 

Nós somos 7 a trabalhar diretamente na Federação […] A interna, é uma 

comunicação feita pessoa a pessoa […] estamos todos no mesmo espaço 

e vamos comunicando e tomando as decisões em conjunto, olhando para 

as opiniões das várias áreas [P2] 
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A comunicação é feita diariamente, não só nos contactos diários que se 

tem […] como em reuniões específicas [P4] 

A comunicação é muito fluída […] aqui na Federação somos poucos, 

somos 10 e, portanto, a comunicação é fluída [P5] 

Se baseia em reuniões mensais da direção, reuniões com maior frequência 

de um núcleo dentro da direção, que é a comissão executiva, os 4 

elementos. Aí estamos a falar de reuniões porventura, 2 vezes por mês. E 

depois, cada um dos diretores e dos responsáveis pelas áreas acaba por 

ter reuniões com as equipas, com os técnicos, com as áreas respetivas em 

no fundo, esse é o principal trabalho de articulação em termos coletivos 

[P9] 

 

Os resultados expostos por estes participantes demonstram que as Federações 

apresentam mecanismos de coordenação idênticos uma vez têm dimensão 

semelhante. Além disso, estas Federações servem-se particularmente do 

contacto direto, com introdução de algumas divisões, uma vez que apresentam 

poucos colaboradores. Isto está de acordo com a literatura (e.g. Jones, 2013) 

que sugere que organizações pequenas geralmente são compostas por uma 

estrutura mais simples e, consequentemente, conseguem apresentar uma 

comunicação mais eficaz com mecanismos de coordenação simples.  

Os participantes P2 e P6 vão mais longe afirmando que os mecanismos 

utilizados pela sua Federação só permitem uma coordenação eficaz porque se 

trata de uma estrutura simples e que com o aumento da complexidade da 

organização estes mecanismos terão de ser adaptados.  

 

Neste momento é eficaz […] com o crescimento da Federação e, 

eventualmente, a necessidade de haver mais pessoas e de se calhar deixar 

de haver esta questão do espaço, se calhar então que se criar 

procedimentos diferentes de comunicação interna [P2] 

Dentro de uma estrutura pequena é eficaz, certamente. Quando essa 

estrutura crescer teremos de desenvolver ferramentas de comunicação, 

sobretudo no plano horizontal, para que os vários departamentos tenham 

conhecimento do funcionamento e da evolução essencial dos processos 

nas outras áreas [P6] 

 

Estes dados fornecem-nos informações convergentes com o que já tinha sido 

referido pela literatura relativamente ao facto de os mecanismos de coordenação 
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terem de ser ajustados e diretamente proporcionais à complexidade que a 

organização apresenta (Parent et al., 2012).  

A importância dos mecanismos de coordenação também se torna mais visível 

quando as instalações não são as melhores. Analisando o que dizem os 

participantes P6 e P8, é possível compreender a diferença que os mecanismos 

de coordenação pode provocar na comunicação quando as instalações de 

trabalho não são as melhores.  

Os dados obtidos encontram-se expostos na tabela 4. 

 

Tabela 4: Reflexo da importância da existência de Mecanismos de Coordenação para Instalações menos favoráveis 

 PARTICIPANTE 6 PARTICIPANTE 8 

MECANISMOS 

DE 

COORDENAÇÃO 

A comunicação é normalmente 

interpessoal e direta porque, 

como o staff é muito reduzido, 

estão todos basicamente no 

mesmo sítio sobre a 

coordenação do [secretário 

desportivo] 

Funciona muito mal, não existe 

nenhuma metodologia, não existe 

nenhum método. Nós temos reuniões 

[…] pontuais trimestrais com os 

diferentes departamentos […] De resto 

toda a comunicação fundamentalmente 

é por via e-mail […] mesmo entre os 

diferentes departamentos 

EFICÁCIA DA 

COMUNICAÇÃO  

É de facto eficaz  Nada eficaz  

CONDIÇÕES 

INSTALAÇÕES  

Vai proporcionar a 

possibilidade de termos uma 

sede própria desenhada de raiz 

para proporcionar as melhores 

condições, o melhor ambiente 

de trabalho e uma 

comunicação permanente, 

mais eficiente e agradável. Sair 

de uma sala fria, num edifício 

frio para ir bater a uma porta no 

outro andar de cada vez que se 

quer falar com [a Secretária-

Geral] não é a melhor maneira 

de proporcionar esse tipo de 

ambiente  

 

A Federação funciona num edifício, 

está em Lisboa, muito característico, 

edifício antigo, eu costumo dizer que 

parece que estão em bunkers que são 

gabinetes pequenos em vez de ser um 

espaço amplo, aberto. Parece que 

cada um trabalha um bocado assim e 

esse processo do próprio edifício da 

Federação não torna fácil em ter 

relação de proximidade entre os 

diferentes departamentos, até porque é 

um edifício em altura, tem 3 andares, 

cada andar tem 3,4 gabinetes, quando 

alguém precisa de alguma coisa tem 

que ir ao terceiro andar, por isso não é 

muito ágil em termos de relação  

 

Fonte: Elaboração Própria 
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Kim & Dear, (2013), no seu estudo sobre os comportamentos dos colaboradores 

em diferentes tipos de escritórios, concluíram que o layout de escritórios com 

gabinetes privados foi o que apresentou resultados mais positivos. As respostas 

do participante P8 não estão de acordo com o que estes autores referem  pois 

afirma que para resolver os problemas de comunicação subjacentes às 

instalações, a sua Federação deveria alterar as suas instalações para um open 

space.  

 

Os problemas melhoravam significativamente se a Federação saísse 

daquele edifício e fosse para um Open Space. Um Open Space em que toda 

a gente trabalhasse. As coisas mudariam de forma acentuada, porque o 

próprio edifício, sinto isso quando estou lá. É inibidor de eu ir falar com o 

[faz referência a dois colegas], porque parece que estamos em bunkers e 

eu estou no terceiro andar. Digo assim: “agora tenho que ir lá abaixo ao 

primeiro, vou pegar no telefone, vou mandar um e-mail”, e perde-se muito 

tempo aqui, coisas que eram muito mais ágeis [P8]  

 

Outros autores, no entanto, referem que os open space apresentam condições 

facilitadoras da comunicação tornando-a mais eficaz, o que deveria contribuir 

para a melhoria da produtividade e do desempenho individual dos colaboradores 

(Kupritz, 2003; Brand & Smith, 2005; Kim & Dear, 2013), o que está em sintonia 

com a resposta do participante 8. Apesar desta aparente divergência, a grande 

maioria das investigações realizadas na área concluem o oposto (Bernstein & 

Turban, 2018). Muitas delas, detetam várias consequências negativas na 

implementação do modelo de open space, como é o caso da satisfação dos 

colaboradores, a concentração e a privacidade psicológica (Kim & Dear, 2013; 

Bernstein & Turban, 2018), dizendo que esses espaços abertos podem inibir a 

colaboração e conduzir a uma redução da coordenação entre os colaboradores 

(Hatch, 1987; Bernstein & Turban, 2018). Para além disso, o estudo de Bernstein 

& Turban (2018) também refere que, com as novas tecnologias, a interação entre 

os colaboradores por via tecnológica substituiu a interação pessoal podendo 

provocar precisamente o efeito contrário ao pretendido com a mudança para um 

open space e diminuindo a produtividade (Marsden, 2011). 

Nesse sentido, não sendo a transição para um open space a mudança mais 

apropriada, o participante P10 assume que os problemas de comunicação da 
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sua Federação seriam facilmente ultrapassados com a incorporação de 

mecanismos de coordenação. No seu caso, menciona a realização de reuniões 

semanais, tanto entre departamentos como dentro de cada um deles, por forma 

a regularmente se fazer uma síntese do trabalho que foi desenvolvido na semana 

anterior.  

 

Haver reuniões fixas […] Uma rotina de reuniões, começando pela geral e 

depois reuniões de departamento [P10]  

 

Estes dados reiteram os dados recolhidos com os participantes P2 e P6 sobre a 

adaptação dos mecanismos de coordenação à complexidade e estão em 

sintonia com o que foi mencionado por Kumar e Kumar (2024) quando estes 

indicaram que o método mais eficaz para preservar o desempenho das funções, 

salientado pelos académicos, é a realização de reuniões dos chefes de 

departamento. Contudo, é importante não esquecer, que os mecanismos de 

coordenação devem ser adaptados à estrutura e, infelizmente, a literatura ainda 

não apresenta uma concordância sobre o melhor mecanismo a adotar em cada 

tipologia de estrutura (Mosca et al., 2021).  

Atendendo ao que foi mencionado sobre os mecanismos de coordenação, os 

participantes realçam a importância que os mesmos têm para o desempenho 

organizacional fruto da ligação direta que existe entre ambos.  

 

Afeta diretamente porque […] se a estrutura funciona bem, o 

funcionamento de toda a instituição flui e é muito mais linear sem ter que 

andar a corrigir o percurso [P4] 

É essencial uma gestão e uma coordenação sensata dos vários 

departamentos que colaboram direta ou indiretamente para alcançar os 

nossos objetivos [P6] 

Parte aí tudo. Não existe comunicação interna já estamos a falhar de dentro 

para fora [P7] 

Direto, influência numa forma direta […] Na parte da organização 

propriamente dita, naquilo que é a comunicação [P10] 

 

Estes resultados estão de acordo com a literatura, nomeadamente com o estudo 

de Kumar e Kumar (2024) que sugere que a coordenação incorpora uma das 
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funções primárias da gestão pelo que sem ela todas as outras funções não 

funcionam. Para os mesmos autores, isto é justificado pelo facto de a 

coordenação reunir indivíduos com tarefas distintas, mas interligadas, para a 

realização dos objetivos e metas da empresa. Tal como estes autores, também 

Relvas (2010) menciona que um dos constrangimentos das organizações é 

precisamente a existência de lacunas no sistema de comunicação.  

De acordo com os participantes, a falta de mecanismos de coordenação ao nível 

da comunicação pode influenciar negativamente a produtividade de quem 

executa os diferentes trabalhos, visto que sem esta coordenação não existe 

organização interna de informação.  

 

Tem grande, tem grande importância. Isto de tu tens que ir atrás confirmar 

todos os processos faz perder tempo e, às vezes, perder tempo, muitas 

vezes, não é só assoberbar as pessoas com mais trabalho, muitas vezes é 

perder oportunidades porque perdes tempo, às vezes podes perder a 

oportunidade. Quanto mais não seja, às vezes, perdes a oportunidade de 

fazer atempadamente [P1] 

Era decisivo. Para mim, era decisivo que houvesse ali uma coordenação 

[…] que levasse a que toda a comunicação fosse mais fluída […] o facto de 

não existir leva a que muitas vezes, muitos assuntos fiquem pendentes [P8] 

Não existe comunicação interna, muitas vezes estamos a responder 

quando não sabemos que aquilo já não é assim [Já passou o assunto?]. Já 

nem é assunto sequer [P7] 

 

Reajustando a definição de produtividade ao contexto aqui descrito, a 

produtividade consiste na força de trabalho dos colaboradores que pode ser 

avaliada através da quantidade de trabalho que os colaboradores executam num 

determinado período de tempo (Abdelwahed & Doghan, 2023). Ao longo dos 

anos, a literatura tem mostrando como a produtividade contribui, de forma 

positiva, para o desempenho organizacional (e.g. Prakash et al., 2017; 

Kengatharan, 2019; Kim, 2022; Abdelwahed & Doghan, 2023).  Como ainda é 

necessário aprofundar os determinantes individuais da produtividade 

organizacional (Leitão et al., 2019), uma análise à relação direta entre a 

comunicação e a produtividade não foi encontrada na literatura pesquisada. No 

entanto, deduz-se que tal relação exista fruto da relação que a comunicação e a 

produtividade têm com o desempenho.  
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Os nossos resultados sugerem que, atualmente, o principal método de 

comunicação é o digital, com as empresas a recorrerem frequentemente ao e-

mail, às chamadas telefónicas, a grupos de WhatsApp e a plataformas de 

colaboração online como principais formas de comunicação para a realização de 

reuniões, desenvolvimento de atividades por grupos de trabalho e partilha de 

documentos.  Isto também afeta a produtividade.  

 

Quando são projetos novos, falamos muitas vezes e, utilizamos os meios 

mais convencionais, às vezes até arcaicos: o telefone e as conversas 

telefónicas são basicamente a nossa maior fonte de análise de processos 

e de comunicação interna [P1] 

Além das obrigações institucionais que temos e que têm de ser que temos 

e que têm de ser comunicadas oficialmente por e-mail mas, normalmente, 

quando estão num estado mais avançado de organização, temos grupos 

de WhatsApp para várias áreas, cada uma com o seu coordenador para 

permitirem o agilizar dessa comunicação em tempo real. [P6]  

É através do e-mail. Nós funcionamos basicamente através de e-mail [P7] 

Do ponto de vista das ferramentas que utilizamos, todos temos telemóvel 

com Internet, com e-mail, trabalhamos com base no teams, onde há 

reuniões online, onde há Chat, onde há as drives e calendários partilhados 

[P9] 

A comunicação é sempre basicamente feita por e-mail. Eu na área que me 

corresponde, faço o meu trabalho e comunico, e cada um faz isso. Ou seja, 

a parte do marketing faz o seu trabalho e comunica, mas não existe, como 

um: “vamo-nos sentar aqui todos juntos e vamos discutir todos juntos 

como é que isto se vai fazer”. Podem existir algumas [reuniões] em alguns 

eventos, agora estamos a tentar insistir para que isso aconteça, mas ainda 

não é uma regra, ainda não está bem adquirido essa forma de trabalho 

[P10] 

Existem vários mecanismos que nós utilizamos. Dependendo de cada 

projeto, utilizamos mais uns do que outros, mas temos reuniões periódicas 

marcadas nalguns projetos, temos comunicação diária em grupos de 

WhatsApp que fazem uma grande diferença para que a equipa esteja toda 

por dentro e esteja mais coesa nalguns projetos. Temos a comunicação 

partilha através de e-mail para que as coisas fiquem mais registadas e 

quando são medidas de tomadas de decisões mais importantes que fiquem 

as coisas registadas. Temos plataformas, documentos partilhados em que 

, quando é preciso que todas as pessoas estejam a par das atualizações, 

documentos partilhados que é uma grande forma de comunicação também 

através das nossas nuvens e, obviamente, a comunicação do dia a dia, 

dependendo dos projetos, sobretudo nos técnicos, é muito importante a 

comunicação pessoal, um frente a frente, a conversa de corredor […] 

porque a comunicação in persona é sempre muito melhor do que o 

documento escrito [P11] 
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A digitalização consiste na adoção de tecnologias de informação e da 

comunicação (TIC) (Legner et al., 2017) com o objetivo de aumentar a eficiência 

e a produtividade (Martín-Peña et al., 2020; Ritter & Pedersen, 2020). Nesse 

sentido, a digitalização assenta no processo de transformação dos processos 

físicos e recursos que se encontram ativos, em formato digital por meio da 

utilização da tecnologia (Ritter & Pederson, 2020; Arslan et al., 2021;). Isto 

permite às organizações não só otimizarem as suas operações como aumentar 

a produtividade e criar modelos de negócio (Adomako & Nguyen, 2023). Para 

além deste, outros estudos também enfatizam o mesmo relativamente ao 

aumento da produtividade proveniente da digitalização (e.g. Martin & Omrani, 

2015; Bolli & Pusterla, 2022).  

Embora grande parte das investigações sobre a importância das TIC nas 

Associações sem fins lucrativos, se baseiem na comunicação com as partes 

interessadas externas, as TIC também desempenham um papel importante na 

comunicação interna neste tipo de organizações uma vez que proporcionam um 

processo de colaboração interna mais eficiente e contribuem para o aumento do 

desempenho da organização (Ihm & Kim, 2021).  

Apesar de a digitalização proporcionar um aumento na intensidade da 

transferência de conhecimentos nas organizações ainda é desconhecida a forma 

como isto pode ser conseguido (Adomako & Nguyen, 2023). Contudo, é sabido 

que a digitalização ao melhorar os processos de negócio, melhora o 

desempenho da organização (Martín-Peña et al., 2020).  

Isto é realçado pela teoria de Castellacci e Tveito (2018) que afirma que a 

digitalização aumenta a eficiência e liberta tempo para que os colaboradores 

obtenham, acedam e processem a informação de uma maneira muito mais 

rápida, tornando mais simples as interações entre eles, no próprio local de 

trabalho (Bolli & Pusterla, 2022).    

Estes resultados vêm mostrar a importância da existência de mecanismos de 

coordenação. Embora a comunicação digital permita aumentar a produtividade 

e o desempenho organizacional, as organizações, ao recorrerem a ela não ficam 

isentas de implementarem os seus mecanismos de coordenação. A prova disso 

é o facto de, dos participantes que reportaram utilizar meios digitais para 

comunicar, alguns dizem respeito a Federações cuja comunicação não é eficaz.  
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O participante P7 vai mais longe dizendo que uma comunicação mais eficiente 

traria um melhor clima organizacional. 

 

Se houvesse comunicação entre todas as partes, haveria certamente até 

um melhor à vontade para trabalharmos, ou seja, estaríamos mais seguros 

até do nosso trabalho [P7] 

 

Esta resposta está de acordo com os trabalhos de Martínez-Arroyo e Valenzo-

Jiménez (2020) que afirmam que uma maior e mais eficaz comunicação contribui 

para um melhor ambiente de trabalho.   

O ambiente de trabalho condiciona de uma maneira bastante significativa o 

empenho dos colaboradores e, consequentemente, o desempenho 

organizacional (Nayak & Sahoo, 2015; Leitão et al., 2019). Isso acontece porque, 

o ambiente tem impacto no bem-estar dos trabalhadores, influenciando 

diretamente, a qualidade e quantidade de trabalho realizado (Mullins, 2010 cit 

Berberoglu, 2018). A literatura tem dado bastante atenção a fatores como as 

exigências do trabalho, o controlo no trabalho, a insegurança, a justiça 

organizacional, os conflitos entre grupos de trabalho e tem deduzido que todos 

esses fatores afetam negativamente o desempenho dos colaboradores (Deguchi 

et al., 2017; Leitão et al., 2019).  

As organizações devem criar um ambiente de trabalho flexível de modo que os 

trabalhadores possam aprender a trabalhar e a ter um bom desempenho (Petrou 

et al., 2012; Park et al., 2020). Os dados recolhidos pelo participante P7 vão de 

encontro ao referido por estes autores, quando afirma que o desempenho dos 

colaboradores é influenciado pelo clima organizacional.  

 

O ambiente onde estamos inseridos influencia claramente no nosso 

trabalho [P7] 

 

Não só é importante haver uma boa comunicação para haver um bom clima 

organizacional como também deve haver comunicação e partilha de informação 

e conhecimento entre todos para um bom desempenho organizacional.  
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Tem que haver aqui uma interligação grande e, portanto, tem que haver 

comunicação entre os departamentos, é fundamental [P1] 

É necessário haver esta constante articulação [P9] 

Muito importante. Para mim é muito importante [P10] 

 

De acordo com a literatura, a falta de comunicação pode advir da falta de uma 

liderança comunicativa. De acordo com o [Strategic direction, 2014], os líderes 

comunicativos influenciam o desempenho através de quatro comportamentos 

fundamentais da comunicação: (1) estruturar, (2) facilitar, (3) relacionar e (4) 

representar. A estruturação assenta na distribuição das tarefas pelos 

colaboradores assim como dos seus objetivos e expectativas. A facilitação diz 

respeito ao feedback dado sobre o seu desempenho assim como o envolvimento 

tanto na resolução dos desafios encontrados como na tomada de decisão. 

Relativamente ao comportamento relacionar, este consiste no clima de 

comunicação saudável que o líder tem que ter com quem é liderado e, 

finalmente, o “representar”, como o próprio termo indica, diz respeito à 

capacidade de representar os seus liderados e estar sistematicamente à procura 

de ferramentas para protegê-los e desenvolvê-los através da sua influência na 

organização.  

Associado à comunicação surge a partilha de conhecimento/informação entre os 

departamentos. A existência de colaboração entre os departamentos estimula a 

partilha de conhecimento, conduzindo a uma melhor compreensão dos desafios 

e oportunidades e à geração de ideias inovadoras que permitam tirar partido das 

oportunidades e ultrapassar os desafios (Irenmamesh et al., 2021). A falta de 

vontade ou incapacidade dos trabalhadores para partilharem os conhecimentos 

com os colegas de trabalho ameaça os interesses fundamentais de uma 

organização (Bavik et al., 2018, p.1048; Muhammed & Zaim, 2020).  O 

participante 7 vai de encontro a esta ideia.  

 

Não existe antecipação dos problemas, depois também não os 

conseguimos resolver com antecedência necessária [P7]  
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No entanto, pelo que os participantes expressaram isso nem sempre é uma 

realidade presente nas Federações.  

 

Nós procuramos ajudar-nos uns aos outros, mas depois não temos toda a 

informação [P1] 

Cada um exerce as suas funções com a sua própria responsabilidade mas, 

não existe interligação entre todos […] Se houvesse uma pessoa que faz 

essa ligação, em que tem conhecimento de tudo o que se está a passar em 

cada departamento, o que é que vai acontecer, o que é que é necessário… 

fazer aqui a ponte…. E ai depois sim, pode haver coordenadores ou outras 

pessoas responsáveis, se calhar seria mais fácil [P7] 

Não existe uma pessoa que comunica com todas [P7] 

É interessante que cada área seja mais conhecedora daquilo que é o 

trabalho das outras pessoas, porque fomentam um bom espírito de equipa 

entre toda a estrutura e também porque muitas vezes nós estamos a fazer 

coisas que são a pedido de outras áreas e sabermos do porquê que são 

necessárias também ajuda para que consigamos ou fazê-las melhor ou 

fazê-las de uma forma mais motivadora [P11] 

 

Vários estudos apontam para a existência de uma relação positiva entre a 

partilha de conhecimentos e o desempenho organizacional (Dyer & Nobeoka, 

2000; Du et al., 2007; Law & Ngai, 2008; Wang & Wang, 2012; Wang et al., 2014; 

Ali et al., 2019; Keszey, 2018; Grant & Preston, 2019).  No entanto, é necessário 

perceber melhor como a partilha de conhecimento pode ser conceptualizada 

dentro das organizações e de que forma pode impactar no desempenho 

organizacional (Edwards, 2017). Para além disso também é necessário 

compreender quais são as componentes que influenciam essa relação 

(Almmaitah et al., 2020).  

Tal como foi mencionado anteriormente, a partilha de conhecimento nem sempre 

é estimulada nas Federações Portuguesas, em especial sobre a estratégia.  

 

A estratégia devia ser mais interiorizada pelas equipas depois que vão 

operacionalizar situações, porque é para fazer assim, mas não sabemos 

qual é a estratégia, portanto, o envolvimento da estratégia poder-nos-ia dar 

um bocadinho mais flexibilidade a gerir situações operacionalizar [P1] 

Tem de haver uma preocupação muito grande com a forma como os 

nossos objetivos são transmitidos a esses agentes, mas também aos 

nossos colaboradores e às várias camadas de intervenção da Federação 

[P6] 
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Mansor et al., (2023) afirmaram que a comunicação transparente sobre os 

objetivos, expectativas e mudanças, dentro de uma organização, contribuem 

para que os colaboradores se sintam mais informados e envolvidos.  

A verdade é que qualquer mudança efetuada na estratégia de uma organização 

conduz a uma alteração na sua estrutura (Iranmanesh et al., 2021). Assim, a 

estrutura deve ser interpretada como fator de implementação da estratégia 

(Iranmanesh et al., 2021) e ao mesmo tempo contribuir para o desempenho 

(Pertusa-Ortega et al., 2010 a,b). Os resultados estão de acordo com a literatura 

quando os participantes reconhecem a importância que a estrutura tem no 

desempenho, por via da estratégia.  

 

A definição de uma estratégia, o planeamento da execução dessa 

estratégia, a transmissão dessa estratégia e todas as pessoas que são 

envolvidas na sua execução e depois garantir que existem os meios para 

executar essas tarefas [P4] 

Da Federação em absoluto. Se a estrutura da Federação não funcionar bem, 

nada disto acontece […] Se a estrutura não funcionar, a missão da 

Federação não funciona [P6] 

Precisamos de um plano estratégico, no mínimo a 8 anos. 

Precisamos de plano de formação e de capacitação interna para termos os 

nossos elementos mais aptos para trabalharem em conjunto e para lidarem 

com aquilo que são os desafios de hoje e aqueles que são os desafios 

também do futuro. [P9] 

isto seria através de um plano estratégico agora para os próximos 4 anos 

de candidatura que temos e, esse plano estratégico ser “a mãe” de todos 

os objetivos e todos os projetos que se querem fazer, só que…. 

Fazer….mas isto seria o grande desafio. O grande desafio para mim passa 

por esta organização da visualização do todo, conseguir ter um documento 

em que consiga ver o todo e depois distribuir e perceber as necessidades 

de cada departamento, dos projetos todos que se podem e que se devem 

desenvolver e, ter trabalho para os 4 anos de mandato e, ter uso objetivos 

bem claros, porque eu acho que aquilo que faz falta é estipular os 

objetivos:  objetivos por época e pensar objetivos daqui a 4 anos. [P10] 

Quando reestruturei um clube, é claro que a dimensão é completamente 

diferente mas, quando estruturei o clube foi esse mesmo o processo: foi 

fazer um plano estratégico para aquele clube, apresentar à direção, meter 

toda a gente dentro daquilo que é a missão, a visão, os valores, dentro 

daquilo que é os objetivos, tudo. A partir daí, as respostas a qualquer coisa 

que surja, é muito mais fácil porque temos claro os objetivos, temos claro 

a meta e, tudo se simplifica e, neste momento, quando às vezes não temos 
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esta visão a longo prazo, as decisões foram tomadas para agora, para a 

próxima época e descuramos aquilo que é o longo prazo [P10] 

Influencia o planeamento e organização para que as pessoas possam 

trabalhar mais vezes naquilo que é um importante e não naquilo que é 

urgente [P11] 

 

4.2. Centralização  

A centralização é o termo atribuído às organizações que concentram nos 

gestores de topo, no caso das organizações desportivas o Presidente ou a 

Direção, a autoridade para tomarem decisões. Pelo contrário, diz-se que uma 

organização é descentralizada quando existe delegação de autoridade nos 

gestores de todos os níveis hierárquicos, para tomarem decisões importantes 

(Jones, 2013).  

Tal como já foi referido no início deste capítulo, a amostra do presente estudo 

incluí Federações com uma estrutura centralizada e outras mais 

descentralizadas. Isto certamente interfere na perceção dos intervenientes 

relativamente ao tópico em questão, conduzindo a uma certa divergência de 

opiniões, inclusive, dentro da mesma Federação.  

A tabela 5 apresenta as vantagens e desvantagens expostas pelos participantes 

relativamente ao impacto que a centralização pode exercer numa organização 

e, consequentemente, no desempenho organizacional. 

 

Tabela 5:Vantagens e desvantagens da Centralização do ponto de vista dos participantes 

 

 CENTRALIZAÇÃO RESULTADOS 

VANTAGENS  Controlo  É mais fácil manter o controlo das situações 

[P1] 

DESVANTAGENS  Tomada de 

decisão mais lenta  

Às vezes faz perder um bocado de tempo [P1] 

As decisões estavam muito centralizadas na 

presidência e, às vezes, era complicado de os 

assuntos terem o seu andamento em tempo 

devido [P2] 

Por vezes é complicado quando precisamos 

das decisões para agora [P7] 
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CENTRALIZAÇÃO RESULTADOS 

DESVANTAGENS Tomada de 

decisão mais lenta 

Prejudica muito, porque muitas das vezes 

demora [P10] 

Falta de 

envolvimento dos 

colaboradores  

Muitas vezes não há capacidade para nós 

discutirmos a decisão [P1] 

Eu acho que devia ter capacidade para decidir 

se quer mais aquele projeto, se é bom para o 

fomento aumentar aquele projeto ou criar um 

novo. Se calhar aquele está bem assim, eu 

quero é um novo. Mas não, isso não acontece 

assim, vem a decisão de cima e eu tenho que 

respeitar [P1] 

Redução da 

Motivação 

É demasiado desgastante estar a tentar 

acompanhar todo o que se passa [P9] 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Estes resultados mostram que a centralização afeta positivamente a Estratégia 

e a capacidade de coordenação. No entanto, tende a afetar negativamente 

fatores como a tomada de decisão, o envolvimento dos colaboradores na 

discussão, a apresentação de novas ideias e a motivação. A literatura apresenta 

uma visão relativamente aos impactos que uma organização mais centralizada 

pode ter. A Tabela 6 sumaria algumas das vantagens e desvantagens da 

centralização, segundo a literatura. 

 

Tabela 6: sumário das vantagens e desvantagens da centralização, de acordo com a literatura 

 CENTRALIZAÇÃO FONTE 

VANTAGENS  Maior controlo  Andrews et al., (2009) 

Savi e Randma-Liiva (2015) 

Altamimi et al., (2023) 

Maior coordenação  Altamimi et al., (2023) 

Organização como um todo Jones (2013) 

Altamimi et al., (2023) 

Ações são mais rápidas Altamimi et al., (2023) 

 



50 
 

 CENTRALIZAÇÃO FONTE 

DESVANTAGENS  Tomada de decisão mais lenta  Jones e Baumgartner (2005) 

Workman et al., (2009)  

Altamimi et al., (2023) 

Capacidade cognitiva limitada Mintzberg (1979) 

Altamimi et al., (2023) 

Falta de tempo para delinear a 

estratégia de longo prazo 

Jones (2013) 

Limita a criação de novas 

soluções  

Souitaris (2001) 

Sem oportunidade para discutir a 

decisão 

Iranmamesh et al., (2021) 

Inibe a inovação Iranmamesh et al., (2021) 

Fonte: Elaboração Própria 

 

A tabela 7 mostra as vantagens e as desvantagens que os participantes neste 

trabalho identificaram relativamente à descentralização.  

 

Tabela 7: Vantagens e desvantagens da descentralização na perspetiva dos Participantes 

 DESCENTRALIZAÇÃO RESULTADOS 

VANTAGENS  Tomada de decisão 

mais rápida e eficaz  

 Permite que os assuntos sejam tratados 

mais rapidamente [P2] 

Autonomia & 

Envolvimento dos 

colaboradores  

É importante também saber delegar e 

saber dar espaço às pessoas que estão 

abaixo da coordenação para poderem pelo 

menos tomar decisões nos assuntos que 

não necessitem de vir a nós e, os assuntos 

que necessitem de vir a nós, já virem 

completamente dissecados e já virem com 

todos os dados para nós podermos tomar 

uma decisão mais rápida e eficaz [P2] 

DESVANTAGENS  Pode levar a tomada de 

decisões erradas 

A descentralização […] pode levar a tomar 

decisões erradas [P2]  

Fonte: Elaboração Própria 
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A tabela 8 mostra, com base na literatura, como a descentralização pode permitir 

às organizações terem uma capacidade de resposta mais acelerada, uma maior 

autonomia e um maior envolvimento dos colaboradores na tomada de decisão. 

 

Tabela 8: Vantagens e desvantagens da descentralização do ponto de vista da Literatura 

 DESCENTRALIZAÇÃO FONTES 

VANTAGENS  Tomada de decisão mais rápida e 

eficaz  

Jones (2013) 

Altamimi et al., (2023) 

Promove o pensamento inovador Daugherty et al., (2011) 

Jones (2013) 

Aumento do Empenho Alchian e Demsetz (1972) 

Altamimi et al., (2023) 

Aumento da motivação Alchian e Demsetz (1972) 

Mosca et al., (2021) 

Altamimi et al., (2023) 

Aumento da autonomia Altamimi et al., (2023) 

Aumento do envolvimento dos 

colaboradores  

Alchian e Demsetz (1972) 

Iranmamesh et al., (2021) 

 Aumento da Safistação Profissional  Alchian e Demsetz (1972) 

Altamimi et al., (2023) 

Aumento da Confiança  Alchian e Demsetz (1972) 

Altamimi et al., (2023) 

DESVANTAGENS  Dificuldade de coordenação e de 

planeamento 

Jones (2013) 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Tal como na centralização, as vantagens e desvantagens da descentralização, 

de acordo com os participantes no nosso estudo, estão de sintonia com a 

literatura.  
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Perante os resultados deste estudo não foi possível encontrar um consenso 

entre os participantes sobre qual o panorama mais favorável para as Federações 

Desportivas.  

Os nossos resultados apontam para a existência de três perspetivas diferentes: 

(1) preferência pela centralização, (2) preferência pela descentralização (3) 

existência de um equilíbrio entre ambas. 

 

No geral, a descentralização é melhor do que a centralização [P2]  

Afeta positivamente [a centralização] porque as decisões são tomadas […] 

rapidamente [P5]  

Para conseguirmos ser eficazes é uma questão de equilíbrio, esse 

equilíbrio varia consoante as características das organizações [P6] 

 

Estes resultados acabam por não ser surpreendentes pelo facto de cada 

Federação ser um caso particular. Na verdade, isso acaba por, possivelmente, 

justificar a ausência de investigações na literatura sobre qual a melhor opção 

para uma organização.  Não obstante, o participante P6 apresenta uma posição 

em sintonia com Simon (1981) que defende que as empresas podem beneficiar 

simultaneamente da descentralização e da centralização, sobretudo quando o 

ambiente da organização é de elevada incerteza (cit Iranmamesh et al., 2021).  

Os resultados apresentam igualmente critérios que devem ser estabelecidos e 

observados para que a descentralização possa ser bem-sucedida, 

nomeadamente: (1) existência de uma estratégia bem definida, (2) 

colaboradores especializados, (3) trabalho em equipa, (4) interligação 

departamental e (5) definição das áreas de intervenção,  

 

Quando as coisas estão bem definidas em termos de estratégia e, tens as 

pessoas que sabem respeitar essa estratégia e o trabalho do setor do lado 

e tens pessoas competentes, aí sim, podes criar autonomia [P1] 

Eu acho que podemos dizer que tem muita importância no sentido das 

pessoas saberem exatamente o que é que têm de fazer e, sobretudo, da 

parte de decisão [P2] 

A nossa preocupação é conseguirmos ter solidez na abordagem 

estratégica e nos critérios que estabelecemos que é aquilo que vai permitir 

a descentralização e a maior autonomia de quem executa, de quem está no 

terreno, porque a dificuldade está em delegarmos com critério [P6] 
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Quanto mais clara for a estratégia e a definição de áreas de intervenção, 

mais eficaz é a descentralização. Se isso não estiver bem estabelecido, a 

descentralização passa a ser um problema [P6] 

A questão da descentralização pode contribuir muito se houver uma rede 

de trabalho e capacidade para intervir nela de forma rápida e com algum 

tipo de disciplina, porque a descentralização pressupõe um controlo, seja 

ele dos próprios elementos, seja ele dos restantes elementos que 

compõem a rede. Mas para isso acontecer, tem de haver também formação 

e uma implementação de uma forma de trabalho que nem sempre é a 

mesma em toda a estrutura [P9] 

Uma autonomia organizada. Ou seja, nós temos o planeamento anual, todo 

feito, toda a gente ter a informação toda e saber até onde é que pode ir 

[P10] 

 

Tendo por base os critérios e as opiniões apresentadas, o caminho para a 

descentralização não depende apenas da organização em si, mas também dos 

colaboradores que nela trabalham. Pode assim, na mesma organização, haver 

departamentos mais descentralizados do que outros. O participante 8 aborda 

esta perspetiva de uma maneira bastante direta.  

 

Aquilo que eu sinto é que a autonomia é delegada em determinados 

departamentos, em determinadas áreas, em função dos colaboradores que 

estão nessas áreas [P8] 

 

Não foram encontrados na literatura pesquisada critérios para que a 

implementação de uma descentralização seja eficaz. Nesse sentido, não é 

possível comparar os pontos apresentados pelos participantes neste estudo e a 

literatura internacional. Considero, no entanto, ser um ponto importante para 

possíveis investigações futuras.  

A acrescentar aos critérios anteriormente enumerados, os nossos resultados 

apontam para alguns aspetos dentro das Federações que condicionam a 

transição para a descentralização, nomeadamente a entrada de novos 

colaboradores por ausência de retenção de outros, que, aliada à ausência de 

formação inicial numa organização descentralizada, pode gerar uma 

produtividade mais lenta fruto da dependência das decisões vindas das chefias.  

 

A tal rotatividade de que lhe falei, às vezes faz com que as pessoas que 

entrem na Federação, tenham que aprender mais rápido do que deveriam 
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e, às vezes, há falhas nessa aprendizagem e, obviamente que isso, faz com 

que haja mais dependência de decisões de cima e havendo mais 

dependência de decisões de cima, às vezes atrasa algumas decisões. [P2] 

 

O que o participante 2 afirma, está de acordo com as conclusões do estudo de 

Darko et al., (2024) que dizem que os colaboradores com mais anos na 

organização possuem um conhecimento mais profundo dos processos e 

sistemas do setor o que lhes permite tomar decisões de uma maneira mais 

rápida, resolver problemas e gerar um fluxo de trabalho de forma mais eficiente.  

Atualmente, a retenção dos colaboradores parece ser um dos maiores desafios 

com que as organizações se deparam (kundu & Lata, 2017). Essa retenção é 

um processo complexo e difícil de alcançar (Arman-Ullah et al., 2022) que 

consiste na combinação de diferentes fatores, como o desenvolvimento de 

estratégias que incorporem fatores económicos, motivacionais, ambientais, entre 

outros, visando estimular os colaboradores a permanecerem na organização 

(Darko et al., 2024).  

Um outro fator que pode afetar a descentralização é a influência e pressões a 

que as Federações podem estar sujeitas por parte das Associações Regionais.  

 

As Associações Regionais deviam ser os principais polos de 

implementação dos projetos da Federação e não dizer à Federação “Eu 

quero isto, eu quero aquilo”. O percurso devia ser ao contrário. E, durante 

muitos anos foi ao contrário, foi por pressão das Associações e a 

Federação executava e isso demora tempo a desconstruir [P1] 

Às vezes, nem sou eu que decido, ou seja, é decidido mais X euros para ali 

e é me comunicado “Olha, para este projeto tens mais X euros”, e se eu 

dizer que não faz sentido? Já não adianta porque já foi atribuído e 

apresentado em Assembleia, portanto as Associações já sabem [P1] 

  

Devido à influência que as Associações Regionais exercem, por vezes, sobre as 

Federações Nacionais, o participante 1 refere este tipo de pressão como sendo 

um entrave à descentralização. 

 

Os projetos, têm de ser validados, quando tocam na esfera política, devem 

ser verbalizados pela direção, obviamente, devem ser validados pela 

direção […] Quando tens um sistema de eleição de uma direção que, 

infelizmente, muitas vezes fica refém das 13 Associações mais dos 
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restantes organismos que elegem é mais difícil tu conseguires a 

implementação de projetos. Uma Federação deve ser o principal motor, 

quer da economia, que do trabalho técnico nos restantes clubes, mas 

quando, para mudares sistemas tens de ter o aval de 13 Associações 

Regionais, quando a esfera política tem aqui um peso significativo é mais 

difícil. […] Ou seja, devia ouvir a esfera técnica, depois fazer a análise 

política porque tem que gerir com 13 associações, perceber o conflito que 

pode aí haver, e atuar e se, essas áreas disserem que é uma prioridade, 

uma alteração de determinado regulamento isso, devia-se passar a ser 

também uma prioridade para a direção da Federação. Devia vir de baixo 

para cima e não “a direção decidiu que, a partir de agora, o regulamento é 

este”. Está feito e nós, temos que nos inteirar o que é que foi feito em 

termos de alterações de regulamento e ajustar os nossos programas, em 

funções do que foi decidido no regulamento, não faz sentido […] Tem que 

haver uma influência […] de um diretor técnico nacional. Devia ser uma 

prioridade, adaptar os sistemas competitivos há realidade nos dias que 

correm é fundamental. Isso são destas áreas, não devia ser algo que é 

decidido pelas Associações Regionais em Assembleia Geral [P1]  

 

Não foram encontradas investigações relativamente à pressão exercida pelas 

Associações Regionais, para a realidade portuguesa. Parece-nos, no entanto, 

que este tópico poderia ser mais bem explorado em investigações futuras.  

Atendendo ao que foi mencionado, os nossos resultados indicam que a 

centralização (como dimensão) influencia o desempenho das Federações.  

 

Afetar, afeta sempre [P4] 

Afeta sempre [P6] 

Pode afetar bastante [P9] 

 

No entanto, há participantes que discordam e que afirmam que a centralização, 

propriamente dita, não tem relevância para o desempenho, sendo o mais 

importante a comunicação e coordenação entre todos.  

 

A delegação para tomar decisões não desempenha a operacionalização 

das coisas, o que afeta a operacionalização das coisas é claramente a falta 

de comunicação e de coordenação. Têm a ver com isso, porque num 

sistema ideal, a delegação de competências, a delegação dos atos da 

própria estratégia de ação deveria ser clara, deveria ser aberta para que os 

diferentes departamentos pudessem definir a sua estratégia, tomar as suas 

decisões e seguir o seu próprio caminho apenas reportando para cima, se 

houvesse uma coordenação efetiva de todo o processo, como ela não 
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existe, o facto de ela não existir, obriga a que haja uma direção que vai 

definir a estratégia, mas que está sempre presa pelas questões financeiras 

de poder ser operacionalizada ou não e, os diferentes departamentos 

acabam por ser apenas uns executores da estratégia definida [P8] 

 

Esta perspetiva do participante 8 retirando importância à 

centralização/descentralização está em desacordo com a literatura que indica 

que a centralização condiciona a coordenação (Jones, 2013; Altamimi et al., 

2023).  

Relvas (2010) afirma que a estrutura de tomada de decisão deve proporcionar 

um sistema de comunicação que seja sólido, robusto e claro. O estudo de 

Iranmamesh et al. (2021) diz que numa organização centralizada, como os 

gestores têm maior poder e liberdade para tomarem decisões, conseguem 

coordenar mais eficazmente os recursos necessários para reduzir os custos de 

coordenação e de comunicação na transferência de informações internas. 

Já o participante P11 defende que a centralização só afeta quando a organização 

não tem capacidade de resposta adequada. 

 

Depende muito da capacidade de resposta que tenha a centralização. Se a 

centralização tiver uma grande capacidade de resposta acho que pode não 

ser um problema. Se não tiver a capacidade de resposta, pode ser um 

problema [P11] 

 

A literatura não é coerente quanto à complexidade e a tomada de decisão. 

Existem estudos alinhados com o que diz o participante P11, defendendo que à 

medida que a complexidade de uma organização aumenta esta deve ser cada 

vez mais descentralizada. No entanto, Mosca et al. (2021) citam alguns autores 

que defendem que este ponto depende muito da organização; para umas 

organizações a descentralização é mais benéfica enquanto, para outras, a 

centralização permite solucionar melhor os problemas.   

Por outro lado, o participante P8 afirma que o problema com a tomada de 

decisões em estruturas centralizadas é fruto da falta de profissionalização e não 

da centralização propriamente dita.  
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É uma direção não profissionalizante, por isso, muitas vezes, a resposta de 

algumas coisas demora muito tempo, por isso, o processo não é o mais 

ágil, por isso, muitas vezes empurramos em pequenas questões que 

demoram efetivamente muito tempo [P8] 

É uma falta de organização, de se pensar no todo e de ter uma pessoa 

responsável pelo todo. Neste caso é o Presidente, mas o Presidente tem 

outra função, não é executivo e então, existem muitas coisas que se 

perdem [P10] 

 

Dos nossos resultados parece resultar que as Federações centralizadas 

“sentem” que deveriam ser mais descentralizadas porque a centralização não 

proporciona a capacidade de resposta mais adequada face ao ritmo de trabalho 

que as Federações exigem.  No entanto, parece que, para estes participantes, a 

demora na tomada de decisão numa organização centralizada se deve mais ao 

facto de as Federações terem direções não profissionalizantes e não 

propriamente pelo facto de serem centralizadas. Aquilo que a literatura diz é que 

a centralização conduz à tomada de decisões mais lenta sobretudo quando se 

trata de organizações com estruturas complexas, o que não é o caso das 

Federações Desportivas Portuguesas.  

Os nossos resultados apontam ainda para que as Federações analisadas não 

têm uma direção totalmente profissionalizada.  

 
Acho que as Federações, os clubes e as Associações têm que se 

profissionalizar [P1] 

Vivemos num tempo em que é fundamental para qualquer modalidade a 

profissionalização das várias funções que giram à volta do desporto [P4] 

Como é normal no movimento associativo, na maior parte das Federações, 

os membros da direção não têm uma intervenção diária na atividade da 

Federação e, têm as suas vidas profissionais e participam na prática, em 

funções do órgão colegiado. Portanto, na prática, em funções executivas, 

são poucas as pessoas dos órgãos sociais que têm uma atividade, que têm 

uma participação diária na atividade da Federação [P6] 

Toda a direção da estrutura é não profissional [P8] 

Existem 2 pessoas com funções executivas na direção [um vice-

presidente] e o Presidente [P9] 

Temos o [nome de um colaborador] que é Vice-Presidente e executivo. De 

resto, agora neste momento temos eu também, porque ao acumular a 

diretora técnica como Vice-Presidente, não estou a receber por Vice-
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Presidente, mas estou a acumular funções, então também acabo por estar 

a trabalhar única e exclusivamente para a Federação [P10] 

Os vice-Presidentes são não profissionalizantes [P11] 

Acho que tem vindo a evoluir a realidade das Federações […] acho que o 

que faz sentido é a profissionalização cada vez maior [P11] 

 

As federações desportivas, sendo associações sem fins lucrativos, dependem 

tradicionalmente do trabalho voluntário. Contudo, os colaboradores 

remunerados têm vindo a assumir um papel cada vez mais importante, nas 

estruturas de governação, à medida que os processos de gestão se estão a 

tornar se cada vez mais “empresariais”. (Hwang & Powell, 2009; Maier et al., 

2016; Lang et al., 2018). A profissionalização organizacional recorre à 

contratação de pessoal remunerado e às mudanças provocadas por esse 

processo, como a implementação de instrumentos de gestão, documentos mais 

formais e planeamento estratégico (Dowling et al., 2014; Lang et al., 2018), 

consistindo este processo de profissionalização na transição de um passatempo 

amador, orientado para o voluntariado, para algo mais formal (Shilbury & Ferkins, 

2011, p.108; Lang et al., 2018). O nível de profissionalização das federações 

desportivas está a aumentar estando o feedback fornecido pelos participantes 

de acordo com a literatura. 

O participante 10 refere que uma das condições necessárias para a 

profissionalização é a mudança de mentalidade. Refere ainda que o percurso já 

está a ser feito mas que ainda existe um longo caminho a percorrer.  

 

Ainda temos muito os clubes, as associações, a própria Federação, ainda 

está muito assente na mentalidade de há muitos anos atrás, em que era o 

associativismo, que era tudo voluntariado e tudo sem se pagar quando nós 

já devíamos estar… já estamos a dar o passo, mas ainda é pequenino [P10] 

 

A profissionalização das organizações desportivas encontra-se dependente dos 

recursos financeiros que, sendo escassos, acabam por condicioná-las, 

sobretudo as Associações e as Federações que são caracterizadas pela falta de 

colaboradores e, sobretudo, pessoal qualificado (Gulak-Lipka, 2020). Esta 
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posição está alinhada com a do participante 1 que refere que a falta de 

qualificações do pessoal na tomada de decisões é comum.  

 

No fundo, tens uma equipa técnica na Federação a full time, consciente, 

mas ainda tens muitos voluntários que, não estão muitas vezes 

minimamente a par dos assuntos, mas que vão decidir. Tens 13 

Associações Regionais, mais de metade delas, eu diria que quem vai 

decidir não tem consciência nenhuma das necessidades das modalidades 

em Portugal, mas tem uma capacidade de dizer que sim ou que não [P1] 

 

A falta de conhecimento dos elementos das equipas, expressa pelo participante 

1, também permite inferir que a influência que esses elementos têm pode inibir 

a inovação e criatividade dentro das Federações. Contudo, estes resultados não 

podem ser comparados com a literatura uma vez que, em primeiro lugar, as 

influências aqui mencionadas são muito específicas de organizações e 

Federações Desportivas e, em segundo lugar, porque só deveria ser 

considerada a literatura portuguesa uma vez que as políticas e os regulamentos 

dos vários países não coincidem na sua totalidade. Assim, não foram 

encontrados estudos sobre este tema que permitam suportar o que foi 

mencionado pelo participante 1.  

  

4.3. Formalização  

A formalização é o elemento da estrutura relacionado com o uso de regras e 

procedimentos escritos para padronizar e normalizar operações (Jones, 2013).  

Não existe consenso sobre o facto de a formalização ser uma vantagem ou uma 

desvantagem para o desempenho organizacional. 

 

É uma vantagem quando elas estão definidas e possam ser formais e que 

se tivermos a capacidade de adaptação das regras à realidade, a cada 

situação e não que fiquemos bloqueados sobre isso […] ganhamos quando 

temos as coisas mais organizadas e temos procedimentos um bocadinho 

mais claros porque ganhamos organização, perdemos menos tempo em 

adaptação [P11] 

Eu penso que a não existência é uma vantagem para o desempenho 

organizacional. O facto de eu fazer as coisas, porque acho que elas devem 

ser feitas assim, em vez de as fazer porque está regulamentado que será 
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assim, para mim, é muito mais facilitador e dentro da própria organização 

é facilitadora. […] Os regulamentos são, muitas vezes, castradores, não é 

da criatividade, mas da capacidade de fazermos outras coisas. Os 

regulamentos, quanto a mim, existem para regular aqueles que trabalham 

mal, mas se nós revelarmos as pessoas pelos seus fatores educacionais e 

éticos e cívicos a forma como cumprimos as coisas é completamente 

diferente” [P8]. 

São umas desvantagens e são uma desvantagem principalmente para se 

gastar dinheiro [P10] 

É um bocadinho as regras que a cultura da organização tem e não aquelas 

que estão escritas quando no primeiro dia de trabalho [P11] 

 

Com base na literatura, é necessário encontrar um equilíbrio. Quando uma 

organização apresenta elevados níveis de formalização isso pode condicionar a 

capacidade de as equipas serem ágeis e reativas (Zellmer-Bruhn & Gibson, 

2006; Gibson et al., 2019). O aumento da formalização traz benefícios, mas pode 

comportar custos (Crawford & LePine, 2013). Mais formalização é melhor uma 

vez que facilita a troca de informações e a atribuição de tarefas (Bunderson & 

Boumgarden, 2010; Gibson et al., 2019).  

Os nossos resultados também permitem encontrar uma relação entre a 

formalização e as duas componentes que formam a complexidade. No que diz 

respeito à ligação entre a formalização e os mecanismos de coordenação, o 

participante P4 revela que estes elementos se podem relacionar através da 

padronização sobre o trabalho que é desenvolvido pelas instituições.  

 

Reuniões pontuais que se fazem e e-mails que depois são feitos os 

resumos dessas reuniões e, não existe e, não tem existido, na minha 

perspetiva, uma avaliação final consistente sobre o que o evento 

proporcionou, como as coisas se vão sucedendo e, as pessoas vão 

estando permanentemente em contacto, acaba por ser muito mais a nível 

de conversas de reuniões do que de documentos escritos muito bem 

elaborados com todos os planos para futuro e com avaliação do que é que 

aconteceu no passado recente [P2] 

 

Já o participante P6, defende que, por vezes, deve haver alterações nos 

documentos escritos para que a divisão do trabalho seja mais eficiente.  
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O trabalho que consome aos nossos recursos é demasiado para os 

recursos que temos, portanto, temos que conseguir aliviar essa carga e 

tornar as funções deles mais fáceis e mais eficazes [P6] 

 

Na verdade, a formalização permite reduzir as exigências de comunicação, 

contribui para a definição dos comportamentos desejados e possibilita o 

estabelecimento de padrões pela comparação dos comportamentos (Walsh & 

Dewar, 1987). Nesse sentido, a formalização encontra-se ligada à complexidade 

tanto através da divisão do trabalho como pela comunicação que é projetada na 

estrutura pelos mecanismos de coordenação.  

O participante P7 afirma que quando existe formalização numa Federação, as 

regras e os procedimentos devem ser aplicados a todos os funcionários da 

mesma maneira porque, quando isso não acontece gera-se uma insatisfação 

que influencia o desempenho dos colaboradores e, consequentemente, o 

desempenho organizacional.  

 

Influencia diretamente no desempenho, mas obviamente que quando 

existe uma regra é para aplicar a todos e isso às vezes faz falta […] é 

complicado neste momento dizer que estamos todos felizes […] talvez à 

saturação de algumas regras que não foram aplicadas, algumas situações 

que não foram resolvidas [P7] 

 

Segundo a literatura, a formalização pode contribuir para o aumento da 

responsabilidade e do empenho dos colaboradores ou condenar a própria 

essência da organização pela redução do bem-estar dos colaboradores no local 

de trabalho e da capacidade da equipa em contribuir para os objetivos 

organizacionais (Gibson et al., 2019).  A literatura diz-nos que a chave não está 

apenas na criação de políticas, mas também na maneira como são 

implementadas em toda a organização (Luo, 2001; Zellmer-Bruhn & Gibson, 

2006; Gibson et al., 2019) uma vez que a satisfação no trabalho está relacionada 

com o comportamento (Lin & Huang, 2021), indo assim de encontro ao referido 

pelo participante 7.  
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5. Considerações Finais  
 

O presente estudo teve como objetivo compreender a perceção que os 

colaboradores de algumas Federações Desportivas têm sobre o impacto e 

importância que a estrutura organizacional tem no seu desempenho. A nossa 

questão de investigação foi “De que forma é que os elementos da estrutura 

condicionam o desempenho organizacional?”  

Com base na revisão da literatura, existem três grandes dimensões 

(complexidade, centralização e formalização) que compõem a estrutura e onde, 

se enquadram quatro elementos (diferenciação, mecanismos de coordenação, 

centralização e formalização).  

Pelos dados apurados, é possível compreender que as Federações Desportivas 

continuam a apresentar um predomínio da diferenciação horizontal, sem uma 

divisão de trabalho claro, e sem um sistema de comunicação concreto 

estabelecido. Também se continuam a apresentar como maioritariamente 

centralizadas e fracamente formalizadas.  

Várias foram as relações encontradas entre os elementos da estrutura e o 

desempenho. Essas relações encontram-se identificadas pelas setas na figura 1 

(Anexo 2).  

Figura 1: Relações entre os elementos da Estrutura e o Desempenho Organizacional  

 

Fonte: Elaboração Própria 
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Com base no nosso trabalho e neste esquema, é possível concluir que as 

dimensões da estrutura interferem tanto de uma maneira direta como indireta no 

desempenho organizacional. A relação direta estabelece-se através da 

complexidade, através da relação de proporcionalidade direta que a 

diferenciação e a integração têm no desempenho organizacional.  

Já a relação indireta ocorre ao longo das três dimensões. A complexidade e a 

centralização influenciam de três maneiras (1) por via do impacto que provocam 

nos recursos humanos da organização, os principais impulsionadores da sua 

estratégia, (2) pela interligação que ambas as dimensões exercem uma com a 

outra e, (3) pela influência que estas dimensões exercem noutras componentes 

da gestão estratégica. Já a formalização condiciona o desempenho apenas 

através dos dois primeiros fatores apresentados.  

Para além das variáveis relacionadas com os recursos humanos mencionadas, 

foram detetadas algumas variáveis externas que têm uma importância 

considerável para a configuração da estrutura das Federações Desportivas e 

que indiretamente acabam por ter repercussões no desempenho. É o caso da 

profissionalização, da capacidade dos recursos e a envolvência externa. Na 

verdade, é nestes fatores externos que as Federações veem a solução de 

grande parte dos desafios que enfrentam atualmente. Isso é fundamentado pela 

literatura quando Gutterman (2023) afirmou que cada organização deve 

estruturar a sua organização de acordo com a sua estratégia, recursos humanos, 

cultura, tecnologia e ambiente externo e por Mosca et al., (2021) que indicaram 

que a alteração num destes fatores implica modificar a estrutura organizacional. 

Uma vez que nos fatores externos as Federações não podem intervir resta focar 

nas variáveis internas que influenciam o desempenho organizacional. 

Nesse sentido, sugere-se que as Federações Desportivas invistam tempo a 

avaliar e a reajustar, caso seja necessário, os seus mecanismos de coordenação 

uma vez que não só irá melhorar a comunicação e a partilha de 

informação/conhecimento como também contribuir para uma divisão do trabalho 

mais transparente assim como do estabelecimento de limites quanto à tomada 

de decisão.  
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Uma segunda sugestão centra-se na estratégia. Não foi um tópico muito 

aprofundado mas como a estrutura e a estratégia se influenciam mutuamente, 

sugere-se uma reflexão sobre se a estrutura atual é a mais favorável para a 

estratégia em vigor.  

Um terceiro aspeto incide com os recursos humanos. As Federações devem 

começar a preocupar-se com os recursos humanos uma vez que, num médio 

prazo, a retenção dos colaboradores poderá tornar-se um problema. Atualmente, 

a retenção dos colaboradores já é um dos desafios que as organizações de todo 

o mundo enfrentam uma vez que o número de trabalhadores qualificados é 

escasso (Halim et al., 2020) e tem-se assistido a um aumento do número de 

empregados que procuram novas oportunidades (Ahammad et al., 2016). Além 

disso, as Federações terão um desafio adicional porque não vão conseguir dar 

resposta a alguns dos fatores que contribuem para a rotatividade dos recursos 

humanos. As razões que mais levam os colaboradores, atualmente, a deixarem 

uma organização são: (1) a falta de oportunidade para progredir na carreira e 

crescimento pessoal, (2) remuneração, (3) falta de apoio organizacional, (4) falta 

de equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal e (5) a pouca flexibilidade de 

horário. Analisando estes cinco pontos, as Federações Desportivas apresentam 

baixos níveis em grande parte deles, sobretudo na falta de oportunidade de 

progressão na carreira uma vez que são organizações maioritariamente com 

uma estrutura horizontal, com falta de apoio organizacional, e com limitações 

financeiras que condicionam as remunerações. Assim, as Federações devem 

procurar soluções para combater esta limitação que, no médio prazo, se 

transformará num grande desafio. Algumas delas poderão estar relacionadas 

com a criação de um clima organizacional saudável, maior apoio organizacional, 

maior reconhecimento e maior valorização pelo trabalho, mais formação, melhor 

capacidade de liderança e através da medição do desempenho do trabalhador 

com feedback construtivo (Halim et al., 2020). 

Este trabalho, na nossa opinião, contribui para os estudos na área da gestão e, 

em especial, na área do desporto uma vez que procura compreender a visão que 

as Federações Desportivas têm sobre a importância e influência que a estrutura 

organizacional tem no seu desempenho. Isto ganha maior relevância uma vez 

que. conforme foi mencionado na introdução, a literatura sobre a influência da 
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estrutura no desempenho em organizações desportivas é escassa e 

desatualizada. Um segundo contributo que este estudo proporciona é a chamada 

de atenção para a importância de um tema essencial para as organizações ao 

qual, por vezes, ainda não é dado a devida importância num setor onde ainda 

predomina a falta de profissionalização e a falta de conhecimentos sobre 

organização interna. Por outro lado, a metodologia utilizada é pouco frequente 

nos estudos publicados uma vez que a grande maioria se baseia em estudos 

quantitativos e não qualitativos como o nosso. Por último, este estudo permite 

obter uma visão externa, mas também mais aprofundada sobre os desafios que 

as Federações Nacionais enfrentam atualmente e que foram identificados pelos 

participantes como sendo derivados da estrutura organizacional.  

Atendendo ao facto de não haver muitos estudos sobre a importância da 

estrutura no desempenho das organizações desportivas, consideramos ser 

necessária a realização de mais estudos e investigações por exemplo na área 

da profissionalização para se poder compreender se os desafios que as 

Federações enfrentam são derivados da falta de profissionalismo dos cargos de 

chefia ou se são provocados pela centralização.  

Também seria interessante a realização de estudos relacionados com a força 

política que as Associações Regionais têm sobre as Federações Nacionais.  

Finalmente, estudos sobre a forma como a gestão de recursos humanos 

condiciona a estrutura e vice-versa, a influência que esses fatores exercem sobre 

o desempenho organizacional e mesmo a importância da existência de 

estratégias de gestão bem delineadas também seriam, seguramente, uma mais-

valia.  
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Anexos  
 

Anexo 1: Guião da Entrevista  

 

1. Fale-me, brevemente, sobre o seu percurso até chegar ao seu cargo atual 

na Federação por favor 

2. Pode descrever-me como estão organizados os diferentes trabalhos na 

Federação e quais os critérios utilizados para essa organização? 

3. Que importância considera que o trabalhador especializado tem para o 

desempenho organizacional? 

4. Como vê o facto de haver muitos trabalhadores voluntários nas 

federações para o desempenho das mesmas?  

5. Poderia detalhar-me como é estruturada a comunicação entre os 

diferentes setores e colaboradores na Federação? Existem ferramentas 

ou métodos específicos que utilizam para facilitar essa comunicação?  

6. Qual é o processo utilizado para garantir que informações críticas 

alcancem os responsáveis pela tomada de decisão?  

7. Quão eficaz considera ser o sistema de transmissão de informação na 

Federação? Pode dar exemplo de como essa eficácia se manifesta na 

prática?  

8. Que importância crê que a coordenação tem para o desempenho 

organizacional? 

9. Como são tomadas as decisões estratégicas e operacionais na 

Federação? Há diferenças no processo decisório para esses dois tipos de 

decisões? 

10. Onde está a autoridade para a tomada de decisão? 

11. Até que ponto considera que a centralização e a descentralização do 

poder para tomar decisões afeta o desempenho? 

12. Sente que a Federação aplica regras e procedimentos aos seus 

funcionários? 

13. Considera que as regras e procedimentos pode ser uma vantagem para 

o desempenho organizacional?  

14. A federação procura que os seus colaboradores estejam frequentemente 

a desenvolver novas competências? Se sim, como? 
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15. Como considera ser o nível de safistação e motivação dos colaboradores 

em suas atividades diárias? Que fatores contribuem para essa perceção?  

16. Sente que as deadlines atribuídas as diferentes atividades e tarefas são 

cumpridas? Quando isso não acontece sente que é devido à dependência 

de terceiros?  

17. Quantos anos, em média, ficam os colaboradores na Federação? O que 

acha que mantém os colaboradores na Federação?  

18. Há oportunidade para os colaboradores crescerem dentro da Federação 

tanto a nível de autonomia como de responsabilidades e poder para tomar 

decisões?  

19. Quem colabora para o planeamento e coordenação das estratégicas e 

táticas a aplicar nas atividades?  

20. Todos os colaboradores são ou estão envolvidos no processo de 

planeamento?  

21. Quais são os fatores que considera serem essenciais e fundamentais 

para o desempenho? 

22. Considera que a estrutura influência e provoca impacto direto ou indireto 

sobre o desempenho? Através de que fatores?  
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Anexo 2: Figura 1  

 


