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Resumo

Competéncias Fundamentais do Gestor do Desporto: uma revisdo sistematica

A crescente relevancia do desporto e a diversificagdo de praticas desportivas tem
aumentado o interesse na Gestdo do Desporto e, em particular, no Gestor de Desporto. O
presente trabalho tem como objetivo principal identificar as competéncias essenciais do Gestor
do Desporto, tendo em conta as suas diferentes areas de atuacao.

A metodologia consistiu numa revisao sistematica com artigos publicados em revistas
peer-reviewed e teses de doutoramento a partir do ano de 2000, nas seguintes bases de dados:
EBSCO, SPORTDiscus, Biblioteca B-on, RCAAP e ProQuest Thesis. Foram utilizados os
seguintes termos de pesquisa: Sports Manager OR Sports Director OR Sports Management OR
Football Management AND competencies OR skills OR abilities OR qualifications OR profile.
Para a pesquisa, foram utilizados sete critérios de incluséo e quatro de exclusdo, resultando em
37 artigos cientificos e 2 teses de doutoramento.

As competéncias mais identificadas foram comunicacdo, gestdo de recursos humanos,
gestdo financeira, informatica, marketing, planeamento, organizacdo e técnicas de gestdo
empresarial. A principal conclusdo retirada deste estudo foi que é necessario perceber o
contexto para, posteriormente, enumerar as competéncias essenciais para a funcédo de cada
Gestor do Desporto. A par disso, analisaram-se as expetativas dos empregadores em relacédo as
competéncias por si valorizadas e foi ainda possivel constatar a importancia das Instituicdes de
Ensino Superior (IES) para o desenvolvimento das competéncias dos futuros gestores
desportivos.

Palavras-chave: Gestdo do Desporto; Gestores do Desporto; Areas de atuacdo do gestor
desportivo; Perfil de Competéncias; Revisdo Sistematica.



Abstract

Fundamental Skills of the Sport Manager: a systematic review

The growing relevance of sport and the diversification of sports practices have increased
interest in Sport Management and, particularly, in the Sport Manager. The main objective of
this work is to identify the essential skills of the Sport Manager, taking into account their
different areas of expertise.

The adopted methodology consisted of a systematic review of articles published in peer-
reviewed journals and doctoral theses, dated from 2000 onwards, in the following databases:
EBSCO, SPORTDiscus, Biblioteca B-on, RCAAP and ProQuest Thesis. The search terms used
were as follows: Sports Manager OR Sports Director OR Sports Management OR Football
Management AND competencies OR skills OR abilities OR qualifications OR profile. This
research included the usage of seven inclusion and four exclusion criteria, resulting in 37
scientific articles and 2 doctoral theses.

The skills mostly identified were communication, human resources management,
financial management, IT (information technology), marketing, planning, organisation and
business management techniques. The main conclusion this study led to was that only a full
understanding of context enables the enumeration of essential skills each Sport Manager must
have in order to fulfil the role effectively. In addition, employers' expectations regarding the
most valued skills were analysed and it was also possible to observe the importance Higher

Education Institutions (HEIs) have in the development of future Sport Managers’ skills.

Keywords: Sport Management; Sport Managers; Areas of activity of the Sports Manager; Skill

profile; Systematic review.
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I. Introducéo

No inicio do presente século, Pires e Lopes (2001) denotaram que o desporto se
encontrava em estado de crise. Aproveitando as crescentes investigacdes e as novas geracgoes
com as mais diversas formacdes e especializa¢des na area, o0s autores verificaram uma gradual
consciéncia e valorizacdo acerca da importancia da Gestdo do Desporto. Efetivamente, a gestdo
é de extrema importancia, uma vez que melhora o desempenho de uma organizacdo de cariz
desportivo (Bastos, 2003). Para a autora, a gestéo e organizacao de uma entidade desportiva séo
fundamentais para 0 seu sucesso.

A Gestdo do Desporto, segundo Retar et al. (2013), pode ser definida como o processo
de coordenacdo de recursos-chave e cooperacdo com o0s principais stakeholders, de forma a
facilitar a realizacdo efetiva dos objetivos organizacionais e desportivos, quer da entidade, quer
dos atletas. Na oOtica de Thiel e Mayer (2009), a gestdo em contexto desportivo é
multidisciplinar, uma vez que abrange diversas areas como a gestdo financeira, a gestdo de
recursos humanos, o marketing, a publicidade, o planeamento, o controlo e a gestao estratégica.

Esta multidisciplinaridade torna a Gestdo do Desporto bastante complexa, sendo
insuficiente aplicar somente as principais fungdes da gestdo — planear, liderar, coordenar e
controlar (Pires & Lopes, 2001). Os autores referem que, complementarmente, € fulcral
contextualizar ao ambiente, ou seja, conhecer bem o meio envolvente no qual a organizagédo
desportiva esta inserida, incluindo-se fatores como a cultura, a politica, a economia, a sociedade
e atecnologia. Para tal, é necessario conhecer, analisar e compreender a situacdo desportiva que
envolve, interna e externamente, a organizacao com o intuito de tornar mais eficaz a tomada de
decisdo (Pires et al., 2004). De facto, 0 modo de gerir uma entidade desportiva varia de acordo
com o tipo de organizacdo, a sua dimensao, a sua missao e 0 seu processo de tomada de decisé@o
(Retar et al., 2015). Assim, tendo em conta as especificidades de cada organizacdo desportiva,
0 modo de gerir cada uma pode diferir e podem ser requeridas competéncias distintas para tal.

Para a obtencgdo dos objetivos e consequente sucesso de uma determinada organizacéo
desportiva, um Gestor do Desporto deve ser competente, utilizando conhecimentos,
capacidades, qualidades pessoais, experiéncias e motivacgoes, de forma a cumprir com eficacia
a sua funcdo (Azevédo & Spessoto, 2009; Retar et al., 2013). No ponto de vista de Analoui et
al. (2000), um gestor deve possuir um conjunto de competéncias para que realize as suas
funcBes com sucesso. Estas competéncias tendem a ser relacionadas com as carateristicas e
capacidades de um individuo consideradas necessarias para o desempenho de uma determinada
funcdo (Fahrner & Schuttoff, 2020).
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A Gestdo do Desporto €, entdo, vista como fundamental para o desenvolvimento do
desporto (Pires & Lopes, 2001) e, por consequéncia, 0 gestor torna-se numa peca determinante
no sucesso das organizacdes desportivas. No entanto, existem incongruéncias na literatura em
relacdo as competéncias que sdo realmente essenciais para um Gestor do Desporto, devido aos
diferentes ambientes vivenciados em cada organizagdo deste meio. A par disso, para Ceitil
(2010) existem quatro perspetivas em relacdo as competéncias, nomeadamente, competéncias
vistas como atribui¢cbes, como qualificacbes, como tragos/carateristicas pessoais e como
comportamentos/acdes. Esta indefinicdo leva a que a propria terminologia altere consoante o
autor, podendo ser chamadas de competéncias, habilidades, skills, carateristicas, qualificagdes,
entre outras. Assim sendo, 0 conceito das competéncias ndo é consensual e encontra-se em
constante evolucao.

Nesta dissertacao, optou-se pela realizacdo de uma revisdo sistematica, uma vez que sao
requeridos metodos rigidos no sentido de diminuir o enviesamento de resultados (Donato &
Donato, 2019), tornando-os mais confiaveis e replicaveis. E através destes resultados que se
pode retirar conclusdes e, posteriormente, tomar decisdes (Higgins & Green, 2011). Este tipo
de revisdes integra e sintetiza 0 conhecimento atual sobre o tema em foco, podendo destacar
falhas na investigagdo e resolver inconsisténcias entre os estudos existentes (Hulland &
Houston, 2020). Por sua vez, Craig et al. (2008) afirmam que as revisdes sistematicas auxiliam
na concecao de estudos futuros, sendo que permitem aos investigadores utilizarem as melhores
investigacOes e teorias para desenvolver pesquisas futuras e estratégias de intervencao.

Embora ja existam revisGes sistematicas que abordam as competéncias do Gestor do
Desporto, dando um grande contributo para a area, parece ainda existir margem para enaltecer
e aprofundar as competéncias que sdo requeridas para diferentes contextos de atuacdo do gestor.
Para além disso, as restantes revisdes sistematicas ndo esclarecem claramente onde poderéo ser
adquiridas e desenvolvidas estas competéncias, nem o papel das IES para o desenvolvimento
destas. Por outro lado, ndo apontam as expetativas dos empregadores desta area. A presente
investigacao procurou dar resposta a essas lacunas.

Assim, suportado nestas ideias, esta revisdo sistematica tem como principal objetivo
identificar e descrever as competéncias essenciais do Gestor do Desporto, tendo em conta as
suas diferentes areas de atuacdo. Tem-se como objetivos especificos uniformizar a terminologia
utilizada referente as competéncias do gestor desportivo; descrever os métodos de pesquisa
utilizados para estudar as competéncias necessarias ao Gestor do Desporto; investigar as
expetativas dos empregadores da area; e, demonstrar o papel das IES para o desenvolvimento

das competéncias por parte dos gestores desportivos.
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Il. Revisao de Literatura

Para uma melhor compreensédo da presente investigacdo, neste capitulo realiza-se uma
contextualizacdo tedrica de trés temas que se consideram pertinentes abordar, tendo em conta
0 objetivo geral do estudo.

Inicialmente, enquadra-se a tematica da evolugdo historica das competéncias, uma vez
que, para se homear as competéncias do gestor desportivo, primeiro é necessario compreender
0 que sdo, de facto, as competéncias. De seguida, aprofundam-se os diferentes tipos de
competéncias e, por fim, apresentam-se as competéncias necessarias para o Gestor do Desporto,
expondo a importancia destas no setor desportivo e a opinido dos autores sobre o tema.

2.1. Evolucéo histérica de competéncias

Segundo Ceitil (2010), o inicio da utilizacdo do termo — competéncia — remete para o
final da Idade Média. Nessa época, 0 conceito estava relacionado com a linguagem juridica e
significava que certo individuo, corte ou tribunal eram capazes de executar um julgamento.
Mais tarde, o termo também comecou a ser utilizado para “designar alguém capaz de
pronunciar-se sobre certos assuntos” (Ceitil, 2010, p.88). De acordo com o autor, 0 conceito
passou a ser abordado em contexto organizacional na época do Taylorismo?, no sentido em que
0 termo pretendia demonstrar que os individuos eram competentes no exercicio das suas
funcdes, valorizando apenas as habilidades técnicas dos trabalhadores, ou seja, as capacidades
especificas para determinada tarefa.

No inicio da década de 70, os paises ocidentais atravessaram uma dificil crise econémica
que gerou instabilidade nas empresas (Parente, 2008). Foi necessaria uma reestruturacdo por
parte destas e uma conce¢do de novos métodos de trabalho (Cascédo, 2004). Com a globalizacao
e modernizacdo da economia, as organizacOes foram obrigadas a adaptarem-se a esta diferente
realidade — nova sociedade do conhecimento — que se carateriza por ser incerta, imprevisivel e
complexa, ditando novas exigéncias as organizacGes em relagdo a existéncia de recursos
humanos cada vez mais competentes, qualificados e munidos de capacidades de resolucdo de
problemas e de adaptacdo a contextos diferentes (Cascdo, 2004; Ceitil, 2010). Assiste-se, desta
forma, a uma mudanca de paradigma relativamente as competéncias requeridas pelos
empregadores, sendo que na nova sociedade do conhecimento as competéncias dos proprios

individuos comecam a ganhar destaque (Ceitil, 2010).

L A Teoria da Gestio Cientifica ou Taylorismo foi idealizada por Frederick Winslow Taylor (1856-1915) e visava a maxima produtividade

através da organizacdo dos trabalhadores de forma hierarquizada e sistematizada — especializagdo do trabalho. Cada individuo realizava uma
determinada tarefa, devendo-a cumprir o mais rapidamente possivel (Taylor, 2011).
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McClelland (1973) foi um dos grandes impulsionadores desta tematica e comegou a
investigar se haveria relagdo direta entre a personalidade de um individuo e o seu desempenho
laboral. O autor defende que as competéncias sdo carateristicas subjacentes a um individuo e
que estas estdo diretamente relacionadas com a sua performance em determinada situacdo ou
tarefa, considerando as competéncias como capazes de predizer o desempenho futuro dos
colaboradores. Dando seguimento a esta linha de investigacdo, Boyatzis (1982) reinventou a
nocdo de competéncias, articulando as carateristicas intrinsecas de um individuo ao contexto
envolvente — dimensdo extrinseca. O autor sustenta que existe um conjunto interligado de
fatores — tragos de personalidade, habilidades, conhecimentos e motivagGes — que influencia o
desempenho e comportamento de um individuo. A juncédo destes fatores com os procedimentos
e politicas organizacionais onde se insere um individuo, ira ditar a sua performance.

Também Spencer e Spencer (1993), dando o seu contributo a investigacao, distinguem
duas dimensdes das competéncias, demonstradas através da analogia do iceberg (Figura 1), na
qual estdo patentes as competéncias visiveis e as submersas. As primeiras, que S0
representadas pelos conhecimentos e habilidades, sdo adquiridas por uma pessoa através do
ensino e da experiéncia, enquanto que as competéncias submersas sdo intrinsecas ao individuo
e, desta forma, dificilmente sdo alteradas ou desenvolvidas, como os tragos de personalidade, o

autoconceito, os valores e 0s motivos.

Figural

Analogia do Iceberg

Competéncias
visiveis Habilidades

Conhecimentos

T

Tracos de personalidade
Competéncias
submersas

Autoconceito
Valores

Motivos

Fonte: Adaptado de Spencer & Spencer (1993)

Com o incremento da competitividade na procura de emprego e as mudancgas que iSso
acarreta para as empresas, 0 conceito de competéncia tem vindo a ter, cada vez mais, um maior
impacto em contexto organizacional (Cascéo, 2004). No mercado de trabalho atual, as

competéncias sdo vistas como um fator critico na valorizacdo de um individuo (Stokes & Oiry,
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2012). De facto, possuir determinadas competéncias-chave é fundamental para a vida
profissional e para encontrar e reter o emprego (Tien et al., 2003). Convém salientar que a
importancia dada a cada competéncia pode diferir tendo em conta o contexto e o cargo
desempenhado (Chyung et al., 2006). Realca-se ainda que as organizacGes comecaram a
valorizar os seus colaboradores, uma vez que as competéncias e 0s conhecimentos destes podem
ser vistos como um atributo diferenciador e inovador, que podera trazer prosperidade as

empresas.

2.2. Tipos de competéncias

Como visto anteriormente, na época do Taylorismo, as chamadas competéncias
técnicas, relacionadas com as qualificacbes de um individuo para determinada funcao, eram
valorizadas pelas organizagdes (Ceitil, 2010). Porém, em 1955, ja se focava a importancia de
outras competéncias para além das consideradas técnicas (Katz, 1955). No seu estudo, Katz
(1955) contemplava trés tipos de competéncias que um gestor deveria possuir para desempenhar
0 seu papel: competéncias técnicas, humanas e concetuais.

As competéncias técnicas sdo aquelas que implicam um conhecimento e uma aptidao
num determinado contexto especifico. E através deste tipo de competéncias que os gestores s3o
capazes de formar, orientar e avaliar os colaboradores nas suas tarefas especificas (Peterson &
Van Fleet, 2004). Passando as competéncias humanas, Katz (1955) refere que sdo destinadas
ao relacionamento e trabalho com outras pessoas. Para Analoui et al. (2000), dos trés tipos de
competéncias relatados por Katz, este € o mais importante para a melhoria da eficiéncia e
eficacia de uma organizacdo, pois é através das competéncias humanas que um verdadeiro lider
consegue gerar a confianga necessaria dos seus colaboradores, motivando-os e entusiasmando-
os para darem o melhor contributo possivel. Por fim, as competéncias concetuais, segundo Katz
(1955), sdo importantes para que um gestor possua a capacidade de visualizar a organizacao
como um todo e, assim, consiga antecipar alteracdes que possam decorrer do meio envolvente,
de modo a assegurar a adaptabilidade da organizacgéo, afetando inclusive o sucesso na tomada
de deciséo.

Mais recentemente, Ceitil (2010) refere a existéncia de dois tipos de competéncias: as
transversais e as especificas (soft e hard, respetivamente). Segundo o autor, as competéncias
transversais ou soft skills devem ser generalizadas a qualquer profissdo de qualquer setor de
atividade, uma vez que se tratam de capacidades gerais, tais como a facilidade de trabalhar em
equipa, a proatividade, a capacidade de cooperar e de comunicar. Por outro lado, as

competéncias especificas ou hard skills sdo aquelas que estdo diretamente relacionadas com a
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execucdo de uma determinada profisséo.

As soft skills diferenciam-se das hard skills devido a duas carateristicas:
transferibilidade e transversalidade. A primeira revela-se quando determinada competéncia é
adquirida num contexto, porém € utilizada noutro diferente. Relativamente a transversalidade,
€ pressuposto que estas competéncias sejam isentas de especificidades, isto é, ndo sdo
especificas a determinado emprego (Ceitil, 2010).

Ja as hard skills, sdo os conhecimentos e as habilidades técnicas requeridos para um
trabalho (Robles, 2012). Poderdo ser adquiridas em contexto académico, através de formacgoes
complementares e/ou com experiéncias profissionais (Cabral-Cardoso et al., 2006). Os autores
ainda afirmam que estas distinguem-se por ser tangiveis, mensuraveis e passiveis de serem
corroboradas (e.g., é possivel comprovar a obtencdo de um Mestrado apresentando o devido
diploma). Embora este tipo de competéncias seja bastante importante para a realizacdo das
tarefas especificas requeridas para cada cargo, ter estas competéncias por si s ndo é suficiente
de modo a fazer face as repentinas mudancas e exigéncias do mercado laboral (Mansfield,
2004). E neste contexto que surge a importancia do outro tipo de competéncias, as transversais.

Considera-se pertinente referir que nao existe consenso na literatura sobre a
nomenclatura a definir e, portanto, sdo utilizados bastantes termos diferentes, tais como soft
skills, competéncias pessoais, competéncias do século XXI, competéncias transferiveis,
competéncias genéricas, competéncias basicas, entre outras (Cimatti, 2016; Mansfield, 2004).
As soft skills, além de serem intangiveis e relacionadas com a personalidade de um individuo,
também refletem atitudes, comportamentos e tracos do carater, ao invés de habilitacdes e
conhecimentos técnicos (Robles, 2012). Na opinido de Bennett (2002), estas competéncias sdo
aquelas que sdo necessarias para qualquer emprego e que permitem a participacdo de um
individuo num mercado de trabalho flexivel e adaptavel. Nestas incluem-se competéncias
pessoais, interpessoais, de comunicacdo, de resolucdo de problemas, de lideranca, etc. Um
individuo que possua estas competéncias é atrativo no sentido em que o mercado de trabalho as
valoriza (Raybould & Sheedy, 2005). De facto, cada vez mais interessa aos empregadores
captar individuos com este tipo de competéncias. A titulo de exemplo, segundo Robles (2012),
as 10 soft skills fundamentais do ponto de vista dos executivos sdo as seguintes: comunicagéo,
cortesia (e.g., educacdo, respeito), flexibilidade, integridade (e.g., honestidade, valores
pessoais), competéncias interpessoais, atitude positiva, profissionalismo, responsabilidade,
trabalho em equipa e ética profissional (e.g., pontual, trabalhador, proativo).

Nas Gltimas décadas, tem-se assistido a uma mudanga de paradigma em relagdo a

importancia dada as competéncias transversais. Enquanto que, no passado, a posse de



15

competéncias hard prevalecia em detrimento das soft (Schulz, 2008), atualmente ja se assiste a
uma mudanca quanto ao posicionamento destas competéncias. Aliés, tal como afirma Cimatti
(2016), as empresas ja comecam a recrutar novos colaboradores, em particular recém-
graduados, considerando como mais importantes as soft skills do que propriamente as
capacidades técnicas. Entretanto, ao aprofundarmos a compreensdo dos conceitos das
competéncias transversais e das especificas, ressalva-se que, para o sucesso profissional, é
fundamental o equilibrio entre ambas, uma vez que se complementam (Robles, 2012; Schulz,
2008).

2.3. Competéncias do Gestor do Desporto

A industria desportiva, segundo Chelladurai (2021), é a coordenacdo de pessoas,
recursos, processos, tecnologias e situacfes que é necessaria para a producdo eficiente de
servicos desportivos. Esta indUstria desportiva teve uma grande evolucgéo e globalizacéo, o que
projetou a necessidade de serem desenvolvidos procedimentos de gestdo neste setor (Miranda
etal., 2017). Também Cruz (2017) apresenta a mesma opinido, afirmando que o mediatismo de
certas modalidades, as grandes quantias monetarias envolvidas e o surgimento de imensos bens
e servigos relacionados com a area foram os fatores impulsionadores do crescimento da
complexidade do fendmeno desportivo. Perante esta complexidade, houve a necessidade de
formar e qualificar gestores desportivos, com capacidade para intervir nas diversas areas que o
desporto abarca. A gestdo de organizacGes desportivas também se carateriza pelas constantes
mudancas que se verificam, para as quais os gestores tém de estar preparados (Miranda et al.,
2017). Neste ambito, é fulcral que o Gestor do Desporto possua as competéncias necessarias
para atuar na area, a fim de tomar decisdes eficazes e eficientes (Analoui et al., 2000; Pires &
Lopes, 2001).

No final da década de 80, comecaram a surgir estudos a abordar as competéncias
essenciais para um Gestor do Desporto. Na otica de Lambrecht (1987), competéncias como a
lideranca, a organizagdo, a comunicagdo, o conhecimento do publico e a gestdo financeira séo
imprescindiveis. Por sua vez, Jamieson (1987) que investigou sobre as competéncias dos
gestores desportivos de trés areas distintas — educativa, municipal e militar — concluiu que as
mais importantes eram as seguintes: comunicacao, capacidade de motivar o staff e de satisfazer
os clientes. Competéncias relacionadas com marketing, gestdo financeira, relagdes publicas e
gestdo de eventos sdo também consideradas fundamentais (Cuskelly & Auld, 1991). Para
Branch (1990), valéncias alusivas a lideranca e ao relacionamento interpessoal sdo fulcrais. Em

termos de competéncias pessoais, para um gestor desportivo ter sucesso na realizacdo da sua
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funcéo, este deve ser capaz de comunicar eficazmente, saber gerir adversidades e contratempos,
gerir tecnologias, ser capaz de tomar boas decisdes, ter consciéncia da politica organizacional
e conseguir motivar os restantes colaboradores (Hums & Barr, 1998). A adaptabilidade € outra
competéncia essencial para que um gestor acompanhe todas as mudancas que possam ocorrer
no ambiente desportivo (Pires & Lopes, 2001). O estudo de Macés (2006) aponta para a
importancia de saber gerir os recursos humanos visto que, no setor desportivo, as pessoas séo
consideradas 0s principais ativos estratégicos das organiza¢des. Uma investigacdo mais recente
revela que as principais competéncias de um Gestor do Desporto se podem agrupar em quatro
subdimensdes: tomada de deciséo, qualidades pessoais, conhecimento e relagdes interpessoais
(Ciftgi & Mirzeoglu, 2014). Organizacdo e comunicacdo sao indispensaveis para qualquer
gestor desportivo, seja qual for o contexto e o cargo desempenhado (Fahrner & Schuttoff,
2020). Para o gestor desportivo do futuro, serdo importantes as competéncias relacionadas com
as novas tecnologias (Gallardo & Garcia-Unanue, 2020). Chelladurai (2021) ainda sustenta que
é da responsabilidade do Gestor do Desporto utilizar técnicas de marketing e outros métodos
para que haja uma maior participacdo no desporto, principalmente dos jovens.

Contudo, ainda ndo existe um consenso na literatura sobre quais sdo de facto as
competéncias mais influentes para um Gestor do Desporto (Miranda et al., 2017), o que também
se pode justificar pela diversidade de contextos em que esse individuo pode atuar (e.g., clubes,
associacoes, federacGes, ginasios, empresas privadas, setor pablico, competicdes profissionais
ou amadoras, desporto recreativo, desporto universitario, modalidade desportiva em causa,
cargo, etc.) Neste sentido, as competéncias requeridas para o gestor desportivo poderédo
diferenciar tendo em conta o0 ambiente em que este atua (Fahrner & Schittoff, 2020). Portanto,
nem todos o0s gestores necessitam das mesmas competéncias, uma vez que as fungdes
desempenhadas podem ser totalmente diferentes.

Uma carateristica deste setor € que um Gestor do Desporto tem que enfrentar,
constantemente, desafios devido a diversos fatores e mudancas que condicionam a gestdo no
mundo do desporto. Fatores como 0 mercado bastante competitivo, a evolucdo tecnoldgica, a
presenca de clientes exigentes, a preocupacao pelo desenvolvimento sustentavel e a existéncia
de recursos humanos conscientes e competentes (Retar et al., 2013; Teodora, 2020). Segundo
Cérdenas et al. (2017), os desafios para a atuacdo do gestor desportivo sao: a falta de experiéncia
e/ou de conhecimentos em determinada situacéo, o facto do gestor acumular diversas fungoes,
o relacionamento com as pessoas, a dificuldade de recrutar pessoal qualificado e capaz de
trabalhar na organizacdo e a captacdo de recursos financeiros. Outro desafio bem patente no

seio das organizacdes desportivas e que pode gerar conflitos € a existéncia quer de profissionais,



17

quer de voluntarios nas organizagGes (Cuskelly et al., 1998; Thiel & Mayer, 2009). Esta
complexa relacéo entre profissionais e voluntarios no desporto podera acarretar dificuldades,
uma vez que ambos podem ter diferentes expetativas da outra parte. Portanto, o gestor deve
também ser capaz de mediar esta situacéo e idealizar metodologias capazes de motivar todos 0s
colaboradores, independentemente do cargo destes. Um desafio bem recente é o de encontrar a
melhor forma e ideia para ultrapassar a atual pandemia que o Mundo atravessa (COVID-19) e,
nesta fase complicada, tal como Teodora (2020) sugere, 0s gestores desportivos devem ser
criativos de modo a reinventar os métodos que utilizavam outrora, uma vez que estes poderao
estar desatualizados ou desajustados. Para a autora, um Gestor do Desporto que opera no
mercado de trabalho atual tem de saber lidar com novos desafios que estdo constantemente a

surgir.
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I11. Método

O presente capitulo apresenta e explica as abordagens metodoldgicas aplicadas para a
realizacdo desta investigacao.

Assim, o capitulo divide-se em quatro subtopicos. No primeiro, procura-se clarificar o
que é uma revisao sistematica, tendo sido realizada uma breve abordagem tedrica acerca do
tema, visto que esta investigacdo é realizada através de metodos e procedimentos de uma
revisao sistematica. O segundo subtdpico revela o tipo de pesquisa aplicado e as fontes de dados
utilizadas para a realizacdo da reviséo sistematica. De seguida, na terceira seccéo, esclarecem-
se 0s procedimentos adotados ao longo deste estudo. Por fim, apresenta-se a catalogagéo e

analise efetuadas nesta revisao.

3.1. Revisdo sistematica de literatura

As revisdes sistematicas de literatura sdo elaboradas para dar resposta a uma vasta gama
de finalidades em diversas areas de investigacao, diferentes tipos de evidéncias e distintas
questdes (Colguhoun et al., 2014). As revisdes sdo geralmente definidas como um tipo de
sintese de investigacdo levadas a cabo por um grupo de investigadores e visam, por um lado, a
identificacdo da literatura pertinente sobre determinado assunto e, por outro lado, a avaliagdo e
sintese dos resultados obtidos por forma a informar as partes interessadas sobre o sobre o estado
da arte neste dominio (Liberati et al., 2009; Pearson, 2004). Conforme Higgins e Green (2011),
uma revisao sistematica recorre a “métodos explicitos e sistematicos” (p.6) com o intuito de
diminuir o enviesamento dos resultados, viabilizando, deste modo, resultados mais fidedignos
a partir dos quais € possivel retirar conclusdes e tomar decisoes.

Sdo varias as mais-valias que podem provir da realizacdo de uma revisdo sistematica,
quando bem elaborada (Craig et al., 2008; Donato & Donato, 2019; Higgins & Green, 2011,
Hulland & Houston, 2020; Munn et al., 2018). Em primeiro lugar, carateriza o estado da arte
sobre determinado dominio, conferindo uma visdo global do atual estado do conhecimento
existente, agregando-o e sintetizando-o (Hulland & Houston, 2020). Isto torna-se benéfico,
tanto para os recentes académicos, com pouca compreensdo acerca da tematica estudada, como
para os investigadores que apenas centraram a sua investigacdo num nicho conseguirem
expandir a sua perspetiva. Por outro lado, objetiva a resolucdo de possiveis incongruéncias
presentes em estudos ja publicados (Hulland & Houston, 2020). Neste sentido, um artigo de
revisao sistematica pode reconhecer tais inconsisténcias e propor possiveis explicacdes para as
mesmas. Através desta acdo, é possivel gerar novos conhecimentos e fornecer orientagdes para

investigacOes futuras (Craig et al., 2008; Munn et al., 2018). Além disso, através da analise das
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abordagens metodoldgicas aplicadas, sdo produzidos insights a respeito da eficacia dos métodos
que se encontram a disposi¢do dos investigadores, contribuindo, deste modo, para a orientagdo
de estudos futuros (Craig et al., 2008; Hulland & Houston, 2020). Importa ainda ressalvar que
uma revisao adquire utilidade quando, através da analise de uma vasta gama de investigacdes
existentes, permite a identificagdo de falhas importantes (e.g., questdes relevantes que ainda
ndo tenham sido abordadas ou possiveis contingéncias que ndo foram contabilizadas em
investigacOes anteriores) que inviabilizam o progresso na compreensdo da tematica estudada
(Hulland & Houston, 2020).

Finalizada a descricdo do estado da arte em determinado dominio, reconhecidas as
inconsisténcias entre os varios estudos analisados e identificadas possiveis lacunas nas
investigacGes publicadas, o investigador encontra-se numa posic¢éo privilegiada para emitir um
parecer sobre como a comunidade académica devera prosseguir os estudos a partir do atual
estado da arte (Hulland & Houston, 2020).

Em suma, as finalidades de uma revisdo sistematica sdo as seguintes: (1) sinalizar
evidéncias internacionais acerca de um determinado assunto; (2) atestar a validade das praticas
atuais, identificando também outras mais recentes; (3) apontar areas para investigacdes futuras;
(4) identificar e investigar resultados divergentes e, por fim, (5) fornecer consideracbes com o
objetivo de nortear a tomada de decisdo (Munn et al., 2018).

3.2. Tipo de pesquisa e fontes de dados

Este estudo trata-se de uma pesquisa exploratéria, realizada por meio dos métodos e
procedimentos de uma revisdo sistematica, e tem como proposito identificar e descrever as
competéncias fundamentais para o Gestor do Desporto. Esta revisdo esta confinada a artigos
escritos em portugués, inglés e espanhol, que estejam publicados em revistas académicas peer-
reviewed, além de teses de Doutoramento que se considerem relevantes na area da Gestdo do
Desporto. Quanto aos artigos revisados, foram incluidos somente estudos publicados a partir
do ano de 2000 nas seguintes bases de dados: EBSCO, SPORTDiscus e Biblioteca B-on, que
abrangem a maioria dos artigos cientificos publicados na area de interesse. Ja no que concerne
as teses de Doutoramento, estas foram pesquisadas no RCAAP (Repositdrios Cientificos de
Acesso Aberto de Portugal), uma vez que contém a generalidade destas investigacdes a nivel
nacional, assim como na ProQuest Thesis para teses internacionais. Em relacdo a data de
publicacdo, o critério de inclusdo das teses foi andlogo ao dos artigos, uma vez que, devido a
evolucdo conceitual das competéncias, os estudos anteriores ao ano de 2000 podem ndo ser

aplicaveis a realidade atual.
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3.3. Procedimentos

Para catalogacdo, revisdo e avaliacdo dos estudos foi sequida uma sequéncia de etapas
- utilizando um framework — descrita por Higgins e Green (2011), Bento (2014) e Donato e
Donato (2019), com o objetivo de garantir a qualidade e fidedignidade dos resultados da reviséo

sistematica (Figura 2).

Figura 2

Etapas da Revisdo Sistematica
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Fonte: Adaptado de Bento (2014); Donato e Donato (2019); Higgins e Green (2011)

Apbs a definicdo da questdo de investigacdo — Quais sdo as competéncias fundamentais
para o Gestor do Desporto? - e da descricdo das fontes de pesquisa, decidiram-se 0s termos
utilizados para a pesquisa dos artigos cientificos: Sports Manager OR Sports Director OR
Sports Management OR Football Management AND competencies OR skills OR abilities OR
qualifications OR profile (pesquisa também efetuada com os termos equivalentes em portugués

e espanhol) (Tabela 1).

Tabela 1

Termos de Pesquisa Utilizados

Competencies
Sports Manager OR
OR Skills
Sports Director OR
OR AND Abilities
Sports Management OR
OR Qualifications
Football Management OR
Profile

Estes termos foram pesquisados com a condi¢do de estarem presentes nos titulos, nos

resumos ou nas palavras-chave dos estudos. Para a pesquisa de teses de Doutoramento foram
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utilizados os mesmos termos. A escolha dos termos de pesquisa foi baseada em expressdes
pertinentes para o tema em estudo.
Para a selecdo inicial dos estudos que poderiam integrar a presente revisao sistematica,

foram utilizados sete critérios de incluséo e quatro de excluséo (Tabela 2).

Tabela 2

Critérios de Inclusdo e Exclusdo da Pesquisa Bibliografica

a) Publicacdes presentes nas Bases de Dados definidas.
b) Publicacdes em inglés, portugués ou espanhol.
c) PublicacBes em revistas peer review.

Critérios de d) Publicagdes que detenham os termos de pesquisa predefinidos.

incluséo
e) Teses de Doutoramento sobre o tema em estudo.
f) Estudos entre 2000-2021.
g) Estudos realizados na rea da gestdo, gestao desportiva e gestdo de recursos humanos.
a) Artigos de opinido.
Critérios de b) Documentos provenientes de conferéncias.
excluséo c) Disserta¢fes de Mestrado.

d) Estudos que abordam competéncias de treinadores desportivos.

Os procedimentos utilizados nesta pesquisa resultaram na revisdo sistemaética de 39
estudos, sendo 37 artigos cientificos publicados em revistas peer-reviewed e 2 teses de
Doutoramento. A Figura 3 apresenta, detalhadamente, os resultados obtidos a partir da

estratégia de pesquisa utilizada.

Figura 3

Processo de Selecao dos Estudos para a Revisdo Sistematica
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Inicialmente, apds a concretizacdo de uma pesquisa tendo em conta os critérios de
incluséo e de exclusdo, foram encontrados 1356 artigos nas bases de dados escolhidas e por
meio do cruzamento de referéncias. A Tabela 3, abaixo apresentada, tenciona fornecer uma
noc¢do da quantidade de artigos encontrados para cada conjunto de termos pesquisados. Para tal,
apenas se considerou a pesquisa na base de dados Biblioteca B-on, de forma a ndo existir
duplicacdo de estudos. No entanto, note-se que o valor total apresentado na Tabela 3 (812) néo
coincide com o valor observado na Figura 3, referente ao nimero de artigos provenientes da
Biblioteca B-on (651). Tal situacdo explica-se pelo facto de existirem varios artigos que
aparecem na pesquisa com termos diferentes. Exemplificando, um artigo pode aparecer na
pesquisa procurando “Sports Manager AND Competencies” e também aparecer quando a
pesquisa ¢ com os termos “Sports Management AND Competencies”. Por outro lado, fazendo
a pesquisa com a utilizacdo de todos os termos ao mesmo tempo, como foi realizada, cada artigo

sO aparece uma vez.

Tabela 3

Tabela de Frequéncias dos Artigos por cada Conjunto de Termos Pesquisados na Biblioteca B-on

OR/AND Competencies Skills Abilities | Qualifications Profile Totais
Sports Manager 28 44 34 13 46 165
Sports Director 5 10 11 4 33 63

Sports Management 77 255 144 18 69 563
Football Management 1 7 3 2 8 21
Totais 111 316 192 37 156 812

Apds a exclusdo dos artigos duplicados, através do programa Mendeley, realizaram-se
trés etapas de forma a identificar os estudos mais significativos sobre as competéncias do Gestor
do Desporto. Primeiramente, foram lidos os titulos dos artigos e excluiram-se 0s que ndo
revelavam ser importantes para o tema em analise (151). De seguida, procedeu-se a leitura dos
resumos dos artigos, tendo sido retirados da equacdo mais documentos pela mesma razdo da
primeira etapa (86). Por fim, analisaram-se na integra os artigos restantes, de forma a selecionar
0s que permitem, efetivamente, identificar as competéncias do Gestor do Desporto, excluindo
as investigacdes que ndo contribuiam para o levantamento das competéncias (37).

Em relacdo as teses, foram identificados inicialmente um total de 12 documentos com
interesse para o tema em estudo. Porém, cinco ndo cumpriam os critérios estabelecidos (eram
dissertagdes de Mestrado) e outros cinco ndo abordavam concretamente as competéncias do
Gestor do Desporto. Neste sentido, adicionaram-se duas teses de Doutoramento aos estudos

pertencentes a revisao sistematica (N=39).
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3.4. Catalogacéo e analise

Os estudos incluidos nesta investigacdo foram classificados de acordo com sua
abordagem metodoldgica em estudos quantitativos, qualitativos ou mistos. Nesta revisdo, estdo
presentes 28 estudos quantitativos, 10 qualitativos e 1 misto.

Ap0s a catalogacgdo a partir de tal classificacdo, a avaliacdo dos estudos pertencentes a
revisao sistematica foi realizada tendo como base os critérios de qualidade para estudos
quantitativos e qualitativos de Kmet et al. (2004). Esta ferramenta integra duas checklists: uma
para estudos qualitativos com 10 itens a ser avaliados e outra para estudos quantitativos com 14
itens a ser analisados. Cada item avaliado é pontuado de acordo com o grau com que 0S Seus
critérios se verificam (2 pontos = sim, 1 ponto = parcialmente e 0 pontos = ndo). Ainda poderdo
existir itens que ndo sdo aplicaveis a determinados estudos (NA), sendo automaticamente
excluidos do célculo da avaliagdo. O estudo misto foi sujeito a avaliacdo das duas checklists.
Os artigos foram todos avaliados pelo investigador principal e por mais trés investigadores e
professores universitarios da area da Gestdo do Desporto, para confirmar ou detetar possiveis
enviesamentos. Quando a avaliacdo era diferente, chegou-se a um consenso entre 0S
investigadores.

De acordo com Khan et al. (2019), os estudos que atendem a, pelo menos, 80% dos
critérios sdo considerados de qualidade elevada. Os que sdo avaliados entre 71% a 79% tém
boa qualidade, de 50% a 70% sédo classificados como suficientes e os que manifestam avaliacdo
inferior a 50% sdo de qualidade limitada (Khan et al., 2019). Na presente investigacao, decidiu-
se que é necessario um estudo ser, no minimo, de qualidade suficiente para pertencer a revisao,
ou seja, apresentar avaliacdo igual ou superior a 50%.

Para melhor compreensdo dos estudos selecionados, foi realizada uma anélise de
frequéncia (Anexo I11). Tal procedimento analitico forneceu um resumo numérico e descritivo
da natureza e distribuicOes dos estudos revisados (Arksey & O’Malley, 2005; Levac et al.,
2010). A anélise dos dados extraidos foi utilizada também para classificar os estudos segundo
a abordagem metodoldgica, autores, ano e pais da publicagdo, objetivo do estudo, instrumento
de pesquisa, amostra, competéncias do Gestor do Desporto e area de intervencao.

Na catalogacao e analise foram designadas de competéncias todas aquelas denominadas
de skills, capacidades, habilidades, conhecimentos, qualificacdes, carateristicas pessoais,
atitudes, valores e motivac¢Ges de um individuo, conforme a linha de pensamento de McClelland
(1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), abordada na Revisao de Literatura. Apesar
de serem utilizadas diferentes designacdes, optou-se pela padronizacdo destas para o termo

“competéncias”. Realca-se ainda que o investigador, na identificacdo das competéncias
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adstritas ao gestor desportivo, ndo diferencia as soft skills das hard skills. Assim sendo, na
presente investigacdo, a titulo exemplificativo, quer a capacidade de trabalhar em equipa, quer
a posse de conhecimentos numa area especifica, sdo identificadas da mesma forma como

“competéncias”.
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1VV. Resultados

No presente capitulo procede-se a apresentacdo dos resultados alcancados com este
estudo.

Os 39 estudos selecionados para esta revisdo sistemética apresentam objetivos, métodos
e resultados que identificam e descrevem as competéncias do Gestor do Desporto. Na Tabela
4, apresentam-se dados relativos aos estudos pertencentes a revisdo, como 0s autores, a data, 0
instrumento e a amostra. De forma a obter uma melhor analise dos resultados dos estudos
selecionados, construiu-se uma tabela resumo (Anexo I) que, para além das informacGes
contidas na Tabela 4, ainda revela os objetivos dos estudos e as principais conclusdes acerca

das competéncias do Gestor do Desporto. As referéncias destes estudos estdo no Anexo 1.

Tabela 4

Dados Relativos aos Estudos Pertencentes a Revisdo Sistematica

Autor/es Ano Instrumento Amostra
Koustelios 2003 Questionario 186 gestores de ginasios
Horch e Schiitte 2003 Questionario 199 gestores desportivos
Case e Branch 2003 Questionario 108 diretores de instalacdes desportivas
Barcelona e Ross 2004 Questionario 457 gestores desportivos
Koustelios 2005 Questionario 202 gestores de clubes
Macas 2006 Questionario 124 diretores desportivos de futebol
Bastos et al. 2006 Questionario 7 gestores de clubes
Pascual et al. 2006 Questionario 92 especialistas
Yu 2007 Questionario 224 gestores desportivos
Shariff e Ismail 2008 Questionario 102 gestores desportivos
Ball et al. 2008 Método Delphi 10 especialistas na area
Tripolitsioti et al. 2009 Questionario 401 gestores de ginasios
Joaquim et al. 2011 Revisdo Sistemética 30 estudos incluidos
Ko et al. 2011 Questionario 205 docentes ou profissionais da area
Emery et al. 2012 Andlise de aniincios 684 anuncios de vagas de emprego na area
Farzalipour et al. 2012 Questionario 103 docentes ou gestores desportivos
Goodarzi et al. 2012 Questionario 31 gestores desportivos
Steyn et al. 2012 Questionario 24 docentes ou gestores desportivos
Questionario e 50 Técnicos Superiores de Desporto; Entrevista a
Carvalho et al. 2013 entrevistas 10
Retar et al. 2013 Questionario 85 gestores desportivos
Won et al. 2013 Questionario 279 gestores desportivos
Mello e Silva 2013 Entrevistas 12 gestores de ginasios
Diacin e VanSickle | 2014 Entrevistas 35 profissionais da area
Seyedinejat et al. 2014 Questionario 18 gestores desportivos
o . . Entrevistas e focus 20 profissionais, 20 estudantes e 8 gestores
Ciftci e Mirzeoglu 2014 group P desportivos ou ndo ’
Tripolitsioti 2016 Questionario 401 gestores de instalacfes desportivas
Batista et al. 2016 Questionario 50 Técnicos Superiores de Desporto
Sieszputowski 2016 Entrevistas 6 gestores desportivos
Tsitskari et al. 2017 Questionario 193 empregadores da area
Miranda et al. 2017 Revisdo Sistemética 6 artigos incluidos
Soltani et al. 2017 Entrewsbtzfpe;“lvletodo 10 gestores desportivos; 9 especialistas na area
Ramirez 2017 Questionario 32 presidentes de associacdes
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Menezes et al. 2018 Questionario 9 presidentes de Federacdes
Keiper et al. 2019 Focus groups 11 gestores desportivos
Fahrner e Schiittoff | 2020 Questionério 142 ex-estudantes da area que ja entraram na vida
profissional
Soares e Teixeira 2020 Questionario 46 presidentes de organizacoes
Teodora 2020 Questionario 16 gestores desportivos
Gallardo e Garcia- 2020 Questionario 62 gestores desportivos
Unanue
Duclos-Bastias etal. | 2021 Questionario 212 gestores desportivos

Por outro lado, as andlises de frequéncias de varias carateristicas dos estudos
pertencentes a revisdo sistemética estdo expostas no (Anexo Ill). Relembra-se que todos os
estudos foram avaliados, tendo em conta os critérios de Kmet et al. (2004) e que apresentam,
no minimo, qualidade suficiente, ou seja, atendem a, pelo menos, 50% dos critérios (Anexo
IV). Apos esta avaliacdo dos estudos, verifica-se que 28 investigacdes sao de qualidade elevada
(>80%), 5 séo de boa qualidade (71% - 79%) e 6 s&o consideradas suficientes (50% - 70%).

A revisdo sistematica revelou que tem existido uma crescente preocupacdo pela
investigacdo do Gestor do Desporto e das suas competéncias (Figura 4). Numa analise temporal,
dividindo as duas primeiras décadas deste milénio e, ainda, o inicio da terceira, foram
encontrados, de 2000 a 2009, 12 investigacdes. De seguida, verifica-se que 22 estudos foram
efetuados entre 2010 e 2019. Por fim, salienta-se que, em apenas dois anos (2020 e 2021), ja

foram publicadas 5 investigaces sobre 0 assunto em causa.

Figura4

Ndmero Médio de Investigacdes, Por Ano, em cada Década Estudada

= N2 de estudos por ano

2000-2009 2010-2019 2020-2021

Relativamente aos paises de origem dos estudos, apura-se que existe uma maior
preponderéncia para se investigar sobre o tema em analise no continente europeu. O continente

americano foi o segundo nesta lista, contando com 14 investiga¢des (Figura 5).
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Figura 5
Continentes de Origem dos Estudos Pertencentes a Revisdo Sistematica

1, 2%

1; 3%

m Europa ® América = Asia mAfrica = Oceania

Daqui retira-se que, apesar da supremacia dos continentes europeu e americano, este é
um tema que é abordado a nivel global (Figura 5). Mais concretamente, pode-se mencionar
alguns paises que se destacam pela positiva na investigacdo desta tematica, como é o caso dos
Estados Unidos da América (n=8), Portugal (n=5), Grécia (n=5), Brasil (n=4) e Irdo (n=3). Em
termos da linguagem dos documentos, verifica-se que 27 sdo redigidos em inglés. Os restantes
encontram-se na lingua portuguesa (n=9) e espanhola (n=3).

No que concerne ao instrumento empregue na metodologia dos estudos, constata-se que
0 questionario é o método mais utilizado para tentar obter uma conclusédo sobre as competéncias
necessarias para o gestor desportivo. Analisando as varias investigacdes, denota-se que sao
aplicados diferentes questionarios; contudo, realga-se a utilizacdo do Competencies of Sport
Managers (COSM), uma vez que é usado por 17,9% (n=7) dos estudos revisados.

Entre as investigacdes selecionadas, assinala-se a presenca de duas revisdes sistematicas
(Joaquim et al., 2011; Miranda et al.,, 2017), que ddo um grande contributo para o
desenvolvimento da investigagdo nesta area.

Na presente revisdo sistematica, verificou-se também que o profissional que atua na
esfera da Gestdo do Desporto pode ser tratado por nomenclaturas distintas. De facto, pode-se
constatar a presenca de diferentes terminologias, tais como, gestor, administrador ou diretor
desportivo. No entanto, independentemente da designacéo utilizada, o perfil de competéncias
ndo demonstra dissemelhancas consideraveis e sera designado na presente investigacdo de
Gestor do Desporto.

Do mesmo modo, e no sentido de uniformizar a terminologia comum referente as

competéncias mais abordadas pelos estudos, compilaram-se as competéncias dos gestores
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desportivos com diferentes terminologias, mas com o mesmo significado. Assim, na Figura 6,

constatam-se as competéncias mais abordadas pelos estudos pertencentes a revisao.

Figura 6

Competéncias Mais Referidas pelos Estudos Pertencentes a Revisao Sistematica

Comunicagdo I 19
Gestdo de recursos humanos I 16
Planeamento NI 14
Informatica T 10
Gestdo financeira IIEEEEGEGEGEGEGGG—G_—G— O
Marketing IS O
Organizagdo NN 3
Técnicas de gestdo empresarial IEEEEEEEE————— 3

Comp. Interpessoais I

Competéncias

7
Trabalho em equipa IEEEEEEE——— 7
Integridade NIEEEEEEE———— 7
Lideranca HIEEEEEESS———— 7
Resolucdo de problemas HIEE—————— 6
Gestdo de equipamentos e instalacbes NI 6

Conhecimento do contexto e ambiente envolvente IEE———— S 5

B Numero de estudos

Verifica-se que a competéncia mais valorizada é a de comunicacao, sendo que 48,7%
dos estudos da presente revisao a mencionam (n=19). Para além desta, ainda se destacam as
competéncias de gestdo de recursos humanos (n=16; 41,0%), planeamento (n=14; 35,9%),
bases informaticas (n=10; 25,6%), gestdo financeira (n=9; 23,1%), marketing (n=9; 23,1%),
entre outras (Figura 6).

A analise dos estudos revela que as competéncias do Gestor do Desporto sdo abordadas
em diferentes contextos. De facto, na Gestdo do Desporto existem inumeras func¢des diferentes
gue podem ser desempenhadas. Para além disso, cada ambiente de atuacdo tem as suas
especificidades inerentes, como o desporto praticado, o tipo de organizacdo desportiva, a
estrutura de propriedade (e.g. publico, privado) ou, até mesmo, a estrutura do staff
(profissionais, voluntarios ou misto). Logo, a defini¢do do contexto é primordial para se indagar
sobre quais as competéncias que o Gestor do Desporto deve possuir. Na Tabela 5 apresentam-
se os diferentes contextos abordados nesta investigacdo, assim como os estudos referentes a

cada um, respetiva contagem e percentagem.
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Contextos Abordados pelos Estudos Pertencentes a Revisdo Sistematica
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Contexto Estudos N° %
Cift¢i & Mirzeoglu (2014) Miranda et al. (2017)
Diacin & VanSickle (2014) Pascual et al. (2006)
Duclos-Bastias et al. (2021) Ramirez (2017)
Emery et al. (2012) Retar et al. (2013)
Competéncias do Gestor do | Fahrner & Schuittoff (2020) Sieszputowski (2016) 19 48.7
Desporto (em geral) Gallardo & Garcia-Unanue Soares & Teixeira (2020) ’
(2020) Soltani et al. (2017)
Joaquim et al. (2011) Teodora (2020)
Keiper et al. (2019) Tsitskari et al. (2017)
Ko et al. (2011) Yu (2007)
Comlpgténcia? (:io gestor de | gagtos et al. (2006) Koustelios (2005) A 103
clu %S ou Tederagoes Horch & Schiitte (2003) Menezes et al. (2018) !
esportivas
Competéncias do gestor de Ball et al. (2008) Barcelona & Ross (2004) 2 51
desporto recreativo
Competéncias do gestor de |y o 51, (2013) 1 | 26
desporto universitario
Competéncias do Gestor do
Desporto no ambito da Batista et al. (2016) Seyedingjat et al. (2014) 4 103
Administragdo Central e Carvalho et al. (2013) Shariff & Ismail (2008) '
Local
Competéncias do gestor de | 1o stelios (2003)
ginasios / hsfulkt)r; and fitness Mello & Silva (2013) Tripolitsioti et al. (2009) 3 7,7
Competéncias do gestor de | ;6 & Branch (2003) Tripolitsioti (2016) 2 | s1
instalacBes desportivas
Competéncias do gestor de | Farzalipour et al. (2012)
eventos desportivos Goodarzi et al. (2012) Steyn etal. (2012) 3 i
Competéncias do gestor a 5
atuar no futebol Magas (2006) ! 29
Total 39 100

Denota-se que, praticamente, metade das investigacGes abordam o gestor desportivo em

contexto geral, ndo especificando o ambiente em que este atua. Por outro lado, existem

contextos que apenas contém 1 estudo, como o do desporto universitéario e o do futebol, o que

podera limitar os resultados obtidos nesses contextos.

Para cada um destes ambientes de atuacdo, foram detetadas competéncias especificas

relativas as fungdes executadas pelo gestor, dando resposta ao objetivo principal do estudo. Na

Tabela 6, apresentam-se as competéncias mais mencionadas pelos estudos pertencentes a

revisao sistematica para cada contexto do gestor desportivo abordado.



Tabela 6

Competéncias Mais Citadas pelos Estudos Pertencentes a Revisao Sistematica, tendo em conta o Contexto do Gestor
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Contexto

Competéncias mais abordadas pelos estudos

Gestor do Desporto (em geral)

- Conhecimentos de desporto, gestdo financeira, marketing e
contabilidade;

- Técnicas de gestdo (e.g., planeamento, organizagao, controlo,
avaliacdo);

- Gestdo de recursos humanos;

- Trabalho em equipa;

- Lideranga;

- Comunicacao (oral e escrita);

- Carateristicas pessoais (e.g., responsabilidade, autoconfianca,
qualidades emocionais, capacidade empreendedora, foco nos objetivos);
- Competéncias interpessoais;

- Tomada de deciséo;

- Resolucéo de problemas;

- Profissionalismo;

- Integridade.

Gestor de clubes ou federagdes
desportivas

- Especializacdo na area;

- Conhecimentos de marketing e gestéo financeira;
- Gestéo de eventos;

- Gestdo de instalacGes e equipamentos;
- Planeamento;

- Controlo;

- Comunicacéo;

- Lideranga;

- Gestéo de recursos humanos;

- Gestdo do tempo;

- Gestdo do stress.

Gestor de desporto recreativo

- Conhecimentos de marketing, gestdo financeira, contabilidade,
fiscalidade e direito;

- Técnicas de gestdo (e.g., planeamento, organizacgdo, controlo,
avaliacdo);

- Comunicacao;

- Gestdo de eventos;

- Gestéo de recursos humanos;

- Resolucéo de problemas;

- Adaptabilidade;

- Compromisso;

- Integridade.

Gestor de desporto universitario

- Conhecimentos técnicos na rea;

- Competéncias pessoais;

- Raciocinio articulado;

- Adaptacao;

- Integridade;

- Trabalho em equipa;

- Gestdo de recursos humanos, com especial destaque para 0s processos
de Recrutamento e Selecéo.

Gestor do Desporto no ambito da
Administracdo Central e Local

- Lecionacdo/docéncia;

- Conhecimentos de marketing e de direito (e.g., regulamentos);
- Técnicas de gestdo (e.g., planeamento, organizacao, controlo,
avaliacdo);

- Inovacéo;

Comunicacéo;

- Delegacdo de tarefas;

- Alocacdo de recursos;

- Resolucdo de problemas;

- Lideranga;

- Competéncias analiticas.
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Gestor de ginasios/health and
fitness clubs

- Conhecimentos de desporto, atividade fisica, marketing e gestdo
financeira;

- Gestéo de recursos humanos;

- Lideranga;

- Comunicacao;

- Planeamento;

- Delegar tarefas;

- Carateristicas pessoais (e.g., empatia, autocontrolo, vontade de
aprender, inovador).

Gestor de instalagGes desportivas

- Conhecimentos de ciéncias do desporto, governanga, gestdo financeira
e informatica;

- Técnicas de gestdo (e.g., planeamento, organizacéo, controlo,
avaliacdo);

- Gestdo de instalacdes;

- Gestdo de eventos;

- Comunicacao;

- Gestdo de crise (e.g., primeiros socorros);

- Tomada de deciséo;

- Resolucdo de problemas;

- Delegar tarefas;

- Gestéo do risco;

- Gestdo do tempo.

Gestor de eventos desportivos

- Conhecimentos de marketing, gestdo financeira, governanga, aspetos
juridicos e informatica;

- Técnicas de gestdo (e.g., planeamento, organizacao, controlo,
avaliacéo);

- Gestéo de eventos;

- Gestéao de operac0es;

- Gestédo de equipamentos e instalacGes;

- Gestdo de recursos humanos;

- Gestdo do risco;

- Relacdes publicas.

Gestor a atuar no futebol

- Conhecimentos sobre futebol e gestao financeira;

- Técnicas de gestdo (e.g., planeamento, organizagdo, controlo,
avaliacéo);

- Negociacéo;

- Comunicacéo;

- Gestéo de conflitos;

- Lideranga;

- Gestéo de recursos humanos;

- Defini¢do do staff;

- Gerir o talento.

Através da observacdo da Tabela 6, apura-se que as competéncias de comunicacao,

gestdo de recursos humanos, técnicas de gestdo (e.g., planeamento, organizacdo, controlo,

avaliacdo) e conhecimentos de marketing e de gestdo financeira, abrangem a maioria dos

contextos abordados nos estudos.

Paralelamente, com esta investigacdo, constatou-se que os empregadores da area da

Gestdo do Desporto apresentam expetativas e/ou necessidades em relacdo as competéncias dos

seus colaboradores. A Tabela 7 exibe as competéncias mais citadas pelas investigagdes que

levantam essa tematica.



Tabela 7

Competéncias Mais Valorizadas pelos Empregadores da Area da Gestéo do Desporto
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Expetativas dos
empregadores da area

- Conhecimentos de ciéncias do desporto, marketing, gestdo financeira e
informatica;

- Gestdo de recursos humanos;

- Comunicacao;

- Lideranga;

- Organizacéo;

- Trabalho em equipa;

- Resolucéo de problemas;

- Competéncias interpessoais;

- Carateristicas pessoais (e.g., positividade, energia, vontade de aprender e de
estar atualizado);

- Profissionalismo;

- Orientagdo para os resultados;

- Utilizar recursos;

- Fornecer orientagdo/formacéo;

- Competéncias de pesquisa de trabalho (e.g., realizacdo de CV profissional,
preparacdo para entrevistas, planeamento da carreira).

Averiguou-se ainda que as IES, bem como outras entidades formadoras, desempenham

um papel crucial para a formacéo dos atuais e dos futuros gestores desportivos, no sentido de

estes conseguirem desenvolver as principais competéncias necessarias a atuacdo no setor

desportivo. Relativamente aos estudos que abordam o papel das IES no desenvolvimento das

competéncias dos gestores desportivos, denota-se a existéncia de areas consideradas

fundamentais para os planos curriculares, tais como gestdo de recursos humanos, gestdo

financeira e orcamental, marketing, planeamento estratégico e informatica.
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V. Discussao

A presente dissertacdo teve como objetivo a identificacdo das competéncias que um
Gestor do Desporto deve possuir para desempenhar a sua funcdo, tendo em conta as suas
diferentes areas de atuacéo.

Considera-se pertinente salientar que a presente revisdo sistematica, em comparacao
com a de Joaquim et al. (2011) e a de Miranda et al. (2017), contém mais estudos, o que pode
levar, desde logo, a diferentes resultados nas investigacdes. Para além disso, os critérios de
inclusdo e exclusdo também diferem entre as revisdes. Por exemplo, tanto na de Joaquim et al.
(2011), como na de Miranda et al. (2017), é possivel encontrar Dissertacdes de Mestrado entre
0s estudos pertencentes, enquanto que na presente revisdo optou-se por excluir tais
investigacOes. Verifica-se que existe supremacia europeia relativamente aos estudos inseridos
nesta investigacdo, tal como se apura também na revisdo de Miranda et al. (2017). Por outro
lado, no estudo de Joaquim et al. (2011), a maioria das investigacbes provém da América do
Norte, mais concretamente, do Canada e dos Estados Unidos da América. Contrariando o estudo
de Joaquim et al. (2011), na presente investigacdo constata-se que existem estudos oriundos de
Africa sobre a tematica em causa.

No que concerne as competéncias mais valorizadas do gestor desportivo, assiste-se a
uma concordancia, quase total, de ideias entre as varias revisdes. Tanto os resultados desta
investigacdo como os de Joaquim et al. (2011) e os de Miranda et al. (2017), apontam como
mais importantes as competéncias de gestdo de recursos (humanos, financeiros, de instalaces
e de equipamentos), planeamento, marketing, lideranca e dominio de técnicas de gestdo.
Destacam-se as competéncias relacionadas com a gestdo de recursos humanos dada a sua
relevancia no ambiente desportivo, visto que as pessoas sdo consideradas 0s principais ativos
estratégicos das organizagdes desportivas (Macas, 2006). Basicamente, o classico papel do
gestor desportivo, que era de organizar e supervisionar, acabou por ser substituido pela
concretizagdo de uma gestdo inovadora e eficiente dos seus recursos humanos (Retar et al.,
2013).

De salientar que os resultados do presente estudo assinalam a comunicagdo como a
competéncia mais importante. No entanto, o mesmo ndo se verifica noutras revisdes
sistematicas (Joaquim et al., 2011; Miranda et al., 2017). Na ética de Ramirez (2017), a
comunicacdo continua e efetiva, quer oral como escrita, permite o fluxo de informacao
necessario para o correto funcionamento da organizacao e fortalece as relagdes interpessoais.

Neste sentido, deve-se dotar os gestores desportivos de competéncias comunicacionais,
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treinando, por exemplo, a escrita, a oralidade perante o publico, a comunicacgdo negocial ou, até
mesmo, a relacdo com a imprensa (Case & Branch, 2003).

A presente investigacao indica ainda os conhecimentos informaticos e a organizacao
como sendo das competéncias mais requeridas, enquanto que Joaquim et al. (2011) consideram
0 controlo e a coordenacdo de equipas uma competéncia chave. As competéncias relacionadas
com a tecnologia tém vindo a ganhar cada vez maior destaque, principalmente nos estudos mais
recentes, devido a constante evolugdo a que se tem vindo a assistir. A tecnologia € um elemento
preponderante para qualquer organizacéo desportiva fazer face a globalizacdo e as mudancas
que ocorrem rapidamente (Ramirez, 2017).

As habilidades interpessoais, quer na presente revisdo como na de Joaquim et al. (2011)
e na de Miranda et al. (2017), ndo sdo consideradas das competéncias mais importantes. No
entanto, cré-se que estas sdo imprescindiveis no setor desportivo, uma vez que 0S Servicos
oferecidos dependem, maioritariamente, dos seus profissionais (Tsitskari et al., 2017). Estas
competéncias sdo também relevantes para a criacdo e manutencdo de um bom ambiente de
trabalho, o que conduz a uma maior cooperacao por parte dos trabalhadores (Won et al., 2013).

Pode-se ainda evidenciar o facto de serem raras as incongruéncias encontradas na
literatura sobre o0 assunto. A maioria dos estudos remete para as mesmas competéncias ou outras
idénticas. Como excecdes, ha o caso de Horch e Schitte (2003), que afirmam ndo ser necessario
lecionar a disciplina de Educacdo Fisica nos planos de estudos da Gestdo do Desporto. Outra
inconsisténcia é o destaque dado a competéncia de lecionacdo como uma das mais valorizadas
(Batista et al., 2016; Carvalho et al., 2013). Este facto, pode-se justificar pelo cariz educacional
do cargo de Técnico Superior de Desporto de uma autarquia local, profissdo abordada nos dois
estudos mencionados. Por outro lado, as investigacdes de Ko et al. (2011) e Teodora (2020)
foram as Unicas a dar relevo as competéncias relacionadas com o conhecimento de linguas
estrangeiras.

Relativamente ao instrumento, notou-se que o questionario foi o mais utilizado na
metodologia dos estudos que pertencem a esta revisao sistematica, tendo-se destacado o COSM.
Este questionario foi elaborado por Kian Lam Toh em 1997 e é, tal como o nome indica, um
instrumento valido e confidvel que possibilita a identificacdo das competéncias de um gestor
desportivo (Barcelona & Ross, 2004). O modelo final deste instrumento utiliza a escala de
Likert de 5 pontos e contém 31 competéncias que estdo agrupadas em seis dimensdes:
governanca, conhecimentos do desporto, orcamento, gestdo do risco, skills de informética e
comunicacdo (Duclos-Bastias et al., 2021). Dos estudos da presente revisdo sistematica, este

questionario € utilizado por Barcelona e Ross (2004), Duclos-Bastias et al. (2021), Ramirez



35

(2017), Tripolitsioti (2016) e Tripolitsioti et al. (2009). Também é possivel constatar este
instrumento nos estudos de Farzalipour et al. (2012) e de Goodarzi et al. (2012), sendo que 0
adaptaram ao contexto do gestor de eventos desportivos, intitulando o questionario de
Competencies of Sport Event Managers (COSEM).

Em relacdo aos diferentes ambientes em que o Gestor do Desporto pode atuar, o estudo
de Miranda et al. (2017) também faz uma distin¢do entre o contexto geral e o especifico, apesar
de ndo ser muito aprofundada. Em contrapartida, a revisdo de Joaquim et al. (2011) néo faz tal
distingdo, apenas distinguem os estudos internacionais dos portugueses. Convém destacar que,
tal como Fahrner e Schittoff (2020) e Ko et al. (2011) referem, para se nomear as principais
competéncias do gestor desportivo é essencial definir o contexto em que este atua. A par disso,
a percecdo das competéncias pode diferenciar consoante as carateristicas demogréficas (e.g.,
idade, sexo, pais), a experiéncia de trabalho e a responsabilidade do gestor (Fahrner &
Schittoff, 2020).

A presente revisdo diferencia-se da de Joaquim et al. (2011) e da de Miranda et al.
(2017), no sentido em que aprofunda os diferentes contextos em que o gestor desportivo pode
atuar, aborda a visdo dos empregadores da area em relacdo as competéncias por si valorizadas,
assim como ainda reflete sobre o papel das IES para o desenvolvimento das competéncias do
Gestor do Desporto.

Neste sentido, este capitulo encontra-se dividido em trés topicos. No primeiro, 0s varios
contextos associados a funcdo do gestor, apresentados anteriormente, sdo debatidos
individualmente, no sentido de aprofundar o conhecimento sobre cada um deles. Esta
catalogacdo de competéncias necessarias aos gestores por areas de atuacdo considera-se
pertinente pois, para além de potenciar o desenvolvimento na gestdo do setor desportivo,
também podera permitir uma atualizacdo dos planos curriculares e de formacédo existentes.
Posteriormente, discutem-se as expetativas dos empregadores da area relativamente as
competéncias requeridas. Por fim, o terceiro topico centra-se na questao da importancia das IES

para 0s gestores desportivos.

5.1. Contextos de atuacéo do Gestor do Desporto

5.1.1. Competéncias do Gestor do Desporto (em geral)
O primeiro contexto a ser abordado é o que contém mais estudos desta revisao (n=19,
48,7%), sendo que 0os mesmos se debrucam sobre as competéncias do Gestor do Desporto num
panorama geral, ou seja, nestas investigacdes nao é feita uma caraterizacdo exata do contexto

do gestor que se pretende analisar.



36

Apesar da consideravel quantidade de estudos que analisam o Gestor do Desporto, existe
praticamente um consenso em relagdo as competéncias que este necessita de possuir para
desempenhar eficazmente o seu papel. Desse modo, espera-se que o0 gestor desportivo tenha
conhecimentos tedricos na area em que atua e noutras relevantes para as fungdes que realiza
(e.g., gestdo financeira, marketing, contabilidade), saiba executar técnicas de gestdo (e.g.,
planeamento, organizacéo, controlo, avaliagdo), faca a gestéo eficiente dos recursos humanos,
trabalhe em equipa, tenha competéncias de lideranca e de comunicacéo (oral e escrita), detenha
carateristicas pessoais relevantes para a funcdo (e.g., responsabilidade, autoconfianca,
qualidades emocionais, capacidade empreendedora, pensamento critico, visdo e foco nos
objetivos), possua aptiddes interpessoais que promovam um ambiente de trabalho positivo, seja
eficaz na tomada de decisdo, consiga resolver problemas, goste da profissdo e seja eticamente
correto e profissional (Cift¢i & Mirzeoglu, 2014; Duclos-Bastias et al., 2021; Fahrner &
Schiittoff, 2020; Gallardo & Garcia-Unanue, 2020; Joaquim et al., 2011; Ko et al., 2011,
Miranda et al., 2017; Pascual et al., 2006; Ramirez, 2017; Retar et al., 2013; Sieszputowski,
2016; Soares & Teixeira, 2020; Soltani et al., 2017; Teodora, 2020).

A capacidade de aprendizagem (Gallardo & Garcia-Unanue, 2020; Ko et al., 2011), a
criatividade (Retar et al., 2013; Teodora, 2020) e a adaptabilidade (Pires & Lopes, 2001;
Teodora, 2020) sdo também consideradas competéncias importantes. Por sua vez, Pascual et al.
(2006) indicam a proatividade, a perseveranca e a negociagdo como elementos indispensaveis
para o gestor. Na opinido de Pires e Lopes (2001), é pertinente que um Gestor do Desporto se
adapte facilmente as adversidades, seja especializado nesta area e conheca bem o ambiente
envolvente da organizagao que gere para que, de seguida, seja capaz de apurar quais as melhores
decisdes a tomar.

Complementarmente, as investigaces de Ko et al. (2011) e Teodora (2020) afirmam
gue o conhecimento de linguas estrangeiras € uma das competéncias mais valorizadas para atuar
neste setor. No estudo de Ko et al. (2011), foram encontradas mais duas categorias de
competéncias que ndo sao identificadas noutras investigacdes deste contexto, sendo estas a
consciéncia politica e os conhecimentos tedricos na gestdo do conhecimento. Yu (2007), com
uma abordagem totalmente diferente do resto dos estudos, apenas se foca nas competéncias
informaticas determinantes para um gestor desportivo. Assim, considera necessario que este
utilize programas de criacdo de texto, como o Microsoft Office Word, e programas de apoio a
gestdo financeira, como é o caso do Excel. O autor ainda recomenda a capacidade para
comunicar através da Internet. Para além da investigacdo referida, apenas Ramirez (2017)

mencionou as competéncias de ferramentas tecnologicas como relevantes para o Gestor do
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Desporto, no contexto em analise.

Outra diferenca percecionada, através da analise dos estudos do presente contexto, foi
que a investigacdo de Gallardo e Garcia-Unanue (2020) é a Unica a distinguir as competéncias
necessarias para o gestor desportivo atual das que serdo requeridas para a mesma funcdo no
futuro. De acordo com os autores, no futuro serdo mais influentes as competéncias relacionadas
com as novas tecnologias, como por exemplo, o recurso ao marketing digital, o uso de redes
sociais e a capacidade de gerir grandes quantidades de dados.

Tal como Retar et al. (2013) e Teodora (2020) advertem, na atualidade existe uma série
de desafios que um gestor tem de enfrentar, tais como o desenvolvimento sustentavel, o
mercado altamente competitivo, clientes exigentes, a evolugdo tecnoldgica e recursos humanos
conscientes e competentes. Estes desafios irdo exigir um esforco adicional dos gestores para
gue se mantenham atualizados no desempenho da sua funcdo, sendo que, para tal, precisam de
adquirir gradualmente novas competéncias e estarem em continua aprendizagem e
desenvolvimento.

No entanto, apesar de muitos destes estudos exporem modelos de competéncias que
podem ser utilizados pelas organizagdes, Teodora (2020) aconselha que cada instituicdo adapte
as competéncias ao seu préprio modelo, dadas as particularidades e normas que cada uma
apresenta. Para a autora, estes modelos devem ser idealizados tendo em conta planos

estratégicos, missdo, valores, objetivos e cultura de cada organizacéo.

5.1.2. Competéncias do gestor de clubes ou federacgdes desportivas

Neste ponto, sdo debatidos os estudos que se basearam na identificagdo de competéncias
gue um gestor de clubes e/ou federacdes desportivas deve possuir. Bastos et al. (2006) e
Koustelios (2005) focaram-se em gestores de clubes desportivos, Menezes et al. (2018)
estudaram os gestores de federacdes e Horch e Schiitte (2003) optaram por englobar ambos na
mesma investigacao.

Em primeiro lugar, salvaguarda-se o facto de os clubes e federacdes desportivas
necessitarem de gestores especializados, isto é, que estejam familiarizados ndo s6 com as
componentes gerais da gestdo mas também com as particularidades das organizacOes
desportivas e respetivos produtos e/ou servigos oferecidos (Horch & Schiitte, 2003). De acordo
com os autores, algumas das particularidades do setor desportivo relacionam-se com 0s servicos
orientados para as pessoas, com a presen¢a de voluntarios e com a existéncia quer de
organizacOes sem fins lucrativos, quer de pequenas empresas.

Relativamente ao gestor de clubes, Bastos et al. (2006) afirmam que o que podera
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auxiliar um individuo na realizacdo da sua funcdo, para além da formagdo académica ou
especializacdo na area, € o facto de este ja ter sido atleta na modalidade em causa. Esta situacdo
revela-se importante, uma vez que € possivel aliar as experiéncias obtidas no terreno, enquanto
atleta, aos conhecimentos tedricos apreendidos através da formacgéo na area. No ponto de vista
de Koustelios (2005), possuir conhecimentos de marketing é outra competéncia que também
deve ser tida em conta por estes profissionais.

No que concerne aos gestores de federacGes desportivas, convém salientar a relevancia
apresentada pelas capacidades de organizar eventos e competicfes e de gerir instalacGes e
equipamentos (Horch & Schitte, 2003; Menezes et al., 2018). Competéncias vulgarmente
relacionadas com a gestdo empresarial, como o planeamento e o controlo, sdo também
necessarias (Menezes et al., 2018).

Para ambos os profissionais, é considerado essencial deter conhecimento da modalidade
desportiva a que se esta ligado, possuir competéncias de comunicacdo, lideranca e gestdo de
recursos humanos, ter capacidade para angariar patrocinios e ser eficaz na gestao financeira e
orcamentacdo (Bastos et al., 2006; Horch & Schitte, 2003; Koustelios, 2005; Menezes et al.,
2018). Segundo Horch e Schitte (2003), a gestdo do tempo e do stress sdo também
competéncias marcantes para um gestor atuar neste contexto.

Ja em 2003, Horch e Schiitte (2003) previam que no futuro quer os clubes, quer as
federacdes desportivas iriam precisar de gestores que detivessem competéncias nas areas da

estratégia, da contabilidade e do marketing.

5.1.3. Competéncias do gestor de desporto recreativo

Pressupbe-se que o0 desporto recreativo proporcione lazer e entretenimento aos
praticantes, ao invés de fomentar a competicdo. Este termo é bastante vulgar nos Estados
Unidos da Ameérica, sendo que os dois estudos desta revisdo pertencentes a este contexto foram
realizados neste pais (Ball et al., 2008; Barcelona & Ross, 2004).

Com o principal objetivo de determinar as competéncias necessarias para 0s gestores de
desporto recreativo, Barcelona e Ross (2004) retiraram conclusdes acerca do gestor a atuar em
diferentes areas deste tipo de desporto: espacos publicos, universidades e atividades
relacionadas com a forca militar. Apesar de os autores alertarem para as diferentes percecoes
das competéncias entre os gestores das trés areas, é apontado um modelo geral constituido por
competéncias baseadas em quatro fatores: técnicas de gestdo, programacdo do desporto,
administracdo empresarial e perspetivas tedricas da area (Barcelona & Ross, 2004). No primeiro

fator, supde-se que os gestores conhecam as funcdes basicas da gestdo, elaborem orgamentos,
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saibam gerir pessoas, resolvam conflitos e possuam habilidades de comunicacéo eficazes. No
segundo fator, espera-se, entre outras responsabilidades, que estes individuos sejam capazes de
organizar partidas e torneios, sendo que, para tal, séo fulcrais as competéncias de planeamento
e organizacdo. Ja o fator de administracdo empresarial € composto por competéncias como a
posse de conhecimentos financeiros, de contabilidade, de fiscalidade, de direito e de marketing.
Por fim, o ultimo fator, tal como o nome indicia, alude para a necessidade de competéncias
baseadas na teoria.

Enquanto Barcelona e Ross (2004) tencionaram nomear as competéncias dos gestores
de desporto recreativo para as trés areas de atuagdo atras mencionadas, Ball et al. (2008) apenas
almejaram identificar as competéncias na area das universidades. Nesse sentido, recorreram ao
uso do Método Delphi, utilizando 10 especialistas na area — diretores do desporto recreativo da
Universidade de Wisconsin. As conclusdes do estudo de Ball et al. (2008) remetem para a
emergéncia de competéncias de comunicagéo, elaboragcéo de orgamentos e gestéo de recursos
humanos, indo ao encontro do que foi abordado por Barcelona e Ross (2004). As competéncias
de adaptabilidade, compromisso e integridade sdo também consideradas pertinentes para o
exercicio desta funcédo (Ball et al., 2008).

Agquando da formacdo dos gestores deste ramo, deve-se enfatizar a importancia de
procedimentos de gestdo e administracao, tais como a gestao de recursos humanos, elaboracéo
de orcamentos, obtencdo de receitas, avaliagdo e controlo, marketing, processos politicos,

planeamento a longo prazo e assuntos financeiros e juridicos (Barcelona & Ross, 2004).

5.1.4. Competéncias do gestor de desporto universitario

No presente contexto, apenas se verifica um estudo (Won et al., 2013). Neste, 0s autores
fazem uma reflexdo sobre os atributos criticos que os diretores do desporto universitario
consideram importantes para o recrutamento de novos colaboradores, assim como as
competéncias necessarias para ter sucesso nesta area. O estudo pode ser facilmente associado
com o de Ball et al. (2008), exposto no contexto anterior, no sentido em que ambos investigam
as competéncias dos gestores de desporto universitario. No entanto, a investigacdo de Ball et
al. (2008) ¢é realizada no ambito do desporto recreativo, enquanto que a de Won et al. (2013)
trata o desporto universitario de competicdo, aludindo para a National Collegiate Athletic
Association (NCAA) — associacdo que rege o desporto competitivo entre universidades dos
Estados Unidos da América.

Assim, na otica de Won et al. (2013), um individuo para ser um diretor de desporto

universitario com sucesso deve possuir competéncias pessoais, habilidades técnicas
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proficientes, raciocinio articulado e ideias e solu¢des inovadoras, sendo que também deve
apresentar facil adaptacdo a novas situacdes, ser eticamente correto e saber trabalhar em equipa.
Dada a importancia do capital humano no seio do desporto universitario, € necessario dotar os
colaboradores das competéncias consideradas fundamentais para que estes possam contribuir
para 0 bom funcionamento deste setor.

Outra conclusdo também pertinente desta investigacdo é a determinacao dos atributos
criticos que estes gestores tém em conta no recrutamento de novos colaboradores recém-
formados. As carateristicas relatadas no estudo sdo as seguintes: educacdo, conquistas
academicas, experiéncias de trabalho e de lideranca, recomendagdes de empregadores e/ou
docentes, aparéncia fisica, motivacdo e entusiasmo (Won et al., 2013). Os autores acreditam
que é de extrema importancia para os jovens candidatos ter conhecimento sobre quais sdo 0s
atributos e competéncias necessarios para ter sucesso numa carreira desta area.

No entanto, o estudo assinala que, em etapas distintas, os colaboradores podem precisar
de demonstrar diferentes competéncias (Won et al., 2013). Esta circunstancia revela que as
competéncias necessarias, mesmo para a realizacdo de uma so6 funcdo, podem alterar de acordo

com as tarefas executadas.

5.1.5. Competéncias do Gestor do Desporto no dmbito da Administracdo Central
e Local
Nesta area de atuacdo sdo refletidos os estudos que tencionam identificar as
competéncias dos gestores desportivos a desempenhar fungdes na Administracdo Central ou
Local. Assim, foram selecionados dois artigos que avaliam os Técnicos Superiores de Desporto
de autarquias locais do distrito de Viseu (Batista et al., 2016; Carvalho et al., 2013) e, portanto,
sdo referentes ao Gestor do Desporto no ambito da Administracdo Local. O estudo de
Seyedinejat et al. (2014) também pode ser considerado neste ambito, visto que tem o objetivo
de identificar as competéncias mais importantes dos gestores do Departamento da Juventude e
do Desporto de uma provincia do Irdo — provincia de Mazandaran. Por outro lado, Shariff e
Ismail (2008) procuram nomear as competéncias requeridas para o Gestor do Desporto no
Ministério da Juventude e Desporto da Malésia, ou seja, a investigagdo é referente a um cargo
pertencente a Administragdo Central do referido pais.
Em relacdo aos estudos que abordam a tematica do gestor desportivo em contexto da
Administracdo Local, Batista et al. (2016) e Carvalho et al. (2013) referem que um Técnico
Superior de Desporto de uma autarquia local portuguesa deve apresentar competéncias de

lecionagdo/docéncia, de marketing e outras comuns a gestdo, tal como o planeamento, a



41

organizacdo, a coordenacdo e a avaliagdo. Relativamente a primeira competéncia mencionada,
supde-se que este profissional deva ser capaz de lecionar devido a elevada participagdo em
projetos pedagogicos e férias desportivas (Batista et al., 2016). Ja a competéncia relacionada
com o marketing, de acordo com 0os mesmos autores, também é relevante em virtude das acoes
de promogéo e divulgacdo de atividades a desenvolver. Também a nivel local, Seyedinejat et
al. (2014) abordaram as principais competéncias do gestor desportivo, baseando-se no estudo
de Katz (1955). Nesse sentido, Seyedinejat et al. (2014) elucidaram as competéncias necessarias
para atuar na area, dividindo-as em concetuais (destacando o planeamento, a inovacao e o
conhecimento de regulamentos), humanas (frisando a comunicacdo efetiva) e técnicas
(evidenciando a delegacdo de tarefas e a alocacédo de recursos). Estes autores recomendam ainda
gue os gestores apliguem métodos criativos e inovadores na resolucdo de problemas
organizacionais.

As diferencas em relacdo as competéncias mencionadas entre os estudos que abordam
0 Gestor do Desporto no ambito da Administracdo Local podem-se justificar por serem
investigacOes realizadas em paises diferentes — Portugal e Irdo — com sistemas governamentais
completamente dissemelhantes. Por outro lado, os dois estudos portugueses apresentam
conclusdes idénticas.

No sentido de identificar as competéncias requeridas para um gestor atuar no ambito da
Administracdo Central, Shariff e Ismail (2008) aplicaram um questionario a 102 gestores do
Ministério da Juventude e do Desporto da Malasia. Dessa forma, destacaram os conhecimentos
informaticos, a comunicacdo, o planeamento, a lideranca, o desenvolvimento de programas e a
posse de skills analiticas e de comunicacdo. Aqui, convém salientar que ndo existe forma de
comparacdo deste estudo com outros e que este foi realizado na Malasia. Com isto quer-se
referir que, se novas investigacGes abordarem a mesma profissdo ou idéntica noutro pais, as

conclusdes acerca das competéncias do gestor poderao ser distintas.

5.1.6. Competéncias do gestor de ginasios/health and fitness clubs

Neste contexto, disserta-se sobre as competéncias necessarias para 0 bom desempenho
na gestdo de ginasios, sendo que na presente revisdo constam trés artigos cientificos
(Koustelios, 2003; Mello & Silva, 2013; Tripolitsioti et al., 2009).

Para um gestor atuar neste ramo, é considerado relevante que possua conhecimentos
tedricos do desporto e atividade fisica, capacidades de administracdo empresarial, de gestdo
financeira, de recursos humanos, de lideranca, de comunicacdo e de marketing (Koustelios,
2003; Mello & Silva, 2013). Na ¢6tica de Mello e Silva (2013), a gestao destes espacgos deve ser
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realizada estrategicamente, nunca descurando um planeamento bem delineado. Continuando a
linha de pensamento dos autores, é pressuposto que o gestor saiba delegar tarefas, tenha
empatia, autocontrolo, vontade de aprender e seja inovador. Por outro lado, Tripolitsioti et al.
(2009) creem que o fator determinante para gerir ginasios e instalagdes desportivas indoor
limita-se & posse de conhecimentos tedricos sobre as ciéncias do desporto. No entanto, tal como
Koustelios (2003) adverte, o tamanho da organizacgdo tem impacto na percec¢ao dos gestores em
relacdo a ponderacdo das competéncias mais importantes para o exercicio da sua funcéo.
Comparando os gestores de ginasios grandes e médios com os colegas de pequenos ginasios, a
investigagdo ditou que os primeiros concedem uma maior relevancia as competéncias
relacionadas com a gestéo financeira, gestao de recursos humanos e gestdo empresarial. O autor
sugere que isso se deve ao facto de que, quando uma empresa cresce, ira existir uma progressiva
necessidade de melhoria da eficicia organizacional, havendo a introducdo de procedimentos
mais rigorosos no que diz respeito a administracdo, gestdo financeira e gestdo de pessoas.

O levantamento das competéncias necessarias para se regular um espago desportivo,
como um ginasio, podera servir para nortear o planeamento de formacdes educativas nesta area
de atuacdo (Mello & Silva, 2013). Na opinido de Koustelios (2003), a formacdo e o
desenvolvimento de individuos que pretendam gerir ginasios é de extrema pertinéncia, logo
deveriam ser implementados programas de lecionacao totalmente focalizados para a preparagéo
destes profissionais. Isso levaria a que estes melhorassem o0 seu desempenho e,

consequentemente, o das suas organizagoes.

5.1.7. Competéncias do gestor de instalacGes desportivas

Aqui sdo apresentados os estudos referentes as competéncias requeridas para gerir
instalacBes desportivas (Case & Branch, 2003; Tripolitsioti, 2016).

A gestdo de instalacbes desportivas tem sido vista, cada vez mais, como uma viavel
opcao de carreira para quem possui formacdo em Gestdo do Desporto, devido a crescente
procura de profissionais na area (Case & Branch, 2003). Segundo Tripolitsioti (2016), para um
gestor deste setor em concreto realizar eficazmente a sua funcdo, é essencial que tenha
capacidade para gerir instalacOes e eventos e que possua conhecimentos tedricos de ciéncias do
desporto, de técnicas de gestdo e de governanca. Para alem disso, o profissional deve deter
competéncias informaticas, comunicacionais e de gestdo de crise (e.g., ser capaz de realizar
primeiros socorros).

No seu estudo, Case e Branch (2003), diferenciaram as competéncias requeridas tendo
em conta o nivel do gestor, sendo este de topo ou de primeira linha. Para os gestores de topo, €
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esperado que saibam lidar com orcamentos, definam prioridades, sejam capazes de tomar
decisdes efetivas, resolvam problemas, deleguem tarefas e avaliem o staff. Também as
competéncias de comunicacao e planeamento sdo exigidas. Por sua vez, os gestores de primeira
linha, para além de avaliarem as necessidades de seguranca e protecdo das instalacdes, devem
possuir competéncias relativas a gestao de risco, comunicacao, informética, tomada de decisao,
resolucéo de problemas e gestdo do tempo. E possivel denotar que algumas das aptiddes s&o
expetaveis para ambos o0s niveis de gestor, tais como as de comunicacdo, de tomada de decisdo
e de resolucdo de problemas, sendo que a maioria das competéncias requeridas difere. Esta
situacdo poderd justificar-se devido as diferentes funcdes desempenhadas pelos gestores.

No entanto, € pertinente salientar que diversos fatores como a idade, a area de formacao
académica, o grau académico e os anos de empregabilidade dos gestores de instalacdes
desportivas podem afetar a percecao destes em relacdo as competéncias mais importantes para
atuar neste meio (Tripolitsioti, 2016). No referido estudo, € possivel observar que os gestores
que trabalham na area ha 10 ou mais anos avaliaram como mais importantes as competéncias
de gestdo de crise e governanca relativamente a gestores com menos de 10 anos de servico.

Para Case e Branch (2003), seria importante educar e formar efetivamente os futuros
profissionais deste ramo, tendo em conta a quantidade e variedade de instalagdes desportivas
existentes. Os autores, dando o exemplo dos Estados Unidos da América, referem que, em
muitas comunidades, ja foram construidas imensas instalacGes desportivas (e.g., campos de
ténis, de golfe, piscinas, entre outras) com o intuito de corresponder a crescente procura da
atividade desportiva. Adicionalmente, estas instalacdes trazem a possibilidade de apadrinhar
grandes eventos desportivos que atraem espetadores com necessidades que tencionam ver
cumpridas. Para tal, é necessario existir gestores qualificados e competentes que consigam gerir

eficazmente estas instalacGes (Case & Branch, 2003).

5.1.8. Competéncias do gestor de eventos desportivos

No presente contexto, sdo abordados os estudos relativos as competéncias que um gestor
de eventos desportivos deve possuir (Farzalipour et al., 2012; Goodarzi et al., 2012; Steyn et
al., 2012).

De acordo com Steyn et al. (2012), os eventos desportivos tornaram-se meios cada vez
mais populares para atingir objetivos politicos, culturais e econdmicos do pais/regido anfitrido.
Isto leva a que o0s gestores destes eventos tenham de ser cada vez mais competentes no exercicio
da sua funcéo, tendo em conta a crescente complexidade que envolve o setor desportivo.

Em termos das competéncias mais citadas para o gestor desportivo a atuar neste ambito,



44

podem-se evidenciar as seguintes: técnicas de gestdo de eventos e de empresas, gestdo de
operacOes, de equipamentos e de instalacdes desportivas, marketing, aptiddes informaéticas e
gestdo de recursos humanos (Farzalipour et al., 2012; Goodarzi et al., 2012; Steyn et al., 2012).
No ponto de vista de Farzalipour et al. (2012), que realizaram um questionario a profissionais
e a professores universitarios da area, a competéncia de planeamento também é importante. J&
Goodarzi et al. (2012), que no seu estudo optaram por apresentar um questionario aos
responsaveis pelas competicdes nas federacdes desportivas do Irdo, referem que habilidades de
gestdo do risco, governanca e relacdes publicas ndo devem ser descuradas. Por outro lado, Steyn
et al. (2012) consideram que a gestdo financeira e o conhecimento sobre os aspetos juridicos de
eventos desportivos sdo também competéncias essenciais para um gestor deste ramo.

Uma particularidade que se pode salientar é o facto de os trés estudos terem sido

realizados no mesmo ano, em 2012.

5.1.9. Competéncias do gestor a atuar no futebol

Neste contexto, apuram-se 0s documentos que investigam 0s gestores a atuar no meio
futebolistico. Considera-se pertinente evidenciar que o Unico estudo pertencente a revisao
sistematica que aborda este contexto € uma tese de doutoramento, a de Macas (2006). Esta
constatacdo poderd demonstrar que a identificacdo das competéncias do gestor desportivo
relacionado com o futebol é um topico pouco estudado na comunidade cientifica, o que também
se podera justificar pela pouca transparéncia existente nesta area, o que impossibilita a
realizacdo de investigacoes.

O estudo de Macés (2006) aborda a funcéo do diretor desportivo na estrutura de um
clube de futebol. De acordo com o autor, a designacdo deste cargo ainda ndo apresenta
unanimidade e nem todos os clubes optam por ter um profissional com este titulo na sua
estrutura. Portanto, tal como o autor afirma, qualquer individuo que seja membro integrante da
direcdo executiva e participe na vida diaria de uma organizacao desportiva (e.g., presidente,
vice-presidentes, vogais da diregdo, secretarios, restantes diretores) pode realizar as funcgdes e
responsabilidades que, supostamente, sdo do encargo do diretor desportivo. Por exemplo, no
livro de Soriano (2010) é relatada a experiéncia do autor como vice-presidente do FC Barcelona
e muitas das tarefas descritas parecem ser idénticas as que, teoricamente, um diretor desportivo
deveria realizar. Com isto, quer-se demonstrar que as fungdes e tarefas desempenhadas por cada
individuo, bem como a escolha das denominagdes dos cargos dependem da organizagéo, o que
pode levar a que um diretor desportivo num determinado clube possa ter exatamente as mesmas

responsabilidades e fung¢bes do que um vice-presidente de outro clube que, a partida, se encontra
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num nivel hierdrquico superior.

No entanto, considera-se interessante esclarecer o que é pressuposto um diretor
desportivo realizar. Na Otica de Macas (2006), este individuo, caso pertenca a um clube
profissional, é o elo de ligacdo entre a sociedade desportiva (em Portugal, denominadas de
Sociedades Anonimas Desportivas ou Sociedades Desportivas Unipessoais por Quotas) e o
departamento de futebol. Conjetura-se que este gestor intervenha na direcdo executiva do
futebol nas sociedades desportivas, com especial destaque na dimensdo desportiva, sendo que
pode também adotar deveres nas dimensfes administrativas e/ou financeiras (Macas, 2006). Da
mesma opinido é Reis (2016), afirmando que o diretor desportivo tem como propdsito
“planificar, concretizar e monitorizar as atividades de gestdo dos departamentos de futebol do
clube, tendo em vista a sua potencializacdo do ponto de vista futebolistico, financeiro e
logistico” (p.67).

Aqui, considerando as diferentes condicionantes referidas, serdo debatidas as
competéncias exigidas para um gestor que pertenca a um cargo de topo na estrutura de um clube
de futebol, como € o caso do vice-presidente e do diretor desportivo. Assim, deduz-se que 0
gestor gque atue nesta modalidade deva possuir conhecimentos sobre a industria do futebol e
sobre gestdo financeira, bem como seja inovador, defina o staff, seja capaz de negociar, de
desenvolver receitas, de planear estrategicamente e de gerir conflitos/problemas dos jogadores
(Macas, 2006; Soriano, 2010). Um dos maiores desafios na gestdo de um clube de futebol é o
dominio econdmico, ou seja, saber controlar eficientemente as receitas e os gastos de forma a
gerar lucro (Soriano, 2010). Por conseguinte, 0 gestor tem de deter capacidades para tal.
Competéncias relacionadas com lideranca e gestdo de recursos humanos, tais como gerir 0
talento, motivar e comprometer os intervenientes, resolver conflitos e problemas e selecionar
os melhores recursos humanos para os objetivos pretendidos, sdo também essenciais (Macas,
2006; Soriano, 2010).

Ja num nivel hierarquico inferior, outro cargo abordado pela literatura é o de team
manager (Almeida, 2011). De acordo com o autor, este €, tal como o nome indica, o gestor da
equipa e o cargo surgiu com o intuito de fazer face as necessidades das equipas ao nivel da
gestdo. Na opinido de Almeida (2011), o team manager é responsavel por efetuar diversas
funces, tais como: gerir, acompanhar e supervisionar os atletas e a equipa técnica, planear
acOes futuras (e.g., treinos, jogos, torneios), requisitar elementos necessarios para 0
funcionamento da equipa (e.g., transportes, equipamentos) e fazer a interligagdo com os
diversos departamentos do clube (e.g., secretaria, departamento médico, scouting,

comunicacgdo). Em termos das competéncias requeridas para a funcdo, destacam-se a gestéo de
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recursos humanos, o planeamento, a organizacao, o controlo, a coordenagdo e a comunicagdo
(Almeida, 2011).

Tal como Macas (2006) afirma, é urgente formar e requalificar os gestores desportivos
a atuar no futebol, dotando-os de competéncias e capacidades para que estes apresentem um
bom desempenho no exercicio da sua fun¢do na atual era do conhecimento. O autor supde que
0 bom desempenho deste profissional permitird uma decisiva melhoria na atividade das
sociedades desportivas. Corroborando com esta ideia, Reis (2016) espera que com 0 aumento
da qualidade na formacéo dos gestores, 0s clubes e as sociedades desportivas irdo possuir um

leque de conhecimentos mais alargado, que sera benéfico para os seus desempenhos.

5.2. Expetativas dos empregadores da area

Nesta revisdo também sobressai a existéncia de estudos que se focam nas expetativas
e/ou necessidades que os empregadores da area da Gestdo do Desporto tém em relagdo as
competéncias para atuar neste setor (Diacin & VanSickle, 2014; Emery et al., 2012; Keiper et
al., 2019; Tsitskari et al., 2017).

De entre as competéncias mais requeridas pelos empregadores, destacam-se as
seguintes: trabalho em equipa, conhecimento tedrico em areas que poderdo ser (teis para a
funcdo desempenhada (e.g. ciéncias do desporto, marketing, gestdo financeira), lideranca,
organizacdo, gestdo de recursos humanos, profissionalismo, resolucdo de problemas e
habilidades interpessoais e de comunicacdo (Emery et al., 2012; Keiper et al., 2019; Tsitskari
etal., 2017). Segundo Emery et al. (2012), se um individuo, para além de outras competéncias,
possuir orientacdo para os resultados, saber como utilizar os recursos e for capaz de fornecer
orientacdo/formacdo, estard mais perto de satisfazer as necessidades dos empregadores
australianos no mercado de trabalho da Gestdo do Desporto. Complementarmente, 0s
empregadores pretendem colaboradores positivos, com energia e com vontade de melhorar, de
ganhar novos conhecimentos e de se manterem atualizados (Emery et al., 2012).

Com uma abordagem totalmente diferente dos outros estudos deste topico, Diacin e
VanSickle (2014) desejam perceber as expetativas dos empregadores de organizacgdes
desportivas relativamente as competéncias computacionais que estes esperam de candidatos
formados em Gestdo do Desporto. Realizando entrevistas a 35 profissionais de organizacoes
desportivas, os autores concluiram que os recém-formados na area devem ser capazes de
realizar as tarefas do dia-a-dia organizacional, sendo que, para tal, tétm de saber utilizar
programas como o Microsoft Office Word, Excel e PowerPoint, Outlook e programas de

Photoshop. Saber realizar operagdes avancadas nestes programas, como utilizar formulas no
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Excel, pode ser uma mais-valia no processo de sele¢do dos candidatos (Diacin & VanSickle,
2014).

Por outro lado, Keiper et al. (2019) realcam a importancia que os empregadores dao as
competéncias de pesquisa de trabalho. Para os autores, os estudantes de Gestdo do Desporto
devem realizar curriculos profissionais, estar bem preparados para entrevistas de emprego e
planear as suas carreiras com objetivos que pretendam alcangar. Relativamente as entrevistas
de emprego, os participantes no estudo revelaram que tendem a avaliar a confianca dos

candidatos através das suas respostas, do contacto visual e do aperto de méo.

5.3. Desenvolvimento das competéncias

Por fim, considera-se pertinente abordar o papel das IES para o desenvolvimento das
competéncias fundamentais e, consecutivamente, para a melhoria do desempenho do Gestor do
Desporto, independentemente do contexto em que este atua. E fulcral que as 1ES tirem proveito
das conclusoes retiradas pelas investigacOes sobre as competéncias dos gestores desportivos
para aprimorarem os seus planos de estudo, com o intuito de dotar os futuros gestores das
competéncias necessarias para o seu trabalho (Barcelona & Ross, 2004; Case & Branch, 2003;
Diacin & VanSickle, 2014; Horch & Schitte, 2003; Koustelios, 2005; Tsitskari et al., 2017;
Yu, 2007).

Como a industria desportiva € bastante complexa e competitiva, é fundamental que as
IES se foquem no desenvolvimento dos estudantes para que estes consigam melhorar a eficacia
das organizacOes e terem sucesso nas suas carreiras (Koustelios, 2005). Na opinido de Tsitskari
et al. (2017), as IES, para além de permitirem que os seus alunos possam atuar em diferentes
ambientes de trabalho e carreiras, devem ambicionar aproximar as competéncias dos seus
estudantes aquelas que os empregadores procuram. Assim, a maxima prioridade dos programas
de Gestdo do Desporto deve passar por preparar 0s estudantes para que estes cheguem ao
mercado de trabalho totalmente preparados e qualificados para as necessidades das
organizagOes (Diacin & VanSickle, 2014).

Para Barcelona e Ross (2004), disciplinas como a gestdo de recursos humanos, gestdo
financeira e orgamental, marketing e planeamento estratégico sdo elementares para o
desenvolvimento dos futuros gestores. Devido a constante evolugéo tecnoldgica, deve também
ser uma prioridade nos programas de gestdo desportiva dotar os estudantes das competéncias
basilares no ambito informatico (Case & Branch, 2003; Diacin & VanSickle, 2014; Yu, 2007).
Segundo Yu (2007), esta preparacdo ao nivel informético ird permitir que os alunos estejam

mais aptos para a procura de emprego (e.g., melhores curriculos, mais preparados para
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entrevistas), 0 que vai tornar o mercado de trabalho da &rea mais competitivo, levando a que
futuros profissionais sejam mais habeis e competentes. Por outro lado, Horch e Schiitte (2003)
consideram que, num plano de estudos de Gestdo do Desporto, é dispensavel uma excessiva
incidéncia no ensino da Educacdo Fisica, uma vez que ja ndo é suposto 0s gestores ensinarem
ou treinarem atletas.

Contudo, ndo séo s6 as IES que apresentam um papel crucial na formacao dos gestores
desportivos (Koustelios, 2005). De acordo com o autor, também as organizacfes que regem as
modalidades desportivas devem realizar programas com o intuito de preparar profissionalmente
0s gestores envolvidos nesse meio. A adequada formagéo dos agentes desportivos ird permitir
0 desenvolvimento destes e, posteriormente, melhorard o desempenho das respetivas

organizacoes.
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V1. Conclusao

Neste capitulo final, apresentam-se as conclus@es retiradas com o estudo realizado,
assim como a opinido do investigador relativamente a tematica e algumas sugestdes
consideradas pertinentes.

Finalmente, identificam-se as implicacGes que poderdo advir deste estudo, as limitacdes
percecionadas no desenvolvimento do mesmo e apresentam-se propostas para investigacoes

futuras.

6.1. Consideracdes Finais

Segundo Seyedinejat et al. (2014), a eficacia e a eficiéncia dos gestores estdo
diretamente relacionadas com a posse de competéncias e com a implementacdo destas em varias
situacOes do dia-a-dia organizacional, com o intuito de alcangar os objetivos pretendidos. Um
gestor que detenha determinadas competéncias e as aplique nas ocasides apropriadas, serd bem-
sucedido no exercicio da sua funcéo.

Deste modo, o0s gestores desportivos da atualidade focam-se na identificacdo e
desenvolvimento das competéncias preponderantes para uma gestdo eficaz, no sentido de
tornarem as organizagdes que administram mais competitivas e capazes de atingirem um melhor
desempenho (Retar et al., 2013). Assim, as competéncias desempenham um papel crucial no
quotidiano do gestor desportivo.

Com este estudo, pdde-se constatar que as principais competéncias para um Gestor do
Desporto, independentemente da area onde este atua, sdo as seguintes: comunicacao, gestdo de
recursos humanos, planeamento, organizacéo, técnicas de gestdo empresarial e conhecimentos
informaticos, de gestdo financeira e de marketing. Para além destas, também se consideram
importantes as competéncias interpessoais, a capacidade para trabalhar em equipa, a
integridade, a lideranca, a resolucdo de problemas, a gestdo de equipamentos e instalagdes
desportivas e o conhecimento do ambiente envolvente.

Na otica do investigador, devem-se destacar as competéncias interpessoais, a lideranca,
a comunicacéo e as que estdo diretamente relacionadas com a gestdo de recursos humanos, uma
vez que sdo vistas como capitais para o setor desportivo. O gestor devera ser capaz de orientar
atletas enquanto individuos com personalidade e principios préprios, que nem sempre se
coadunam com o espirito de equipa e de interajuda, o que pode dificultar a existéncia de um
clima organizacional favoravel ao alcance do interesse comum. Por outro lado, diferentes
situacOes, tais como 0 insucesso e 0s interesses pessoais, podem originar atitudes e posturas

inadequadas, uma vez que se lida com pessoas, com sentimentos e emogdes, proprios da
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natureza humana. Um bom exemplo desta realidade, é o saber ganhar ou perder no desporto, 0
que, s6 por si, ajuda a compreender que 0 aspeto emotivo, as reacdes e 0S processos cognitivos
dificilmente se dissociam. A capacidade do gestor para resolver possiveis conflitos no grupo
podera levar a acBes de melhoria, porquanto poderdo surgir ideias Gteis e criativas, com
beneficios para os resultados. Salienta-se ainda o valor da comunicacdo, elemento essencial
para o funcionamento de qualquer grupo e, neste caso particular, para a obtencao de resultados
desportivos. E através do dialogo, da troca de experiéncias, do debate de ideias que surge a
aprendizagem e a assimilacdo do sentido de identidade de grupo em torno do mesmo objetivo.

O dominio do contexto desportivo onde o gestor se insere, a criatividade e a intuicdo
sdo também atributos de um gestor desportivo competente, que sustenta, desta forma, a
inovacdo a procura de melhores solugdes e novos processos de intervencdo. O conhecimento
aprofundado da modalidade, permite-lhe conhecer todas as suas especificidades. Por exemplo,
a nocao do tempo varia em funcdo do contexto desportivo, como é o caso da natagdo ou do
atletismo, em que a diferenca de milésimas de segundo evidenciam-se. Por outro lado, para
outras modalidades um segundo néo interfere no resultado final.

O facto de o desporto depender do estado fisico dos atletas, bem como das suas
condigdes psicologicas, faz com que subsista uma grande imprevisibilidade neste setor e,
consequentemente, nas tomadas de decisdo do gestor, que se baseiam com frequéncia na sua
intuicdo e na sua criatividade. Outro fator também imprevisivel, é o comportamento dos adeptos
e fas, para o qual o gestor também tem de estar bem preparado.

A principal conclusdo retirada deste estudo é que o contexto em que o Gestor do
Desporto atua € de extrema importancia para, posteriormente, compreender as competéncias
essenciais para a sua funcédo. A titulo de exemplo, as competéncias necessarias para um gestor
que atue no futebol podem diferir das que sao requeridas para um gestor de um ginasio ou, até
mesmo, das de um gestor a atuar no ambito de outra modalidade desportiva. Assim, as
especificidades das modalidades e das organizagdes condicionam a exercicio das funcdes de
um gestor. Atraves das investigacdes contidas nesta revisao sistematica, foi possivel determinar
nove contextos diferentes e, para cada um deles, foram detetadas competéncias especificas
relativas as fungdes executadas pelo gestor, dando resposta ao principal objetivo do estudo.

Com a realizacdo desta investigacdo, conclui-se a existéncia de expetativas e/ou
necessidades dos empregadores da area da Gestdo do Desporto relativamente as competéncias
por si mais valorizadas. Denotou-se uma maior presenca de soft skills em relacéo as hard skills,
0 que revela a crescente preocupagdo do mercado de trabalho em procurar individuos com

determinadas soft skills que se consideram influentes, em detrimento da contratacdo de
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colaboradores que apenas possuam as competéncias técnicas requeridas para a funcdo. O
investigador concorda com esta decisdo por parte dos empregadores, uma vez que, na
atualidade, competéncias como as pessoais e as interpessoais sao vistas como preponderantes
para o sucesso, sobretudo no setor desportivo.

Com esta dissertacdo, pode-se ainda comprovar que as IES apresentam um papel
bastante influente para o desenvolvimento dos gestores desportivos. E através destas que os
futuros gestores poderdo ser mais competentes e, consecutivamente, estardo melhor preparados
para o atual mercado laboral, que se carateriza pela exigéncia, competitividade e complexidade.
No que concerne aos estudos que abordam o papel das IES no desenvolvimento das
competéncias dos futuros gestores desportivos, denotou-se que existem algumas éareas
consideradas essenciais para os planos de estudo desta area, nomeadamente, a gestdo de
recursos humanos, a gestdo financeira e orcamental, o marketing, o planeamento estratégico e
a informética. Na Otica do investigador, para além do ensino destas areas, deveria haver uma
maior aposta das IES na aquisic¢ao e desenvolvimento das soft skills por parte dos alunos, visto
que estas sdo perspetivadas como extremamente importantes para o mercado de trabalho da
atualidade. Por outro lado, para além das IES, outras entidades que estejam envolvidas no ramo
desportivo, como por exemplo as organizacdes que regem as modalidades desportivas, também
devem procurar formar os gestores deste meio. Em Portugal, existe o caso da Portugal Football
School, entidade concebida pela Federacdo Portuguesa de Futebol em 2017, que oferece
regularmente cursos de formacdo a varios agentes envolvidos no futebol nacional. A Liga
Portugal, associacdo de direito privado que rege as competicdes profissionais do futebol
nacional (Liga NOS, Liga Portugal SABSEG e Allianz CUP), também ja fundou a Talent
Business Center que inclui no seu plano formativo duas poOs-graduacdes e um curso de
preparacdo, com o intuito de formar e qualificar individuos que estejam, ou pretendam estar,
envolvidos no futebol profissional. O investigador considera que planos de formacao deste tipo
sdo de extrema relevancia para o desenvolvimento do desporto a todos os niveis. Portanto, seria
de todo pertinente desenvolver mais cursos e formacgdes deste género, possibilitando o
alargamento a outras entidades e expandindo-os a outras modalidades e areas desportivas.

No entanto, convém sublinhar que, apesar de existir uma crescente preocupacgdo pela
area das competéncias necessarias para o Gestor do Desporto, 0 que se constata pelo aumento
de investigacdes nos ultimos anos, existem ainda poucos estudos que abordam esta tematica,
tal como afirmam Ko et al. (2011). Deste modo, espera-se que este estudo sirva de mote para

futuras investigagdes sobre este assunto de relevancia consideravel.
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6.2. Implicacdes

Relativamente as implicacGes, considera-se que a presente investigacdo € de todo
pertinente devido a reduzida quantidade de estudos que abordam as competéncias necessarias
para um Gestor do Desporto. Neste sentido, o estudo contribui para o aprofundamento do
conhecimento relativo as competéncias adstritas ao gestor desportivo e, consequentemente, para
que haja um desenvolvimento na area, que se encontra em constante evolugdo. As conclusdes
deste estudo também poderdo contribuir para uma maior reflexdo dos profissionais da area,
sendo que estes podem aplicar as competéncias como orientagdo nos processos de
recrutamento, selecdo, formacao e gestéo de carreira.

Considera-se ainda que os atuais Gestores do Desporto poderdo utilizar os resultados
deste estudo para beneficio proprio, fomentando o desenvolvimento pessoal e profissional. Por
outro lado, a investigacdo podera elucidar os futuros gestores da area acerca das competéncias
que serdo essenciais para as suas carreiras.

Para as IES e outras entidades formadoras, este estudo pode ser encarado como uma
mais-valia para a adequacao dos planos curriculares as competéncias requeridas no mercado de
trabalho.

Pretende-se, por fim, que a presente dissertacdo possa ser Util para nortear o

desenvolvimento de projetos, indicando novos rumos para futuras investigacoes.

6.3. LimitacOes e Investigacfes Futuras

A principal limitagdo deste estudo foi a reduzida quantidade de investigagdes que
abordem especificamente as competéncias necessarias para o Gestor do Desporto. Devido as
carateristicas e especificidades de cada ambiente desportivo, verificou-se que as competéncias
requeridas alteram dependendo do contexto em que o gestor atua, 0 que também limitou os
resultados do presente estudo. Acrescente-se ainda que a amostra desta revisdo sistematica (39
investigacOes) poderia ser mais representativa em alguns contextos especificos.

Neste sentido, seria pertinente, em futuras investigagdes, elaborar mais estudos de forma
a tentar compreender as competéncias-chave para cada contexto em particular. Apesar de ja
existirem varios estudos a abordar diferentes contextos, como se péde confirmar com esta
revisao, é indispensavel realizar mais para que se possa chegar a conclus@es consistentes. Por
exemplo, se futuros estudos se focassem no gestor a atuar no meio futebolistico, cré-se que
seriam bastante valorizados. Tendo em conta a popularidade da modalidade e a importancia
para as economias locais e nacionais, é de extrema relevancia que 0s responsaveis sejam

competentes nas suas funcOes, de forma a tirar 0 maximo proveito do que o futebol pode
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oferecer. Para alem disso, como se denotou, a investigacdo cientifica relativamente as
competéncias dos gestores neste ambiente é, praticamente, nula.

Atendendo as mudancas verificadas nas ultimas décadas relativamente a pratica
desportiva ao ar livre, quer em infraestruturas criadas para o efeito, quer em locais onde a
influéncia humana ainda ndo interveio, € prioritaria a elaboragdo de estudos cientificos que se
debrucem sobre o papel do Gestor de Desporto nesta area. A crescente procura de atividades
fisicas, de aventura e de lazer pela sua importancia enquanto ferramentas para a promocao da
salde e da qualidade de vida, é razdo suficiente para desenvolver a temaética e a necessidade da
existéncia de profissionais que tratem de questdes de seguranca, de conservacdo, de
planeamento de agles, entre outras. Neste sentido, é essencial tratar este contexto com
profissionalismo e conhecimentos na area, ou seja, aliar a gestdo desportiva as necessidades da
sociedade atual.

Outra sugestdo consiste na realizacdo de investigaces que procurem determinar mais
detalhadamente quais as soft skills consideradas relevantes para um Gestor do Desporto. Tendo
em consideracdo que este tipo de competéncias € cada vez mais importante no mercado de

trabalho, parece interessante abordar essa tendéncia no contexto desportivo.
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Anexos
Anexo | - Carateristicas descritivas dos estudos incluidos na revisao sistematica

62

Tipo e natureza do

Competéncias consideradas mais

Autor/es Ano , Objetivo do estudo Instrumento/Amostra
/ estudo/Pais ) / relevantes
Identificar as competéncias
Artigo peer requeridas para gerir Competéncias de gestao financeira,
Koustelios 2003 review, estudo ginasios e determinar se o Questionario; gestdo de recursos humanos,
guantitativo; tamanho da organizacao 186 gestores de ginasios administracdo, marketing e
Grécia tem impacto na percegao comunicagao.
destas
Skills de comunicagdo (e.g. relagdes
. . A L . Ublicas); gestao do tempo e do stress;
Artigo peer Identificar as competéncias Questionario; P )i 8 . p
. . conhecimento das areas de
Horch e review, estudo dos gestores desportivos 199 Gestores . . =
. 2003 L. ~ . financiamento, orcamentacao,
Schitte guantitativo; nos clubes e federacbes Desportivos (de . . ~
. N publicidade e patrocinios; gestdo de
Alemanha desportivas na Alemanha clubes e federacgoes) . )
eventos; conhecimento da modalidade
desportiva em causa.
Para gestores de topo: gestao de
orcamentos, definicdo de prioridades,
tomada de decisdo, resolugdo de
problemas, delegacdo de tarefas,
Artigo peer p . uestionario; laneamento, avaliacdo do staff e
. . Identificar as competéncias Q ) P . E ff
review, estudo .. 108 diretores de comunicagao.
Case e Branch | 2003 essenciais para gestores de

quantitativo;
E.U.A.

instalagGes desportivas

instalagGes
desportivas

Para gestores de primeira linha:
avaliacdo das necessidades de seguranca
e protecdo, gestdo do risco,
comunicac¢do, tomada de decisao,
resolugao de problemas, bases
informaticas e gestao do tempo.
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Modelo constituido por competéncias
de 4 fatores: técnicas de gestao
(comunicacdo, gestdo de pessoas,

Artigo peer Determinar as resolugao de problemas e elaborar
Barcelona e 2004 review, estudo competéncias requeridas Questionario; orcamentos); programacao
Ross guantitativo; para um administrador 457 Gestores Desportivos (planeamento e organizagdo);
E.U.A. do desporto recreativo administragdo (conhecimentos
financeiros, de contabilidade, de
fiscalidade e legislacdo); e perspetivas
tedricas da area.
Desenvolver um .
. . . L Conhecimento do desporto e da
Artigo peer instrumento que permita Questionario; .
. . o modalidade em concreto,
. review, estudo identificar as 202 gestores de clubes N . .
Koustelios 2005 . . . . R competéncias de gestao financeira, de
quantitativo; competéncias requeridas desportivos de trés ~
, . . . . gestdo de recursos humanos, de
Grécia para gerir clubes modalidades diferentes s .
- L . comunicagdo e de marketing.
desportivos na Grécia
Varios objetivos, mas
. o salienta-se o seguinte: Conhecimentos de gestdo financeira;
Dissertagdo de . S . . ~
determinar as Questionario; desenvolvimento de receitas; gestdo de
- Doutoramento, a .. . . . -
Macgas 2006 . competéncias necessarias | 124 Diretores Desportivos | recursos humanos; lideranga; avaliagao;
estudo quantitativo; . o .
para o cargo de Diretor de clubes de futebol resolucdo de problemas dos jogadores;
Portugal . -
Desportivo nos clubes de definir staff.
futebol.
Artigo peer . Formag&o académica e/ou
review, estudo Caracterizar o gestor Questionario; especializacdo na area; pratica anterior
Bastos et al. 2006 g desportivo de clubes da ’ P ¢ P

quantitativo;
Brasil

cidade de Sao Paulo

7 Gestores de clubes

na modalidade; coordenacgao de
equipas de trabalho.
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Artigo peer
review, estudo

Efetuar uma primeira
aproximacao ao perfil de
competéncias do

Questionario;
92 especialistas, dos

Tomada de decisdo; planificacao;
trabalhar em equipa; identificagdo com

8 Pascual et al. 2006 . . . n . guais 18 sdo profissionais a profissao; responsabilidade;
guantitativo; licenciado em Ciéncias da o ~ s
. .. de Organizacdo e Gestao antecipacdo aos problemas;
Espanha Atividade Fisica e do . . .
Desportiva proatividade; perseverancga; negociar.
Desporto
Artigo peer Identificar competéncias Utilizacdo de programas de criacdo de
. gop computacionais Questionario; texto (e.g. Microsoft Office Word) e de
review, estudo ) N . .
9 Yu 2007 uantitativo: importantes para os 224 gestores programas de apoio a gestao financeira
g EUA ! profissionais de Gestao desportivos (e.g. Excel); comunicacdo através da
T do Desporto Internet.
Identificar as . S
. N . Conhecimentos computacionais;
Artigo peer competéncias requeridas L . .
review. estudo ara o5 gestores Questionario; planeamento; lideranca; skills
10 Shariff e Ismail | 2008 S P ) 8 N 102 gestores do referido analiticas, de desenvolvimento de
quantitativo; desportivos do Ministério Ministério rogramas, de promocdo e publicidade
Malasia da Juventude e Desporto prog » GE P g ~ P
. . e de comunicagao.
da Malasia
Determinar as
competéncias que os Método Delphi;
Artigo peer gestores de desporto 10 especialistas na area Competéncias de comunicacdo; gestao
review, estudo recreativo da (diretores do desporto de orcamentos; gestao de recursos
11 Ball et al. 2008 o . . . .
qualitativo; Universidade de recreativo da humanos; adaptabilidade;
EUA Wisconsin consideram Universidade de compromisso; integridade.

fundamentais para ter
sucesso ha sua fungdo

Wisconsin)
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12

Tripolitsioti et
al.

2009

Artigo peer
review, estudo
guantitativo;
Grécia

Identificar qual o fator
determinante de
competéncias necessario
para gerir ginasios e
instalacOes desportivas
indoor

Questionario;

401 gestores de
gindsios e de
instalacdes desportivas
indoor

Conhecimentos tedricos sobre as
ciéncias do desporto.

13

Joaquim et al.

2011

Artigo peer
review, estudo
qualitativo;
Portugal

Determinar as fungdes e
o perfil de competéncias
do gestor desportivo

Revisdo sistematica de
literatura;
30 estudos incluidos

Planeamento, gestdo de recursos
(humanos, financeiros, instalacGes e
equipamentos), lideranca, marketing e
coordenacdo de equipas.

14

Ko et al.

2011

Artigo peer
review, estudo
misto;
Taiwan

Avaliar as percecdes das
principais competéncias
exigidas nos gestores
desportivos no Taiwan,
desenvolvendo uma
ferramenta

Questionario a
205 docentes de gestao
desportiva ou
profissionais da area

Técnicas de gestdao, conhecimentos
tedricos de desporto, prestacdo e
desenvolvimento de servicos;
capacidade de aprendizagem, de
comunicacdo e de liderancga;
conhecimentos de linguas estrangeiras,
de gestao financeira, de economia, de
politica, de contabilidade, de gestdo do
risco, de gestdo da informacgdo e de
gestdo do conhecimento.

15

Emery et al.

2012

Artigo peer
review, estudo
qualitativo;
Austrdlia

Determinar as
necessidades dos
empregadores do

mercado de trabalho de
gestdo desportiva
australiano

Andlise de 684 anuncios
de vagas de emprego em
gestdo desportiva

Alcancar resultados; trabalhar em
equipa; saber gerir os recursos;
fornecer orientacdo/formacéo.
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Artigo peer
review, estudo

Examinar as principais
competéncias para

Questionario;
39 professores

Técnicas de planeamento, de gestdo de
eventos e de marketing; gestdo de

16 | Farzalipour et al. | 2012 . universitarios da area e . . ~
guantitativo; gestores de eventos equipamentos e instalagdes
. . 64 gestores de eventos .
Turquia desportivos . desportivas.
desportivos
Priorizar as competéncias
ue os gestores de ~ ~
. q g . L Gestdo de eventos; gestdo de
Artigo peer eventos desportivos Questionario; . ~ . L
. . ) instalagGes; marketing; técnicas de
. review, estudo devem possuir de acordo | 31 gestores que realizam o .
17 Goodarzietal. | 2012 . - . gestdo empresarial; governanga;
quantitativo; com os gestores que competicBes desportivas ~ . ~ .
~ . o N L relagdes publicas; gestdo do risco;
Irdo realizam competi¢cdes nas federagGes nacionais I L
. habilidades computacionais.
desportivas nas
federacGes nacionais
uestionarios; . - o
Q . Conhecimentos e habilidades de gestao
. 11 profissionais em
. Avaliar o estado das o . (pessoal e de empresas),
Artigo peer N . Instituicdes de Ensino . . .
. competéncias requeridas . computacionais, de marketing, de
review, estudo . Superior e 13 gestores de ~ ~
18 Steyn et al. 2012 . para gerir eventos . gestdo de recursos humanos, de gestdo
quantitativo; . fo . eventos desportivos de . ~ ~ ~
Co desportivos na Africa do de instalagdes e operagoes, de gestao
Africa do Sul empresas de Gauteng . . S
Sul .. L financeira e de aspetos juridicos de
(provincia de Africa do X
eventos desportivos.
Sul)
. ) Questionario a
. Identificar o perfil . i
Artigo peer funcional de 50 Técnicos Superiores de
review, estudo . L. Desporto de autarquias Lecionagdo/docéncia; planeamento e
19 Carvalhoetal. | 2013 ; competéncias do Técnico . L - ~ i
misto; . locais do distrito de organizagao; coordenacao e avaliagao.
Superior de Desporto de . .
Portugal Viseu; Entrevistas a 10

autarquias locais

desses profissionais
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Retar et al.

2013

Artigo peer
review, estudo
guantitativo;
Eslovénia

Definir as competéncias
mais importantes para
um gestor desportivo ter
sucesso na sua fungdo

Questionario;
85 gestores
desportivos

Gestdo de recursos humanos;
organizacao; delegacao de tarefas;
criatividade; desenvolver ambiente
trabalho positivo; ser profissional e

eticamente correto; capacidade para
utilizar conhecimentos tedricos na
pratica.

21

Won et al.

2013

Artigo peer
review, estudo
quantitativo;
E.U.A.

Examinar os atributos
criticos que os diretores
do desporto universitdrio
consideram importantes
para o recrutamento de
novos colaboradores e
identificar as
competéncias e
carateristicas necessarias
para ter sucesso neste
ramo

Questionario;
279 gestores de desporto
universitario

Competéncias concetuais (capacidade
de ver a organizagdo como um todo),
técnicas (compreensdo de uma
determinada atividade/tarefa) e de
pessoas (como comunicar e lidar com
os outros); trabalho em equipa;
criatividade; adaptabilidade; ser
eticamente correto.

22

Mello e Silva

2013

Artigo peer
review, estudo
qualitativo;
Brasil

Identificar as
competéncias necessarias
para o bom desempenho
na gestdo desportiva, em

concreto, em gindsios

Entrevistas;
12 gestores de gindsios
na cidade de S3o Paulo

Gestdo de recursos humanos
(habilidade para liderar, skills
interpessoais, autocontrolo, saber
delegar, empatia, etc); conhecimentos
tedricos da area, de marketing, de
vendas e de gestdo financeira;
planeamento estratégico; gestao do
conhecimento (vontade de aprender,
inovar e restruturar).
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Investigar os programas
de computador utilizados
pelas organizacdes
desportivas, as tarefas
gue fazem com os

Empregadores esperam que candidatos
formados em Gestao Desportiva

Artigo peer Entrevistas; possuam competéncias
o . programas e as e L )
Diacin e review, estudo . 35 profissionais de computacionais para realizar tarefas do
23 . 2014 o L. expetativas dos . . . o
VanSickle qualitativo; organizacdes dia-a-dia das organizacdes nos
empregadores em h . . .
E.U.A. relacio 3s competéncias desportivas seguintes programas: Microsoft Office
¢ . p. Word, Excel, PowerPoint, Outlook e
computacionais que
. Photoshop.
esperam de candidatos
formados em Gestao
Desportiva
Classificar as a .
. . Competéncias concetuais:
competéncias mais L .
. . planeamento estratégico de objetivos a
Artigo peer importantes de acordo L . ~ .
o . . Questionario; longo-prazo, inovagdo e conhecimento
Seyedinejat et review, estudo com gestores desportivos . N
24 2014 s 18 gestores do referido dos regulamentos; competéncias
al. guantitativo; do Departamento da L. .
~ Departamento humanas: comunicagao efetiva;
Irdo Juventude e do Desporto . ~
L competéncias técnicas: delegagdo de
da provincia de ~
~ tarefas e alocagdo de recursos.
Mazandaran (Irdo)
Entrevistas e focus group;
. 20 profissionais, 20 a
Artigo peer Apresentar as ~ Competéncias agrupam-se em quatro
I . e (. estudantes de gestdo . ~ -
Ciftcie review, estudo qualificagGes necessdrias ) subdimensdes: tomada de decisdo,
25 i N 2014 o L. desportiva e que . . .
Mirzeoglu qualitativo; para um Gestor do . qualidades pessoais, conhecimentos e
. trabalham na drea e 8 o .
Turquia Desporto relagdes interpessoais.

gestores desportivos e de
outras areas
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Artigo peer
review, estudo

Definir as competéncias
requeridas para gerir
instala¢Oes desportivas e
verificar se variaveis

Questionario;

Conhecimentos tedricos de ciéncias do
desporto; gestdao de eventos; skills
computacionais; técnicas de gestao;

26 Tripolitsioti 2016 . como a idade, formagao 401 gestores de . . ~ . ~
guantitativo; A . ~ . comunicagdo; gestdo de instalagdes;
L . e anos de experiéncia instalacGes desportivas ~ ; L
Grécia . . - gestdo de crise (e.g. primeiros
influenciam a percecdo
socorros); governanga.
destas mesmas
competéncias
Identificar como os
Artigo peer estores desportivos S
reviemg/ epstudo augtér uicos vaT)orizam as Questionario; Competéncias de lecionacdo/docéncia
27 Batista et al. 2016 . d N 50 técnicos superiores de P . ¢
quantitativo; suas competéncias em e marketing.
~ A . desporto
Portugal funcdo da experiéncia
profissional
Identificar as
competéncias de LN _ L
. - . . Comunicagao; skills interpessoais; visao
Dissertagdo de lideranga que devem Entrevistas; . .
. e foco nos objetivos; paixdo pelo
Doutoramento, incorporar os programas 6 Gestores do Desporto trabalho: trabalho em equipa:
28 Sieszputowski | 2016 estudo de estudo da Gestao do (de desporto . e g p '
o . e integridade; pensamento critico e
gualitativo; Desporto, de forma a universitario e de N .
~ resolucao de problemas; valorizar a
EUA preparar os estudantes recreagao) . . . o
. diversidade e a inclusdo.
para as futuras carreiras
profissionais
Perceber as expetativas Comportamento profissional e
Artigo peer dos empregadores L desenvolvimento; lideranga e
review, estudo desportivos gregos em Questionario; influéncia; resolucdo de problemas;
29 Tsitskarietal. | 2017 g P gres 193 empregadores de 3 ’ ¢ P !

quantitativo;
Grécia

relacdo as competéncias
requeridas para atuar na
area

setores da area

organizagao e gestao do tempo;
habilidades interpessoais e de
comunicagdo; profissionalismo.




70

Artigo peer Analisar as competéncias . -~ ~
. . Revisdo sistemadtica de Destaque para: gestdo de recursos
. review, estudo do gestor desportivo, . . o .
30 Miranda et al. 2017 o literatura; humanos, técnicas de gestao e atitudes
gualitativo; tendo em conta a . ) , .
. . e 6 artigos incluidos de liderancga.
Brasil literatura cientifica
Identificar e verificar as Conhecimentos de gestdo e
Artigo peer dimensdes de Entrevistas a 10 gestores | desportivos; comunicacdo; supervisao e
. review, estudo competéncias necessarias desportivos; método avaliacdo; gestdo do risco; ética e
31 | Soltanietal. | 2017 € P portive 640; gestal ;
qualitativo; para os gestores Delphi com 9 cultura profissional; gestao do
Irdo desportivos na cidade de especialistas na area desempenho; responsabilidade;
Isfahan (Irdo) orientacdo para os resultados.
Conhecer as .
. N L Planeamento (e.g. torneios,
Artigo peer competéncias que Questionario; n i
. . . campeonatos, reuniées); comunicagdo
, review, estudo caracterizam os 32 presidentes de . , . N
32 Ramirez 2017 . ) o . eficaz e continua (oral e escrita); gestdo
quantitativo; presidentes das associagOes desportivas -
. o . ) de recursos humanos; gestdo da
Chile associagdes desportivas do Chile . - o (s
; informacao; skills informaticas.
chilenas
Identificar as
. carateristicas e L Gestdo financeira, planeamento e
Artigo peer - Questionario; . -
. responsabilidades dos . controlo, organizagdo de competicdes,
review, estudo . 9 presidentes de . o
33 Menezes et al. | 2018 presidentes das lideranca, gestdo de recursos humanos

quantitativo;
Brasil

Federagdes desportivas
do estado de
Pernambuco (Brasil)

Federacbes do referido
estado

e gestao de instalagdes e
equipamentos.
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Perceber as
competéncias que os

Competéncias pessoais (e.g. trabalho
em equipa, lidar com os outros,
proatividade), técnicas (e.g.

Artigo peer . Focus groups; comunicacao oral e escrita, trabalhar
. empregadores desejam R . o
. review, estudo N Trés grupos num total com programas informaticos) e de
34 Keiper et al. 2019 o nos estudantes de Gestao .
qualitativo; de 11 gestores pesquisa de trabalho (e.g. planeamento
do Desporto, de forma a . . - . ,
E.U.A. desportivos da carreira com objetivos, realizar CV’s
melhorar os programas . . -
da area profissionais); conhecimentos tedricos
da area (e.g. marketing, gestao
financeira, recursos humanos).
Compreender a
. importancia que o Questionario;
Artigo peer . . o s e .
. contexto apresenta na 142 licenciados ou Organizagdo e comunicagdo sdo fulcrais
Fahrner e review, estudo - ~
35 N 2020 s percegdo das mestres em Gestao do para qualquer Gestor do Desporto,
Schittoff guantitativo; . . . .
Alemanha competéncias requeridas | Desporto que ja entraram independentemente do contexto.
para um Gestor do na vida profissional
Desporto
Retratar o perfil funcional L
. . Questionario;
Artigo peer de competéncias dos . =
. ) 46 presidentes de Gestdo de recursos humanos e
Soares e review, estudo presidentes de - . A
36 L 2020 - s . Organizagdes Desportivas competéncias de planeamento,
Teixeira quantitativo; OrganizagOes Desportivas n , s .
- , da Regido Auténoma dos organizagdo e marketing.
Portugal da Regido Autéonoma dos
Acgores
Acores
. Identificar as L Conhecimento de linguas estrangeiras;
Artigo peer N - Questionario; . .
. competéncias necessarias . autoconfianga; capacidade
review, estudo 16 gestores desportivos
37 Teodora 2020 para o cargo de gestor de

quantitativo;
Roménia

uma organizagao
desportiva

da cidade de lasi
(Roménia)

empreendedora; qualidades
emocionais, morais e éticas; gestdo do
stress; criatividade; adaptabilidade.
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Gallardo e

Artigo peer
review, estudo

Analisar a evolugdo da
percecao das

Questionario;
62 gestores

Atualidade: comunicacao, trabalho de
equipa, capacidade de aprendizagem,
compromisso ético, organizacao,
planificagdo e conhecimento do
ambiente desportivo;

38 , 2020 . competéncias requeridas . No futuro: trabalho de equipa,
Garcia-Unanue quantitativo; . desportivos ou ~ ~
para o gestor desportivo e , resolucao de problemas, gestao de
Espanha profissionais da drea - -
atual e do futuro dados, tomada de decisdo, flexibilidade
e capacidades relacionadas com big
data, novas tecnologias, analise e
informacao digital.
Averiguar a validade e
. confiabilidade do
Artigo peer . L ~ . o
, . instrumento COSM Questionario; Destaque para: gestdo de instalacGes
Duclos-Bastias review, estudo - . o . . ~
39 2021 (utilizado para identificar | 212 gestores desportivos desportivas; gestao de orgcamentos;

et al.

quantitativo;
Chile

competéncias dos
gestores desportivos) no
contexto do Chile

chilenos

skills de comunicacgao.

Fonte: Elaboragdo propria através da andlise dos estudos pertencentes a reviséo sistematica
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Anexo Il - Andlises de frequéncias das carateristicas dos estudos pertencentes a

revisao sistematica

Variavel Categoria n %
Tipologia Artigo Cientifico 37 94,9
Dissertacdo de Doutoramento 2 51
Natureza Quantitativo 28 71,8
Qualitativo 10 25,6
Misto 1 2,6
Data de publicagédo 2000-2009 12 30,8
2010-2019 22 56,4
2020-2021 5 12,8
Linguagem Inglés 27 69,2
Portugués 9 23,1
Espanhol 3 7,7
Continente de origem Europa 18 46,1
América 14 35,9
Asia 5 12,8
Africa 1 2,6
Oceania 1 2,6
Pais de origem Estados Unidos da América 8 20,5
Portugal 5 12,8
Grécia 5 12,8
Brasil 4 10,2
Irdo 3 7,7
Espanha 2 51
Alemanha 2 51
Chile 2 51
Turquia 2 51
Africa do Sul 1 2,6
Roménia 1 2,6
Eslovénia 1 2,6
Malasia 1 2,6
Taiwan 1 2,6
Australia 1 2,6
Contexto abordado Gestor do Desporto (em geral) 19 48,7



Gestor de clubes/federacdes desportivas

Gestor de desporto recreativo

Gestor de desporto universitario

Gestor do Desporto no ambito da Administracdo
Central e Local

Gestor de ginasios/health and fitness clubs
Gestor de instalacdes desportivas

Gestor de eventos desportivos

Gestor a atuar no futebol
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10,3
51
2,6

10,3

7,7
51
7,7
2,5

Fonte: Elaboracdo propria através da analise dos estudos pertencentes a reviséo sistematica



Anexo IV — Avaliacéo dos estudos pertencentes a revisao sistematica

Avaliacdo dos estudos qualitativos

79

Critérios #11 #13 #15 #22 #23 #25 #28 #30 #31 #34
L Q_u_estlon / obj(_actwe Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
sufficiently described?
2. StUdY design evident and Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
appropriate?
3. Context for the study clear? Yes Yes Yes Yes Yes Yes No Yes Yes Yes
4. Connection to a theoretical
framework / wider body of Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
knowledge?
5. Sampling strategy
described, relevant and Yes Yes Yes Yes Yes No Yes Yes Yes Yes
justified?
6. Data collection methods
clearly described and Yes Yes Yes Yes Yes No Yes Yes Yes Yes
systematic?
I Dat_a analysis clearly . Yes Yes Yes No Yes Yes Yes Yes Yes Yes
described and systematic?
8. Use of verification
procedure(s) to establish Yes No No No No No No No Yes No
credibility?
9. Conclusions supported by Yes Yes Yes Yes Yes No Yes Yes Yes Yes
the results?
10. Reflexivity of the account? N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
TOTAL 18 16 16 14 16 10 14 16 18 16
Qualidade do estudo (em %) 100,0 88,9 88,9 77,8 88,9 55,6 77,8 88,9 100,0 88,9




Avaliacdo dos estudos quantitativos
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Critérios #2 #3 #1 #4 #5 #6 #7 #8 #9
L. ngstlon I objective sufficiently Partial Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
described?
2. Study design evident and appropriate? Partial Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
3. Method of subject/comparison group
selection or source of information/input Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
variables described and appropriate?
4. Subject (and comparison group, if
applicable) characteristics sufficiently Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
described?
5.1f mterv_entlonal and rangom allocation N/A N/A N/A Yes Yes Yes Yes No Yes
was possible, was it described?
6. If interventional and blinding of
investigators was possible, was it Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes No Yes
reported?
7. If. interventional and bllnd|.ng of Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes No Yes
subjects was possible, was it reported?
8. Outcome and (if applicable) exposure
measure(s) well d.efmed .a_nd _robu;t to Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes No Yes
measurement / misclassification bias?
Means of assessment reported?
9. Sample size appropriate? Yes Yes Yes Yes Yes Yes No Yes Yes
10. Analytic methods described/justified
and appropriate? Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
11. Some _estlmate of variance is reported Yes No Yes Yves Yes No No No Yes
for the main results?
12. Controlled for confounding? N/A N/A Yes Yes N/A N/A N/A N/A N/A
13. Results reported in sufficient detail? Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
rl(i.:ﬁggclusmns supported by the Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes

TOTAL 22 22 26 28 26 24 22 16 26
Qualidade do estudo (em %) 91,7 91,7 100,0 100,0 100,0 92,3 84,6 61,5 100,0
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Critérios #10 #12 #14 #16 #17 #18 #20 #21 #24 #26
L QU?S“O” / objective sufficiently No Yes Yes No Yes Yes Yes Yes Yes Yes
described?
2. StUdY design evident and Yes Yes Yes No Yes Yes Partial Yes Yes Yes
appropriate?
3. Method of subject/comparison group
selection or source of information/input Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes No Yes
variables described and appropriate?
4. Subject (and comparison group, if
applicable) characteristics sufficiently Yes Yes Yes Yes Yes Yes No Yes No Yes
described?
5. If interventional and random allocation
! : : No Yes Yes Yes Yes N/A N/A N/A No Yes
was possible, was it described?
6. If interventional and blinding of
investigators was possible, was it Yes Yes Yes Yes Yes N/A N/A N/A No Yes
reported?
7. It interventional and blinding of Yes Yes Yes Yes Yes N/A N/A N/A No Yes
subjects was possible, was it reported?
8. Outcome and (if applicable) exposure
measure(s) well d_efmed _a_nd _robu;t to Yes Yes Yes Yes Yes No No Yes Yes Yes
measurement / misclassification bias?
Means of assessment reported?
9. Sample size appropriate? Yes Yes Yes Yes Yes No Yes Yes Yes Yes
10. Analytic _methods described/justified Yes Yes Yes Yes Yes Partial Partial Yes Yes Yes
and appropriate?
11. Some estimate .Of variance Is Yes Yes Yes Yes Yes No Yes No Yes Yes
reported for the main results?
12. Controlled for confounding? N/A Yes Yes N/A N/A N/A N/A N/A N/A Yes
13. Results reported in sufficient detail? Yes Yes Yes Yes Yes No No Yes Yes Yes
rl:éucltggclusmns supported by the Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
TOTAL 22 28 28 22 26 11 12 18 18 28
Qualidade do estudo (em %) 84,6 100,0 100,0 84,6 100,0 55,0 60,0 90,0 69,2 100,0
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Critérios #27 #29 #32 #33 #35 #36 #37 #38 #39
L. ngstlon / objective sufficiently Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
described?
2. Study design evident and
appropriate? Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
3. Method of subject/comparison group
selection or source of information/input Yes Yes Yes Yes Yes Yes Partial Yes Yes
variables described and appropriate?
4. Subject (and comparison group, if
applicable) characteristics sufficiently Yes Yes Yes Yes Yes Yes Partial Yes Yes
described?
5. If interventional and random
allocation was possible, was it Yes Yes Yes No No No N/A Yes Yes
described?
6. If interventional and blinding of
investigators was possible, was it Yes Yes Yes No No No N/A Yes Yes
reported?
7. If.|ntervent|onal and bllnd|_ng of Yes Yes Yes No No No N/A Yes Yes
subjects was possible, was it reported?
8. Outcome and (if applicable) exposure
measure(s) well defined and robust to
measurement / misclassification bias? ves ves ves Yes Yes ves No Yes Yes
Means of assessment reported?
9. Sample size appropriate? Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
10. Analytic _methods described/justified Yes Yes Yes Yes Yes Yves No Yes Yes
and appropriate?
11. Some estimate _of variance is Yes Yes No No No No No Yes Yes
reported for the main results?
12. Controlled for confounding? Yes Yes N/A Yes Yes Yes N/A Yes Yes
13. Results reported in sufficient detail? Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
rléls.u(li(s)gclusmns supported by the Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes Yes
TOTAL 28 28 24 20 20 20 12 28 28
Qualidade do estudo (em %) 100,0 100,0 92,3 71,4 71,4 714 60,0 100,0 100,0




Avaliacdo do estudo misto
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Critérios (parte quantitativa) #19 #19 Critérios (parte qualitativa)
1. Question / objective sufficiently described? Yes Yes 1. Question / objective sufficiently described?
2. Study design evident and appropriate? Yes Yes 2. Study design evident and appropriate?
3. Method of subject/comparison group selection or
source of information/input variables described and Yes Yes 3. Context for the study clear?
appropriate?
4. Subject (and comparison group, if applicable) 4. Connection to a theoretical framework / wider body of
SN L . Yes Yes
characteristics sufficiently described? knowledge?
5.1f |_nterveqt|onal and random allocation was possible, N/A Yes 5. Sampling strategy described, relevant and justified?
was it described?
6. If interventional and blinding of investigators was 6. Data collection methods clearly described and
: ! N/A Yes :
possible, was it reported? systematic?
7.0 |_ntervent|onal and blinding of subjects was possible, N/A Yes 7. Data analysis clearly described and systematic?
was it reported?
8. Outcome and (if applicable) exposure measure(s) well
defined and robust to measurement / misclassification Yes Yes 8. Use of verification procedure(s) to establish credibility?
bias? Means of assessment reported?
9. Sample size appropriate? Yes Yes 9. Conclusions supported by the results?
10. Analytic methods described/justified and appropriate? Yes N/A 10. Reflexivity of the account?
11. Some estimate of variance is reported for the main
Yes
results?
12. Controlled for confounding? N/A
13. Results reported in sufficient detail? Yes
14. Conclusions supported by the results? Yes
TOTAL 20 18 TOTAL
Qualidade do estudo (em %) 100,0 100,0 Qualidade do estudo (em %)




