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Resumo

Resumo

O presente estudo tem como objectivo compreender quais as estratégias
das organizacdes desportivas da Regido Autbnoma da Madeira no desporto para
todos, na obtencdo de recursos financeiros para a organizacdo das suas

actividades desportivas.

As organizagdes desportivas necessitam de recursos financeiros para
sobreviverem e dada a dificuldade financeira que enfrentam, tém que ser muito
financiadas. A luta pelos subsidios acaba por determinar a estratégia destas

organizagoes.

A amostra € constituida por 52 organizacdes desportivas que no ciclo de
2001 a 2004 organizaram actividades desportivas na Regido e que se
candidataram a apoio publico para obterem recursos. O modelo de analise é
composto por quatro dimensdes que englobam as fontes de financiamento das
organizagfBes desportivas. Com base nos formularios relatérios das actividades
desportivas desenvolvidas, avaliamos os montantes financiados e o efeito do
financiamento nos diversos tipos de actividade. Avaliamos ainda a existéncia de

variaveis externas que influenciassem os montantes financiados.

A estratégia destas organizacGes desportivas assenta na obtencdo de
recursos através do Instituto de Desporto da Regido Autbnoma da Madeira por um
lado e através da inscricdo dos participantes por outro, pois estas duas fontes de
financiamento suportam sensivelmente em média, 75% do financiamento total das
actividades desportivas. As organizacbes que estrategicamente organizam
actividades regulares em detrimento de actividades pontuais, obtém mais

financiamento.

Palavras-chave: Organizacdes desportivas, desporto para todos, estratégia,

financiamento.
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Abstract

Abstract

The objective of the present study was to understand the strategies used by
the sports organizations of the Autonomous Region of Madeira in sports for

everyone, to obtain financial resources to organize their sports activities.

Sports organizations require financial resources in order to survive and due
to the financial difficulties that occur, they need to be very well financed. The battle

for subsidy determines the strategy of these organizations.

The sample consists of 52 sports organizations that in the period of 2001 to
2004 organized sport activities in the Region and applied to public support to
obtain resources. The model of analyses is comprised of four dimensions that
cover the financing sources of the sports organizations. Based on the formulary
reports of the developed sports activities, we evaluated the financed amounts and
its effect on the diverse types of activity. Furthermore, we evaluated the existence

of external variables that could influence the financed amounts.

The strategies of these sports organizations is based in obtaining resources
through the Sports Institution of the Autonomous Region of Madeira by one side
and through the inscription of participants by the other, since these two financial
sources in mean, carry 75% of the total financing of sports activities. The
organizations that strategically organize regular activities rather than punctual ones

are highly financed.

Keywords: Sports organizations, sports for everyone, strategy, financing.
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Résumé

Résumé

L’étude ci-présente a pour objectif comprendre les stratégies des
organisations sportives de la Région Autonome de Madére, en ce qui concerne le
sport pour tous, dans I'obtention de ressources financiéres pour I'organisation de

leurs activités sportives.

Les organisations sportives ont besoin d’aide financiére pour assurer leur
survie et, vu les difficultés qu’elles affrontent, elles doivent étre fortement
financées. La lutte pour les subventions détermine la stratégie de ces

organisations.

L’échantillon est constitué de 52 organisations sportives qui ont organisé
des activités sportives dans la Région, pendant le cycle de 2001 a 2004, et qui ont
requis le soutien public pour obtenir des ressources financieres. Le modéle
d’analyse se compose de quatre dimensions qui englobent les sources de
financement des organisations sportives. Sur la base des formulaires rapports des
activités sportives développées, nous avons évalué les sommes financées et I'effet
du financement dans les divers types d'activité. Nous avons évalué encore la

présence de variables externes qui auraient pu influencer les sommes financées.

La stratégie de ces organisations sportives se base dans l'obtention de
ressources a travers l'Institut de Sport de la Région Autonome de Madere d'une
part et a travers les inscriptions des participants d'autre part. Ces deux sources de
financement supportent, donc, en moyenne, 75% du financement total des
activités sportives. Les organisations qui programment stratégiqguement des
activités réguliéres au détriment d’activités ponctuelles, obtiennent un financement

plus élevé.

Mots-clés: Organisations sportives, sport pour tous, stratégie, financement.
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Introdugéo

Apresentacao do problema

7

O termo desporto para todos € um lema internacional que data do ano
1968, quando o Conselho Internacional para a Educacdo Fisica e Desporto
(CITES), em cooperacdo com a UNESCO, difunde o denominado Manifesto sobre
o Desporto (Jesus, 1996). Os novos paradigmas ligados ao conceito do desporto
para todos, os contetdos das leis portuguesas que a este nivel sdo claras quanto
a definicao dos objectivos a prosseguir (artigo 79° da Constituicdo Portuguesa — O
direito ao Desporto) e as cartas internacionais (Carta Europeia de Desporto para
Todos, Carta Europeia do Desporto), obrigam-nos a dirigir os objectivos de
funcionamento do sistema para o aumento da qualidade, da diversidade e da

oferta desportiva para todos os cidadéos. (Cunha, 2003).

Na Regido Autbnoma da Madeira sao atribuicdes da Secretaria Regional de
Educacdo (SRE) o estudo e a execucdo da politica educativa e de desporto,
sendo uma das suas competéncias € orientar e superintender todas as actividades
a desenvolver nas areas de educacao fisica e do desporto. A SRE dentro da sua
estrutura, compreende o Instituto do Desporto da Regido Autbnoma da Madeira
(IDRAM). A Associacdo da Madeira de Desporto para Todos € a entidade que
incrementa quantitativamente o investimento publico aos eventos de desporto para
todos, e as organizacfes que pretendam este tipo de apoio financeiro para a
realizacdo das suas actividades desportivas estao sujeitas a regulamento proprio

da AMDpT e a celebracgéo de protocolos de desenvolvimento desportivo.

O processo de formagdo da estratégia esta relacionado a forma como se
concebe a mesma: como perspectiva de futuro na qual as decisbes séo
formuladas antecipadamente (0 que se pretende fazer), ou, ao contrario, pela
perspectiva do padrao das ac¢Oes que a organizacao ao longo do tempo assume
(o que foi feito).

13



Introdugéo

Estratégia, de acordo com Mintzberg e Quinn (2001), é o padrdo ou plano
gue integra as principais metas, politicas e sequéncia de accbes de uma

organiza¢cdo em um todo coerente.

O compreender quais sé@o as estratégias dessas organiza¢cfes desportivas
para conseguirem sobreviver e assim poderem organizar as suas actividades é
uma questao que nos preocupa. Compreender os processos que dao origem as
estratégias pode representar, para as organizacdes, a descoberta de uma rota que
as conduza a sobrevivéncia e ao sucesso, ou seja, o desvendar da forma como as
estratégias surgem e se implementam traz a possibilidade da administracdo se
preparar melhor para lidar com demandas dos ambientes interno e externo.

Sabe-se hoje que o desenvolvimento de estratégias viaveis é um dos
factores mais importantes que influenciam o sucesso de qualquer organizagdo. Da
mesma maneira que ndo existem organizac¢des iguais, também nao podem haver
estratégias iguais (Correia, 1999). Sabemos também que as organizacdes
desportivas necessitam de recursos financeiros para sobreviver. A este proposito,
gual é a realidade das organiza¢cfes desportivas que organizam actividades de
desporto para todos na Regido Autbnoma da Madeira? Qual a sua estratégia para

obtenc¢ao de recursos financeiros?

Numa altura em que as organizacdes desportivas atravessam graves
dificuldades financeiras, situacdo que implica uma maior dificuldade na
prossecucdo dos seus objectivos, interessa compreender em que medida é que as
organizacbes desportivas obtém o financiamento para organizarem as suas

actividades e quais as suas estratégias para a obtencao desses financiamentos.

14



Introdugéo

Definicdo do Problema

O desporto para todos encontra-se em franca expanséao pelo mundo. As
mudancas operadas na nossa sociedade revelam que o desporto na vertente
federada ja néo responde as necessidades e anseios das grandes massas. O
cidaddo que se preocupa em exercer pratica de actividade fisica, procura uma
pratica que se revele capaz de lhe proporcionar ndo s6 momentos de divertimento,
prazer, liberdade, contacto com a natureza, fuga ao stress, como também de

saude.

Actualmente, a actividade fisica e desportiva surge como forma privilegiada
de ocupacdo desses tempos livres, uma vez que associa 0 bem-estar e a
gualidade de vida a sua pratica. Existem varias evidéncias cientificas acumuladas
gue suportam o facto da actividade fisica trazer beneficios para a saude dos
adultos (Sallis et al., 2000; Allor e Pivarnik, 2001; Boreham e Riddoch, 2001; Cauvill
et al., 2001; Sleap e Tolfrey, 2001; O’Connor et al., 2003). Na prevenc¢ao, nao ha
duvidas que a promocao de actividade fisica acompanhada de uma alimentacéo
saudavel e todo um conjunto de mensagens que tangem a aquisicao de estilos de
vida saudaveis, sdo as estratégias fundamentais, ndo sé para 0s grupos de
elevado risco, mas também para toda a populacao (ILSI, 2000; OMS, 2000).

De entre as varias organizacdes desportivas, as que realizam actividades
no ambito do desporto para todos destacam-se pela importancia que as suas
actividades tém junto dos seus publicos alvo, ou seja, junto daqueles que por
gualquer razdo ndo praticam uma actividade fisica de forma regular e pelos
recursos gque recebem para poderem organizar essas actividades. Sao por norma
organizacbes de pequena dimensdo, com um numero reduzido de sécios e
poucos recursos financeiros e que dependem em grande percentagem dos apoios

publicos.
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Devido aos principais problemas que as organizacbes desportivas
atravessam, tais como dificuldades financeiras, problemas de captacdo de novos
sécios e manutencdo dos existentes, diminuicdo do voluntariado, verifica-se que
muitas destas organizacdes nao estdo ainda preparados para darem respostas a
novas procuras e motivagdes de pratica desportiva.

Face a importancia que estas organizacfes tém em assegurar uma pratica
desportiva, é importante conhecer e compreender como suportam as actividades
gue realizam, isto é, saber como fazem as suas escolhas ao nivel da obtencéo

dos seus recursos financeiros.

Na elaboracdo do estudo, pretendemos analisar o comportamento das
organizacbes desportivas regionais com actividade desportiva no ambito do
desporto para todos, confinando a questao fulcral do estudo na seguinte pergunta
de partida:

= Como explicar a estratégia das organizagdes desportivas para a
obtencdo de recursos financeiros para organizarem as suas

actividades desportivas no ambito do desporto para todos?

Organizacao do Estudo

O estudo encontra-se dividido em duas partes. Na primeira parte,
denominada “Estratégia das Organizagdes Desportivas e Desporto para Todos”,
procedemos a revisdo bibliografica sobre a informacdo teorica referente a
estratégia das organizacbes desportivas e o desporto para todos, como forma de

justificar a pertinéncia do estudo, assim como a constru¢do do modelo de analise.

A revisdo bibliografica encontra-se estruturada em dois capitulos. No
primeiro capitulo abordamos a estratégia das organizacbes desportivas, a

evolucao do conceito de estratégia e o processo de formacdo da estratégia. No
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segundo capitulo a questdo do desporto para todos, a origem e evolugdo do seu
conceito, a situacdo desportiva em Portugal no geral e na Regido Autbnoma da

Madeira em particular.

Na segunda parte do estudo, denominada “Comparagao da Estratégia das
Organizagbes Desportivas”, tem lugar um percurso empirico, utilizando-se a
analise documental para se identificar e compreender as fontes de financiamento
das organizacfes desportivas, tendo como base o levantamento dos dados das
organizagdes que realizaram actividades desportivas no ambito do desporto para
todos no quadriénio 2001/2004 e que candidataram essas actividades a apoio
publico através da Associacdo da Madeira de Desporto para Todos (AMDpT) e é
constituida por dois capitulos. O primeiro capitulo inclui a metodologia, onde se
incluem os objectivos do estudo, o modelo de andlise, os procedimentos utilizados
na recolha e tratamento dos dados. No segundo capitulo fazemos a apresentacao

e discussao dos resultados do estudo.

Por ultimo, os anexos, onde se incluem o exemplar do formulario relatério

utilizado na recolha dos dados e as tabelas utilizadas para captura dos mesmos.

Limitagdes do Estudo

A principal limitacdo do estudo, prende-se com o facto de ndo terem sido

estudadas as despesas inerentes as actividades desportivas da amostra.

Outra limitagdo foi o ndo envolvimento dos elementos pertencentes a
organizacdo das actividades pertencentes a amostra, uma vez que a experiéncia

vivida por estes poderia trazer novos dados ao estudo.
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Estratégia das Organiza¢Bes Desportivas

Capitulo | — Estratégia das Organizacfes Desportivas

O presente capitulo € constituido por seis partes. Na primeira parte
abordamos a origem e a evolucédo do conceito de estratégia. Na segunda parte,
apresentamos as duas perspectivas explicativas do conceito de estratégia, do
ponto de vista militar e do ponto de vista da gestdo. Na terceira parte, mostramos
as varias escolas do pensamento de gestdo estratégica. Na quarta parte,
abordamos a analise estratégica dos clubes. Na quinta e sexta partes,
apresentamos as diferentes formas de estratégia e o processo de formacédo

destas.

1. Origem e Evolucédo do Conceito de Estratégia

Quando se lanca a questao sobre o que € a estratégia, muitos conceitos
surgem sob muitas épticas e perspectivas. Embora a palavra estratégia tenha sido
nos ultimos anos muito associada a administracdo e isso possa indicar ja a
existéncia de um conceito estabilizado de sentido consensual e Unico, a realidade
€ que, ao enveredar-se no estudo do tema, percebemos logo que ndo existe
qualguer uniformidade, podendo o mesmo termo referir-se a situacbées muito

diversas.

A palavra estratégia, etimologicamente deriva do grego strategos, que
significa “a arte do general”. A maioria dos primeiros estados gregos depois de
550 2 C., tinham de facto um strategos, ou “oficial general do exército”. Para se
tornar um strategos, este oficial que tinha iniciado a sua carreira como oficial das
forcas armadas, tinha-se tornado um importante membro do estado apds passar
por processos de trabalho que continham treino em administragéo assim como em

capacidade civica e politica.

Com os anos a palavra estratégia passou a ter uso comum, passando a

significar a arte de aplicar os meios disponiveis com vistas a consecucédo de
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objectivos especificos. A partir dai a ciéncia da administracdo também passou a
utilizar a palavra estratégia, significando o caminho que a organizacao ira trilhar
para atingir os objectivos tracados. Esta intimamente ligada com planeamento,

gue representa um estudo sobre o que a organizacao ira fazer no futuro.

O conceito de estratégia teve o seu primeiro tratamento a nivel tedrico

através de Sun Tzu, na arena militar na China Antiga.

Desde o seu nascimento que o conceito de estratégia e a sua evolugao
para a gestao estratégica como um campo diferente nos estudos de gestdo bem
como as diferentes abordagens do processo de formagédo e a implementacdo da

propria estratégia, se tornaram objecto de investigacdo a nivel académico.

A palavra estratégia tem vindo a sofrer inimeras alteracbes no seu

significado desde que “nasceu” na Grécia classica até aos dias de hoje.

O significado da palavra estratégia tem tido dois aspectos béasicos que se
complementam: o primeiro explora a origem militar e € baseado na palavra
strategos; o segundo aprofunda a expectativa racionalista sempre voltada para o
cumprimento dos objectivos e incorpora critérios econémicos como por exemplo a

relacéo custo/beneficio.

Durante cerca de 2000 anos a palavra estratégia chegou mesmo a
desaparecer do nosso vocabulario para depois, nos ultimos dois séculos, surgir
entdo com vigor. Surge em meados do século XX altamente conotada com o

fendmeno da guerra, limitando-se 0 seu emprego praticamente ao campo militar.

Na civilizagcdo ocidental, o conceito de estratégia nasceu também no campo
militar e fol no seu seio que se desenvolveu mais tarde. Em 1968 Liddell-Hart
definiu estratégia como a arte de distribuir e aplicar meios militares como forma de

concretizar a politica final.

Foi na década de 60 que se estabeleceu o nascimento de gestao
estratégica e foi Alfred Chandler, um historiador da gestéo e do desenvolvimento
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industrial dos Estados Unidos, o primeiro a estudar a problematica da estratégia

como objecto de investigacao.

Chandler comecou a enfatizar a importancia do conceito de estratégia e
comecou entdo a utiliza-lo como processo racional e sistematico, nas escolhas
estratégicas de empresas como a General Motors para tentarem adaptar-se ao

ambiente como forma de tirarem proveito do mercado.

Na sua obra de entdo, Chandler definiu estratégia como a “determinagao
das metas e objectivos a longo prazo de uma empresa e a adop¢ao de meios de
actuacao e afectacédo de recursos necessarios para atingir essas metas” (Rosa e
Teixeira, 2002). Ainda nesta década, em 1965 e segundo o0 mesmo autor, Ansoff
ao colocar uma énfase especial na analise da vertente estratégica, através de um
processo muito elaborado de criacdo de estratégias, considerou que a
maximizacdo dos resultados econdémicos é o primeiro grande objectivo de uma
empresa. A formulacdo de estratégias deve, por isso, ser efectuada através de um

processo de planeamento pormenorizado e formal.

De 1960 em diante, o conceito de estratégia popularizou-se no meio

empresarial, a partir da sua associagao com a dindmica de planeamento.

O planeamento estratégico, resultado dessa associagdo, surgiu no
momento em que as grandes organizacOes sentiram a necessidade de aperfeicoar

0s seus processos de planeamento e gestao.

Nessa época, a visao de longo prazo, associada a objectivos especificos e
a metodologias de estudos e avaliagdo de tendéncias ndo servia mais as
imposi¢cdes de uma era de mudangas sociais e econémicas muito rapidas. O
aparecimento do planeamento estratégico representou uma contribuicdo
inovadora no campo da gestdo e do processo decisorio das organizacdes por ter

relevado o elo de ligagao entre a organizacao e o ambiente.

Nos finais de 60 e durante a década de 70, muitos outros autores

debrucaram-se sobre a conceptualizacdo da estratégia. No periodo por volta de
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70, as incertezas obrigavam o uso de técnicas de gestdo que preconizassem a
definicdo clara da misséo organizacional e dos caminhos para atingir os objectivos
e as metas estabelecidas. Tornou-se necessario adoptar um procedimento que
compreendesse as mudancas em andamento e auxiliasse as acc¢fes pré-activas

da organizacédo no ambiente e tragcasse directrizes e novos rumos.

De 1980 em diante, a administracao estratégica tem aliado o planeamento
estratégico com a tomada de decisdo operacional em todos os niveis, de modo
gque o0s gerentes e empregados sejam envolvidos, para um maior
comprometimento com as estratégias da organizacdo. Esse quadro promoveu a
descentralizacdo do processo de planeamento e desenvolveu a capacidade de
gestdo. Nesta década de 80, surgem teorias que prendem a atencao de todos e
desencadeiam vias diferentes para novos programas de investigagdo e novas
atitudes na area da gestéo:

e Estratégia Competitiva — Michael Porter (1979, 1980) foi o pioneiro das
estratégias competitivas. Importou e empregou conceitos desenvolvidos pela
economia industrial no que se refere ao poder do mercado e rentabilidade.
Analisou a industria e a sua competitividade na vertente econémica. Um ponto
essencial da analise de Porter € que este define que para diferentes contextos de
competitividade na envolvente, ha diferentes opcfes estratégicas que podem

determinar o sucesso da organizacgao.

e Estratégia como Processo — Henry Mintzberg (1978) e James B. Quinn
(1980) defendem a perspectiva de que a concepcdo da estratégia resulta de
processos da organizacdo em conjunto com a aprendizagem. Esta perspectiva
nasce de uma observacao e andlise cuidadosas do comportamento dos decisores,
em oposicdo aos modelos racionais e, segundo esta, chega-se a estratégia

indirectamente e até certo ponto, ndo intencionalmente.

e Visdo de Estratégia baseada nos Recursos — Birger Wernerfelt (1984),
Prahalad e Hamel (1990), etc. desenvolvem a terceira vaga da investigacao

estratégica durante a década de 80, onde o aspecto estratégico fulcral é o
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desenvolvimento de vantagens competitivas sustentadas a longo prazo. As

origens destas vantagens sdo recursos valiosos que as empresas possuem.

Desde a década de noventa que tem havido uma mescla de préticas
inovadoras de gestao, de modelos emergentes.

Estratégia, de acordo com Mintzberg e Quinn (2001), é o padrdo ou plano
gue integra as principais metas, politicas e sequéncia de accbes de uma
organizagdo em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar
e a colocar os recursos de uma organizagcdo para uma nova postura singular e
viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas,
mudancas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por
oponentes inteligentes. Para os autores, estratégias podem ser encaradas como
afirmagbes a priori para orientar providéncias ou resultados, a posteriori de um

comportamento decisorio real.

Mintzberg et al. (2000), defendem que muito embora as pessoas tenham
necessidade de uma definicdo, a palavra estratégia pode ter muitas, o que sO
pode ajudar aqueles que dela necessitam a melhor organizarem o0 seu
pensamento. Estes autores esclarecem que as diversas concepg¢des podem exigir
até mesmo a organizacgao e a realizagdo de um safari para desvendar a “selva da
estratégia”. Nesse sentido, os autores caracterizam o termo estratégia por meio de
cinco diferentes definicbes e enunciam cinco conceitos basicos (que eles
denominaram como os 5 P’s da estratégia) que irdo fazer parte, de diversas
formas, das dez escolas concebidas para a viagem a “selva da estratégia”. Para
estes, estratégia pode ser apresentada como um plano (plan), estratagemal/truque

(ploy) padrao/modelo (pathern), posicao (position) e perspectiva (perspective):

e Estratégia como um Plano — quando existe alguma espécie de indicacéo
relativa ao percurso que se pretende percorrer. Sao estratégias desenvolvidas

antes das acces e construidas de forma consciente e deliberada. Estratégia pode
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ser vista como um plano porque representa um tipo de linha de accao escolhida
de forma consciente, direccionada para os objectivos da organizacdo. Desta
forma, estratégia representa unificacdo, compreensdo e integracdo de planos
destinados a assegurar 0 alcance dos objectivos estabelecidos pela geréncia.
Para Correia (1999), a estratégia como um plano pode ser entendida de forma
geral ou especifica. Significa, no primeiro caso, uma intervencdo conscientemente
pretendida, numa ou num conjunto de linhas de orientacdo, para defrontar uma
determinada situacdo. S&o por conseguinte, estratégias desenvolvidas antes das
accOes e construidas de forma consciente e deliberada. Mintzberg e Quinn (2001),
referem que estratégia como um plano é algum tipo de curso ou accao
conscientemente engendrada, uma directriz (ou conjunto de directrizes) para lidar
com uma determinada situacdo. Segundo esta definicdo, as estratégias tém duas
caracteristicas essenciais: sdo preparadas previamente as ac¢fes para as quais
se aplicam e s&o desenvolvidas consciente e deliberadamente. Como planos, as
estratégias podem ser genéricas ou especificas. Podem ser um pretexto. Na area
militar, a estratégia trata do planeamento do plano de guerra, moldando
campanhas e dentro destas, tomando decisbes sobre 0s engajamentos
individuais. Na teoria dos jogos, a estratégia € um plano completo que especifica
guais opcbes serdo feitas em cada situacdo possivel. Ja na Administracdo, a
estratégia € um plano unificado, abrangente e integrado com a finalidade de
assegurar que os objectivos basicos de empreendimento sejam alcancados. Como
plano, a estratégia trata de como os lideres tentam estabelecer orientacdo para as
organizacOes, para direcciond-las em determinados modos de actuacdo. Para
Rosa e Teixeira (2002), a estratégia pode ser um plano quando existe alguma
espécie de indicacdo relativa ao percurso que se pretende percorrer ou um

conjunto de orientacfes para fazer face a situacao.

e Estratégia como um Estratagema — quando é uma “manobra” especifica

com a intengao de iludir um opositor ou um concorrente;

24



Estratégia das Organiza¢Bes Desportivas

e Estratégia como um Padrdo — quando ha uma corrente de acc¢des e/ou um
comportamento consistente. Trata-se de um padrao num fluxo de accoes.
Estratégia pode ser entendida como um padrdo porque estabelece um modelo
para o curso de acgdes, ou seja, estabelece um comportamento. E a consisténcia
no comportamento, quer seja pretendida ou ndo, e esta relacionada as etapas de
formulacdo e implementacdo de decisdes. Centra-se na accdo, levando em
consideracdo o comportamento dos individuos na organizagéo. Caracteriza-se por
movimentos homogéneos na predominacédo de modos de actuagcdo no mercado e

no estabelecimento de objectivos, produtos e servicos;

e Estratégia enquanto Posicdo — forma de identificar onde se localiza a
organizagdo na sua relagdo com o meio interno/externo. De ver se hd um
‘enquadramento” entre a organizacdo e a envolvente. Estratégia pode ser vista
COmMo uma posi¢cao que representa a localizagdo da organizagdo no ambiente. Os
autores salientam que uma posicdo pode ser prevista e almejada através de um
plano e pode ser alcancada através de um padrdo de comportamento. E um
conceito de estratégia que olha para fora da organizagdo, procurando posiciona-la
no ambiente, a partir da visdo das organizagdes nos seus ambientes competitivos.
Trata fundamentalmente no definir as formas que as organiza¢cfes encontram para
demarcar as suas posicoes afim de enfrentar a concorréncia, evita-la ou

conquista-la;

e Estratégia como Perspectiva — se 0 seu conteddo ndo consiste apenas
numa posi¢cao escolhida, mas numa forma interiorizada de percepcionar o mundo.
A estratégia considera a visdo colectiva dos agentes participantes voltada mais
para o lado interno da organizacdo. Trata-se de uma perspectiva compartilhada
pelos membros da organizacdo por meio das suas intencdes e/ou das suas
accbes. Quando se considera que a estratégia envolve individuos unidos pelo
pensamento ou comportamento comum, entende-se que a mesma esteja
relacionada com a cultura da organizacdo. Representa para a organizacao o que a

personalidade € para o individuo.
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As definicbes de estratégia como um plano e como um padrédo
apresentadas anteriormente, abrem espaco para um segundo tipo de
classificacdo: as estratégias podem ser pretendidas, ndo realizadas, deliberadas,
emergentes e realizadas, de acordo com o apresentado na figura 1 (Mintzberg et
al., 2000).

Se a estratégia planeada (pretendida) ndo coincide com a estratégia
implementada (realizada) pela organizacéo, conclui-se que uma parte das accdes
pretendidas n&o foi implementada. Estas acgbes podem ser classificadas como
uma estratégia nao realizada, pois embora constassem do plano estratégico, ndo

foram implementadas.

Estratégia Estratégia
Pretendidas Deliberada

Estratégia Nao

Realizada Estratégia
—* | Realizada

/
Estratégia Val
/ Emergente

— ]

Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg et al. (2000)
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Por outro lado, a estratégia implementada pela organizacdo (realizada)
inclui alguns padrdes de accdo que ndo constavam do plano elaborado
anteriormente. Este componente, ndo planeado da estratégia realizada pela
organizacéo, é definido como estratégia emergente, que surge da aprendizagem a
partir das operagfes, convergindo para um padrdo de accdo. Mintzberg ja
declarara que toda a formacao de estratégias anda sobre dois pés: um deliberado
e outro emergente. Nessa visao, esses dois processos formam os extremos de um
continuum, ao longo do qual as estratégias criadas no mundo ideal e no mundo
real podem ser visualizadas em algum ponto do tracado (Mintzberg e Quinn,
2001).

Para Mintzberg et al. (2000), a tentativa de controlar todos os aspectos da
organizagao faz parte do que eles denominam como “estratégia deliberada”; essa
estratégia € inerente as escolas prescritivas de administracdo estratégica
(compostas pelas escolas de design, planeamento e posicionamento), as quais
enfatizam o controlo em detrimento da aprendizagem no processo. Os mesmos
autores, indicam um contraponto a visdo do processo estratégico baseado na
deliberacdo pura, ao apresentarem o conceito de “estratégia emergente” que
abrange a perspectiva da aprendizagem estratégica. Assim, seria possivel
reconhecer a capacidade organizacional para experimentar, receber feedback e
refazer a sua estratégia até que possa chegar a um padrao de convergéncia. Essa
forma de visualizar a estratégia encontra-se na dimensao das escolas descritivas
da administracdo estratégica (composta pelas escolas empreendedora, cognitiva,

de aprendizagem, poder, cultural, ambiental e de configuragéo).

Desta forma, a estratégia realmente implementada por uma organizacao
(realizada) € a soma de um componente deliberado, ou seja, constituido por
padrbes planeados anteriormente que foram efectivamente implementados, com
outro componente emergente, formado por padrbes que ndo foram previamente
planeados. Estratégias deliberadas sdo as que se realizam tal como foram

explicitamente planeadas, através de um processo controlado. Estratégias
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emergentes sdo padroes de accbes consistentes realizadas apesar de (ou na
auséncia de) intencdes. Enquanto que a primeira definicdo se centra sobre a
direccao e controlo, a segunda liga-se a nocéo de aprendizagem, onde atraves de
uma accdo desencadeada € possivel obter efeitos de feedback que sé&o
considerados em acg¢bes sequentes e 0 processo continuara por forma a que a
convergéncia das accbes realizadas configure uma estratégia. O grau de
combinacéo entre estratégias deliberadas e emergentes varia entre as diferentes
organizacdes. E dificil encontrar uma organizacdo onde haja énfase absoluta no
controlo, ou seja, apenas estratégias deliberadas ou foco exclusivo na
aprendizagem (apenas estratégias emergentes). Por exemplo, as estratégias
denominadas “guarda-chuva”, seriam aquelas nas quais as linhas gerais séo
deliberadas, mas os detalhes sao deixados para emergir ao longo do processo de
implementacg&o (Mintzberg et al., 2000).

Segundo os mesmos autores, a cada beneficio relacionado a existéncia de
uma estratégia na organizacdo, corresponde um factor prejudicial associado.
Desta forma, o facto de a estratégia fixar a direccdo a ser seguida e focalizar o
esforco organizacional, pode-se constituir numa vantagem por prover objectivos
comuns aos diversos departamentos e assim orientar as suas actividades e
processos no sentido de atingi-los. Entretanto, caso os objectivos e os caminhos
escolhidos conduzam ao fracasso financeiro devido a mudancas ambientais
repentinas, a propria existéncia da estratégia tera contribuido para inibir o
desenvolvimento de novos caminhos e comportamentos que poderiam vir a
reverter o problema em questdo. De forma semelhante, o facto da estratégia se
constituir num elemento que diferencia a organizacao e prové consisténcia para as
suas accOes quotidianas pode ser visto como uma vantagem, por criar um
referencial distinto para a organizacdo do ponto de vista de todos 0s seus
stakeholders. Por outro lado, estas mesmas diferenciagdes e distingbes podem
acabar estereotipando a organizagéo, fornecendo aos seus stakeholders uma
imagem de algo que ela néo é, o que pode inibir solu¢des internas criativas e criar

falsas expectativas na sociedade.
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Como a palavra estratégia € uma palavra polissémica, as suas diversas
interpretacdes permitem a sua aplicacdo em inameros dominios e contextos.
Segundo Pires (2005), apesar de se reconhecer que a estratégia pode ser
aplicada a diferentes ambientes sociais, é necessario saber se, de facto, existem

condi¢cdes de elaboracdo de pensamento estratégico.

Visando ampliar e enriquecer ainda mais a dimensdo conceptual de

estratégia, adaptou-se de Nicolau (2001) a figura 2, que sintetiza algumas outras

definicbes do termo, relacionando-as a algumas variaveis:

Autores Definicdo de Estratégia Componentes Responsabilidade
da Deciséo
Chandler (1962) Estratégia é a determinacéo dos objectivos basicos | -objectivos Ao mais alto nivel da
de longo prazo de uma empresa e adopgédo das meios gestéo.

accoes e afectacdo de recursos para atingir esses

objectivos. -afectacéo de
recursos

Learned, Estratégia é o padrdo de objectivos, fins ou metas e | -objectivos A estratégia emerge da
Christensen, principais politicas e planos para atingir esses meios lideranca formal da
Andrews, Guth objectivos, estabelecidos de forma a definir qual o empresa.
(1965) negdcio em gque a empresa esta e o tipo de

empresa que é ou vai ser.
Andrews (1971) P d
Ansoff (1965) Estratégia € um conjunto de regras de tomada de -meios Conselho de

decis&o em condi¢des de desconhecimento parcial.
As decisdes estratégicas dizem respeito a relagao

entre a empresa e 0 seu ecossistema.

-produtos/ mercado

-vector crescimento

Administracao

-vantagem
competitiva
-sinergia
Katz (1970) Estratégia refere-se a relagéo entre a empresa e o -definicao do Administragao
seu meio envolvente: relagdo actual (situagéo negécio

estratégica) e relagao futura (plano estratégico, que
é um conjunto de objectivos e ac¢des a tomar para

-caracteristicas da
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atingir esses objectivos).

performance

-afectacéo de
recursos

-sinergia

Steiner e Miner
(1977)

Estratégia é o forjar de missdes da empresa,
estabelecimento de objectivos a luz das forgas
internas e externas, formulagéo de politicas
especificas e estratégias para atingir objectivos e
assegurar a adequada implantagéo para que os fins

e objectivos sejam atingidos.

-objectivos

-meios

Ponto de vista do

dirigente maximo

Hofer & Schandel
(1978)

Estratégia é o estabelecimento dos meios
fundamentais para atingir os objectivos, sujeito a
um conjunto de restricdes do meio envolvente.
Supde a descri¢do dos padrées mais importantes
da afectagédo de recursos e a descricéo das
interac¢des mais importantes com o meio

envolvente.

-meios

Administra¢éo

Porter (1980)

Estratégias competitivas séo ac¢des ofensivas ou
defensivas para criar uma posi¢cdo defensavel numa
industria, para enfrentar com sucesso as forcas
competitivas e assim obter um retorno maior sobre

0 investimento.

Administracéo

Jauch e Glueck
(1980)

Estratégia € um plano unificado, englobante e
integrado relacionando as vantagens estratégicas
com os desafios do meio envolvente. E elaborado
para assegurar que 0s objectivos basicos da

empresa sao atingidos.

Administracédo

Quinn (1980)

Estratégia € um modelo ou plano que integra os
objectivos, as politicas e a sequéncia de acgbes
num todo coerente.

-objectivos

-meios

Thietart (1984)

Estratégia é o conjunto de decisfes e acc¢des
relativas a escolha dos meios e a articulagéo de

recursos com vista a atingir um objectivo.

-meios

-afectacéo de
recursos

Martinet (1984)

Estratégia designa o conjunto de critérios de
decisdo escolhido pelo nucleo estratégico para

orientar de forma determinante e duravel as

Ncleo estratégico
ligado ao poder pela
responsabilidade da

gestao ou pela
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actividades e a configuragdo da empresa.

propriedade.

Ramanantsoa Estratégia é o problema da afectacéo de recursos -afectacéo de
(1984) envolvendo de forma duravel o futuro da empresa. recursos
Mintzberg (1988) Estratégia € uma forca mediadora entre a

organizagdo e o seu meio envolvente: um padréo

no processo de tomada de decisdes

organizacionais para fazer face ao meio envolvente.
Hax e Majluf Estratégia € o conjunto de decisGes coerentes, -objectivos
(1988) unificadoras e integradoras que determina e revela )

-meios

a vontade da organizacdo em termos de objectivos
de longo prazo, programa de acgdes e prioridade

na afectagao de recursos.

-afectacéo de
recursos

Bill Gates, quando diz que a “Microsoft esta dois anos a frente do fracasso”,
sabe que nédo é apenas o ciclo de vida dos produtos que esta a encolher, mas que
os ciclos de vida das estratégias também estdo cada vez mais curtos, por isso, as

organizacGes devem ser capazes de reinventar as suas estratégias ndo apenas

Figura 2 - Algumas defini¢cbes de estratégia

Fonte: Adaptado de Nicolau (2001)

uma vez por década, mas de forma continuada.

Desenvolver uma estratégia € criar uma posicdo exclusiva e valiosa

envolvendo um diferente conjunto de actividades, porque se houvesse uma unica

7

posicao ideal, ndo haveria necessidade dela.
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2. Duas perspectivas explicativas do conceito de estratégia

2.1. Estratégia do ponto de vista militar

O autor responsavel pela definicdo dos principios milenares de estratégia
foi Sun Tzu (500 A.C.), que considera estratégia como a arte de conducdo de
guerra (cit. por Abreu, 2006). Para este, a estratégia deve comecar através de
estudos preliminares para depois entdo fazer a andlise dos exeércitos. Esta
avaliacao traduz-se na identificagcdo de um conjunto de forcas e fraquezas de cada
exercito. Feita esta identificacdo, o estratego militar define a estratégia a utilizar,
gue movimentos executar e que posi¢cdes ocupar, de modo a procurar sempre
antecipar a estratégia do inimigo, anula-la e vencer, atingir assim o objectivo da

guerra. A pessoa mais importante na guerra é o seu lider.

Falar sobre estratégia sob o ponto de vista militar, obriga-nos a falar dos
dois baluartes incontestaveis do pensamento estratégico: o chinés Sun Tzu e o

prussiano Clausewitz.

Sun Tzu foi um general chinés que viveu no século IV A.C. e que no
comando do exército real de Wu acumulou inimeras vitérias, derrotando exércitos
inimigos e capturando os seus comandantes. Foi um profundo conhecedor das
manobras militares e escreveu a “Arte da Guerra”, ensinando estratégias de
combate e tacticas de guerra. Desde que foi encontrada, essa obra foi traduzida
centenas de vezes e recebeu varias interpretacées. A mais antiga traducao é
japonesa e remonta ao século VIIl da nossa era. A primeira traducdo para uma
lingua ocidental foi realizada em 1772, pelo padre jesuita radicado na China J. J.
M. Amiot, publicada em Paris. Em 1782, foi realizada uma nova traducédo dessa
obra, ordenada por Napoledo Bonaparte. No século XIX, surgiram outras

traducbes em outros idiomas, sendo a versado de 1963 de Samuel B. Griffith a
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mais aceite e consultada. Actualmente, os seus principios podem ser aplicados,
nao sO nas tacticas militares, como também, em quase todos os ramos da
actividade humana e os seus ensinamentos alcancam todos os individuos no
confronto com 0s seus oponentes, exercitos contra exercitos e empresas contra as
suas concorrentes. Carl Von Clausewitz foi um general e estrategista militar
prussiano. Foi director da escola militar de Berlim nos ultimos treze anos da sua
vida, periodo em que escreveu a sua obra Vom Kriege (Da Guerra), publicada
postumamente, e 0S seus ensinamentos escritos chegam quase a se equiparar
aos de Sun Tzu. E considerado o mestre maior da guerra, cujas licdes de tactica e
estratégia vao além dos exercicios militares propriamente ditos, para se
constituirem, inclusive, numa profunda reflexdo sobre a filosofia da guerra e da

paz.

Sun Tzu garantiu 0 seu espaco na posteridade ao observar os aspectos
constitutivos da guerra, seus elementos formadores. Debrugou-se nos pontos que
sdo comuns a todas as batalhas e com isso foi além de todas elas.
O autor usa como ponto de partida o importante papel que a guerra desempenha
na vida social, sendo a causa da desgraca dos povos. Analisa sua influéncia na
economia e observa o0 quanto ela é prejudicial ao povo. Como general, sabia o
guanto a manutencao das tropas custava ao Estado e como a passagem das
tropas aumentava a inflacdo nas provincias. Assim, é do interesse de todos que 0
conflito, quando necessério, seja resolvido de maneira sucinta, diminuindo a

extensdo dos danos que invariavelmente provoca.

A partir dai, Sun Tzu avalia quais os elementos que devem ser levados em
consideracdo pelo general na busca pelo éxito, salientando sempre a constante
necessidade de avaliacdo da situacdo estabelecida e de planeamento do passo
seguinte. O centro da estratégia é deslocado para o inimigo. Uma vez que sempre
0os mesmos factores (terreno, clima, disciplina, comando e moral) devem ser

examinados sob a luz das situacbes possiveis, cabe ao general observar o
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cumprimento de tais directrizes e esperar que o inimigo deixe de realizar uma

delas para atacar.

Abordando os pensamentos mais vastos de Sun Tzu, vemos que foi com
este que a estratégia passou a poder contar, pelo menos em teoria, com 0
contributo de diversos instrumentos de coacéao distintos do militar. Sun Tzu faz a
distincdo ja hoje classica entre estratégia directa e indirecta, baseando-se a
estratégia directa exclusivamente na coacdo militar e no ataque frontal a vontade
do opositor e a estratégia indirecta utilizando de forma coordenada todos os
instrumentos que, a cada momento, se afigurem determinantes e valorizando
essencialmente uma aproximacdo insidiosa e inesperada as posicdes por ele
defendidas. A este proposito, Abreu (2006), refere que Sun Tzu foi, sem margens
para duvidas, o percursor desta importantissima inovacao conceptual que da pelo
nome de estratégia indirecta. O sucesso estratégico depende, em grande medida,
da capacidade que h& para conjugar manobras convencionais e manobras
imprevistas, manobras que respeitam as expectativas do inimigo e manobras que
o destabilizam pela surpresa. Clausewitz considera que a concentracao de forcas
num ponto decisivo € o principio mais importante dos principios norteadores da
conducdo de guerra. Sun Tzu, dando também importancia a este principio,
salienta que quem quiser tirar partido deste, tera que se assegurar previamente da
incapacidade do seu antagonista para participar concentrado, da mesma forma
gue devera manter em segredo absoluto a disposicao das suas forcas e o local
onde pretende intervir, e esta execucdo pressupbe o0 cumprimento de uma
condicao adicional de eficacia: deverdo concentrar recursos e energias naqueles
pontos — dominios, atributos, locais, ... — nos quais 0 antagonista indicia maiores

fragilidades.

Segundo Sun Tzu (Cit. por Abreu, 2006), ha cinco factores que se
constituem essenciais para a vitoria, condicbes essas que caso se verifiquem,
permitirdo antever a vitoria: saber escolher o momento mais apropriado para

combater e evitar os momentos menos propicios; saber comandar com igual
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pericia e determinacdo um exeército poderoso e um exército de baixos recursos, a
todos os niveis de hierarquia saber inspirar a mesma vontade de vencer e saber
unir em torno do mesmo objectivo comum, estando convenientemente preparado
para a batalha saber esperar pelo momento em que o0 inimigo ndo esteja em
condi¢cOes de a travar, saber desenvolver as capacidades militares adequadas e
recusar a ingeréncia do soberano nas decisbes relativas a conducdo das
operacbes. Com a certeza que a estratégia é da competéncia dos chefes, quer
sejam civis ou militares, da mais alta hierarquia, Sun Tzu sublinha da importancia
e conveniéncia duma adequada reparticdo de funcdes e responsabilidades. Para
além de todos estes factores descritos por Sun Tzu, torna-se extremamente
relevante no universo da analise estratégica a constatacdo da necessidade de
acumular conhecimentos sobre o adversario, sem esquecer a necessidade
complementar de conhecermos as nossas préprias forcas. A este respeito, Abreu
(2006), afirma que “...no ambito daquilo que hoje designamos por preparacdo da
accao estratégica e respectiva metodologia, é perfeitamente possivel isolar
aguelas vertentes que mais directamente se relacionam com a tarefa crucial da
recolha e tratamento de informacdes referentes ao real posicionamento de ambos
os antagonistas.” Em relagdo a organizacdo aliada a disciplina e a definicdo de
objectivos, como factores determinantes para o sucesso, Sun Tzu refere que as
regras basicas de organizacdo que garantem o funcionamento eficiente de um
grupo  empenhado numa  estabelecida actividade, sdo  aplicaveis
independentemente da dimenséo do grupo, quer isto dizer que, e segundo as suas
palavras “De uma forma geral, comandar muitas pessoas significa 0 mesmo que
comandar poucas. E tudo uma questdo de organizacdo.” Nesta organizacio,
realcamos a importancia que Sun Tzu atribui a disciplina, embora duavidas
persistam da sua opinido sobre esta matéria, devido a verdadeira traducao das
suas palavras. Para que esta importante organizacao atinja os objectivos tragados
anteriormente, € necessario que estes objectivos estejam clara e rigorosamente

definidos, Abreu (2006) acrescenta a este designio que se 0s objectivos nédo
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estiverem claramente definidos, o estratego fica condenado a percorrer um

doloroso e angustiante caminho, brumoso e repleto de equivocos.

Carl Clausewitz nasceu em 1780 em Burg e aos treze anos foi integrado no
exército prussiano como cadete. Desde ai percorreu uma carreira militar que
terminou como director da escola militar de Berlim nos ultimos treze anos da sua
vida, periodo em que escreveu a sua obra Vom Kriege (Da Guerra), livro que
exerceu uma enorme influencia no pensamento militar e politico durante e apds o
século XIX. Clausewitz definia a guerra como “um acto de violéncia cuja intengéo
€ compelir 0 nosso oponente a realizar nosso desejo”. Foi simultaneamente um
homem de accéo e reflexdo. A sua vida militar, até aos trinta e cinco anos, foi
passada em campos de batalha, em guarnicbes, ou em preparativos de guerra.
Mas também em laboriosas concepcfes de planos de campanha e numa analise
incessante e perspicaz dos eventos que a sua volta ocorriam. Ansiou sempre pela
oportunidade de combater pelo seu pais, a Prassia, contra a opressao francesa,
tendo acumulado uma muito invejavel experiéncia militar. Ao mesmo tempo,
cultivou um gosto genuino pela reflexdo e pelo pensamento critico, sendo autor de
obras que comprovam uma producao intelectual intensa e por vezes de inspiragcédo

eximia.

Para Abreu (2006), as oito teses de enquadramento do pensamento
estratégico de Clausewitz exprimem de certo modo uma visdo plurifacetada de

enquadramento, e em todas elas pressente-se uma restricdo analitica:

12 Tese: A existéncia do Outro, que age e reage, que alimenta uma relacdo de
hostilidade e que estabelece objectivos incompativeis com 0s nossos interesses,

constitui o cerne da problematica estratégica,

22 Tese: Na guerra, apenas interessa o0 resultado final. Os sucessos e 0s
insucessos que se vao acumulando durante as varias etapas que constituem o
processo global do embate pelas armas, do inicio das hostilidades a imposi¢ao da

paz, nada significam em si mesmos. O valor que atribuiremos aos resultados
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parciais estd dependente da sua maior ou menor contribuicdo para o desfecho que

se consubstancia naquele resultado final;

32 Tese: A formulacdo e a execucéo da estratégia nunca deveréo estar desligadas
dos acontecimentos que vao ocorrendo no préprio campo de batalha, enquanto o

confronto militar se desenrola;

42 Tese: Antes de tomarmos a deciséo de fazer a guerra, teremos que estabelecer
com rigor a missao estratégica, ou seja, o que pretendemos obter com esta guerra
e as modalidades de accdo estratégica, ou seja, como podemos travar esta
guerra. As modalidades de accdo devem ser seleccionadas em funcdo do
adversario que gqueremos derrotar e da ameaca que gueremos combater, ou seja,
depende do tipo de guerra que teremos de enfrentar. Nesta tese ainda, refere que
guanto maior for a probabilidade da guerra atingir niveis radicais de violéncia,
maior serd a necessidade de pesar cuidadosamente as consequéncias de cada
decisdo e maior sera também a necessidade de ponderar os limites do
envolvimento que estamos dispostos a suportar: ndo dar o primeiro passo sem

pensar no ultimo.

52 Tese: Se ndo escolhermos o momento e o local em que queremos actuar, e se
simultaneamente nao definirmos os meios que melhor se coadunam com a
intervencao a realizar — o «quando», o «onde» e 0 «com qué», a estratégia ficara
reduzida a uma massa informe de vagos planos e de ambiciosas intencdes que
n&o conseguiremos operacionalizar com a finalidade de alcangar um resultado que

traduza téo fielmente quanto possivel os objectivos inicialmente fixados.

62 Tese: Definir objectivos que ndo tenham em conta as restricdes impostas pelos
meios disponiveis e mobilizaveis conduz, no plano estratégico, a um beco sem
saida. Objectivos demasiado ambiciosos geram frustracdes insanaveis e
inviabilizam a prossecucao daquelas finalidades que sdo realmente compativeis

com a parcela do potencial estratégico que € possivel converter em poder efectivo.
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72 Tese: A defesa ndo € mais do que um meio para alcancar a vitéria que nos
torna capazes de tomar a ofensiva depois de conquistada a superioridade. Com
uma postura estratégica eminentemente defensiva ndo pretendemos, portanto,
ficar passivamente a espera que as coisas acontecam, num estado de total
inactividade. Pelo contrario, preparamo-nos activamente para aproveitar 0

momento que mais favoreca a passagem a ofensiva.

82 Tese: Agindo em conjunto, sédo trés os factores que atribuem ao fenémeno
bélico um caracter de inteligibilidade que nos autoriza a alimentar a esperanca de

conseguir decifrar as suas misteriosas complexidades.

As obras de Sun Tzu e Clausewitz sdo tradicionalmente encaradas como
paradigmas opostos: a delicada subtileza do pensamento oriental e a aspera
rudeza do ideério prussiano. Sun Tzu entende a estratégia como um fenémeno
global, em que todos os recursos do estado, assim como todas as capacidades
dos lideres, devem ser postos ao servi¢o da finalidade estratégica. Defende que a
estratégia € uma actividade que tanto se realiza em tempo de paz como em tempo

de guerra.

Em contrapartida, Clausewitz analisa o fendmeno estratégico como uma
realidade de cariz fundamentalmente militar. Nao nega a possibilidade de serem
eficazmente cumpridos os designios fixados pela comunidade sem que se recorra
ao instrumento militar. Defende no entanto que essas diferencas metodoldgicas de
intervencdo ficam situadas fora do campo de aplicacdo do pensamento
estratégico, pertencem ao dominio da accao politica e deverdo entdo ser objecto
de estudo da ciéncia politica. Clausewitz afirmou que 0 termo «estratégia»
significa a combinacéo judiciosa de diversos recontros ou batalhas para alcancar o

objectivo da campanha ou da guerra.

Clausewitz, criticando Heinrich von Bulow que defendia que estratégia e
tactica seriam ciéncias cujo objecto se esgota na movimentacdo das tropas,
estando a diferenca entre estas relacionada com a distancia a que os movimentos

sdo executados, defendia que tactica corresponde ao emprego das forcas
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militares no combate, sendo o0 seu objectivo a obtencdo da vitéria num confronto
especifico e que estratégia, em contrapartida, afirma-se pela utilizacdo dos
combates com vista a prossecucdo duma finalidade politica que assegure
vantagens duradouras, percebendo-se que a definicdo de Clausewitz representa

uma ruptura com o pensamento na sua época dominante.

2.2. Estratégia do ponto de vista da gestéo

Direccionando para o dominio da abordagem conceptual de referéncia, ou
seja do dominio da estratégia empresarial e da gestdo das organizacdes, Ansoff
(1965) cit. por Santos (2001) define estratégia como um conjunto de “regras de
decisdo que orientam o comportamento de uma organizacdo nas relagcbes com o
seu meio envolvente”. Nesta perspectiva, estratégia é integrada num conceito
mais amplo, o de postura estratégica, que conjunta um perfil das capacidades de
gestdo e da arquitectura organizacional a desenvolver para executar a estratégia

COm SucCesso.

Segundo Porter (1999), a competicdo intensificou-se de forma dréstica ao
longo das ultimas décadas, em praticamente todas as partes do mundo. Nao faz
muito tempo a competicdo era quase inexistente em muitos paises e em variados
sectores. Os mercados eram, em geral, protegidos e prevaleciam as posi¢oes de
dominagdo. Mesmo quando existiam concorrentes, essa rivalidade era pouco
intensa. A sufocante intervencdo governamental e 0s ostensivos cartéis
embotavam a competicdo. Poucos sdo 0s sectores remanescentes em que a
competicdo ainda nao interferiu na estabilidade e na dominacdo dos mercados.
Nenhuma empresa e nenhum pais tém condi¢cdes de ignorar a necessidade de
competir. Todas as empresas e todos os paises devem procurar compreender e

exercer com mestria a competicao.

39



Estratégia das Organiza¢Bes Desportivas

Ainda segundo o mesmo autor, a estrutura e a evolugdo dos sectores e as
maneiras como as empresas conquistam e sustentam a vantagem competitiva nas
suas respectivas areas de actuacao € o cerne da competicdo. O desempenho de
gualquer empresa num determinado ramo de actividade é divisivel em duas
partes: a primeira é atribuivel ao desempenho médio de todos os concorrentes do
sector, e a segunda decorre do desempenho relativo da empresa no sector, acima
ou abaixo da média. A empresa conquista niveis de rentabilidade superiores a
média do sector através da pratica de precos mais altos ou custos mais baixos do
que os rivais. As fontes das diferencas de precos ou de custos entre 0s
concorrentes sdo de dois tipos: as resultantes de diferencas na eficacia
operacional e/ou aplicacdo de melhores praticas; e as provenientes de diferencas

no posicionamento estratégico.

No contexto organizacional, a estratégia corresponde a capacidade de se
trabalhar sistematica e continuamente o ajustamento da organizagédo as condi¢des
ambientais em mutacdo, tendo em mente a visdo de futuro e a perpetuidade
organizacional. Actualmente, a turbuléncia por que passam as organizacdes é tao
acentuada e tdo acelerada que o ambiente organizacional é descrito como
intranquilo e nesse ambiente a grande funcdo da estratégia é promover o
equilibrio entre a visdo de futuro da organizacdo e 0 necessario no presente para

se atingir o futuro desejado.

A estratégia é a forma de operacionalizar os objectivos estabelecidos. Por
isso, a formulacdo e a escolha de estratégias sdo fundamentais para a
competitividade de uma organizacdo. Assim, diversos autores classificam as
estratégias em organizacionais, de negocios, funcionais e de produto/mercado,

como ilustradas na figura 3.
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Econdmicas
CORPORATIVA .
Investimento
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Marketing | Financeiro | 15720 | Produgdo | 221 0 l::> PRODUTO/
.......................................................................................................... SERVICO
Funcionais

Figura 3 - Niveis de utilizagéo e tipos de estratégias
Fonte: Coral, E (2002)

As estratégias organizacionais sdo geralmente deliberadas pela alta
administracdo e estdo voltadas aos objectivos gerais da empresa, como por
exemplo, analisar opcbes de se concentrarem numa unica linha de negécio, ou
diversificar, buscar conhecimento de mercado ou manter a sua estabilidade, ou

mesmo combinar diferentes estratégias para produtos ou fabricas distintas.

As estratégias de negdcios devem ser formuladas nas unidades de negdcio
e devem estar alinhadas com as estratégias organizacionais, podendo mesmo ser

0 seu desdobramento, devendo estar voltadas a perseguir uma ou mais
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oportunidades vislumbradas, evitar, neutralizar ou minimizar uma ameaga e

operacionalizar um macro-objectivo.
Michael Porter (1999) definiu trés estratégias genéricas de negocios:

- Lideranca global de custos: Produzir com custos inferiores a
concorréncia. Esta estratégia exige da empresa investimento
sustentado de capital, experiéncia em engenharia de processos e

sistemas de producéo de baixo custo.

- Diferenciagcdo: A empresa compete com produtos exclusivos e
diferenciados da concorréncia em qualidade e funcionalidade. Para

isto, devera ter capacidades especificas e talento criativo.

- Foco: A empresa compete num nicho especifico de mercado. Exige
uma especializacdo e politica dirigida para um segmento de

mercado.

3. As Escolas do Pensamento da Gestéo Estratégica

Para Mintzberg et al. (2000), qualquer discussdo sobre estratégia termina
inevitavelmente sobre a lamina de uma faca. Para cada vantagem associada a

estratégia, ha sempre uma desvantagem associada:
1. “A estratégia fixa a direcgao”

Vantagem: O principal papel da estratégia € orientar o curso de uma

organizacdo para que ela navegue coesa através do seu ambiente.

Desvantagem: A direccdo estratégica também pode constituir um conjunto

de fantasias para ocultar perigos potenciais. Seguir um curso predeterminado
em aguas desconhecidas é uma maneira perfeita para colidir com um iceberg.

Embora a direccdo seja extremamente importante, as vezes é melhor
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movimentar-se devagar, olhando com cuidado para a frente, mas ndo muito,
bem como para cada lado, para que o comportamento possa ser mudado de

um instante para outro.
2. “A estratégia focaliza o esforgo”

Vantagem: A estratégia promove a coordenacdo das actividades. Sem a
estratégia para focalizar os esforcos, as pessoas puxam em direccoes

diferentes.

Desvantagem: O pensamento em grupo surge quando o esforgo é

excessivamente focalizado. Pode ndo haver visdo periférica para abrir outras

possibilidades.
3. “A estratégia define a organizagao”

Vantagem: A estratégia propicia as pessoas uma forma taquigrafica para
entender a sua organizacao e distingui-la das outras. A estratégia prové
significado além de uma forma conveniente para se entender o que faz a

organizacao.

Desvantagem: Definir a organizagdo com excesso de exactiddo também

pode significar defini-la com excesso de simplicidade, as vezes até ao ponto

de a estereotipar, perdendo-se assim a rica complexidade do sistema.
4. “ A estratégia prové consisténcia”

Vantagem: A estratégia € necessaria para reduzir a ambiguidade e prover a

ordem.

Desvantagem: E preciso compreender que toda a estratégia, como toda a

teoria, é uma simplificagdo que necessariamente distorce a realidade.
Estratégias e teorias ndo séo realidades, apenas representacdes da realidade

nas mentes das pessoas.
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Escolas de Planeamento

Pensamento Estratégico

A Escola do Design Formulacdo de Estratégias como um
processo de concepc¢ao

A Escola do Planeamento Formulacdo de Estratégias como um
processo formal

A Escola do Posicionamento Formulacdo de Estratégias como um
processo analitico

A Escola do Empreendedor Formulacdo de Estratégias como um
processo visionario

A Escola Cognitiva Formulacdo de Estratégias como um
processo mental

A Escola da Aprendizagem Formulacdo de Estratégias como um
processo emergente

A Escola do Poder Formulagdo de Estratégias como um
processo de influéncia

A Escola Cultural Formulacdo de Estratégias como um
processo colectivo

A Escola Ambiental Formulacdo de Estratégias como um
processo reactivo

A Escola da Configuracdo Formulacdo de Estratégias como um

processo de transformacao

Figura 4 - Evolucdo do pensamento estratégico segundo Mintzberg et al.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem o0s processos de
formacéao da estratégia e classificam as diferentes perspectivas quanto a formacéo

da estratégia em 10 escolas de pensamento (figura 4).

As escolas podem ser reunidas em trés agrupamentos basicos, conforme a

sua natureza: Prescritiva, Descritiva ou Configurativa.

Existem trés escolas cuja natureza € prescritiva, ou seja, mais preocupadas

em como as estratégias devem ser formuladas do que como elas sao formuladas:
e Design: processo informal de concep¢ao. Anos 60.

e Planeamento: estratégia como um processo de planeamento formal,

separado e sistematico. Anos 60/70.

e Posicionamento: seleccdo de posicdes estratégicas no mercado. Anos
80.

Outras seis, cuja natureza € descritiva, ou seja, preocupadas em

demonstrar como as estratégias sdo de facto formuladas:
e Empreendedora: criacdo da visado do grande lider.

e Cognitiva: usa a psicologia cognitiva para entrar na mente do

estrategista.

e Aprendizagem: estratégia de passos curtos conforme a organizacdo

aprende.
e Poder: negociacao e grupos em conflito.
e Cultura: processo colectivo e cooperativo.
¢ Ambiental: processo reactivo as iniciativas externas a organizacao.

E uma apenas, de natureza configurativa, que tenta uma integracao

utilizando elementos de diversas escolas:
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e Configuracdo: elaboracdo da estratégia como um processo de

transformacao.

No contexto historico e consoante os seus fundamentos, as escolas de

planeamento dividem-se em:
Escola do Design — Selznick, 1957

Representa a visdo mais influente do processo de formagéo da estratégia.
Teve a sua origem e apogeu entre 0os anos de 1957 e 1965 e baseia-se na
premissa de que a formacdo da estratégia deve ser um processo deliberado de
pensamento consciente. A ac¢ao deve fluir da razdo, estratégias eficazes derivam
de um processo de pensamento humano rigidamente controlado. O executivo
principal devera ser o responsavel pelo controle e é ele que € o estrategista. Para
a escola do desenho, apenas existe um estrategista e este é 0 executivo que se
senta no cume da piramide organizacional. O modelo da formacao de estratégia
deve ser mantido simples e informal e as estratégias devem ser uUnicas e
explicitas, pois as melhores resultam de um processo de design individual que sé
estd completo quando as estratégias parecem plenamente formuladas como
perspectiva. Apenas depois das estratégias Unicas, simples, desenvolvidas e
explicitas serem totalmente formuladas é que elas podem ser implementadas, ou
seja, h& nesta escola uma grande distingdo entre a formulacéo e a implementacéo

de estratégias, hd uma separacdao clara entre pensamento e acc¢ao.
Escola do Planeamento — Ansoff, 1965

Originou-se ao mesmo tempo que a escola de desenho e aceitou a maioria
das premissas desta. Uma das grandes distingdes entre as duas, era que apesar
do modelo ser o mesmo, para a escola do planeamento, a sua execucdo era
altamente formal, quase mecanicamente programada. Segundo esta escola, as
estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de

planeamento formal decomposto em etapas distintas, cada uma delineada em
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checklists e apoiada por técnicas. A responsabilidade em todo o processo esta,
em principio, com o executivo principal, mas na pratica a responsabilidade pela
execucdo esta com os planeadores. As estratégias surgem prontas deste
processo e devem ser explicitadas para que possam ser implementadas através
da atencéo detalhada a objectivos, orcamentos, programas e planos operacionais

de vatrios tipos.
Escola do Posicionamento — Purdue, 1970 e Porter, 1980/85

O ano divisor foi o de 1980, quando um vento econdémico varre grande parte
da literatura tradicional da administracdo estratégica. Aceita a maioria das
premissas e modelos das outras duas escolas, mas acrescenta o enfatizar da
importancia das préprias estratégias e ndo apenas do processo pelo qual elas
foram formuladas e abriu o lado prescrito da area a investigacdes substanciais. A
escola do posicionamento, ao contrario das escolas do desenho e do planeamento
gue ndo impBem limites sobre as estratégias que eram possiveis em qualquer
situacdo, afirmou que poucas estratégias chave sdo desejaveis, em uma
determinada industria. Foi capaz de criar e aperfeicoar um conjunto de
ferramentas analiticas dedicadas a ajustar a estratégia correcta as condi¢des
vigentes. Dessa forma, a chave para a nova administracdo estratégica esta no uso
de analise para identificar as relacdes correctas. O executivo principal permanece
em principio como o estrategista enquanto o planeador retem o poder por tras do
trono, tornando-se num analista, um calculador estudioso que estudava imensos

dados factuais para recomendar éptimas estratégias.
Escola do Empreendedor — Shumpeter, 1950 e Cole, 1959

E a primeira escola néo prescrita, mas sim descrita, que procura entender o
processo de formacao de estratégia a medida que este se desdobra. A escola do
empreendedor ndo apenas focaliza o processo de formagdo de estratégia
exclusivamente no lider Unico, mas também enfatiza o mais inato dos estados e
processos — a intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia e critério. Isto é visao,

promove uma Vvisdo de estratégia. Este € o conceito mais central desta escola. A
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perspectiva estratégica € menos colectiva, cultural e mais pessoal, a obra do lider.
Consequentemente, a organizacdo € mais sensivel aos ditames do seu lider, fica
subserviente a sua lideranga e torna-se maleavel, uma estrutura simples, sensivel

as directivas do seu lider.
Escola Cognitiva — Simon, 1947/57; March e Simon, 1958

Esta escola é como a “ponte” entre as escolas mais objectivas e as escolas
mais subjectivas. E uma escola de pensamento em evolucdo sobre formacédo de
estratégia, que € um processo cognitivo que tem lugar na mente do estrategista.
As estratégias emergem como perspectivas — na forma de conceitos, mapas,
esquemas e molduras — que atribuem forma a maneira como as pessoas lidam
com informagBes provenientes do meio. Como subjectiva que é, defende que as
estratégias séo dificeis de realizar e quando o séo, ficam abaixo do ponto 6ptimo e
sdo dificeis de mudar quando ndo sao viaveis. Acima de tudo, esta escola diz-nos
gue precisamos de compreender a mente humana para compreender a formagéo

de estratégia.
Escola da Aprendizagem — Véarios, 1959/80. Prahalad e Hamel, 1990

Os estrategistas aprendem ao longo do tempo. As estratégias emergem
guando as pessoas aprendem a respeito de uma situagdo tanto quanto a
capacidade da sua organizacdo de lidar com ela. Enquanto outras escolas
guestionam aspectos especificos das tradicbes das escolas do desenho,
planeamento e posicionamento, esta escola derruba a maior parte das suas
hipéteses e premissas bésicas, provocando até hoje um debate perturbador no
campo da administracéo estratégica. Quem de facto é o arquitecto da estratégia e
onde, na organizacgao, ocorre a formacao da estratégia? A formacéo da estratégia
necessita acima de tudo de assumir a forma de um processo de aprendizagem ao
longo do tempo, no qual, no limite, formulagdo e implementagdo tornam-se
indistinguiveis. O papel da lideranca passa a ser o de ndo preconceber estratégias
deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizagem estratégica, pelo qual

novas estratégias podem emergir. Assim, as estratégias aparecem em primeiro
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lugar como padrdes do passado, passando mais tarde talvez para planos para o
futuro e finalmente como perspectivas para guiar o comportamento geral. A escola
da aprendizagem traz-nos uma realidade para o estudo da formacdo de
estratégias que esteve ausente nas outras escolas. Ela informa-nos menos o que
as organizagdes deviam fazer e mais o que realmente elas fazem quando sé&o

confrontadas com condi¢cdes complexas e dinamicas.
Escola do Poder — Varios, 1971/84

A escola do poder caracteriza a formacao de estratégia como um processo
aberto de influéncia, enfatizando o uso do poder e politica para negociar
estratégias favoraveis a determinados interesses. Poder como o exercicio de
influéncia além do puramente econdémico aproximado a politica. Segundo esta
escola, a formacao da estratégia € moldada pelo poder e pela politica, seja como
um processo dentro da organizagdo ou como O comportamento da prépria
organizacdo no seu ambiente externo, resultando dai estratégias que tendem a ser
emergentes. O poder micro vé a formacdo de estratégia como a interaccéo,
através da persuasao na forma de jogos politicos e o poder macro vé-a como
promovendo o seu préprio bem-estar por controlo ou cooperacdo com outras

organizacfes através de varias espécies de redes e aliancas.

Escola Cultural — Final dos anos 60 na Suécia

Se colocarmos o poder diante de um espelho, a imagem invertida que
vemos é a cultura. A formacdo de estratégia como um processo enraizado na
forca social da cultura preocupa-se em grande parte com a influéncia da cultura na
manutencdo da estabilidade estratégica e é um processo de interaccdo social,
baseado nas crencas e nas interpretacbes comuns aos membros de uma
organizagdo. Esta escola favorece a administragdo da consisténcia, podendo
desta forma desencorajar mudangcas necessarias ou mesmo encorajar uma

espécie de estagnacao.
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Escola Ambiental — Tedricos das contingéncias, 1977

Coloca ou ajuda a colocar em equilibrio a visdo global da formacdo da
estratégia, posicionando o ambiente como uma das trés forcas centrais na
formacéo do processo, ao lado da lideranca e organizacéo. As visdes desta escola
forcam as pessoas da administracao estratégica a levar em consideracdo a gama
disponivel de poderes decisérios, dadas as forcas e demandas do contexto
externo. A escola ambiental provém da teoria da contingéncia que descrevia as
relagbes entre determinadas dimensfes do ambiente e atributos especificos da
organizagéo. A lideranga torna-se um elemento passivo para fins de ler o ambiente

e garantir uma adaptacao adequada pela organizacéo.
Escola da Configuracdo — Chandler, 1972 — Grupo de McGill

Esta escola oferece a possibilidade de reconciliacdo, uma maneira para
integrar as mensagens das outras escolas. Embora o processo de geracao de
estratégia se possa dispor a mudar a direc¢do na qual uma organizagao esta indo,
as estratégias resultantes estabilizam essa direccdo. A chave para a
administracdo estratégica é sustentar a estabilidade ou no minimo mudancas
estratégicas adaptaveis a maior parte do tempo, mas reconhecer periodicamente a
necessidade de transformacdo, ser capaz de gerir esses processos de ruptura
sem destruir a organizacdo. Assim, o0 processo de geracao de estratégia pode ser
de concepcdo conceptual ou planeamento formal, analise sistematica ou visédo
estratégica, aprendizagem cooperativa ou a simples resposta as forcas do

ambiente, mas cada um deve ser encontrado em seu préprio tempo e contexto.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), todo o processo de estratégia
tem que combinar véarios aspectos das diferentes escolas, pois ninguém
conseguira imaginar a geracado de estratégia em qualquer organizagcdo séria sem
aspectos mentais e sociais, sem as demandas do ambiente, a energia da
lideranca e as forgcas da organizagdo, sem concessdes entre o incremental e o

revolucionario.
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Na figura 5, verifica-se a sintese comparativa de cada escola a partir das
visdes de Mintzberg et al. (2000).

Desenho

Selznick, 1957

Professores de
Estudos de caso
(Harvard)

Adequacéo

Pensar

Mudanca ocasional
Lideranca
dominante
Organizagao
Maquina,
centralizada
Aprendizagem

Varios 1959/80;
Prahalad e Hamel,
1990

Pessoas inclinadas
a experimentacao
Aprender

Jogar

Mudanga continua,

incremental

Planeamento

Ansoff, 1965

Executivos, MBAs,

experts de assessoria

Formalizagéo

Programar
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Sensivel a

procedimentos

Grande méaquina

centralizada

Poder

Vérios, 1971/84

Pessoas que gostam
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Agarrar

Ocultar

Frequente, pouco a

pouco

Posicionamento

Purdue, 1970; Porter,
1980/85

Assessores analiticos

e autores militares

Analise

Calcular

Aos poucos,

frequente

Sensivel a andlise

Produgdo massa,

divisionalizada, global

Cultural
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Suécia
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colectivo
Aglutinar
Perpetuar

Infrequente
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Empreendedora

Shumpeter, 1950;
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empresarios

Pressentimento

Centralizar
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oportunista

Dominante e intuitiva

Empreendedora,

simples

Ambiental

Tedricos da
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Ecologistas,
positivistas
Lutar
Capitular
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Cognitiva

Simon, 1947/57
March e Simon, 1958
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Preocupar-se,

imaginar

Infrequente

Fonte de cognicao
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Configuracéo

Chandler, 1972;
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Integrar/transformar
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Sensivel a Fraca e ndo especifica  Simbdlica Impotente Agente de mudangas

aprendizagem

Adhocracia, Qualquer uma ou Missionaria, ou Maquina obediente Qualquer uma a
profissional, adhocracia maguina estagnada esquerda

descentralizado

Figura 5 - Comparativo das escolas de planeamento
Fonte: Adaptado a partir de Mintzberg et al. (2000)

As dez escolas apresentadas surgiram em diferentes momentos da histéria
da administracdo estratégica. Estes mesmos autores consideram que algumas
surgiram e declinaram, outras vém crescendo em importancia e outras agonizam

lentamente.

A formacao de estratégia € um designio arbitrario, uma visao intuitiva e uma
aprendizagem intuitiva que envolve transformacao e também perpetuacédo. Devera
envolver cognicao individual e interac¢do social, cooperacdo mas também conflito
e tera que incluir analise antes e programacao depois, bem como negociacdo
durante. Tudo isto precisa de ser em resposta aquele que pode ser um ambiente

exigente.

Aceitas essas premissas, o processo de formacdo de estratégia pode
ocorrer por qualquer uma das orientacbes vistas anteriormente, cada uma
adequada ao contexto e as caracteristicas organizacionais, podendo ainda,
enfeixar mais de uma concep¢ao ao mesmo tempo. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) destacam também que o processo pode ser de concepcdo conceptual ou
planeamento formal, analise sistematica ou visdo estratégica, aprendizagem
cooperativa ou politica competitiva, focalizando a cognicéo individual, socializacédo
colectiva ou a simples resposta as forcas do ambiente, mas sempre dependendo

do tempo e do contexto.

De tudo o que foi exposto, o importante é perceber o quanto podem ser

variados os pontos de vista sobre estratégia e sua formulacao.
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Rosa e Teixeira (2002) realizaram uma simbiose entre a classificacdo das
escolas proposta por Mckiernan em 1996 e as 10 escolas propostas por Mintzberg

e seleccionaram cinco modelos de gestéo estratégica:
1. Escola do Desenho;
2. Escola do Planeamento;
3. Escola do Posicionamento;
4. Escola baseada nos Recursos;
5. Escola da aprendizagem.

As cinco escolas estudadas incluem as formas mais gerais do
comportamento estratégico numa organizacdo que tem o seu objectivo econémico
a atingir e tem que lutar pela sobrevivéncia na envolvente competitiva onde esta

inserida.

Para a escola do desenho, estratégia € um padrdo de decisbes para a
consecucdo de metas e objectivos de longo prazo. A escola de planeamento
defende que estratégia € formada através de um processo elaborado e formal e a
sua implementacéo é feita através do cumprimento de planos até ao mais infimo
pormenor. Para a escola do posicionamento, as estratégias sdo genéricas,
traduzindo-se geralmente em posi¢cdes tangiveis no mercado, enquanto que a
escola baseada nos recursos refere que a estratégia provem da identificacéo,
desenvolvimento, proteccao e difusdo dos recursos e capacidades de modo a que
a empresa adquira vantagem competitiva sustentavel. Por ultimo, para a escola da
aprendizagem, a formacdo da estratégia deve acima de tudo constituir um
processo de aprendizagem organizacional ao longo do tempo e defende ainda que

a formulacéo e a implementacao da estratégia sdo um Unico processo.

Para Mintzberg ndo ha uma estratégia deliberada pura nem uma que seja
puramente emergente. Defende que o comportamento estratégico emergente pde

énfase na aprendizagem organizacional e ajuda a manter as empresas melhor
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preparadas em termos de competitividade. Para sobreviver em envolventes

turbulentas é necessario reagir rapidamente a evolucao do mercado.

A estratégia era entdo vista como uma ideia unificadora que ligava as areas
funcionais de uma empresa e relacionava as suas actividades com o ambiente
externo. A formulacdo de uma estratégia abrangia os pontos fortes e fracos da
empresa e das oportunidades e ameacas que eram apresentadas pelo ambiente.
Segundo Rumelt et al. (1998), o surgir da estratégia como campo académico
baseou-se em estudos sobre a organizacao econdémica e a burocracia e deveu-se
a trabalhos realizados por Chandler (1962) — Strategy and Structure, Ansoff (1965)
— Corporate Strategy e Andrews (1965) — Text and Cases de learned et al. Para
Rumelt et al. (1998), foi no plano das organizacfes que se deram 0s primeiros
passos sobre o desenvolvimento da estratégia enquanto dominio das ciéncias
econOmicas e empresariais. Na década de 70 o desenvolvimento da gestédo
estratégica acentuou-se com a investigacdo proveniente da area de politica de
gestdo. Segundo este autor, Chandler (1962) desenvolveu uma tese que defendia
gue diferentes formas de organizacéo resultam de diferentes tipos de crescimento,
se e para tal, o planeamento e a conducao desse crescimento forem considerados

uma estratégia.

Bower et al. (1991) cit. por Santos (2001) reforcando a funcdo do gestor
referem que a estratégia permite reduzir a tarefa do gestor geral a propor¢cdes
humanamente aceitaveis, salientando que uma das suas faculdades é a
orientacdo e integracdo das varias funcbes da empresa, tendo, por outro lado,

uma vertente social e outra econdmica.

Pires (2005) conclui que a necessidade de existir uma atitude estratégica
ocorre nas mais diversas areas sociais mas ndo em todas as situacdes. Variadas
organizacoes, escolas, federacgdes, clubes, empresas ou outras tém que ter uma
orientacdo estratégica em relacdo ao seu futuro. Todavia, a ideia de estratégia

pressupfe um antagonista que vai obrigar que as nossas acc¢des sejam
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determinadas pelas deles. Em conformidade, o lider deve guiar-se por um

pensamento estratégico que o orienta e organiza e permite perspectivar o futuro.

Neste sentido, sabemos que manter a competitividade em alta € um desafio
para todas as organizacbes e um dos instrumentos para sustentar essa
capacidade é a gestao estratégica. Este processo deve ser da responsabilidade
da administracdo mas deve também ser compartilhado com os outros niveis da
geréncia, diligenciando o envolvimento e comprometimento de todos para o

planear e executar.

4. As Diferentes Formas de Estratégia

Slack (1997), refere que nos diferentes tipos de estratégia devemos
diferenciar o que séo estratégias de conducdo de uma organiza¢do e o que séo

estratégias para o desenvolvimento de determinado servico ou produto.

Quando falamos de estratégias alusivas a conducédo de uma organizacao

desportiva podemos caracteriza-las de diferentes formas:

Estratégias de crescimento — Potencializagdo das suas competéncias
distintas. Santos (2001) refere que podem ser realizadas utilizando situacdes de
fusdo, aquisicdo ou aliancas e que a organizacdo, em alternativa a produtos ou
servigos actuais, também pode desenvolver um servigo que ja existe com sucesso

noutro mercado e traze-lo para o “seu” mercado.

Estratégias de estabilidade — Manutengdo da tendéncia evolutiva do
passado, mantendo-se a producdo dos mesmos servicos. Estratégia de
estabilidade neutra, que significa que a organiza¢c&do nao tem a intencéo de crescer
e continua a fazer o que tem vindo a realizar. E a estratégia de estabilidade de
colheita, que é usada para recolher os proveitos até o limite maximo possivel,
aumentando o fluxo financeiro e reduzindo drasticamente o capital de

investimento.
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Estratégias defensivas ou estratégias de declinio - usadas quando a
procura de um servico de uma organizacao desportiva decresce, permitindo assim
inverter a situacao negativa. Estas estratégias defensivas podem ser usadas para
contra-atacar 0s custos crescentes e as receitas decrescentes e para aumentar o
fluxo financeiro e a liquidez - turnaround, podem envolver a conclusdo de uma
seccdo ou cadéncia de direitos — desinvestimento, ou ainda mesmo o

encerramento da propria organizacao — descontinuacao.

Estratégias de combinacdo — Slack (1997) defende que este tipo de
estratégias é o mais utilizado a seguir as estratégias de crescimento, aplicando as

organizacdes desportivas os diferentes tipos de estratégia.

Ao falarmos de estratégias relativas aos produtos e servigcos, falamos de
estratégias usadas com vista a que a organizacao desportiva possa adquirir uma
vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes num determinado nicho
ou segmento, podendo para tal basear-se nos custos dos seus produtos ou
servicos. Como o proprio nome indica trata-se de conseguir uma vantagem nos
custos face a concorréncia, vendendo os mesmos a pre¢os mais reduzidos que os
seus concorrentes, ou utilizando uma estratégia de diferenciacdo, ou seja,
apresentando um produto ou servico como sendo Unico, cobrando assim por este
um valor mais elevado. Quando falamos de estratégia face a concorréncia,
podemos ainda considerar uma estratégia baseada na concentracdo, que se
baseia na aplicacdo de um conjunto Unico de competéncias, ou melhor, no

direccionar-se para um mercado especifico servindo as necessidades deste.

5. O Processo de Formacdo da Estratégia

O processo de formacdo da estratégia esta relacionado a forma como se
concebe a mesma: como perspectiva de futuro na qual as decisbes sao

formuladas antecipadamente (0 que se pretende fazer), ou, ao contrario, pela
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perspectiva do padrao das ac¢Oes que a organizacao ao longo do tempo assume
(o que foi feito). Com base na segunda perspectiva, estratégia € o padrdao de
respostas que emerge na organizacdo em resposta continua ao seu ambiente,
pelos tempos. Toda a organizagdo, assim, tem uma estratégia, ainda que nunca
tenha sido formalizada e explicitamente formulada. Essa viséo est4 relacionada ao
processo de adaptacdo que a organizacdo adopta para responder as demandas e

mudancas do ambiente.

Nicolau (2001), chama a atencdo para a tarefa de que compreender o0s
processos que dao origem as estratégias é tdo importante quanto a compreensao
das definicbes de estratégia, ou seja, apresenta trés modelos basicos de formacéo

de estratégias:

a) Formacao de estratégia como processo racional formal. A autora indica
gue a concepcao predominante na literatura significa a formacao de estratégia
como um processo que se desenvolve por meio de uma série de etapas

sequenciais, racionais e analiticas e envolve um conjunto de critérios objectivos.

Sistema de

. . valores externos
Meio-Ambiente

Estratégias Processo de T—»

tomada de
decisdo

Estratégia

econdmicas possiveis escolhida

Organizagao:

Capacidades e

recursos Sistema de

valores internos

Figura 6 - Formacao de estratégia como um processo racional
Fonte: adaptado de Nicolau (2001)
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b) Formacdo de estratégia como um processo negociado. Aqui, 0 processo
de formacdo de estratégias tem nos sistemas de valores internos e externos, no
meio ambiente e nas capacidades e recursos da organizacdo, os seus factores
determinantes e condicionantes para a escolha final. Esse enfoque valoriza o
processo de negociacdo, como um dos aspectos mais importantes a considerar na

formacéao da estratégia.

Meio ambiente:

Sistema de Oportunidades e
valores externos ameacgas
Estratégias Processo de 1
—> tomada de
decisdo
Sistema de
valores internos

Organizagao:
capacidades e
recursos

Figura 7 - Formacao de estratégia como um processo negociado
Fonte: adaptado de Nicolau (2001)

c) Formacéo de estratégia como um processo em construcao permanente. A
autora destaca que a formacdo da estratégia € um processo complexo e que as
perspectivas aqui descritas ndo descrevem todas as dimensdes. O sistema de
planeamento formal centra-se em factores quantitativos, desvalorizando os
aspectos qualitativos (comportamentais e organizacionais), e a abordagem
comportamental fixa-se nas relacdes psicossocioldégicas de poder e seus
comportamentos. No entanto, ha situacbes em que o0 contexto ambiental e
organizacional passa por mudancgas rapidas e abruptas, quando nem um processo

(racional) ou outro (negociado) sao capazes de oferecer condicbes para a
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formacdo de estratégias efectivas. O processo vai-se formando pela
aprendizagem sobre o meio ambiente, pelas capacidades internas da organizacao

e pela forma como se estabelece a relacdo entre esses dois eixos.

Sociedade

Organizacao

AGENTE - capacidade de
aprender e interpretar
informacdes do ambiente
interno e externo:

ESCOLHA ESTRATEGICA

Figura 8 - Formacéao de estratégia como um processo em construcdo permanente
Fonte: Rebelo e Erdmann (2004)

A autora ressalva que essas abordagens ndo podem ser consideradas
como alternativas que se excluam mutuamente. Na pratica, a formacdo da

estratégia nas organizagcdes pode, de forma simultanea, incluir os trés processos.

Compreender o0s processos que dao origem as estratégias pode
representar, para as organizacdes, a descoberta de uma rota que as conduza a
sobrevivéncia e ao sucesso, ou seja, o desvendar da forma como as estratégias
surgem e se implementam traz a possibilidade da administracdo se preparar
melhor para lidar com demandas dos ambientes interno e externo. Considerando a

dindmica presente no meio ambiente contemporaneo, entender como as
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organizacfes respondem a eles, que estratégias sdo usadas e de que forma elas
se originam preponderantemente nas organizacdes, gera condi¢cdes para que a

organizacao se habilite a lidar com o contexto no qual essas estratégias emergem.

Santos (2001) defende que, com excepcao das estratégias genéricas para
objectivos distintos da orientacdo e gestdo das organizagcfes, cada organizagéo
tem que desenvolver a sua prépria estratégia de acordo com a sua realidade
interna, da analise das suas forcas e fraquezas e das oportunidades e ameacas
da sua envolvente externa. Logo, da mesma maneira que nao existem clubes e
organizacfes iguais, também ndo podem haver estratégias iguais. Segundo
Correia (1999), ao confrontarmos as forcas e fraquezas com as oportunidades e
ameacas, podemos definir possibilidades para a conducéo das organizacdes e de
acordo com a sua vocacado e missdo. De acordo com Godet, (1993) cit. por
Correia (1999), o cruzamento das caracteristicas internas e externas, origina

tradicionalmente quatro hipéteses de escolha estratégica, conforme a figura 9.

Envolvente Externa Ameaca Oportunidade

Contexto Interno

Forca SAIDA EMPENHAMENTO
OFENSIVA OFENSIVO

Fraqueza SAIDA EMPENHAMENTO
DEEENSIVA DEFENSIVO

Figura 9 - Estratégias organizacionais segundo a analise interna e externa

Perante uma ameaca, a melhor opcao estratégica para uma organizacao é

optar por uma saida ofensiva (no caso de estar perante uma for¢ca — defender) ou

60



Estratégia das Organiza¢Bes Desportivas

por uma saida defensiva (no caso de estar perante uma fraqueza — retirar).
Quando uma organizacdo se depara com uma oportunidade, devera optar por um
empenhamento ofensivo se estiver (crescer) ou defensivo (melhorar) consoante o

seu contexto interno.

6. Andlise Estratégica dos Clubes

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia empresarial € um processo
organizacional de varias maneiras inseparaveis da estrutura, do comportamento,
da cultura da organizacao na qual € realizada. Para estes, é possivel extrair desse
processo dois aspectos importantes, inter-relacionados na vida real, mas
separaveis para efeitos de andlise. O primeiro podera ser chamado de formulagéo
e 0 segundo, de implementacédo. Isto € importante porque decidir que estratégia
deve ser abordada com empreendimento racional, mesmo que tenha ligacdes
emocionais, podera complicar a escolha entre alternativas futuras. O esquema de

formulacdo e implementacdo da estratégia pode ser visualizado na Figura 10.

As principais sub actividades da formulacédo de estratégia como actividade
l6gica incluem a identificacdo das oportunidades e ameacas no ambiente da
empresa, adicionando-se alguma iniciativa ou riso as alternativas discerniveis.
Antes de ser feita uma escolha os pontos fortes e fracos da empresa devem ser

avaliados juntamente com os recursos disponiveis.

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que a determinacdo da estratégia
também requer consideracao de quais sdo as alternativas preferidas do executivo
principal e talvez também dos seus associados imediatos, independentemente de
consideracdes econOmicas. Os valores pessoais, as aspiracdes e ideais,
realmente influenciam a opcéo final de propdsitos. Os autores complementam que
a implementacdo da estratégia € composta por uma série de sub actividades

basicamente administrativas. Se o propoésito for determinado, entéo os recursos de
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uma empresa podem ser mobilizados para acompanha-lo. Uma estrutura
organizacional apropriada para o desempenho eficiente das tarefas exigidas
precisa de se tornar eficiente pelos sistemas de informacéo e relacionamentos que

permitam a coordenacao de actividades subdivididas.

Formulagéo Implementacgéo

4+—>
(decidindo o aiie fazer) (alcancando resiiltadns)

| ~ ~

1. Estrutura organizacional e
relacionamentos

— 1. Identificagéo de > > N <
oportunidade e risco . Diviséo de mé&o-de-obra
ESTRATEGIA Coordenacao de responsabilidade
EMPRESARIAL dividida
Sistemas de informagé&o
2. Determinando os recursos 2. Processos organizacionais e
materiais, técnicos, financeiros e comportamento
gerenciais da empresa > Padrdes e medidas
* f Programas de incentivo e <+
motivagao
3. Valores pessoais e —_— Sistemas de Controlo
aspiragdes da clpula Padrido de Recrutamento e
, - desenvolvimento de
l T propositos e gestores/empreendedores
politica L, — |
ini 3. Lideranca superior
4. Reconhecimento de . defi n I nd? a +— N
responsabilidades néo- organizagao € Estrategico
econdmicas a sociedade sels neadcios Organizacional
Pessoal

Figura 10 - A formulacdo e implementacdo da estratégia
Fonte: Mintzberg e Quinn (2001)

Os processos organizacionais de medicdo de desempenho, de
remuneracao e de desenvolvimento gerencial — todos entrelagados em sistemas

de incentivos e controlos — precisam ser dirigidos para o tipo de comportamento
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exigido pelo propoésito organizacional. O papel da lideranca é importante e por

vezes decisivo na realizacdo da estratégia.

Mais especificamente, além de decidir “qual € o negdcio”, a formulagao da
estratégia envolve a identificagdo das coisas que uma organizacao precisa fazer

para competir com sucesso.

Consequentemente, a estratégia é também a determinacdo das metas
basicas de longo prazo e dos objectivos da empresa e a adopcao de recursos de
accdo e da aquisicdo de recursos, necessarios para atingir aquelas metas,
conforme esté explicito na figura 10.

Considera-se, entdo, que a formulacdo da estratégia inclui as actividades
gue conduzem a determinacdo das metas e da missdo de uma empresa e 0
desenvolvimento de um plano especifico de estratégia. A implementacdo da
estratégia consiste na utilizacdo de ferramentas gerenciais e organizacionais no

encaminhamento e aquisicdo de recursos para cumprir objectivos estratégicos.

N&o existe um unico modelo de formulacdo de estratégia valido para todas
as organizacoes. A estratégia emerge numa organizacdo como consequéncia de

multiplas acgoes.

Segundo Correia (1999), o conjunto de passos fundamentais para a

adaptacao da organizacao constitui aquilo que se designa por andlise estratégica.

Como forma de compreendermos o comportamento dos clubes, sera
importante caracterizar a vocagao, missdo, ambiente (interno e externo),
estratégias e estruturas dos mesmos. Sabemos hoje da importancia acrescida do
ambiente que envolve as diferentes organizagdes desportivas do ponto de vista
social, economico e politico e sabemos também que as respostas das

organizacdes a essa envolvente condicionam e definem a conducdo das mesmas.
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Vocacgéao

Segundo Pires (2005), a vocacao consubstancia a funcdo social que a
organizacao tem por objectivo preencher. No fundo, a pergunta para que serve a
organizacdo é o que deve desencadear a resposta sobre a vocacdo da
organizacéo. A vocacao determina a “finalidade da organizagéo, para que serve, e
enguadra a satisfacdo de uma necessidade social e ndo simplesmente a utilizacao
de uma técnica para satisfazer essa necessidade”, Pires (1995) cit. por Santos
(2001).

O estudo da estratégia dos clubes implica, impreterivelmente, que se
enquadre a conducdo destas organizacdes em funcdo da vocacdo e missao,

respectivamente.

A Lei de bases da actividade fisica e do desporto, de 16 de Janeiro de
2007, no seu ponto 1° do artigo 2.° refere que “Todos tém direito a actividade fisica
e desportiva, independentemente da sua ascendéncia, sexo, raga, ...”, a0 mesmo
tempo que define clube desportivo como “pessoa colectiva de direito privado,
constituida sob a forma de associacao sem fins lucrativos, que tenha como escopo
o fomento e a pratica directa de modalidades desportivas” (artigo 26.°). A mesma
lei define ainda que associagdes promotoras de desporto séo as “entidades sem
fins lucrativos, que tém por objecto a promocdo e organizacdo de actividades
fisicas e desportivas, com finalidades ludicas, formativas ou sociais, nao
compreendidas na area de actuagao propria das federagdes desportivas...” (artigo
33.9).

Misséo
Segundo Pires (2005), a maneira especial como uma organizacdo deve
cumprir a sua vocagao € a sua missdo. Na missdo, a organizacdo ja actua em

funcdo de um espaco social principal de segmentos, logo tem que se dirigir a

grupos alvo especificos. A missdo esclarece a maneira especial como uma dada
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organizagcdo cumpre a sua vocacao. Construir a missdo de uma organizacao

desportiva consiste na definicdo dos seus fins estratégicos gerais.

Druker (1997) cit. por Santos (2001) refere que o enunciado da misséo de
uma organizagdo nao lucrativa, o que a entidade tenciona fazer, deve ser
construido para que todos os seus membros possam identificar o seu contributo

para a concretizacdo dessa missao.

A missdo representa a estrutura de trabalho de toda a organizacdo, 0s
valores que a impulsionam e a fé que esta tem em relacédo a si mesma e aquilo
gue podera concretizar (Pires, 2005), e quando esta € definida de um modo
formal, define o objectivo da organizacdo desportiva, em que area esta envolvida e

guem sao 0s seus principais utilizadores ou clientes.

A definicdo da missdo deve responder a trés perguntas basicas: quem

somos? o que fazemos? por que fazemos o que fazemos?

Para Campbell (1993) cit. por Pires (2005), a missao inclui ainda quatro

elementos fundamentais, como sejam:

e Finalidade — indica-nos para que serve a organizacdo e quem beneficia

da accao desta. Qual a razdo da existéncia da organizacao?

e Estratégia — fornece a organizacdo uma légica de accéo; serve de elo de
ligacdo entre a finalidade e o comportamento para além de indicar as areas em

gue a organizacao podera adquirir vantagem competitiva naquilo que realiza.

e Valores — representam aquilo em que a organizacdo acredita, € o credo,

as convicgdes morais que estdo por detras da cultura desta.

e Padrbées comportamentais — ddo a expressao as politicas que suportam

a competéncia distinta e o sistema de valores.
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Andlise Externa - Oportunidades e Ameacas

A formulacdo da estratégia esta condicionada ndo apenas pelas
caracteristicas da propria organizacdo, mas também pela envolvente em que ela

desenvolve a sua actividade.

Oportunidades sdo as situacbes do meio ambiente que a organizagao
podera aproveitar de uma forma mais eficaz enquanto que ameacas sdo as

situacBes do meio ambiente que colocam a organizacao em risco.

Os clubes ndo podem ser alheios e tém que se adaptar a série de
mudancas que tém decorrido nos varios paises europeus: mudangas econémicas,
sociais e de transformacédo de valores, politicas e tecnologicas. O ambiente actual
€ significativamente mais complexo do que era na década passada, com a
crescente globalizacdo, competicdo intensa, curto ciclo de vida dos produtos e

uma maior expectativas por parte dos clientes.

Para Cardoso (1999) cit. por Santos (2001), devemos considerar dois tipos
de “ambiente”. um que afecta todo o sistema em que o clube esta inserido, que
pode acolher a designacdo de ambiente geral (contexto externo, caracteristicas
definidoras da sociedade) e outro, que esta directamente relacionado com o clube
e com o sector de prética desportiva, designado por ambiente especifico (contexto

transaccional, factores com significado directo para a actividade do clube).

E a natureza continua do processo estratégico que mantém as
organizacfes bem sucedidas permanentemente em contacto com tudo o que esta

a acontecer no seu ambiente competitivo

Santos (2001) refere que os clubes devem portanto considerar tanto a
“‘industria” dentro da qual competem (ou industrias), como o meio econdémico-
social e politico mais amplo, assuntos politicos, tendéncias da economia,
globalizacéo e afins. Os aspectos referidos influenciam o quotidiano em geral e as
organizacbes desportivas em particular e por essa razdo deverdo ser

considerados a partir de uma analise externa. A partir dessa analise externa,
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bY

poder-se-do0 identificar as oportunidades e ameagas em relagdo a organizacao

desportiva.

Correia (1999) ao abordar a andalise da envolvente externa das
organizagbes desportivas, indica alguns aspectos que necessitam de ser
ponderados pelas organizacfes desportivas aquando da analise da sua
envolvente externa, como sejam as alteracfes do mercado de espectaculos e dos
habitos desportivos; a globalizacdo do mercado desportivo; as alteracées do modo
de vida das populagbes e os seus rendimentos; a melhoria constante dos
equipamentos; o aumento do tempo livre, entre outros, sdo com evidéncia
aspectos decisivos de reflexdo para as organizacbes desportivas na procura de

factores chave de éxito.

De acordo com Correia (1999) e segundo o modelo das “Cinco Forgas” de
Porter, é necesséario considerar-se a extensa rivalidade entre as organizacfes
concorrentes no mesmo mercado, o poder dos compradores e dos fornecedores e
a ameaca dos potenciais candidatos a concorrentes e dos produtos e servicos

substitutos:

Rivalidade entre Clubes — Como primeira forgca e no caso dos clubes com
actividade no ambito do desporto para todos relaciona-se com a intensidade da
competicdo entre os clubes, quer em termos de actividades “oferecidas” aos seus

clientes, quer em termos de angariacéo de associados.

Poder dos Compradores e dos Fornecedores — Através da negociacédo dos
precos, da qualidade dos bens e servicos proporcionados, aos compradores €
reconhecido o exercicio do poder de negociacdo sobre as actividades
proporcionadas pelos clubes. A qualidade dos bens e servigcos, o volume de
aquisicdo dos mesmos, 0s niveis de especializacdo dos servicos e dos recursos,
permitem condicionar o seu custo. Os fornecedores sdo na sua maioria
constituidos por um conjunto de entidades publicas e privadas, como sejam o

IDRAM, as autarquias, associacdes, federacfes, patrocinadores entre outras.
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Ameaga dos potenciais candidatos a concorrentes — a entrada de novos
clubes, com actividades no mesmo ambito ou ndo, é uma ameaca que devera ser
levada em conta pelas organizacdes desportivas. Os clubes que melhor derem
resposta as mudancas sociais e as necessidades concretas dos seus membros
sdo por si sO um entrave a entrada de novos clubes. A popularidade de novas
formas de praticar desporto € a razdo em parte do aparecimento de novos clubes,
gue tendem a surgir com maior especializacdo em termos de actividades e de
recursos humanos. A adaptacdo dos clubes a questdo demografica € um factor
gue deve e tem que ser encarado como forma de enfraquecer o entusiasmo pelo
aparecimento de concorrentes, como por exemplo aumentando a oferta de

actividades de lazer numa populacao que esta cada vez mais envelhecida.

Produtos e Servigos substitutos — conforme refere Correia (1999), “as
modalidades desportivas talvez tenham que competir com os parque teméticos,
com os jogos de computador, com a Internet, etc..”. Esta é certamente uma forte
ameaca decorrente da globalizacdo e das novas tecnologias e que o sistema

desportivo tera que combater como forma de reduzir o sedentarismo.

Anédlise Interna - Forcas e Fraguezas Organizacionais

Godet (1993) cit. por Correia (1999), reforcando a importancia da analise
interna, sugere que conhecer a histéria da organizacdo, 0S Seus recursos e
resultados, as suas competéncias e dificuldades se impde acima de tudo como
forma de delimitar a analise externa. Correia acrescenta que a relevancia das
forcas e fraguezas identificadas na andlise interna depende das caracteristicas

das ameacas e das oportunidades ambientais.

A andlise interna, avaliacdo das forcas e fraquezas através da analise dos
recursos, resultados e competéncias existentes ou passiveis de existir, é
primordial como forma de tornar a organizagdo desportiva mais capaz e

competitiva. Esta, tem por finalidade a identificacdo dos pontos fortes e fracos
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dentro da prépria organizacdo, em relacdo aos factores criticos de sucesso.
Pontos fortes sdo caracteristicas competitivas da organizacdo que a coloca,
estrategicamente, em vantagem em relacdo ao sector ou ramo em que actua.
Pontos fracos séo caracteristicas da organizacdo que a torna vulneravel, face a

ameacas do meio ambiente.

Resumindo, vemos que estratégia, segundo dois dos autores mais
conceituados ao nivel da estratégia, Mintzberg e Quinn (2001), significa o padréo
ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de ac¢cfes de uma
organizagdo num todo coerente. Do ponto de vista da gestdo, no dominio da
estratégia empresarial e da gestdo das organizacdes, Ansoff (1965) define
estratégia como um conjunto de regras de decisdo que orientam o comportamento

de uma organizacgao nas relagcées com o seu meio envolvente.

A formulacdo da estratégia envolve a identificacdo das coisas que uma
organizacéo necessita fazer para competir com sucesso, e consequentemente, a
estratégia € também a determinacdo das metas basicas de longo prazo e dos
objectivos da organizacdo e a adopc¢éo de recursos de ac¢cdo e da aquisicdo de
recursos, necessarios para atingir aquelas metas. Considera-se entdo, que a
formulacdo da estratégia inclui as actividades que conduzem a determinacdo das
metas e da missdo de uma organizacdo e o desenvolvimento de um plano
especifico de estratégia. A implementacdo da estratégia consiste na utilizacdo de
ferramentas gerenciais e organizacionais, no encaminhamento e aquisicdo de

recursos para cumprir objectivos estratégicos.

Contextualizando a estratégia na situacdo das organiza¢cfes desportivas na
Regido Autonoma da Madeira, claramente adoptamos a opcdo de estratégia
apresentada como um plano, que conforme referimos anteriormente, € quando
existe alguma espécie de indicagdo relativa ao percurso que se pretende percorrer
e representa um tipo de linha de accdo escolhida de forma consciente e
direccionada para os objectivos da organizacdo. Neste caso, as organizacdes

dependem de recursos financeiros, e tendo em conta a situacdo desportiva de
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Portugal, as organiza¢cGes desportivas, concretamente as organizacdes pequenas,
com poucos associados e poucos meios, tém que ser muito financiados para
poderem sobreviver. A luta pelos subsidios acaba por determinar a estratégia
destas organizacfes, 0 que vai de encontro a teoria da dependéncia de recursos,
difundida por Pfeffer e Salancik (1978). Esta teoria reconhece os efeitos do
ambiente sobre os resultados das estratégias e foca o ambiente externo e
argumenta que todas as organizacfes sao dependentes de algum elemento desse
ambiente. Essa dependéncia externa € baseada no controlo externo de alguns

recursos de que a organizacao necessita.

Os mesmos autores argumentam que trés factores sdo criticos na
determinacdo da dependéncia externa de uma organizacdo em relacdo a outra.
Primeiro, existe sempre a importancia do recurso a que a organizagao requer para
sobreviver e continuar as suas operacdes. O segundo é a prudéncia na alocacgéao e
uso dos recursos. O terceiro sdo as poucas alternativas existentes. Neste sentido,
a dependéncia da organizacdo em relacdo a qualquer outra organizacdo é

determinada pela importancia do recurso para a organizacao.

Nenhuma organizag¢éo possui o controlo de todas as condi¢des necessarias
para a sua prépria sobrevivéncia, pois elas importam recursos externos, logo,
dependem do ambiente. A sobrevivéncia organizacional depende ndo apenas dos
ajustes internos, mas principalmente, de ajustes e lutas com o ambiente externo
(Pfeffer e Salancik, 1978). Assim, o que determinard a sobrevivéncia da

organizacdo, sera a sua habilidade para adquirir e manter recursos.

No mesmo sentido Correia (1999) refere que a estratégia pretende
encaminhar os processos das organizacfes para as solugcdes mais acertadas,
tendo em vista a adaptacdo as exigéncias ambientais. Refere também que ao
confrontarmos as forgas e fraquezas com as oportunidades e ameacas podemos
definir possibilidades para a conducédo das organizagbes de acordo com a sua

vocacao e missao.
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Capitulo Il — Desporto para Todos

Este capitulo é constituido por 7 partes. Na primeira parte abordamos a
guestdo da definicho de desporto. A segunda parte é preenchida com uma
exposicdo sobre a questdo do tempo livre e do lazer, associados a modernizacéo
dos novos tempos. Na terceira e quarta partes, € abordado o fenédmeno do
desporto para todos, desde a sua origem até aos dias de hoje. Na quinta parte,
apresentamos 0 tema das necessidades sociais para praticas desportivas,
enfatizando a questdo do aumento da procura das praticas desportivas como
espaco de lazer. Na sexta e sétima partes, abordamos a situacao desportiva em
Portugal e fazemos o enquadramento desportivo na Regido Autbnoma da

Madeira.

1. Definicdo de Desporto

Uma vez que a Lei de Bases da Actividade Fisica e do Desporto (Lei n°
05/2007, de 16 de Janeiro) ndo contempla a definicdo de desporto, iremos
apresentar a definicdo descrita na Lei de Bases recentemente revogada, Lei n°
30/2004, de 21 de Julho, onde no seu artigo 2°, ponto 2, refere que “Entende-se
por desporto qualquer forma de actividade fisica que, através de uma participacao
livre ou voluntéria, organizada ou nao, tenha como objectivos a expressao ou a
melhoria da condicao fisica e psiquica, o desenvolvimento das relacfes sociais ou

a obtencao de resultados na competicao a todos os niveis.”

A importancia atribuida ao fenémeno desportivo fica bem expressa na Carta
Europeia do Desporto, quando no seu artigo 1° refere que os governos, “com vista
a promocado do desporto como factor importante de desenvolvimento humano,
tomardo as medidas necessarias para a aplicacdo das disposicbes da presente
carta, de acordo com os principios enunciados no Cédigo de Etica do desporto,

afim de:
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1. Dar a cada individuo a possibilidade de praticar desporto, nomeadamente:

a) Assegurando a todos os jovens a possibilidade de beneficiar de programas

de educacéo fisica para desenvolver as suas aptidoes desportivas de base;

b) Assegurando a cada um a possibilidade de praticar desporto e de realizar
as actividades fisicas e recreativas num ambiente seguro e saudavel e em

cooperacao com 0s organismos desportivos apropriados;

c) Assegurando a quem manifestar tal desejo e possuir as competéncias
necessarias, a possibilidade de melhorar o seu nivel de rendimento e de realizar o
seu potencial de desenvolvimento pessoal e/ou de alcancar niveis de exceléncia

publicamente reconhecidos.

2. Proteger e desenvolver as bases morais e éticas do desporto, assim como a
dignidade humana e a seguranca daqueles que participam em actividades
desportivas, protegendo o desporto e os desportistas de toda a exploracdo para
fins politicos, comerciais e financeiros, bem como de praticas abusivas e

aviltantes, incluindo o abuso de drogas.”

Hoje, o desporto converteu-se numa das actividades humanas mais
praticadas. Quer seja a nivel profissional ou amador, regular, sistematico ou
ocasional, milhbes de pessoas participam nas diversas formas de actividades
fisicas e desportivas existentes na Europa. Para alem dos beneficios para a saude
dos praticantes, o desporto desempenha um papel importante tanto ao nivel
econdémico como ao nivel social. Contribui para a insercdo e integracdo social,
participa no processo de educacdo ndo formal, propicia 0s intercambios

interculturais e cria empregos.
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2. 0 Tempo Livre e o Lazer

Segundo Bento (1995), o fendmeno do tempo livre e do tempo de lazer
marcou a vida das geracdes. O imperativo de as pessoas irem ganhando mais
tempo de férias e menos horas de trabalho diario ofereceu-lhes mais tempo livre.
Por este facto, a sociedade organizou-se para que as pessoas pudessem usufruir
de uma certa qualidade de vida na utilizacdo daquele periodo. Deste modo, alguns
autores sustentam mesmo que a nossa vivéncia actual se desencadeia numa
época de transicdo gradual da sociedade de trabalho, para a sociedade de

trabalho, da cultura e do tempo livre.

O pioneirismo de Dumazedier (1999), na convergéncia das reflexdes acerca
do lazer, tornou possivel reflectir sobre as novas possibilidades de utilizacdo
daquele espagco bem como propor uma nova visdo e enquadramento social e
econdémico do mesmo. Apos um periodo em que nos paises desenvolvidos a
guestdo do trabalho foi dominante, assistiu-se a uma mutac&o cultural com o
desenvolvimento de um problema centrado na ideia de que a prioridade deve ser
dada a qualidade de vida em vez de uma outra coisa qualquer. Ao lazer, é
conferido um significado especifico e uma existéncia autbnoma. O tempo de lazer
€ considerado como um tempo proprio na vida de cada sujeito, conferindo-lhe a
capacidade de crescimento e desenvolvimento como um todo, ou seja, ele é
determinado pelo tempo que, de facto, cada pessoa dispde para si proprio apds as

suas solicitagcdes, compromissos e obrigacoes.

S6 com o advento da revolucdo industrial se comecou a configurar a
existéncia aproximada de um tempo livre e, portanto, de lazer tal qual o
concebemos na actualidade. Dizemos aproximada pois as reflexdes mais recentes
sobre esta matéria ndo reduzem a apreciagdo do tema em apreco a um mero
dualismo “tempo livre versus tempo de trabalho”. O conceito de tempo livre é
sensivel a outras premissas que ndo apenas a da complementaridade ao tempo

do trabalho.
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O aparecimento da revolucdo industrial e a luta pelos direitos civicos e
laborais dai decorrentes instalaram o entendimento e o esforco para uma
valorizacdo da vida pessoal para além do ambito restrito do trabalho, como uma
garantia dos direitos de quem trabalha, constituindo-se como um marco
determinante nesta matéria. Com o aumento de tempo livre, entendido como
tempo extra profissional ou tempo de néo trabalho em relacdo ao tempo de
trabalho, aquele espaco ganhou uma diferente perspectiva colectiva, traduzida

numa importancia social acrescida do seu uso (Constantino, 1992).

Esta transformacéo, lenta na sua génese mas extraordinariamente lesta e
versatil nas décadas posteriores, induziu a criacdo de novos valores sociais, de
novos modelos de vida, sendo a génese de atitudes, opinides, gostos e opcdes

diversas e com consequéncias manifestas nas estruturas das sociedades.

No lazer, 0 jogo, a actividade fisica, artistica, intelectual ou social ndo estao
ao servico de nenhum fim material ou social, mesmo quando os determinismos
sociais ou materiais pesam sobre eles, ou quando sdo objecto de tentativas de
integragdo por parte das instituicdes profissionais, escolares, familiares, sécio-
espirituais e sécio-politicas. No entanto, assume-se como verdadeiro que o lazer
pode ser vivenciado nas actividades propostas ou impostas pelas instituicbes
sociais, quando aceites de bom grado e com prazer pelo individuo, denominando
alguns autores, as actividades assim realizadas como actividades de semi-lazer
(Dumazedier, 1999).

O lazer nada tem a ver com uma actividade Unica, mas com um padrdo de
actividades e experiéncias (Mota, 1997). Podemos encarar o lazer como um
tempo livre, empregue na realizacdo da pessoa como um fim em si mesmo

(caréacter hedonista).
Surgem assim, de forma clara, trés func¢des do lazer:
e Descanso;

e Divertimento;
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e Desenvolvimento pessoal.

A sociabilidade, como um elemento basico de lazer, desempenha um papel
na maioria ou em todas as actividades de lazer no contexto social complexo e
multifacetado da sociedade moderna. Significa isto dizer que um elemento do
prazer € o sentimento agradavel vivido pelo facto de se estar na companhia dos
outros sem qualquer obrigacdo ou dever para com eles, para além daqueles que

se tem voluntariamente (Elias, 1992).

Deste modo, relacionando a nocdo de tempo e actividades que permitam o
didlogo entre aquelas visdes, podemos assumir uma definicao de lazer: “O lazer é
um conjunto de ocupaces as quais o individuo se pode entregar de livre vontade,
seja para repousar, seja para se divertir, se recrear e se entreter, ou ainda para
desenvolver a sua informacdo ou formacdo desinteressada, a sua participacao
social voluntaria ou a sua livre capacidade criadora, apés livrar-se ou
desembaracar-se das obrigacfes profissionais familiares e Sociais (Dumazedier,
2001).

Resumindo, podemos afirmar que o lazer se tornou na actualidade mais do
gue uma necessidade, uma reivindicacdo, tornando-se num direito do ser humano
gue passa a vivencia-lo como um valor. O lazer €, pois, um fendmeno universal,
caracteristico do nosso século e em particular do pdés-modernismo (Betran e
Betran, 1995). Segundo os mesmos autores, um dos tracos caracteristicos da
sociedade contemporanea € o da procura da felicidade, da alegria, o do

hedonismo.

Segundo Mota (2001), o fendémeno do lazer concorre com 0 espaco € ritmo
de vida quotidiano do individuo. Com a diminuicdo do tempo de trabalho, o
aumento da escolaridade e as reformas antecipadas, as pessoas encontram mais
tempo livre e véem-se confrontadas com um tempo que pretendem ocupar de uma
forma util. E neste contexto que o lazer surge como uma forma importante de
encontro e de compensacao das necessidades sociais através de uma contencao

social positiva.

75



Desporto para Todos

hY

O desporto, estando ligada a realizagdo das pessoas, parece ser um
dominio onde a sociedade tem ganho maior consciencializacdo, o que faz com
gue a questao da qualidade de vida tenha uma importancia acrescida. O desporto
esta associado com os aspectos relativos ao aumento da qualidade de vida dos
sujeitos, do seu bem-estar, uma vez que a qualidade de vida nédo pode estar
dissociada do bem-estar, logo das manifestacdes positivas que se exercem sobre
a nossa existéncia, sendo que um dos factores mais importantes para um
desenvolvimento polivalente do ser bio-psico-social sdo as actividades fisicas
recreativas. (Mota, 2001). O desporto surge como o0 maior beneficiario do aumento
das circunstancias materiais e do aumento do conhecimento publico dos
beneficios de um estilo de vida activo. Segundo Mota (2001), estas actividades
fisicas recreativas possuem caracteristicas muito préprias, sendo diferentes
principalmente dos tipos de actividade que fazem parte da jurisdicdo do desporto

federado.

No ambito desportivo, as actividades ladicas sempre se constituiram como
uma parte integrante da vida dos homens, mesmo no tempo em que a satisfacao
das necessidades elementares e as praticas religiosas formavam uma unidade

coerente, onde se tornava dificil separar o trabalho, a religido e o divertimento.

Na sociedade tradicional, predominantemente rural, ndo havia a separacéo
entre as varias esferas da vida do homem. Os locais de trabalho ficavam proximos
guando ndo eram nas proprias habitacdes dos sujeitos e a producdo obedecia ao
ciclo natural do tempo e ao ritmo do homem. A introdugdao da maquinaria fez com
gue houvesse a reestruturacdo na organizacdo do processo produtivo, que
consequentemente afectou a vida dos trabalhos de forma drastica e radical,

incluindo o lazer do trabalhador.

A modernidade caracteriza-se por uma cultura corporal fundamentada no
esforco, na colectividade, na superagcdo e no rendimento, sendo esse maximo
paradigma representado pelos desportos colectivos e pelo denominado fitness.

Nessas actividades, prevalece o espirito competitivo, o corpo obediente, o esforco,
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o sacrificio e a vontade de superacgéo, que sdo caracteristicas necessarias ao bom

trabalhador industrial (Betran e Betran, 1995)

O homem moderno poderia ser classificado como uma nova espécie
animal, pois adquiriu caracteristicas comportamentais bem distintas daquelas dos
seus ancestrais. Hoje, o homem da selva tornou-se dependente das parafernalias
inventadas pela indastria e dificilmente suportaria viver sem um carro, telemovel,
televisdo e por ai adiante. Sem duavida, este parece ser o melhor estilo de vida que
se possa ter, mas as pessoas s6 o mantém de forma abstracta e utdpica,

tornando-se escravas e cegas pelo modo de vida capitalista.

Do ponto de vista da actividade fisica/desportiva, as adaptacdes face as
novas realidades tém sido particularmente proficuas. A sociedade contemporanea
surge de uma forma muito marcada com uma ligacéo da actividade fisica ao lazer,
ou de uma cultura do corpo nas actividades de lazer. (Mota, 2001). A actividade
fisica ndo pode também deixar de estar associada a outro conceito, que € o da

saulde.

Na actualidade, o desporto é considerado como uma necessidade para
todos os seres humanos de todas as idades e reconhecem-se 0s seus beneficios
como factor de saude, condi¢do fisica, base para o desporto, forma de vida activa

para o bem-estar do homem.

Segundo Mota (2001), as tendéncias das actividades de recreacdo tém-se
tornado em actividades gradativamente mais informais ou individuais, ou em
propostas envolvendo apenas amigos ou familiares, por oposicdo aos

compromissos dos jogos e actividades formais.

Mota (2001) defende que a visdo mais recente em relacdo a prescricado de
desporto, a qual associa niveis mais moderados de actividade a saude, parece ser
mais consistente com as realidades das praticas correntes, pois podem ser

realizadas fora do contexto tradicional e/ou formal e sdo extraordinariamente
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importantes na efectiva generalizacdo da actividade como actividade de

recreacao, entendendo este como um espaco autbnomo de realizacéo pessoal.

Para o futuro e, segundo Mota, podemos isolar cinco tendéncias na

evolugéo das exigéncias sobre o desporto no contexto do lazer:

e A procura da autonomia, que tem como consequéncia a rejeicdo das
grandes organiza¢fes que lidam com os individuos com um excesso de restricées

e regulamentacdes;

e A procura do prazer, da alegria e realizagao pessoal, em detrimento do

tradicional ascetismo desportivo;

e A procura da vitalidade e da “forma” com o intuito de garantir o bem-estar
fisico;
e A procura de uma rica comunicacédo inter-individual, pela participacdo em

pequenos e informais grupos por oposicao as grandes organizagdes e instituicoes;

e A procura de uma harmonia entre as qualidades mentais e fisicas, como

envolvimento natural e urbano.

No futuro, o desporto de recreacao tera cada vez mais importancia na vida
do homem, como factor de saude, educacado, base do desporto, convertendo-se
nos factores fundamentais de um nova forma de vida, complementando uma

melhor alimentacdo e um aproximar ao ambiente natural.

A diferenca entre o0s paises industrializados e o0s paises em
desenvolvimento continuard sendo significativa, devendo estes Ultimos encontrar
solucBes proprias, baseadas numa concepcdo de responsabilidade social. Os
governos e camaras municipais, as instituicbes, empresas, sindicatos e as
proprias comunidades, alcangardo lentamente um melhor nivel de compreensao
da importancia da actividade fisica e da recreacdo no bem-estar fisico e emocional
da sociedade, incluindo programas, recursos humanos e instalagdes artificiais e

naturais entre as suas responsabilidades fundamentais.
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3. Origem e Evolucéo do Desporto para Todos

No longinquo ano de 1891, Pierre de Coubertain, inteligente e visionario,
expressou publicamente a sua convicgdo quanto a um futuro crescimento da
dimenséo internacional do desporto. Cinco anos mais tarde, ficamos a dever a
este bardo francés a instituicdo dos primeiros Jogos Olimpicos da era moderna,

em Atenas, juntando treze nacgdes.

O desporto moderno, tal como o conhecemos, surgiu nos finais do século
XIX e insere-se no desenvolvimento mais geral da civilizagdo moderna. No
entanto, com as transformacdes que ocorreram na sociedade, também o desporto
foi sendo alterado ao longo dos tempos. Desde o séc. XVIII que na Inglaterra
foram surgindo mudancas nas actividades fisicas e recreativas, o que levou a uma
redefinicdo das regras de procedimento, de modo a que o desporto abrangesse
um maior leque de populacao, surgindo procedimentos e cédigos de honra que

salvaguardam o gosto e o prazer, ao invés da competicao.

Surgiram nas Ultimas décadas importantes movimentos populares de
regresso aos antigos e simples valores da actividade desportiva: recreacao,
higiene, simples esforco fisico, etc. Nasceram ndo como movimentos de protesto

ao desporto de rendimento e espectaculo, apenas reafirmaram velhos valores.

Na Europa, desde os finais da década de 70 que a ONU, ainda sem
gualquer agéncia especializada para o desporto, comegcou a dar atencdo ao
fendmeno desportivo. O Conselho da Europa foi a primeira organizagdo
governamental europeia a interessar-se pelo fenémeno desportivo, mas
principalmente pela sua vocacdo humanista, centrada nos aspectos éticos do
desporto, ou seja, no desporto para todos e no desporto enquanto factor de

tolerancia, coesao e cooperacao.

O termo Desporto para Todos é um lema internacional que data do ano

1968 quando o Conselho Internacional para a Educacdo Fisica e Desporto
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(CITES), em cooperacdo com a UNESCO, difunde o denominado Manifesto sobre

0 Desporto (Jesus, 1996).

Hoje, o desporto adquire j& um importante estatuto como fendémeno tipico
da globalizacdo, cruzando a modernizacgéo, a industrializagdo, os novos conceitos

da educacéo e do urbanismo.

Em 1975, na Primeira Conferéncia de Ministros Europeus responsaveis
pelo Desporto, realizada em Bruxelas, aprovou-se a Carta Europeia de Desporto
para Todos. Esta, refere no seu Artigo Ill que o desporto, sendo um dos aspectos
do desenvolvimento sécio-cultural, deve ser tratado aos niveis local, regional e
nacional, em conexdo com 0s outros dominios em que intervém as decisbes da
politica geral e da planificacdo: educacao, saude, assuntos sociais, administracao
do territério, proteccdo da natureza, artes e lazeres. Esta carta tornou-se no
primeiro texto de importancia adoptado pelo Conselho da Europa no dominio da
politica desportiva e € o principio fundamental que orienta a ac¢do do Conselho da
Europa na area do desporto. A Carta Europeia de Desporto para Todos define os
principios de base aos quais os desportistas estdo profundamente ligados, isto €,
o desporto é considerado como um factor importante do desenvolvimento humano,
como um dos aspectos de desenvolvimento sociocultural. Cada Governo deve
favorecer uma cooperacdo permanente e efectiva entre os poderes publicos e os
organizadores benévolos e estimular a criacdo de estruturas nacionais, permitindo

desenvolver e coordenar o Desporto para Todos (artigo 1V).

Os principios invocados na Carta Europeia do Desporto para Todos séo
renovados em Rhodes em Maio de 1992, adoptando-se o nome de Carta Europeia
do Desporto. No seu Artigo 2°, define desporto como sendo todas as formas de
actividade fisica que, através de uma participacdo organizada ou néo, tenham por
objectivo a expressdao ou melhoramento da condicdo fisica ou especifica, o
desenvolvimento das relagdes sociais ou obtencdo de resultados a todos os
niveis. No seu Artigo 6° n°l, refere a pratica do desporto junto de toda a

populacdo, quer seja para fins de lazer, de saude, ou com vista a melhorar as
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prestacoes, colocando a sua disposicdo instalacbes adequadas, programas
diversificados e monitores, dirigentes, ou “animadores qualificados”. (Carta

Europeia do Desporto, 1992).

A definicdo sociolégica de Desporto para Todos ndo é facil de explicar.
Segundo Costa (1986), “Desporto para Todos € o conjunto de todas as actividades
desportivas e recreativas que visam em diferentes graus a forma fisica e a
socializacdo dos praticantes, actividades que decorrem em locais com
equipamentos adaptados sob direccao simplificada, actividades para as quais 0s
grupos espontaneos da sociedade tém acesso sem limitacbes excessivas de

condicBes econdmicas, sexo e idade”.

Para Jesus (1999), Desporto para Todos ndao quer dizer apenas que o
desporto deve ser praticado por todos, quer dizer sobretudo que € necessario
organizar formas da sua pratica, convencbes e parametros, de modo a
corresponder aos diferentes estados de rendimento, de desenvolvimento, de
motivacdo, de interesses e necessidades desportivas das populacdes. Nao é
Desporto para Todos quando se excluem pessoas e grupos de pessoas, ou
guando um grande numero de pessoas se sente nele de uma forma totalmente
desligada, principalmente porque aquilo que é ajustado para uns pode ser e é

muitas vezes inadequado para outros.

O Desporto para Todos pode ser entendido como a pratica de actividades
fisicas e desportivas orientadas a populacao, sem discriminacdo de idade, sexo,
condicéo fisica, social, cultural ou étnica, diversificada nas suas manifestacoes,
geradora de situacdes de inclusdo, entendendo o desporto como um ambito de
desenvolvimento social. O Desporto para Todos reconhece o direito a jogar, ao
movimento, o direito a alegria e ao prazer, a sociabilidade e a auto realizacdo de

toda a populagao.

Em resumo, o Desporto para Todos pode ser considerado, globalmente,
como um indicador importante, que permite clarificar em funcéo da sociedade, os

tempos livres e as actividades culturais relativas a actividade corporal.
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A UNESCO, através da sua experiéncia mundial nas lutas para o
desenvolvimento de uma cultura de paz, desde sempre percebeu a enorme
potencialidade dos desportos na sociedade, como estratégia impar, ndo somente
para a auto realizacao das pessoas e das culturas, condicdo indispensavel para o
desenvolvimento e fortalecimento da compreenséo internacional. H4 muitos anos
gue a UNESCO esta atenta a importancia do desporto como fenémeno social e foi
devido a esse reconhecimento que a Conferéncia Geral da UNESCO, realizada
em Paris em 1978, proclamou a Carta Internacional da Educagdo Fisica e do
Desporto e aprovou os estatutos do Comité Intergovernamental para a Educacao

Fisica e os Desportos.

Segundo o ponto n°. 1.1 do artigo 1.° da Carta Internacional da Educacao
Fisica e do Desporto, todos tém direito a educacdo fisica e ao desporto,

indispensaveis no desenvolvimento da sua personalidade.

Hoje em dia, a préatica desportiva € encarada como um meio capaz de
ajudar na prevencdo dos maleficios da sociedade industrial, ao contribuir através
de uma pratica desportiva regular para o aumento da qualidade de vida téo
desejada pelas pessoas. As populacbes poderiam dispor da possibilidade de
combater o sedentarismo a que se viam sujeitas devido as suas vivéncias no
guotidiano, prevenindo as doencas que dai poderiam advir e assim criar espagos
de relaxamento capazes de renovarem a energia necessaria ao desempenho dos
niveis de produtividade exigidos, melhorando assim o seu bem-estar fisico e com

este e por sua vez, o seu estado de saude em geral.

E neste contexto que o denominado movimento do “desporto para todos”
nos anos sessenta e seguintes defendeu o alargamento da prética desportiva a
toda a populacdo, e a consagracdo do desporto como um direito do cidadao,

exigindo-se aos Estados a criacao de condi¢des para a sua efectivacao.

Na maioria dos paises industrializados, sobretudo nos paises da
Comunidade Europeia de entdo, assistiu-se a politicas desportivas sobejamente

recomendadas pelo Conselho da Europa. Essas politicas visavam a
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democratizagdo do acesso a pratica desportiva, investindo-se em redes de infra-
estruturas desportivas a escala nacional de modo a permitir a toda a populacdo o

direito ao desporto.

Promoveram-se campanhas de sensibilizagcdo dos beneficios de uma
pratica desportiva regular em prol da saude, intensificou-se a oferta, e criaram-se
condicBes para que a instituicdo escolar transmitisse estes novos valores de

cultura fisica para a vida.

Em Portugal, apenas duas décadas mais tarde se comecou a falar em
democratiza¢do do acesso ao desporto. Os investimentos publicos para 0 acesso
generalizado a pratica desportiva ndo beneficiaram do desafogo financeiro com
gue os Estados que aderiram a esta politica gozaram, no periodo em que a
empreenderam. Por essa razdo a realidade desportiva portuguesa, quer quanto
aos habitos desportivos da populagdo em geral quer quanto a oferta desportiva

disponivel, encontrava-se aquém da dos restantes paises da Unido Europeia.

Na procura da satisfacdo pessoal, o lazer constitui-se cada vez mais como
um espaco social onde os individuos podem encontrar esse sentimento e assim
satisfazer um conjunto de necessidades apresentando-se as actividades que
comportam maior grau de incerteza e aventura como as que melhor servem de
veiculo a sua satisfacdo e que melhor impdem um corte a rotina e a monotonia da

vida quotidiana.

O desporto tem vindo a ganhar cada vez mais uma importancia impar
dentro das actividades de Lazer, devido principalmente as capacidades que
encerra na satisfacdo das procuras estabelecidas no mercado dos tempos livres.
Esta constatacdo surge porque de um modo geral, o desporto proporciona a
guebra da rotina quotidiana e permite vivéncias de estados de tensédo agradavel,
capazes de dar azo a exteriorizacdo dos estados emocionais, principalmente
devido ao afrouxamento dos mecanismos de auto controlo. Através da pratica
desportiva, os individuos conseguem passar para estados emocionais que lhes

permitem ser mais “eles”, conseguem sentir-se mais na sua propria pele, para
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além das sensacdes de prazer e bem-estar fisico e mental que Ihes é permitida

usufruir.

Numa sociedade cada vez mais globalizante e mediatica, o desporto
constitui-se como um espaco de sociabilidade e de partilha de interesses comuns,
permitindo niveis de integracdo social e de identificagdo. Apresenta-se ainda como

um simbolo de distin¢céo social e marca de um estilo de vida.

O desporto é heterogéneo e nos nossos dias apresenta novas linhas de
complexidade, todas elas convergentes para a satisfacao de niveis de realizacdo
por parte dos que a ele acedem, também estes com interesses distintos.

O desporto praticado como ocupacao de lazer permite a todas as idades
partilhar estados agradaveis e de prazer que vao ao encontro das necessidades
mais sentidas sobretudo os designados de radicais, que induzem a “vertigem”, a

“evasao” e “o ser de outro modo”.

O homem actual, consumidor de lazeres pés-modernos, caracteriza-se por
um certo individualismo, por uma grande selectividade, por um desejo de hiper
escolha, um “zapping” constante e uma diversidade de valores, assumindo

padrdes cada vez mais orientados para os estilos de vida saudaveis.

Neste contexto, a grande aposta parece ser o investimento da diversidade
por parte das organizacfes que promovem a pratica desportiva. Diversidade dos
espacos fisicos de pratica, diversidade nas modalidades desportivas oferecidas,
diversidade na forma como estas sédo desenvolvidas e diversidade nas ac¢des ou

eventos que s&o promovidos.

Actualmente colocam-se novos desafios as organizacdes que promovem a
pratica desportiva, em especial, aquelas que se dirigem a ocupacdo dos tempos
de lazer. Exige-se maior imaginacdo e criatividade na oferta que dispdem, de
modo a satisfazer os desejos diferenciados e, sobretudo, as necessidades sociais

gue se expressam cada vez mais na sociedade de hoje, como sejam, o corte com
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a rotina quotidiana, a procura do novo e do desconhecido, da aventura e da

evasao.

A industrializacdo, a evolucdo da sociedade e a par destas, a mecanizacéo
das tarefas, tém provocado algumas alteragbes nos padrbes de vida, o que tem
resultado numa diminui¢cdo da quantidade de actividade por parte das pessoas, ou
seja, uma hipoactividade. Com esta modernizacdo e evolucdo constantes, as
criancas e 0s jovens passaram a ocupar grande parte do seu tempo, a ver
televisdo e a brincar com o computador. Também os habitos alimentares tém
sofrido algumas alteragGes na populacdo em geral. Assim, urge a necessidade de
urna educacdo desportiva correctamente orientada para estabelecer habitos

positivos de vida para todos e para sempre.

Isto, porém, na condicao (e s6 nessa condicdo) de a escola transmitir aos
jovens as competéncias basicas para assegurarem a sua educagdo permanente

para a saude.

Na sociedade moderna ha razfes para dizer que o desporto desempenha
um papel importante. Contudo, devem-se fazer mais esforgos para explicar as
pessoas de diferentes niveis etarios o que o desporto e actividade fisica significam
para o seu modo de vida, ndo s6 do ponto de vista da sua saude e capacidade

funcional, mas também ao nivel das relacfes sociais.

Na segunda metade do séc. XX, no campo desportivo surgiram movimentos
na sociedade civil que defendem a democratizacdo da pratica desportiva, ou
melhor, a generalizagdo da pratica desportiva a toda a populacdo. Neste contexto,
criticava-se o desporto de competicdo como uma marca da sociedade industrial,
onde o corpo se constituia como um instrumento de trabalho produtor de

performances.

Estes novos modelos de pratica desportiva ganharam maior expressao
sobretudo nos paises mais industrializados e segundo Marivoet (2002), o contexto

sociopolitico da época foi receptivo a adesdo destes novos ideais, que defendiam
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gue o estado deveria promover a pratica desportiva e torna-la acessivel a todos os
cidadaos, dadas as vantagens que dai poderiam advir, principalmente o facto de
relacionar a qualidade de vida a boa condicdo fisica e saude publica
proporcionada por uma préatica desportiva regular. Esta préatica desportiva, desde
que fosse regular, contribuiria para a recuperacdo da fadiga do trabalho,
aumentando posteriormente a produtividade e ainda a diminuicdo de gastos

publicos com a saude.

A nivel internacional alguns paises comecaram um conjunto de politicas
gue receberam diferentes designacdes com vista a efectivar o direito dos cidadaos
a pratica desportiva. Assim e com o patrocinio do Conselho da Europa, temos a
designacao de “Desporto para Todos”: no Leste Europeu “Desporto de Massas”;
nos Estado Unidos da América “National Fitness”; e na Australia “National Fitness

Council”.

Neste contexto, o Conselho da Europa desenvolveu campanhas de
promocdo da préatica desportiva e recomendou aos Estados membros que
deveriam encetar politicas que dotassem o0s seus territorios com infra estruturas
desportivas, de modo a tornar o desporto acessivel a todos os cidadéos,
recomendando a construcdo de 4 m2 de &rea desportiva por habitante (Marivoet,
2002).

Com a crise financeira mundial de década de setenta, os paises tiveram
muitas dificuldades em continuar os investimentos programados e realizados até
entdo, tornando-se mesmo necessario e urgente reavaliar a programacdo e
procurar outras formas de planeamento mais ajustadas com a realidade dos

diferentes paises.

Foram realizados diversos estudos e chegou-se a conclusdo que muitas
das instalacbes construidas ndo estavam a ser suficientemente rentabilizadas.
Com estes estudos, encontrou-se também uma procura de novas modalidades
desportivas que ndo estavam suficientemente dimensionadas nos planos

elaborados, facto que, desde logo, suscitou a necessidade de se realizarem
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estudos sobre os habitos desportivos da populacdo, de modo a melhor se
perceber a adesdo ao desporto e as apeténcias das diferentes populacdes
(Marivoet, 2002).

A nivel mundial existem diversas organizacbes, governamentais e nao
governamentais, que desenvolvem e promovem a expansdo do Desporto para
Todos. Entre elas, podemos mencionar: TAFISA (Trim and Fitness International
Sport for All Association); FISpT (International Sport for All Federation); UESPT,;
UNESCO; OMS (Organizacdo Mundial de Saude); ENGSO (European Non-
Governmental Sports Organisation); COI (Comité Olimpico Internacional).

Os fortes investimentos publicos na construcdo de infra-estruturas
desportivas realizado nos paises do centro e norte da Europa, aliado a promocéao
do desporto, quer nos estabelecimentos de ensino, como espacgo de constituicdo
de habitos por exceléncia, quer junto da populacdo em geral, contribuiram para
gue as participacdes desportivas nestes paises crescessem de forma acelerada

nos anos 60 e 70, e de forma mais lenta nos anos 80.

4. Desporto para Todos em Portugal

No caso concreto de Portugal, apenas apés a instauracdo da democracia
em 1974, comecaram a ganhar expressdo os valores da cultura fisica
generalizada a toda a populacdo, ou seja, cerca de duas décadas mais tarde
relativamente aos paises do centro e norte da Europa. Decorrentemente deste
facto, também néo se fizeram sentir as politicas de promocé&o desportiva, nem tao
pouco os investimentos na rede de infra estruturas, tal como aconteceu durante a

década de sessenta nesses mesmos paises (Marivoet, 2002)

A pratica desportiva até 1974 era sobretudo exercida pelos clubes ou

escolas, dirigida aos escaldes mais novos e no ambito da competicdo, havendo
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restricbes e controlos aos clubes desportivos, devido a proibicdo da liberdade

associativa (Marivoet, 2002).

Desde 1976 que o desporto ficou consagrado como direito dos cidadaos no
art. 79 da Constituicdo da Republica Portuguesa: “O Estado reconhece o direito
dos cidadéos a cultura fisica e ao desporto, como meios de valorizacdo humana,
incumbindo-lhe promover, estimular e orientar a sua pratica e difusdao”. Na revisao
constitucional de 1982 o texto sofre alteracdes, expressa claramente o direito ao
desporto de todos os cidadéos e estabelece condi¢bes de parceria ao Estado por
parte das escolas e das associag0es e colectividades desportivas, ha promogao e

difusdo da cultura fisica e do desporto.

E com a visita a Portugal em 1978 das Escolas Moveis de Desporto da
Flandres que o termo Desporto para Todos € introduzido. Surge como sinénimo de
Desporto de Recreacdo e como tal comeca a ser utilizado. Em simultaneo,
Portugal entra para o Conselho da Europa e adopta também a Carta Europeia do
Desporto para Todos (Jesus, 1996). No nosso pais, realiza-se em Maio de 1979 a
primeira accdo de reflexdo sobre o tema: O VI Congresso Internacional de
Desporto para Todos.

A Lei de Bases do Sistema Desportivo de 13 Janeiro de 1990 consagra
finalmente o principio do Desporto para Todos, quando no seu Art°2 — principios
fundamentais, refere no n°1 que “o sistema desportivo, nos quadros dos principios
constitucionais, fomenta a préatica do desporto para todos, quer na vertente de
recreagdo, quer na de rendimento, em colaboragdo prioritria com as escolas,
atendendo ao seu elevado contedado formativo e ainda em conjugagdo com as

associac0Oes, as colectividades desportivas e autarquias locais.”

O legislador vem referir no fundo que todos tém direito ao desporto e nao

apenas aqueles que tém talento, vontade e capacidade para competir.

Apenas em 1996, a alteracdo a Lei de Bases do Sistema Desportivo, Lei

19/96 de 25/06, prevé a obtencdo do estatuto de mera utilidade publica as
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organizacbes que promovem o0 desporto sem ser de competicdo. A
regulamentacéo deste estatuto foi publicada em 1997, pelos DL-272/97 de 8/10 e
0 DL-279/97 de 11/10. A aplicar-se este diploma, as organiza¢cdes desportivas que
obtiverem este estatuto poderdo constituir-se como parceiras do Estado na
promocdo do desporto e assim beneficiarem do financiamento publico para esta

estacao.

Segundo Marivoet (1995), a promocdo do Desporto para Todos e o
estabelecimento de politicas desportivas que consagravam o desporto um direito
do cidadado, distanciavam em duas décadas a sociedade portuguesa face a
realidade dos paises da comunidade europeia que desenvolveram politicas de
“Wellfare State”. A realidade portuguesa demonstrava uma deficiente promocéo da
pratica desportiva, traduzida na permanente incapacidade de generalizar o acesso
do cidaddo ao desporto e as actividades fisicas.

Engquanto que nas sociedades acima referidas os Estados beneficiaram de
boas condi¢cdes orcamentais e investiram em redes de infra-estruturas desportivas
a escala nacional, criando condicbes de acesso a pratica, em Portugal, os
diminutos investimentos estatais eram dados em forma de subsidios as
instituicoes encarregues do desenvolvimento das diferentes modalidades no

contexto do modelo classico (Marivoet 1995).

Para Constantino (1992) a situacdo Portuguesa era grave, a
desresponsabilidade do Estado portugués neste dominio era total, deixando a
iniciativa privada a promocéao e oferta de actividades na ocupagao do tempo livre
do cidad&o. Esta situacdo conduziu a uma 6bvia desvalorizagdo do papel cultural
do desporto junto do cidaddo, compelido a encontrar na privatizacdo total das
actividades desportivas respostas as suas necessidades de fruicdo do tempo livre.
Este facto teve como consequéncia um agravamento do fosso que separa a
percepcédo actual do que sdo as novas necessidades sociais de ocupacéo do

tempo livre e a resposta que socialmente Ihe tem sido encontrada.
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Até 1996, o Desporto para Todos na Regido Autbnoma da Madeira (R.A.M.)
era inteiramente regido pelo Instituto do Desporto da R.A.M. (IDRAM), uma
instituicdo autbnoma que depende Unica e exclusivamente da estratégia politica

do Governo Regional, mais concretamente da Secretaria Regional da Educacéao.

Com o crescente aumento da actividade fisica no ambito do lazer e
recreacdo, assim como duma maior procura por parte da populacdo em geral
desse tipo de actividades, o IDRAM sentiu necessidade de criar alternativas que
respondessem mais rapida e eficazmente as novas solicitagbes emergentes. O
verdadeiro “Boom” para a criagdo de uma nova organizacdo que regesse 0
Desporto para Todos, surgiu ap6s a realizagcdo do 1° Curso Internacional de
Animadores Desportivos. Surgiu entdo em 1996 a Associacdo da Madeira de
Desporto para Todos. A formacdo dessa Associacdo era de uma importancia
fulcral na orientacdo da maior parte das actividades e modalidades néo federadas,
j& que quem dinamizava e fazia este tipo de actividades nao tinha uma formacao
adequada. Com a criacdo desta Associacdo foram regulamentados apoios a
conceder as Instituicbes que pretendessem organizar actividades desportivas no
ambito do Desporto para Todos, apoios esses que iriam permitir que as

actividades tivessem um nivel superior ao existente.

5. Necessidades sociais para praticas desportivas

Segundo Marivoet (2001), durante a década de oitenta, assistiu-se a uma
revalorizacdo crescente das préticas culturais inseridas nos espacos de lazer,
onde se incluem as praticas desportivas, na procura de estilos de vida que criem
formas de afirmacéo e distincdo social, numa dinamica, que por vezes se torna

pouco previsivel, criando dificuldades a adequacéao e gestédo da oferta.

No final da década de oitenta e durante a de noventa, assistimos a uma

diversificacdo quase alucinante das ofertas desportivas. Ciente do potencial
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mercado desportivo, a industria debateu-se pela inovagédo constante, alias, dentro

da légica presente nessa sociedade, intitulada de “sociedade consumo”.

A procura das praticas desportivas como espaco de lazer, assumiu
diferentes contornos, que se misturam e se complementam. Dada a natureza do
espaco de lazer, as necessidades sociais aportam para a satisfacdo de requisitos
gue se prendem com a descontrac¢cdo, com o prazer ai obtido, mas também com a
excitacao que ai se pode produzir, sobretudo quando os ritmos de vida quotidiana

adquirem uma certa monotonia para a maioria dos individuos (Marivoet, 2001).

Temos um desporto onde a valorizagdo do corpo produzida através da
pratica desportiva, se constitui como um espaco de reforco do “self” do
“‘egobulding”, numa produgdao acima de tudo de caracter narcisico. Segundo
Marivoet (1999), a década de noventa afirmou-se como um periodo de grandes
mudancas sociais, onde a procura desesperada do novo imp0s a celeridade do
tempo, pois as logicas que presidiram as escolhas que permitiram criar
identidades nos estilos de vida de cada um, sofreram mudancas acrescidas. A
mudanga imp0ds-se, igualmente, como marca do estilo de vida identificador da
“sociedade do P6s”. Nesta fase de descontinuidade da Modernidade, o “free style”
ganhou primazia, a par do individualismo hedonista da “sociedade Pos-industrial”.
Os novos oficiantes do desporto procuram mais do que tudo a forma fisica, a
liberdade, a elegancia de movimentos, numa palavra, o éxtase do corpo. Neste
contexto Marivoet (2001) refere que 0 corpo passa a ser experimentado e sentido,
como dimensao da identidade de um “self” existencial, que procura dar expressao

a si mesmo, encontrando-se, e afirmando-se perante os outros.

A procura de novas praticas desportivas pela mudanca surge assim, como
um artefacto do processo de procura da auto-identidade, que se adquire nas
utilizacBes do corpo como veiculo de sensa¢fes e emocgdes dirigido para a busca
do prazer e aventura (Marivoet, 2001).

A guantidade e diversidade da oferta de modalidades desportivas impde

escolhas, escolhas que ndo sdo meramente efeitos da moda, mas sobretudo
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experiéncias de sensacgfes, de estares, de emocdes, de prazeres, que uma vez
sentidos e experimentados tém de dar lugar a novos desafios, a novas procuras,
numa logica de construgao/reconstrucao, que transforma a rotina na excitacao da

mutacao.

Pires (1996) refere que as préaticas desportivas que envolvem risco e o
desconhecido sédo cada vez mais apetecidas e procuradas por aqueles que delas
mais necessitam para suprirem determinadas necessidades. Em actividades
desportivas de exploracdo da natureza, a aventura e sobrevivéncia, o direito ao
risco devem ser entendidos como um direito que a todos assiste, porque eles
fazem parte do equilibrio psicologico de cada um daqueles que o procuram. E a
“desportivizagdo da aventura”, ou seja a aventura desportiva consubstanciada
num sentimento de que a pratica desportiva tradicional ja ndo satisfaz a

generalidade das populagdes, para além de lhes proporcionar espectaculos.

A Sociedade actual € marcada por fortes linhas de descontinuidade face a
ordem da Modernidade. Uma delas € justamente a tomada de consciéncia de que
0 seguro néo € jamais seguro, nem nunca foi. O sentido de inseguranca advindo
do descrédito na capacidade da ciéncia em resolver todos os males, as
catastrofes ecolbdgicas, e a propria consciéncia das fragilidades do planeta,

reforcam medos existenciais ou ontoldgicos.

Neste contexto ganha maior dimensdao no processo auto-reflexivo dos
individuos a necessidade de se criarem espacos e tempos que permitam
encontrar graus de estabilidade existencial, num mundo em que apesar dos niveis
tecnoldgicos terem atingido dimensdes sem precedentes, ndo permitem criar
sistemas de seguranca, quer ao nivel das dimensdes da saude, do ambiente, ou

mesmo dos mercados financeiros, para citar apenas alguns (Marivoet, 2001).

A dimenséo global de desporto ndo pode ser entendida exclusivamente
através de uma das partes mas numa atitude multidimensional na andlise e
compreenséo das suas praticas. E uma nova era do desporto com novos valores e

atitudes que por vezes sao confrontados ou complementarizados com a velha
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ordem estabelecida que deixou de responder as necessidades desportivas das

populacdes e de cumprir o direito que elas tém de praticar desporto.

6. Situacao Desportiva em Portugal

Portugal é o pais da Europa com maior taxa de sedentarismo, onde se
pratica menos desporto/exercicio fisico (Eurobarémetro Especial da Comisséo
Europeia: Citizens of the European Union and Sport, 2004).

Mesmo estando bem descritos os beneficios que a actividade fisica produz
para a qualidade de vida e para o bem-estar, em Portugal 70% da populacédo &
sedentaria, com reduzida aptidao fisica e com excesso de peso (Inquérito
Nacional de Saude, 1999), com toda a carga negativa associada a estes factos. O
sedentarismo € hoje o maior factor de risco comunitario para a saude em Portugal.
O dado talvez mais inquietante sobre a nossa realidade, é o que revela que 73%
dos inquiridos ou nunca praticou qualquer desporto ou s6 o faz esporadicamente

(menos de uma vez por meés).

O impacto cientifico e tecnolégico estd a provocar grandes mudancas
civilizacionais e perturbacdes na vida quotidiana e consequentemente na prépria
organizacao e gestdo do trabalho e do lazer. De acordo com os dados de Marivoet
(2001), o desporto era em 1998 a 52 escolha em termos de ocupacdo do tempo
livre dos portugueses dos 15-74 anos (17%), em comparacao com o ver TV (66%),
passear com a familia/amigos (37%), ler (22%), ir ao café, discotecas, refeicbes
fora (21%), hobbies (14%), ver desporto (12%), ir ao cinema (9%) e ver

espectaculos/eventos culturais (5%).

Esta realidade de crescente sedentarismo entre a populacdo -
independentemente da idade ou do género — é extremamente preocupante em

termos de saude publica, considerando que todos os dados cientificos apontam
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gue a actividade fisica reduz de forma evidente a taxa de mortalidade através de

doencas cardiovasculares e de cancro na populacédo adulta ocidental.

Sob o ponto de vista economico e tendo como ponto de partida a extensa
investigacdo realizada noutros paises (sobretudo nos Estados Unidos e no
Canada) e fazendo a adequada adaptacdo a nossa realidade, podemos inferir
gue, para cada euro investido em programas de promoc¢ao da saude envolvendo a
actividade fisica, se verifica uma reducao de 4,9€ nos custos com os cuidados de
saude. Ao investimento em programas que reduzam a taxa de sedentarismo
correspondera uma reducdo da morbilidade e correspondentes custos com 0s
cuidados de saude, ao mesmo tempo que proporcionara uma qualidade de vida

melhor a populacéo.

O novo diploma que rege o desporto em Portugal chama-se Lei de Bases
da Actividade Fisica e do Desporto (Lei n°® 05/2007, de 16 de Janeiro) e substitui a
Lei de Bases do Desporto (Lei 30/2004, de 21 de Julho).

A expressa mencgao a “actividade fisica”, a par da referéncia ao “desporto”,
visa enfatizar o propésito do Governo de ndo s6 apoiar a pratica desportiva regular
e a de alto rendimento, como também criar condicdes para se promover e
desenvolver, entre a populacdo em geral, a actividade fisica enquanto instrumento
essencial para a melhoria da condicéo fisica, da qualidade de vida e do bem-estar,
bem como para encorajar os portugueses a integrar a actividade fisica nos seus
hébitos de vida quotidianos pelos efeitos benéficos que tem para a salde. Neste
sentido, incumbe a Administragcdo Publica promover programas, com vista a
criagdo de espacos publicos adequados para a pratica desportiva, assim como
adoptar medidas que facilitem a adopcéo de estilos de vida activa e promover a
conciliagdo da pratica da actividade fisica com a vida pessoal, familiar e

profissional, conforme expresso nos pontos 1 e 2 do artigo 6° da actual lei.

A mencdo distinta das duas realidades -actividade fisica e desporto — é para
gue o desenvolvimento da actividade fisica, que tem exigéncias especificas e bem

distintas da pratica desportiva regular e de competicdo, ndo fosse obnubilado
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pelas politicas que, reclamando-se de desenvolvimento desportivo, se esquecem,
com excessiva facilidade, de dar resposta as necessidades de actividade fisica do

conjunto da populacéo.

Neste ambito, foram j& realizados protocolos de cooperacdo — Observatério
Nacional da Actividade Fisica e do Desporto - entre o Instituto de Desporto de
Portugal e a Faculdade de Desporto da Universidade do Porto, nas dimensdes
aptidao fisica e actividade fisica, onde se considera que a generalizacdo da pratica
de actividade fisica e desportiva dos portugueses foi assumida como uma das
prioridades do presente Governo, com base no facto de que os niveis mais
elevados de aptiddo fisica tém um efeito protector e potenciador da saude, pelo
gue, qualquer intervencédo para além dos minimos de dispéndio energético atraves
da pratica de actividade fisica podera ser adicionalmente benéfica para melhorar
alguns atributos da aptidao fisica e marcadores da saulde, assim como pelo facto
do sedentarismo aumentar a morbilidade e a mortalidade e reduzir a qualidade e

tempo de vida.

6.1. Autarquias e Desporto para Todos

As Autarquias tém competéncias no ambito do desporto. Estas séao
gestoras de processos de decisao e intervencédo politica e sdo as instituicbes que
melhor se encontram colocadas para garantir o direito de todos os cidadaos a
pratica do desporto, ja que sdo, de todas as estruturas de poder, aquelas que
mantém um grau de maior intimidade e proximidade das necessidades das
populacdes e sdo quem esta mais proximo das pessoas e quem tem maiores
facilidades para as escutar. Por essa e outras razbes, deverdo promover,
desenvolver e operacionalizar praticas desportivas a medida de cada um, um

desporto de prestacéo relativa — a idade, a condicéo fisica, ao sexo e a motivacéo.
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A Constituicdo da Republica Portuguesa (artigo 79°), a Lei das Autarquias
Locais (Lei n°100/84. de 29 de Marco, artigo 2°) e a Lei de Bases do Sistema
Desportivo (Lei n°.1/90, de 13 de Janeiro, artigo 2°) conferiram responsabilidades
as Autarquias Locais em matéria de fomento e desenvolvimento do desporto. O
Decreto-lei n°. 77/84, de 8 de Marco, que estabelece o regime da delimitacéo e da
coordenacdo das actuacfes da Administracdo Central e Local em matéria de
investimentos publicos, refere no seu artigo 8.° relativo as competéncias
municipais, que é da competéncia dos municipios a realizacdo de investimentos
publicos no dominio das instalacdes e equipamento para a pratica desportiva e
recreativa de interesse municipal. A recente Lei de Bases da Actividade Fisica e
do Desporto, lei n° 05/2007, de 16 de Janeiro, refere nos pontos 1 e 2 do artigo 5°,
gue as autarquias locais também devem articular e compatibilizar intervencdes
gue se repercutam, directa ou indirectamente, no desenvolvimento da actividade
fisica e no desporto, num quadro descentralizado de atribuicbes e competéncias,
assim como devem promover o desenvolvimento da actividade fisica e do
desporto em colaboracdo com as instituicbes de ensino, as associacoes

desportivas e as demais entidades, publicas ou privadas, que actuem nessa area.

As autarquias sdo as estruturas melhor posicionadas para intervir no
chamado Desporto para Todos. Sao estas que deverao ter a responsabilidade e
uma visdo macroscopica do sistema desportivo local. A autarquia deve procurar
ter a visdo global nas diversas areas de praticas desportivas, seja no desporto

formal, ndo formal ou informal.

Entre as suas competéncias, o Municipio deve desenvolver a adequada
promocao desportiva entre 0s seus cidadaos para assegurar uma maior qualidade
de vida, uma populacdo mais sa e cobrir de uma forma eficaz o tempo livre da

populagao.

As autarquias devem intervir directamente na dinamizacao e generalizacéo
da prética desportiva, criando programas gque contemplem os diferentes niveis de

pratica, os diferentes grupos sociais e os diferentes escalfes etarios.
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Os responsaveis pelas Autarquias devem comecar a criar mais e melhores
condicOes para a prética desportiva, de acordo com as aspiracdes, motivacdes e
necessidades dos municipes, com o objectivo principal de aumentar o nimero de
praticantes desportivos. Tém a incumbéncia de dotar o Concelho de equipamentos
e espacos com qualidade, adequados para a prética desportiva, cultural e
recreativa de todos, sejam criangas, jovens, menos jovens, portadores de
deficiéncia, mulheres e homens. Devem estimular e incentivar a préatica do
Associativismo, proporcionando aos Clubes, as Colectividades e a outras
entidades que se dedicam a promocao do desporto, condicdes e meios para a

melhoria da qualidade e incremento dos servi¢cos que prestam aos cidadaos.

Para Constantino (1994), as Autarquias deverdo estar atentas a qualidade
do desporto praticado, deverdo assegurar condicbes que possibilitem aos
cidaddos a pratica desportiva de acordo com o respeito dos valores formativos e
educativos e sempre ao lado da escola publica e do mercado tradicional da oferta

desportiva (constituido por clubes e outras entidades privadas).

Defende ainda que o desporto do futuro sera o desporto dos cidaddos. Um
desporto construido a medida de cada um, a medida dos sexos, da forma fisica,
das motivacbes, da promocdo da saude, da defesa do meio ambiente, da
solidariedade social, da descoberta da expressdo através do movimento, da
libertacdo do corpo, do sentido de aventura, do prazer de jogar, mas também do
gosto do competir. Uma pratica desportiva que respeite acima de tudo a
diversidade e pluralidade de objectivos, de motivacdes, de gosto e de rendimento.
O futuro exigira um novo associativismo desportivo, caracterizado pela
informalidade das relacdes e uma grande unido de interesses dos praticantes,

gestores da sua propria actividade.

Democratizar 0 acesso e culturalizar a pratica serdo os grandes desafios
gue as Autarquias portuguesas terdo de enfrentar, para que homens e mulheres,

jovens e menos jovens, altos e baixos, gordos e magros, todos e todas, possam
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exigir dos poderes publicos as respostas politicas a uma melhor qualidade de vida,

uma existéncia feliz, equilibrada e saudavel.

6.2. A Estratégia de Intervencédo Portuguesa — O exemplo do Instituto
de Desporto de Portugal

O elemento fundamental da estratégia de intervencdo de Portugal é a
construcdo de uma rede de parcerias que junte entidades desde o nivel central até
ao local, entre diferentes areas de actuacdo como o desporto, a saude, a

educacéo, a juventude e o ordenamento do territorio.

O Instituto de Desporto de Portugal assume-se como entidade promotora,
contando com o apoio cientifico e operacional de quatro faculdades: Faculdade de
Motricidade Humana — Universidade Técnica de Lisboa; Faculdade de Ciéncias do
Desporto e Educacao Fisica — Universidade do Porto; Faculdade de Ciéncias do
Desporto e Educacdo Fisica — Universidade de Coimbra; Universidade de Tras-os-

Montes e Alto Douro — Departamento de Ciéncias do Desporto.

O Programa Nacional de Promocdo da Actividade Fisica e Desportiva
«Mexa-se» foi lancado em 1 de Marco de 2004 e tem por principal objectivo de
longo prazo diminuir os elevados indices de sedentarismo, contribuido assim para

a melhoria da qualidade de vida, da saude, da produtividade.
Pretende-se acima de tudo atingir os seguintes objectivos:

e Mobilizar a populacdo sedentaria para um estilo de vida activo, onde a
actividade fisica, o exercicio e 0 desporto estejam presentes na vida quotidiana da

populacao;

e Aumentar o conhecimento dos beneficios da préatica de actividade fisica

moderada na saude, no ambito social e econémico;
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e Aumentar o conhecimento de que todas as pessoas, independentemente
da idade ou do estatuto socioeconémico, podem e devem realizar regularmente

actividade fisica;

e Autonomizar os cidaddos para a actividade fisica, através de disseminacéo

de informacéao /educacéao.

A Lei constitucional portuguesa reconhece o direito de todos a cultura fisica
e ao desporto e impde ao Estado, por si e em parceria, a obrigacédo de promover,
estimular, orientar e apoiar a actividade desportiva. No actual programa do XVII
Governo de Portugal, estdo contemplados a criagdo de um programa nacional de
desporto para todos, resultante de parcerias de organismos publicos e privados, o

incentivo ao voluntariado e o dignificar do dirigente desportivo.

7. Enquadramento Desportivo na Regido Auténoma da Madeira

A Regido Autébnoma da Madeira dispde de um conjunto de normativos
dispersos que expressam a intervencao publica no dominio do desporto, e que se
traduz, nas diversas areas e vertentes desportivas, pela cedéncia de apoios e
contribuicdes a realizacdo de actividades, a participacdo de equipas e praticantes
em provas hacionais e internacionais, ao incentivo de elite de praticantes, a
formacdo dos recursos humanos no desporto e a construcdo de infra-estruturas

desportivas.

As populagdes da actual Regido Autbnoma da Madeira tiveram, na luta pela
construcdo de Portugal no Atlantico, de bastar-se a si préprias para domar a
natureza exuberante, mas agreste, para vencer as investidas de corsarios e forcas
estrangeiras, bem como para construir uma sociedade capaz de vencer as agruras

do isolamento e da insularidade. Neste processo secular, as actividades ludico-
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desportivas desempenharam uma fungdo decisiva, pela contribuicdo que
emprestaram a preparacao dos homens para a lide com a natureza e a luta contra
os invasores, bem como pela criacdo de espacos de convivio e interac¢cao social.
Os factos histéricos de que nos ddo conta autores como Artur Sarmento, Antonio
Aragdo e Francisco Santos, entre outros, constituem testemunho documental da
sempre viva disponibilidade dos madeirenses para as praticas ludico-desportivas e

para a afericdo de competéncias atléticas com quem os visita.

O desenvolvimento experimentado no dealbar do século XX, fruto quase
sempre do investimento estrangeiro, associado ao querer e desejo de afirmacgéo
autbnoma dos madeirenses, contribuiu para que se fundassem na Regido
algumas daquelas que ainda hoje sdo as suas principais referéncias desportivas.
E essa afirmagé&o organizativa e social ganhou relevancia no medir de forgas com
as organizacdes desportivas da colonia estrangeira, com as equipas das

tripulagdes dos navios que fundeavam na baia do Funchal.

7.1. Delegacdo da Direccao-geral de Educacado Fisica, Desporto e
Saude

A primeira instituicdo que consubstanciou um modelo definido de
organizacdo publica desportiva na Madeira e Porto Santo, foi a Delegacdo da
Direccdo-geral de Educacgdo Fisica, Desporto e Saude Escolar (mais tarde
Delegacéo da Direccao-geral de Desportos). O processo autondmico iniciado em
1976, com a aprovacao da Constituicdo da Republica Portuguesa e a subsequente
publicacdo do Estatuto Provisorio da Regido Autonoma da Madeira aprovado pelo
decreto-lei n°® 318-D/76, de 30 de Abril, cuja redaccéo é posteriormente alterada
pelo Decreto-Lei n° 427-F/76, de 1 de Julho, veio consagrar a autonomia politico-
administrativa da Regido e o seu exercicio por 6rgdos de governo proprio. Esta
circunstancia revelou-se determinante para o0s ventos de mudanca, de

regionalizagdo e de autonomia que abalaram o desporto regional, que vé
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tracarem-se as suas principais linhas no Encontro Regional de Educacao Fisica e

Desporto, em 1977.

Mas € s6 em 1979 que, em matéria de desporto, o Decreto-Lei n® 364/79,
de 4 de Setembro, vem definir e transferir para a Regido competéncias até entédo
reservadas ao Estado. Assim, conforme dispde o artigo 13° desse diploma, passa

a ser competéncia e responsabilidade da Regido Autbnoma da Madeira:

- fomentar e coordenar todas as éareas de actividades gimnodesportivas,

programar e realizar ac¢Oes de formacgao para animadores desportivos;

- estudar, orientar e coordenar o planeamento do equipamento gimnodesportivo,

bem como manter actualizada a carta gimnodesportiva da Regiao;

- prestar as estruturas do desporto escolar, federado, dos trabalhadores e
militar, em estreita colaboracdo e coordenacdo, 0 apoio técnico necessario a

prossecucéo das competéncias que lhes estdo cometidas;

- prestar apoio técnico e logistico a quaisquer entidades, nomeadamente as que

visem a promocao, difusdo e propaganda da actividade desportiva.

7.2. Direccao Regional dos Desportos

E neste quadro que surge a Direccdo Regional dos Desportos (hoje,
Instituto do Desporto da Regido Autbnoma da Madeira — IDRAM), encarregue da
execucdo da politica desportiva regional. O processo de desenvolvimento entédo
iniciado revelou-se imparavel, exigindo sempre novas e mais inovadoras formas
de organizacdo, e um mais alargado leque de competéncias, assumindo-se hoje o
desporto como um factor de desenvolvimento regional que transcende a sua mera
pratica, para representar um inequivoco motor de crescimento econémico e um

factor de promocdo externa imprescindivel a uma Regido turistica, n&o
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esquecendo os inegaveis contributos de integragdo social e de coesdo nacional,

reconhecidos.

Todos os indicadores de desenvolvimento desportivo evidenciam a
relevancia desse processo experimentado com a conquista da autonomia: um
sempre crescente nimero de praticantes desportivos e o surgir de uma elite capaz
de marcar presenca sucessiva em todos os Jogos Olimpicos realizados desde
Seul (1988), bem como em inGmeras provas mundiais e europeias; 0 aumento
sustentado das instalacbes desportivas adstritas a todas as areas de pratica
desportiva; a elevacdo dos niveis de intervencdo dos agentes desportivos, por via
da aposta decidida na formacdo; a intervencdo coerente e continuada nas areas
do desporto escolar e do desporto para todos; a participacdo de equipas regionais
na generalidade das competicOes desportivas nacionais; a afirmacdo de um
namero significativo dessas mesmas equipas, em representacdo do pais, em

provas internacionais de clubes.

A Constituicdo da Republica Portuguesa de 1976 recolhe, como nenhum
outro texto constitucional, o valor do desporto. O discurso constitucional sobre o
direito ao desporto é dotado de grande latitude, quer no que se refere ao grau de
intervencdo dos poderes publicos — ditado pelo poder democratico e apenas
balizado pelas inconstitucionalidades da total omissdo da intervencéo publica ou
da total estatizacdo do desporto, quer ainda no que respeita ao desporto que
acolhe. Significa isto que as incumbéncias do Estado dirigem-se a todo o tipo de
desporto — recreativo, de promo¢do da saude, federado, de alto rendimento e
mesmo profissional. Assim, a Regido Autbnoma da Madeira, pelo seu prisma
constitucional, ndo s6 pdéde como teve o dever de agir na efectivacdo do direito ao

desporto.

Em perfeita consonancia com a lei fundamental, o Estatuto Politico-
Administrativo da RAM, constante da Lei n° 13/91, de 5 de Junho, na redaccao da
Lei n°® 130/99, de 21 de Agosto, recolhe o desporto, no seu artigo 40°, com matéria

de interesse especifico para efeitos de definicdo dos poderes legislativos ou de
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iniciativa legislativa da Regido, bem como um dos dominios de consulta
obrigatéria pelos 6rgdos de soberania, nos termos do n° 2 do artigo 229° da

Constituigao.

A Regido Autbnoma da Madeira dispde ja de um significativo acervo de
normas legais e regulamentares que se precipitam na vivéncia das organizacdes e
agentes desportivos. Para além de uma administracdo publica desportiva regional
organicamente sedimentada, encontram-se registos normativos em areas tao
diversas como as de violéncia associada ao desporto, a requisi¢cdo de funcionarios
e trabalhadores por conta de outrem para participacdo em actividades desportivas,
a medalha desportiva regional, o regime de constituicdo e funcionamento dos
ginasios de manutencdao e instalacdes similares, o estatuto do dirigente desportivo
regional e o regime juridico de atribuicAo de comparticipacdes financeiras ao

associativismo desportivo.

No ambito da actividade desportiva acomoda-se uma visao alargada do
desporto ao consagrar solugbes que se direccionam aos mais diversificados
sectores desportivos, desde o desporto para todos até a relevancia do desporto de
natureza, passando pelo desporto escolar ou pelo desporto para cidadaos

portadores de deficiéncia.

Na Regido Autonoma da Madeira (RAM), sdo atribuicbes da Secretaria
Regional de Educacdo (SRE) o estudo e a execucado da politica educativa e de
desporto, e uma das suas competéncias € orientar e superintender todas as
actividades a desenvolver nas areas de Educacgéo Fisica e do Desporto. A SRE
dentro da sua estrutura, compreende o Instituto do Desporto da Regido Auténoma

da Madeira (IDRAM).
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7.3. Instituto do Desporto da Regido Autbnoma da Madeira

O decreto legislativo Regional n® 15/2005, de 19 de Abril, é o decreto de lei
gue aprova a organica do IDRAM. O IDRAM é uma pessoa colectiva de direito
publico dotada de personalidade juridica, autonomia administrativa e financeira e
patrimonio proprio e conforme foi ja referido, é tutelado pelo membro do Governo

responséavel pela area do desporto.

O IDRAM tem por missao fomentar e apoiar o desenvolvimento desportivo
na RAM, promovendo a criacdo de condi¢cdes técnicas, logisticas, financeiras e
materiais com vista a incrementar os habitos de participacdo na pratica desportiva,
a estimular a adesdo da juventude a programas de iniciagdo e formacgao

desportivas e a incentivar a elite de praticantes desportivos.

Entre as suas atribui¢cdes, realcamos a promocao de apoio técnico, material
e financeiro as instituicdes e individuos que, nas diversas vertentes desportivas,
apresentem projectos passiveis de suscitar o desenvolvimento desportivo regional.
De forma a prosseguir com as suas atribuigcdes, colabora com outras entidades
publicas ou privadas, regionais, nacionais ou internacionais, através de protocolos,
acordos ou contratos-programa. No caso de apoios ao nivel financeiro, a sua
concessao sera obrigatoriamente regida por contratos-programa a celebrar nos
termos da legislacdo aplicavel. Os contratos-programa de desenvolvimento
desportivo sdo aprovados pelo presidente do IDRAM, devendo, quando o seu
montante ultrapassar o valor que for definido por despacho do membro do

Governo da tutela, ser submetido a homologacéo deste.

Na dependéncia da direccdo de servicos de apoio técnico desportivo do
IDRAM, destacamos a divisdo de apoio ao desporto para todos (DADpT), cujas
competéncias fundamentais passam por conceber e criar condicdes de
implementacdo, em parceria com estruturas de poder autarquico e do movimento
associativo, de um quadro regional de actividades na area do desporto para todos,

visando o bem-estar das populagdes, assim como apreciar 0S processos relativos
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a concessao de apoio técnico, material e financeiro, para desenvolvimento de
accoes no ambito do desporto para todos, controlando e avaliando a sua
execucdo. E ainda uma competéncia da DADpT assegurar a interac¢éo do IDRAM
com a Associagdo da Madeira de Desporto para Todos (AMDpT), em ordem a

implementacéo de iniciativas conjuntas.

7.4. Associacao da Madeira de Desporto para Todos

A AMDpT surge em 1996 e até essa altura, o desporto para todos na regiao
era regido pelo IDRAM. Com o crescente aumento da actividade fisica no ambito
do desporto de recreacdo e lazer, assim como de uma maior procura da
populacdo em geral desse tipo de actividades, o IDRAM sentiu a necessidade de
criar alternativas que respondessem mais rapida e eficazmente as novas
solicitagdes emergentes. Com o0 aparecimento desta organizacdo, comegou-se a
praticar o desporto desta vertente de uma forma mais organizada, podendo dar a
estes clubes e instituices apoios para poderem realizar actividades de um nivel

superior.

A AMDpT € uma associacdo dotada de personalidade juridica, sem fins
lucrativos, tendo como objectivo a promocao e organizacao de actividades fisicas
e desportivas, com finalidade ludica, formativa e social, regendo-se por estatutos e
regulamentos proprios e demais legislacdo em vigor. Os grandes objectivos da
AMDpT passam também fundamentalmente por incrementar quantitativamente o
investimento publico no apoio aos eventos de lazer e recreacdo, bem como dar
beneficios especiais aos agentes promotores do desporto na sua vertente nao
federada. Esta associacdo fundamenta-se numa concep¢do moderna e
progressista do desporto e tem como principais principios gerais orientar-se e
defender os principios da carta europeia do desporto para todos (Conselho da

Europa, 1975), da carta internacional para a educacdo fisica e desporto
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(UNESCO, 1992). Tem também como principio conceber o desporto como um
direito dos cidadaos e reclamar as diferentes instituicbes publicas o seu fomento,

para alem de promover a pratica do desporto para a populacdo em geral.

As entidades que pretendem apoio financeiro para a realizacdo de
actividades ao nivel do desporto para todos, estdo sujeitas a regulamento préprio
da AMDpT (Regulamento de apoio aos Eventos Desportivos no ambito do
desporto para todos). As candidaturas a apoio a realizacdo de eventos
desportivos, no ambito do regulamento, apenas poderdo ser veiculadas por
entidades associadas da AMDpT, de caracter ndo lucrativo. Desta incluem-se as
associacfes promotoras de desporto, os clubes de praticantes, os clubes

desportivos e os institutos particulares de solidariedade social — IPSS.

ApOs a avaliacdo por parte da AMDpT dos relatorios das actividades
desenvolvidas pelos seus associados, € calculado com base no modelo de
avaliacado das actividades, o montante a atribuir a cada entidade. Estes valores
sdo posteriormente enviados ao IDRAM. Apds parecer positivo por parte do
IDRAM, é celebrado entre este e a AMDpT um contrato programa onde fica
vinculado o apoio a atribuir as diferentes instituicbes no ano transacto. Entre a
AMDpT e as instituicbes apoiadas s&o celebrados os protocolos de

desenvolvimento desportivo e atribuido o respectivo apoio financeiro.

Resumindo, vemos que hoje, o desporto se converteu numa das
actividades humanas mais praticadas pelas populacdes, quer seja a nivel

profissional ou amador, regular, sistematico ou ocasional.

O termo desporto para todos € um lema internacional que data do ano 1968
e em 1975, na primeira conferéncia de ministros europeus responsaveis pelo
desporto, aprovou-se a Carta Europeia do Desporto para Todos, que define os
principios base aos quais os desportistas estdo profundamente ligados. O

desporto é considerado como um factor importante de desenvolvimento humano,
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como um dos aspectos de desenvolvimento sociocultural e cada governo deve
favorecer uma cooperacdo permanente e efectiva entre os poderes publicos e os
organizadores benévolos e estimular a criacdo de estruturas nacionais, permitindo
desenvolver e coordenar o desporto para todos. Os principios invocados na Carta
Europeia de Desporto para Todos sao posteriormente renovados em Rhodes, em

Maio de 1992, adoptando-se a Carta Europeia do Desporto.

Costa (1986), define desporto para todos como o conjunto de todas as
actividades desportivas que visam, em diferentes graus, a forma fisica e a
socializacdo dos praticantes; actividades que decorrem em locais com
equipamentos adaptados sob direccdo simplificada; actividades para as quais 0s
grupos espontaneos da sociedade tém acesso sem limitacdes excessivas de
condi¢cdes econdmicas, sexo e idade. O desporto para todos pode ser entendido
como a pratica de actividades fisicas e desportivas orientadas a populacdo, sem
discriminagcdo de idade, sexo, condicdo fisica, social, cultural ou étnica,
diversificada nas suas manifestacbes, geradora de situacdes de incluséo,

entendendo o desporto como um ambito de desenvolvimento social.

No caso concreto de Portugal, apenas apés a instauracdo da democracia
em 1974, comecaram a ganhar expressdo os valores da cultura fisica
generalizada a toda a populacdo e desde 1976 que o desporto ficou consagrado
como direito dos cidadaos no art. n° 79 da Constituicdo da Republica Portuguesa.
A lei de bases do sistema desportivo de 1990 consagra finalmente o principio do
desporto para todos, e a alteracdo de 1996 prevé a obtencao do estatuto de mera
utilidade publica as organizacfes que promovem o desporto sem ser desporto de

competicao.

Na Regido Autonoma da Madeira, com a criacdo da Associacao da Madeira
de Desporto para Todos, foram regulamentados apoios a conceder as Instituicdes
gue pretendessem organizar actividades desportivas no ambito do Desporto para
Todos, apoios esses que iriam permitir que as actividades tivessem um nivel

superior ao existente.
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As organiza¢cfes que realizam actividades no ambito do desporto para
todos na Regido Autonoma da Madeira sao, por norma, organizacdes de pequena
dimensdo, com poucos associados e que, como todas as outras organizacoes
desportivas, para sobreviverem necessitam de apoios ao nivel financeiro. Dadas
as dificuldades financeiras destas organizacfes, devido a uma série de factores,
como sejam a sua localizacdo, que € maioritariamente em locais pequenos, com
populacdes reduzidas e pouca vivéncia desportiva, ou mesmo devido a pouca
motivacdo que principalmente as pessoas fora dos grandes circulos urbanos
sentem para praticarem actividade fisica e por conseguinte terem de pagar por
essa actividade. Para organizarem actividades, que naturalmente tém mais ou
menos custos, as organizacdes necessitam de receitas. Estas receitas poderdo
ser obtidas através de apoios privados, publicos ou mesmo através dos proprios

participantes.

A origem do financiamento destas organizac¢fes, permite compreender qual
a orientacao estratégica que seguem, de forma a cumprirem 0s seus objectivos e

assim justificarem a sua sobrevivéncia e propria existéncia.
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Capitulo | — Metodologia

No presente capitulo, denominado “Metodologia”, tera lugar a definigdo do
modelo de andlise e dos procedimentos metodologicos de recolha e tratamento

dos dados.

1. Modelo de Analise

O objecto de estudo da investigacdo € a identificacdo e interpretacdo da
estratégia dos clubes desportivos no ambito do desporto para todos, sob ponto de
vista do seu financiamento. Sabemos que as organizacdes desportivas dependem
de recursos financeiros, e que tendo em conta a situacéo desportiva em Portugal,
as organizacdes tém que ser muito financiadas, principalmente as de pequena
dimenséo, com limitado nimero de associados e poucos meios, 0 que acaba por
fazer com que a luta pelos subsidios determine a estratégia destas organizacdes.
Dadas as limitacdes do sector privado em Portugal e o préprio interesse deste em
financiar actividades desportivas com baixo impacto mediatico, consideramos a
hipotese de a estratégia das organizacbes desportivas ser uma estratégia

direccionada para o financiamento do sector publico.

No sector publico, as organiza¢ces podem procurar obter apoios financeiros
através de varias entidades, como sejam o Governo Regional, as Céamaras
Municipais, Juntas de Freguesia ou Casas do Povo. Dados os limites orcamentais
das Camaras Municipais, Juntas de Freguesias e Casas do Povo e dada a
obrigagdo do Estado em proporcionar o direito dos cidaddos ao desporto,
colocamos a hipo6tese de ser o Governo Regional, através do Instituto do Desporto
da Regido Autonoma da Madeira, a entidade publica que maior financiamento

atribui as organizacfes desportivas.
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Dado o elevado numero de participantes nas diversas actividades
desportivas e uma vez que a maioria das actividades desenvolvida requerem
custos elevados para quem as organiza, consideramos também a hipétese de ser
a inscricdo dos participantes a segunda maior fonte de financiamento das
organizagbes. Diferentes actividades tém diferentes encargos, umas com
encargos superiores a outras, consoante a sua tipologia, e é nesse sentido, que
colocamos a hipdtese da existéncia de correlacdo entre os diferentes tipos de
actividade e a origem do financiamento, ou seja, diferentes tipos de actividade tém

diferentes fontes primordiais de financiamento.

Dentro da diversidade da oferta desportiva neste ambito, encontram-se
inUmeras actividades distintas. Umas com elevado numero de participantes, outras
com numero reduzido. Estas actividades tém periodicidades também distintas,
podendo ser actividades pontuais, sistematicas ou regulares, ou seja, com numero
de dias de actividade distinto. Assim, aceitamos a hipdtese que o valor financiado
a cada entidade seja influenciado pelo nimero de participantes envolvidos nas

actividades e também pela duracéo destas.

De acordo com o problema inicial e o trajecto tedrico realizado, foi

construido o modelo de andlise, conforme a figura 11.

O modelo de analise em causa € constituido por quatro dimensdes e

respectivas componentes:

Dimensao publico, onde se enquadram todos os financiamentos obtidos
pelas ODR com origem nos dinheiros publicos. Consideram-se as componentes:

IDRAM, Camaras Municipais, Juntas de Freguesia e Casas do Povo.

Dimensé&o inscricdo de participantes, onde se abrangem os valores que
foram desembolsados pelos participantes junto das ODR para realizarem as suas

actividades.
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Dimenséo privado, onde se consideram os valores que as ODR receberam
por instituicdes privadas como forma de patrocinio, para desenvolverem as suas

actividades.

Dimensé&o outros, onde se consideram os valores recebidos pelas ODR
para a organizacdo das suas actividades e que nao constam das outras

dimensoes.
IDRAM
Céamara Municipal
Publico Junta Freguesia
Estratégia das Inscricdo Participantes Casa Povo
Organizacgbes
Desportivas
Privado Patrocinadores/Publicidade
Outros

Figura 11 - Modelo de analise da estratégia de financiamento das organizagdes no ambito do
desporto para todos

Importa conhecer em que medida o financiamento (B), influencia a
organizacdo desportiva (A) a organizar a actividade desportiva (C), conforme a
figura 12. Para tal, pretendemos identificar a proveniéncia do financiamento (B),
para compreender a estratégia da organizacdo (A) para produzir a actividade

desportiva (C).
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Figura 12 - Influéncia do financiamento nas Organiza¢des desportivas

2. Amostra

A amostra é constituida por 52 organiza¢cfes desportivas regionais, que no
ciclo de 2001 a 2004 organizaram actividades desportivas na RAM e gque se
candidataram a apoio publico através da Associacdo da Madeira de Desporto para

Todos.

As ODR referentes a amostra, pertencem a 10 dos 11 Concelhos da RAM:
Funchal (FX), Santana (ST), Ribeira Brava (RB), S&o Vicente (SV), Camara de
Lobos (CL), Ponta do Sol (PS), Machico (MC), Porto Moniz (PM), Porto Santo (PT)
e Santa Cruz (SC).

3. Recolha dos dados

O instrumento utilizado para a recolha dos dados foi a andlise documental
dos documentos constantes na base de dados da Associacdo da Madeira de
Desporto para Todos: formulario de relatdrio dos eventos realizados e

candidatados a apoio publico.
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Com esta andlise documental, pretendeu-se determinar 0S recursos
utilizados na organizacdo das diferentes actividades assim como a sua origem.
Além dos recursos, identificamos também o numero de participantes em cada

actividade e o numero de dias em que estas decorreram.

Tendo em atencdo os objectivos deste estudo, dos relatérios foram
recolhidas as seguintes varidveis: nome da instituicdo (com vista a
confidencialidade dos dados das ODR, procedemos a codificacdo das mesmas),
ano, actividades desenvolvidas, nimero de participantes, nimero de ODR,
numero de dias de actividade, entidade financiadora e montante financiado. Com
base nestas duas dUltimas, foi calculada a percentagem de financiamento

outorgado a cada entidade.

4. Tratamento dos dados

Face as variaveis estudadas, o estudo devera ser entendido como um
estudo descritivo, pois pretendemos descrever o tipo de financiamento das ODR e
a sua evolucao, mas por outro lado € experimental, pois procuramos estabelecer

relacdes causais entre variaveis.

Em primeira instancia, quantificamos e caracterizamos a distribuicdo das
ODR, o numero de actividades, o numero de participante e o nimero de dias de
actividade por Concelho.

Apdés uma descricdo da evolucdo da percentagem do financiamento
outorgado por cada uma das entidades estudadas (IDRAM, Camaras Municipais,
Juntas de Freguesia, Casas do Povo, Inscricdo de participantes e outros) as ODR,
fomos averiguar se cada uma destas entidades contribui com percentagens iguais
no orgcamento das ODR, sendo possivel identificar dois grupos de entidades
financiadoras que se destacam das restantes, por um lado o IDRAM e por outro a

inscricdo de participantes. VerificAmos ainda que ao longo do periodo em estudo
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(4 anos), ocorreram mudancas significativas nas percentagens financiadas por
cada entidade, tendo para tal utilizado a analise de variancia de medidas
repetidas. De forma a melhor compreendermos os resultados obtidos na analise
de variancia, apresentamos 0s numeros indices que permitem avaliar a evolucéo

percentual das percentagens financiadas por cada entidade.

Outro aspecto que consideramos relevante no estudo, foi o de avaliar os
efeitos do tipo de modalidade desenvolvidas pelas ODR. Para isso, em primeira
instancia, dividimos as diferentes actividades desenvolvidas por catorze
modalidades: atletismo (corrida, triatlo), btt (cicloturismo, provas de down hill e
gincanas), desportos colectivos (andebol, basquetebol, futebol, voleibol e
madeirabol), desportos de aventura (orientacéo, rappel, slide, escalada, e tiro com
arco), desportos de combate (judo e karaté), desportos de raquete e taco (ténis de
mesa e de campo, golf e badminton), desportos motorizados (todo o terreno
turistico), desportos nauticos (canoagem, vela, jet ski, passeios de barco, surf e
body board), férias desportivas (actividades sistematicas de férias desportivas,
ginastica (ginastica de manutencéo, fitness e hidroginastica), natacao, actividades
lidicas e recreativas (jogos tradicionais, torneios de cartas, actividades de
campismo), pedestrianismo (passeios pedestres e caminhadas) e pesca. De
seguida, procuramos identificar se existe algum ou alguns tipos de modalidade
gue consigam maior percentagem de financiamento, e ainda identificar se
ocorreram mudancas significativas ao longo do tempo. Assim, novamente

utilizamos a andlise de variancia de medidas repetidas

Na medida em que ao longo do estudo se tornou claro que uma das
entidades era a que mais contribuia para o financiamento das ODR, consideramos
relevante avaliar da existéncia de variaveis externas que provocassem aumento
dos montantes financiados e que pudessem revelar a adequacdo das ODR as
mudancas estabelecidas por aquela entidade. Foram entdo determinados modelos

de regressao linear mdultipla, cujas variaveis explicativas foram o numero de
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participantes e o niumero de dias de actividade desenvolvidas pelas ODR e a

variavel dependente, foi 0 montante financiado por essa entidade.

Utilizamos o nivel de significancia de p<0.05, normalmente utilizados em

estudos desta natureza.
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Capitulo Il — Apresentacdo e discussao dos resultados

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados da
investigacao realizada. Em primeira instancia, procede-se a caracterizacdo das
organizacbes desportivas da RAM que realizaram actividades no ambito do
desporto para todos. De seguida, identifica-se a localizacdo destas organizacoes
por Concelho, assim como a distribuicdo do nimero de actividades, numero de
participantes e dias de actividade. Em terceiro, procede-se a analise do niumero de
organizacfes e do numero de actividades nos quatro anos estudados. Por ultimo,
realiza-se a analise dos valores financiados, a sua origem, o seu destino
consoante o tipo de modalidade praticada e o efeito do numero de dias de

actividade e do numero de participantes no montante financiado.

1. Caracterizagdo das OrganizacOes Desportivas Regionais

Do estudo fazem parte 52 organizacbes desportivas que tém objectos e
formas juridicas distintas. Conforme podemos observar na figura 13, a amostra é
constituida maioritariamente por clubes (63%). Estes, sdo organizacdes que tém
actividades de desporto federado assim como de desporto para todos.

O Associacao

6% 10%

B Associagéo Cultural e Desportiva

O Casa do Povo

O Clube de Praticantes

H Clube

O Instituicdo Particular de Solidariedade

Figura 13 - Caracterizacdo das ODR
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Em segundo lugar, surgem as oito associagbes culturais e desportivas
(15%), que sao associacdes puramente direccionadas para o sector do desporto
para todos. As cinco associacdes estudadas (10%) sdo associacbes que
representam uma ou mais modalidades desportivas e realizam actividades abertas
a populacdo. As trés instituicbes particulares de solidariedade social (6%)
organizam apenas actividades desportivas do ambito estudado, assim como as

duas casas do povo (4%) e o clube de praticantes (2%). (Figura 13).

2. Distribuicdo das Organizacbes Desportivas Regionais por
Concelho

No geral, o numero de ODR que organizaram actividades no ambito do
desporto para todos no espaco temporal estudado, estd muito concentrado no
Concelho do Funchal. A este Concelho pertencem 28 ODR (54%) do total da
amostra. (Figura 14). As restantes organizagfes estéo distribuidas pelos restantes
Concelhos da RAM de uma forma muito aproximada, que varia em numeros
absolutos entre cinco e uma organizacfes, excepcdo ao Concelho da Calheta, o

gual ndo inclui no seu espaco geografico nenhuma ODR pertencente a amostra.

Mc PM PTSC
PS 40, 4% 2%2%
cL 4%

6%

SV
7%

FX
54%

7%
° 10%

Figura 14 - Percentagem relativa de entidades por Concelho
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Analisando o grafico da figura 15, apercebemo-nos que ndo se registaram
variac@es significativas no numero de ODR nos diferentes Concelhos. O Concelho
do Funchal variou entre 48% em 2001 e 54% em 2004, sendo ano apos ano o
Concelho que mais ODR incluiu. Foi, para alem do mais, o Unico Concelho que
evoluiu positivamente nos anos estudados. Ao contrario deste, trés Concelhos
(Sao Vicente, Porto Moniz e Porto Santo), tiveram um numero decrescente de
organizacfes desportivas a realizarem actividades. Os restantes Concelhos nédo

tiveram evoluc¢des uniformes ao longo dos anos.

60%

50% -

40% @2001
@2002
30%
02003
20% H 02004

AL ey T et B e

FX ST RB SV CL PS MC PM PT SC

Figura 15 — Percentagem relativa de entidades por Concelho por ano

2.1. Actividades desenvolvidas pelas Organizagcbes Desportivas
Regionais por Concelho

No que se refere ao numero de actividades desenvolvidas pelas ODR,
observamos que ndo ha uma discrepancia tdo grande como em relacdo ao
namero de entidades (figura 16). Mantém-se o Concelho do Funchal como o
Concelho onde se desenvolveram mais actividades, num total de 118 actividades,
gue correspondem a 38% do total. Mais proximos deste valor, encontramos 0s
Concelhos de Santana (34 actividades, 11%), Ribeira Brava (45 actividades, 14%)

e Sao Vicente (56 actividades, 17%). Mantiveram-se os mesmos trés Concelhos
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descritos anteriormente (S&o Vicente, Porto Moniz e Porto Santo) com evolugdes

negativas nos quatro anos em estudo.

PM PT sccCL
MC .
PS gup 4% 1%01%0%
Cla%
4%

SV
17%

14% 11%

Figura 16 - Percentagem relativa de actividades por Concelho

No que se refere a variacdo do numero de actividades por Concelho no
decorrer dos anos estudados (figura 17), observamos que ndo se regista uma

alteracéo acentuada dos eventos realizados.

45%
40% —
35%
30% O 2001
25% 1 B 2002
20% H 1 0 2003
15% H 0 2004
10% H ]

5% H [l

il lml lind Hin M= el lin) sy

FX ST RB SV CL PS MC PM PT SC

Figura 17 - Percentagem relativa de actividades por Concelho por ano
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Realcamos apenas o facto de em 2004, o Concelho da Ribeira Brava (16
eventos realizados) ter realizado mais eventos do que o Concelho de S&o Vicente

(12 eventos realizados), ao contrario dos outros anos.

2.2. Participantes por Concelho

O namero de participantes nos eventos desportivos realizados pelas ODR
(figura 18) foi claramente superior no Concelho do Funchal (44975 participantes,
gue correspondem a 62% do total). Os Concelhos da Ribeira Brava e Sao Vicente
sdo os Concelhos que mais se aproximam em numero de participantes, com 6887

participantes (10% do total) e 7458 participantes (12% do total), respectivamente.

PM SC
PSMC3%0,33% pT

Ch 10%1% 0,32%

SV 6%

12%

RB
10% FX
62%
4%

Figura 18 - Percentagem relativa de participantes por Concelho

O numero de participantes nas diversas actividades, € uma variavel que se
torna importante a dois niveis. Primeiro é uma variavel que pode traduzir a
dimensdo da actividade e segundo, podera ser um critério de obtencdo de

subsidio, conforme analisaremos mais a frente.
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No decorrer dos anos estudados (figura 19), ndo se registaram alteracoes
significativas no niumero de participantes nas actividades desportivas dentro dos
Concelhos que incluem as ODR. O maior Concelho representado, o Concelho do
Funchal, foi sempre o Concelho em que mais participantes intervieram e
realcamos o facto de o Concelho de Sao Vicente ser o Unico que apresentou uma

evolucdo positiva no numero de participantes ao longo dos anos em estudo.

70%
60%

50%

@2001
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Figura 19 - Percentagem relativa de participantes por Concelho por ano

2.3. Dias de actividade por Concelho

A periodicidade dos eventos € uma variavel que também tivemos em
consideragcdo. As actividades que se candidatam a apoio sao actividades com
duracbes distintas, embora no regulamento de apoio esteja prevista uma
penalizacdo para as actividades pontuais (penalizacdo maior) e sistematicas, em
detrimento das actividades regulares, ou seja, aqueles que mantiverem as suas

actividades a decorrer por um periodo maior, seréo a partida beneficiados.

Ao analisarmos a figura 20, observamos que embora os Concelhos da

Ribeira Brava e de S&o Vicente tivessem registado um menor namero de
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actividades, de participantes e de ODR, conseguiram manter as suas actividades
por um numero de dias muito aproximado em relacdo ao Concelho do Funchal, o
Concelho que mais dias de actividade registou (4225 dias de actividade, que
correspondem a 27% do total). Os Concelhos da Ribeira Brava e de S&o Vicente,
tiveram 4113 dias de actividade (27% do total) e 3666 dias de actividade (24% do
total), respectivamente. Este facto, deve-se a questédo de estas actividades serem
actividades regulares, actividades que decorrem uma ou mais vezes por semana e

ao longo do ano.

27%

Figura 20 - Percentagem relativa de dias de actividade por Concelho

Possivelmente por muitas das actividades do Funchal serem actividades
pontuais ou sistematicas, nos anos de 2003 e 2004, este Concelho registou
mesmo numeros de dias de actividade inferiores ao Concelho da Ribeira Brava e

em 2003 também em relagcédo ao Concelho de Séo Vicente.

Em relacdo aos outros Concelhos, nota-se que existe uma discrepancia

grande em relacdo aos trés referidos anteriormente, nunca ultrapassando os 15%
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de dias de actividade. Na ordem destes valores apenas temos os Concelhos de

Santana e Machico, pois todos os outros nao atingiram os 10%.
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Figura 21 - Percentagem

relativa de dias de actividade por Concelho por ano

ODR ao longo dos quatro anos estudados.

Quadro 1 - Nimero de actividades das ODR

NUmero de Actividades

ODR

Ano

2001

2002

2003

2004

S | W N e

w (W (W (W

124

3. Evolugdo do Numero de actividades das OrganizacOes
Desportivas Regionais

No quadro 1, podemos observar a evolu¢cdo do nimero de actividades das
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10

11

12

13

14

15

16

17

18
19
20

21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40

41

42

43

44

45
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46

47

48

49

50

N O N [P e

N N N

51

52

Total

58

79

92

92

Este estudo tem por base as 58 actividades desportivas realizadas em
2001, que passaram para 79 em 2002 e para 92 nos dois anos seguintes. Estes
valores representam um aumento do numero de actividades desenvolvidas na

ordem dos 58,6%, o0 que nos indica que a oferta de actividades desportivas tem

vindo a aumentar.

4. Evolucéo do Numero de Organizacdes Desportivas Regionais

Conforme podemos observar no quadro 2, o numero de organizacfes que
receberam financiamento publicos variou entre as 29 em 2001 e as 37 em 2004, o
gue significa um aumento na ordem dos 21,62% e sao estas unidades amostrais

gue avaliaremos, pretendendo identificar as principais fontes de financiamento

destas organizacoes.

Quadro 2 - Nimero de ODR

N° de

organizagdes

Valid

2001

2002

2003

2004
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29

32

34

37
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Significam estes dados também que o nimero de organiza¢des desportivas
gue comecaram a organizar actividades apds 2001 € superior ao numero de
organizagfes desportivas que deixaram de organizar actividades até ao ano de
2004.

5. Origem do financiamento

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001), uma estratégia bem formulada
ajuda a ordenar e a colocar os recursos de uma organizagdo para uma nova
postura singular e viavel. Mintzberg et al. (2000), ao definirem estratégia, referem
gue esta pode ser vista como um plano porque representa um tipo de linha de
accao escolhida de forma consciente, direccionada para o0s objectivos da
organizacdo. Por outro lado Correia (1999) menciona que a estratégia como um
plano pode ser entendida como uma intervencdo conscientemente pretendida,
numa ou num conjunto de linhas de orientacdo, para defrontar uma determinada
situacdo. Ao abordar a andlise da envolvente externa das organizacdes
desportivas, indica alguns aspectos que necessitam de ser ponderados por estas
aguando da analise da sua envolvente externa, como sejam alteracfes de
mercado e de habitos desportivos, a globalizacdo do mercado desportivo, as
alteracbes do modo de vida das populacdes e os seus rendimentos, 0 aumento do

tempo livre, entre outros.

Estratégia é também a determinagdo das metas basicas de longo prazo e
dos objectivos da organizacéo e adopcao de recursos de accdo e da aquisi¢ao de

recursos, necessarios para atingir aquelas metas.

As organizagOes necessitam de recursos financeiros, e tendo em conta a
situacdo desportiva de Portugal, as organizagdes desportivas tém que ser muito
financiadas para poderem sobreviver. Neste sentido, a luta pelos subsidios acaba

por determinar a estratégia destas organizacdes, 0 que vai de encontro a teoria da
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dependéncia de recursos, difundida por Pfeffer e Salancik (1978), que reconhece
os efeitos do ambiente sobre os resultados das estratégias e a importancia do
recurso que a organizagcao requer para sobreviver e continuar as suas operacoes.
Assim, o que determinara a sobrevivéncia das organizacfes, sera a sua habilidade
para adquirir e manter recursos. Para compreendermos a forma como as
organizacbes desportivas regionais o fazem, analisamos a origem dos

financiamentos destas.

Pretendemos saber se ocorreram mudancas na percentagem de
financiamento ano a ano e para cada entidade. Para tal, utilizdmos a anadlise de
variancia para medicdes repetidas, pois permite em simultaneo averiguar se
existem diferencas significativas entre as percentagens de financiamento por parte
das varias entidades e por outro lado se existem diferengas significativas ao longo

do tempo, nas quatro medi¢des que foram realizadas.

Quadro 3 - Percentagem do financiamento

Soma de Desvio

Desvios Quadraticos
Fonte Quadraticos g.l Médios F Sig.
Intercepgdo 25714,286 1 25714,286 139,193 ,000
Entidade 29465,065 6 4910,844 26,583 ,000
Erro 21983,789 119 184,738

No quadro anterior, estdo os resultados da analise de variancia em que
observamos que as entidades nao contribuem de forma semelhante no orcamento
das organizacGes desportivas, e na figura 22 podemos notar que existem
diferengas na percentagem com que as varias entidades financiam as ODR. Nota-

7

se que a estratégia das organizacbes desportivas € uma estratégia que nao
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assenta na obtencdo de recursos em todos os possiveis financiadores, mas sim

em apenas algumas fontes de financiamento em detrimento de outras.
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2003 (%) =
. . . .
o = | R Entidade financiadora
[ IDRAM
< - C. M.
—t J.F
2002 (%) = S
C. Povo
|_?__| o o
I { ——— Ins. participantes
Privados
[ ® I Outros
2001(%) =
—— . o . Error Bars show 95,0% Cl of Mean
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Percentagem do financiamento

Figura 22 - Percentagem do financiamento

Dada a existéncia de diferencas entre as percentagens de financiamento,
consideramos interessante identificar quais as entidades que diferem entre si.
Para isso, analishmos a percentagem do financiamento das diversas entidades
financiadoras e concluimos que existem duas fontes de financiamento
privilegiadas pelas ODR: a principal € o IDRAM e a segunda é a inscricdo de

participantes, conforme podemos observar no quadro 4.
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2001(%)

2002 (%)

2003 (%)

2004 (%)

Quadro 4 - Origem do financiamento

IDRAM

C. M.

J. k.

C. Povo

Ins. participantes
Privados

Outros

IDRAM

C. M.

J. k.

C. Povo

Ins. participantes
Privados

Outros

IDRAM

C. M.

J. F.

C. Povo

Ins. participantes
Privados

Outros

IDRAM

C. M.

J. k.

C. Povo

Ins. participantes
Privados

Outros

29
29
29
29
29
29
29
32
32
32
32
32
32
32
34
34
34
34
34
34
34
37
37
37
37
37
37
37

Média

37,1
6,1
1,4
2,6

34,3
3,0

15,5

45,8
6,7
2,5
0,0

29,7
5,8
9,5

40,6
8,5
1,9
0,0

30,1
2,7

16,1

41,1
7,2
1,8
0,2

32,9
2,5

14,3
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Intervalo de Confianca a

Desvio Padrao 95%

Limite Inferior

26,7 27,0
9,2 2,6
3,2 0,1
9,9-

31,4 22,4
6,2 0,7

22,3 7,0

30,2 34,9

15,2 1,2
57 0,5
0,0 0,0

25,2 20,6

15,4 0,2

16,7 3,5

24,2 32,2

17,4 2,4
4,2 0,5
0,0 0,0

26,4 20,9
51 0,9

19,3 9,4

23,6 33,2

15,2 2,2
3,7 0,6
0,7 -

30,0 22,9
57 0,6

17,0 8,6

Limite Superior

47,3
9,6
2,6

46,3
5,4
23,9
56,7
12,2
4,6
0,0
38,8
11,4
15,5
49,1
14,6
3,4
0,0
39,3
4,4
22,9
49,0
12,3
3,1

42,9
4,4
20,0
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Estes dados permitem-nos confirmar as hip6teses de a estratégia das
organizacfes desportivas ser uma estratégia direccionada para o financiamento
publico; a hipotese de o IDRAM ser a entidade que mais contribui para o0s
orcamentos destas organizacfes e também a hipGtese de a segunda maior fonte
de financiamento ser através da inscricdo dos participantes, ou seja, dadas as
dificuldades de obtencado de recursos financeiros, as organizacdes definem a sua
estratégia na obtencdo de financiamento através do IDRAM e da inscricdo dos
proprios participantes. No decorrer dos quatro anos em estudo, sensivelmente
75% do financiamento das organizacdes desportivas incide em média sobre o

IDRAM (41%) e as inscricdes dos participantes (32%).

Para complementarmos a analise dos dados, utilizamos as médias
harmonicas' da percentagem de financiamento de cada entidade financiadora
resultante das comparacfes multiplas e verificamos dois grupos homogéneos,
conforme observamos no quadro 5. O primeiro grupo € constituido pelo IDRAM e
pela inscricAo de participantes, cujas percentagens meédias harmonicas sao
respectivamente 38,907% e 36,761%, 0 que mais uma vez confirma as hipéteses
de serem estes o0s principais financiadores. Este grupo, por si sO, conforme ja

tinhamos referido, explica 75% do financiamento as organizacdes desportivas.

! A média harménica é definida como o inverso da média aritmética do inverso dos niimeros para
0S quais se deseja calcular a média. Esta € a média a ser usada em problemas que envolvem
razbes de variacdo, como por exemplo, valores referentes a precos. Tende a ser menor que a
média aritmética e como se aproxima do menor valor contido na série, fornece melhor
conhecimento sobre a dispersdo observada.
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Quadro 5 - Subgrupos homogéneos resultantes das comparacdes multiplas

Entidade Subconjunto
financiadora N
1 2
Tukey C. Povo 18 ,000
HSD(a,b,c)
J. F. 18 1,900
Privados 18 4,245
C. M. 18 6,505
Outros 18 11,682
Inscricdo 18 36,761
participantes
IDRAM 18 38,907
Sig. ,142 ,999

Nota: A média utilizada é a média harménica.

O segundo grupo € constituido por um outro grupo homogéneo,
contribuindo desde os 0% das Casas do Povo, os 1.9%. das Juntas de Freguesia,
4,2% das entidades privadas, 0s 6,5% das Camaras Municipais e os 11,7% da
variavel outros, valores que pertencem aos recursos financeiros para as
actividades, mas que néo foram identificados como pertencentes a qualquer uma

das entidades financiadoras.

De seguida pretendemos verificar se ao longo dos quatro anos estudados,

foi possivel registar alguma evolucéo nas percentagens financiadas.

Observamos no quadro 6, que ano ap0s ano, ndo se registaram diferencas
significativas na percentagem com que cada uma das entidades financiadoras
contribuiu nos orgamentos das ODR. Apenas entre os anos de 2003 e 2004, se
regista um reforco da percentagem financiada através da inscricdo dos
participantes (sig=0,032). De facto, ndo ha uma diminuicdo na percentagem de

financiamento ao longo dos anos.
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Quadro 6 - Evolucédo das percentagens financiadas

Soma de Desvios
Desvios Quadraticos
Fonte factorl Quadréticos g.l Médios F Sig.
Ano 2001 vs. 2002 ,000 1 ,000 ,000 1,000
2002 vs. 2003 ,000 1 ,000 ,000 1,000
2003 vs. 2004 ,000 1 ,000 ,000 1,000
Ano*Entidade  Nivel 1 vs. Nivel 2 100,082 6 16,680 ,152 ,988
Nivel 2 vs. Nivel 3 1222,480 6 203,747 1,456 ,199
Nivel 3 vs. Nivel 4 1189,893 6 198,315 2,402 ,032
Error(Ano) Nivel 1 vs. Nivel 2 13092,851 119 110,024
Nivel 2 vs. Nivel 3 16656,619 119 139,972
Nivel 3 vs. Nivel 4 9824,777 119 82,561

a Computed using alpha =,05

No quadro 7, realcamos o0 aumento da participacdo publica no orcamento
das ODR, particularmente o financiamento do IDRAM, que aumentou 35,5% em
2002 relativamente ao ano base de 2001, sendo que estes incrementos se
continuaram a registar até 2004, ano em que o financiamento do IDRAM atinge
mais 82,3% que no ano de 2001. Embora as restantes entidades financiadoras
registem também aumentos, estes ndo atingem os niveis das entidades publicas,
especialmente do IDRAM. Na segunda principal fonte de financiamento destas
ODR, as inscricbes de participantes, registamos ao fim dos quatro anos, um
aumento de 37,3% relativamente a 2001. Estes valores, confirmam que néo so a
principal fonte de financiamento € o sector publico, através do IDRAM, como o0s
valores financiados por estes aumentam, o que confirma que as organizacoes
desportivas tém uma estratégia de financiamento direccionada para o0 sector

publico, concretamente para o IDRAM.
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Quadro 7 - Financiamento médio de cada entidade ao longo do tempo

Entidade 2001 2002 2003 2004
IDRAM Média 1884,53 2553,57 2649,25| 3435,609
Desvio Padréo 2865,81 3394,87| 3631,321| 4858,229
indice 100,0% 135,5% 140,6% 182,3%
C. M. Média 365,85 617,92 1001,7| 870,5155
Desvio Padréo 919,88 1795,081| 2752,932 2333,12
indice 100,0% 168,9% 273,8% 237,9%
J. F. Média 123,84 213,99 149,06| 248,1132
Desvio Padréo 404,18 660,586 379,966| 790,5671
indice 100,0% 172,8% 120,4% 200,3%
C. Povo Média 42,45 0 0 7,5472
Desvio Padrao 217,812 0 0] 39,70592
indice 100,0% 0,0% 0,0% 17,8%
Financiamento Média 2416,67 3385,48 3800,01] 4561,784
Desvio Padréo 3528,602| 4577,018| 5487,669 6422,71
indice 100,0% 140,1% 157,2% 188,8%
Ins. Média 3517,37 3558,79 3435,27| 4828,296
Desvio Padréo 7458,726| 7530,004| 6863,177| 8926,665
indice 100,0% 101,2% 97, 7% 137,3%
Privados Média 336,31 471,38 411,42 367,0755
Desvio Padréo 993,628 1248,396| 1192,216| 1141,019
indice 100,0% 140,2% 122,3% 109,1%
Outros Média 1241,6 1196,54 1451,23| 1427,154
Desvio Padrao 2777,247) 3429,725| 2941,359| 2875,848
indice 100,0% 96,4% 116,9% 114,9%
Total Média 1241,08 1499,71 1612,24| 1968,262
Desvio Padrao 3462,36] 3859,553] 3908,532| 4815,611
indice 100,0% 120,8% 129,9% 158,6%

O aumento total do financiamento corresponde, conforme podemos
observar, a 20,8% em 2002, 29,9% em 2003 e no total dos anos, a 58,6% em
2004.

134



Apresentacgéo e discussédo dos resultados

6. Caracterizacdo do financiamento segundo o tipo de
modalidade

Apobs a divisdo das diferentes actividades desenvolvidas pelas ODR em 14
tipos de modalidade diferentes, caracterizamos a origem e a percentagem do

financiamento por estes tipos de modalidade.

Antes de iniciarmos a analise dos financiamentos dos tipos de modalidade
desportiva, apresentamos um quadro resumo da evolugdo destes tipos de

modalidade no periodo em estudo (quadro 8).

Quadro 8 - Quadro resumo da evolucdo dos tipos de modalidade

Ano
2001 2002 2003 2004

Tipo de ACTIVIDADES LUDICAS E RECREATIVAS

Actividade 5 6 9 14
ATLETISMO 2 3 1 0
BTT 4 5 6 5
DESPORTOS COLECTIVOS 10 18 13 11
DESPORTOS DE AVENTURA 5 5 5 5
DESPORTOS DE COMBATE 0 0 1 2
DESPORTOS DE RAQUETE /TACO 0 3 4 1
DESPORTOS MOTORIZADOS 5 2 4 2
DESPORTOS NAUTICOS 2 4 5 4
FERIAS DESPORTIVAS 11 10 13 13
GINASTICA 4 3 7 12
NATACAO 4 7 6 8
PEDESTRIANISMO 5 10 14 14
PESCA 1 3 4 1

135



Apresentacgéo e discussédo dos resultados

Globalmente, verificamos que houve uma evolugéo positiva no nimero de
modalidades oferecidas pelas ODR, por exemplo, em 2001 havia 5 ODR com
actividades ludicas e recreativas passando para 15 no ano 2004. Realcamos as
modalidades como atletismo, desportos de raquete/taco e motorizados que
passaram a ser realizados em menos ODR.

Dada a baixa percentagem financiada, ndo faz sentido analisarmos o
financiamento de todas as entidades financiadoras, mas apenas aquelas que mais
contribuem para o orgcamento das organizacdes, que como ja referimos, sdo o

sector publico através do IDRAM e a inscri¢cdo de participantes.

No quadro 9, observamos a evolucdo das principais fontes de
financiamento (IDRAM, inscricdo de participantes e total do financiamento publico)

para os diferentes tipos de modalidade.

Quadro 9 - Evolucéo das principais fontes de financiamento segundo os tipos de

modalidade
InscPart
Tipo de actividade IDRAM(%) (%) FinPub(%)
Média Média Média
Act. IL'JC!icaS e Ano 2001 50,38 9,90 60,72
recreativas
2002 64,00 21,52 69,08
2003 47,29 11,06 59,48
2004 62.91 12.87 67.86
Atletismo Ano 2001 78.90 11.05 78 90
2002 41,80 10,93 51,47
2003 100,00 ,00 100,00
2004
BTT Ano 2001 21,15 27,00 27,45
2002 62,46 16,60 71,34
2003 62,68 11,58 62,97
2004 53,06 22,08 54,10
Desportos colectivos Ano 2001 48,02 26,96 54,29
2002 49,29 15,56 63,37
2003 53,98 18,52 62,73
2004 48,34 19,92 63,35
Desportos de Ano 2001 37,98 42,82 44,38
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aventura 2002 45,88 32,82 55,28
2003 53,14 20,38 72,64
2004 43,14 34,78 50,92
Desportos de combate  Ano 2001
2002
2003 100,00 ,00 100,00
2004 39,75 37,85 54,70
Desportos de Ano 2001
raqueteftaco 2002 65,97 6,80 67,13
2003 55,83 5,38 71,88
2004 43,60 4,70 45,50
Desportos Ano 2001 16,70 38,14 27,84
motorizados 2002 30,90 19,75 43,10
2003 33,23 24,38 39,23
2004 16,90 60,00 24,20
Desportos nauticos Ano 2001 30,20 8,40 40,45
2002 46,93 6,55 46,93
2003 43,60 12,88 43,60
2004 42,88 29,30 51,00
Férias desportivas Ano 2001 36,66 32,41 46,14
2002 32,58 48,49 43,34
2003 29,70 32,67 50,73
2004 25,38 50,54 42,53
Ginastica Ano 2001 56,78 34,13 61,33
2002 43,87 31,33 66,30
2003 44,59 27,84 53,56
2004 44,68 31,10 56,97
Natacéo Ano 2001 25,08 32,23 52,73
2002 58,60 24,21 65,60
2003 22,48 44,33 33,80
2004 29,74 48,80 35,19
Pedestrianismo Ano 2001 57,16 24,34 58,82
2002 67,19 17,04 73,58
2003 58,59 17,91 68,06
2004 65,19 13,24 71,30
Pesca Ano 2001 34,40 ,00 61,30
2002 41,03 38,57 43,83
2003 38,33 5,70 48,03
2004 43,10 49,20 43,10

Nesta tabela, onde observamos a evolucdo das principais fontes de

financiamento pelos tipos de modalidade, realcamos o facto de em nenhuma
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situacdo encontramos uma evolugcdo positiva no decorrer dos anos, isto €, nem

sempre houve uma evolucao positiva constante.

Entre o primeiro e o ultimo ano verificamos que, apenas 0s desportos de
combate, os desportos de raquete/taco, as férias desportivas e as actividades
gimnicas é que ndo apresentaram uma evolucao positiva de financiamento por

parte do principal financiador.

Na andlise da percentagem do financiamento dos diferentes tipos de
modalidades desportivas, observamos na figura 23 a evolugcéo dos principais tipos
de financiamento (IDRAM, inscricdo de participantes e financiamento publico). Em
termos de inferéncia estatistica, apenas sdo consideradas as modalidades com

informacéo em todo o periodo de analise.

IDRAM (%) InscPart(%) FinPub (%)
100,001 7 - o 7

75,007

(%)

50,007

25,007

0,007

2001 2002 2003 2004 2001 2002 2003 2004 2001 2002 2003 2004
Ano Ano Ano

Tigo de actividade

Act. ludicas e recreativas Desportos de combate —*  Ginastica Dot/Lines show Means
—%  Atletismo —* Desportos de raquete/taco Natacéo

BTT k4 Desportos motorizados —2* _ pedestrianismo
- Desportos colectivos S Desportos nauticos Pesca

Desportos de aventura —2 Feérias desportivas

Figura 23 - Percentagem dos principais tipos de financiamento nos diferentes tipos de
modalidade ao longo do tempo
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Na figura n° 24, observamos a percentagem do financiamento médio pelos
diferentes tipos de actividades. Conforme podemos observar, em 2003, o IDRAM
financiou em 100% as actividades de atletismo e de desportos de combate. Acima
dos 50% ou préximo destes valores, encontramos para além da situacdo descrita
anteriormente, as actividades ludicas e recreativas, os desportos colectivos, 0s
desportos de raquete/taco, as actividades de ginastica e as actividades de

pedestrianismo.

100

ACTIVIDADES LUDICAS E RECREATIVAS ATLETISMO BTl DESPORTOS COLECTIVOS

% de financiamento

DESPORTOS DE AVENTURA DESPORTOS DE COMBATE DESPORTOS DE RAQUETE /TACO DESPORTOS MOTORIZADOS

100

% de financiamento

DESPORTOS NAUTICOS FERIAS DESPORTIVAS GINASTICA NATACAO

100

% de financiamento

PEDESTRIANISMO PESCA

100

—2*— | DRAM(%)
..... N T —*— Cam. Mun(%)
............. SFro
C.Povo(%)
—2— InscPart(%)
—*— Privado(%)

2001 2002 2003 2004 2001 2002 2003 2004 Outros (%)

Dot/Lines show Means

% de financiamento

Figura 24 - Financiamento das diversas entidades. Tipo de modalidade por tipo de
modalidade

Realcamos o facto de haver um tipo de actividade que nunca atingiu 0s

50% de financiamento publico e que s&o os desportos motorizados.
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Em todo o periodo, as actividades ludicas e recreativas, os desportos
colectivos, a ginastica e as actividades de pedestrianismo, sdo financiadas
maioritariamente pelo IDRAM. Nos anos em que foram financiados as actividades
de atletismo, desportos de combate e desportos de raquete, também predomina o

financiamento daquele instituto.

Nos desportos motorizados, desportos nauticos e natacdo, observamos um
incremento do financiamento por parte da inscricdo de participantes, o0 mesmo
acontecendo nas férias desportivas, com excepcao do ano de 2001, em que a
percentagem do IDRAM e inscricdo de participantes sdo muito proximas (36,7% e

32,4%) respectivamente.

Os desportos de aventura e as actividades de ginastica também registaram

um importante financiamento quer do IDRAM, quer da inscricdo de participantes.

Os dados até aqui apresentados indicam que existe uma evolucao do
financiamento dos tipos de modalidades que varia ao longo do tempo. No entanto
essa hipotese ndo € confirmada nos testes estatisticos e assim, ndo podemos
afirmar da existéncia de uma evolucao significativa nas percentagens financiadas
em cada tipo de modalidade. Além disso ndo podemos confirmar a hipotese de
haver uma correlacdo entre os diferentes tipos de actividade e a origem do
financiamento, pois ndo podemos concluir que diferentes tipos de actividade tém

diferentes fontes primordiais de financiamento ao longo doa anos.

Compreendemos por um lado que alguns tipos de modalidade exijam, por
parte dos seus participantes, valores de inscricdo mais elevados, como sejam 0s
desportos motorizados e as férias desportivas, pois sao actividades que, dada a
sua natureza e objectivos, tém custos superiores a maioria das outras. Por outro
lado, vemos que os recursos obtidos para fazerem face a esse aumento de
custos, sdo suportados ndo s6 pelo aumento da inscricdo de participantes, mas
também pelo aumento do financiamento de outras fontes de financiamento, o que

implica que ndo se encontrem diferencas significativas.
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A analise dos diferentes tipos de modalidade leva a uma concluséo
semelhante a obtida quanto as entidades que financiam as organizacdes
desportivas ao longo dos quatro anos, ou seja, o financiamento as diferentes
modalidades deu-se de uma forma semelhante, ndo existindo diferencas

significativas dos montantes (quadro 10).

Quadro 10 - Comparacéo da percentagem de financiamento dos diferentes tipos de
modalidade por ano

Tests of Within-Subjects Contrasts

7. Efeito do numero de dias de actividade e do numero de
participantes nas percentagens financiadas pelo IDRAM

Pretendemos avaliar o efeito do nimero de dias de actividade e do niUmero
de participantes nas percentagens financiadas. Como anteriormente ficou
demonstrado o IDRAM é a principal fonte de financiamento das ODR e dos
diversos tipos de modalidade e assim procuramos saber qual a importancia do
namero de participantes e do numero de dias de actividade no valor financiado,
ano apos ano. Para tal, utilizamos modelos de regressao linear simples para cada

ano, que permitem avaliar o efeito de cada uma das variaveis indicadas.
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Soma de Desvios
Desvios Quadraticos
Fonte ano Quadraticos g.l Médios F Sig.
ano Nivel 1 vs. Nivel 2 10,894 1 10,894 ,065 , 799
Nivel 2 vs. Nivel 3 287,161 1 287,161 1,112 ,295
Nivel 3 vs. Nivel 4 70,017 1 70,017 ,287 ,593
ano * Modalidade Nivel 1 vs. Nivel 2 960,419 13 73,878 444 ,948
Nivel 2 vs. Nivel 3 1541,229 13 118,556 ,459 ,941
Nivel 3 vs. Nivel 4 1697,526 13 130,579 ,536 ,896
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No quadro seguinte podemos observar o numero total de dias de actividade
e de participantes ao longo dos quatro anos. O numero de dias de actividade foi
obtido através da soma de todos os dias de actividade de cada organizagcao

desportiva ao longo do ano.

Quadro 11 - Nimero de dias de actividade e numero de participantes

2001 2002 2003 2004

Dias de Actividade 2224 3151 4476 5311

Numero de participantes | 15245 | 16615 | 17347 | 23694

Houve um aumento de 138% entre o ano de 2001 e 2004 em relacdo ao
namero de dias de actividade e também um aumento de 55% em relacdo ao
numero de participantes, o que evidencia a estratégia das organizacoes
desportivas em promoverem mais actividades regulares para os seus praticantes

em detrimento de actividades com poucos dias de actividade ou pontuais.

Podemos observar no quadro 12, os valores médios financiados pelo

principal financiador ao longo dos quatro anos estudados.

Quadro 12 - Financiamento médio do IDRAM

Média Desvio Padréo
Financiamento 2001 1920,77 2881,48
Financiamento 2002 2602,67 3408,93
Financiamento 2003 2700,20 3647,57
Financiamento 2004 3501,6779 4881,52
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Como vamos analisar os efeitos do niumero de dias de actividade e do
namero de participantes no financiamento por parte do IDRAM, identificAmos
guais os montantes financiados por esta Entidade as diversas organizacoes
(quadro 13).

Quadro 13 - Evolucao do financiamento por parte do IDRAM

Organizacéo
desportiva 2001(%) | 2002 (%) | 2003 (%) | 2004 (%)
1 2.7
2 571 67.7
3 100
4 h37 50.1 574 56.1
5 227 51.6 47.6
6 14.9 64.4 549
7l 827 96.2 87 61.2
8 238 317 54.9 487
a 100 58.6 42 59.5
10 69.6 80.1 h37 64.6
11 86.2 66.6
12 80.7 100
13 87.1 81.1
14 92.1
15 11.2 35.6
16 100 100 100
17 21.6 51 318
18 57 43.4
19 61.3
20 82 92 346 51.4
21 49.6 b5.1 65.4 41.4
22 6.7 6.6 0.8
23 100
24 13.8 15.9
25 100
26| 100 80.6
27 100
28 19.2 75
29 69.8 715 65 53
30 52.8
31 17 8.6
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32 71 68.5 733
33 25 244 235 51.6
34 31.2

35 444
36 77.9 67.2

37 7

38 51
39 15.6

40 54 9.3 7.3 25
41 26.4 46.4 30.3 20.8
42 6.1 59 59 5
43 49.4 81.8 42.4 66.2
44 . . 71.6 78.3
45 437 26.9 38.5 40.2
46 59.8 354
47 54.2 61.8 57.6 60.9
48 40.9 41.7 335 30.5
49 51.6 47.9
50 43 59.5 64.5 48
51 80.7

52 517 354 34 41.8

Apenas no ano de 2001, o numero de participantes se revelou significativo
na percentagem dos subsidios atribuidos pelo IDRAM. A partir deste ano o factor
gue mais influenciou o financiamento por parte desta entidade foi o nimero de
dias de actividade, no modelo definido, sendo que em cada ano, este modelo
explica mais de 46,4 da variagdo do valor financiado pelo IDRAM (quadro 14).
Esta situacdo pode ser explicada pelo beneficio de as actividades serem de
caracter regular em detrimento de actividades pontuais, conforme esta previsto no

regulamento de apoio as actividades de desporto para todos.

Neste quadro estdo resumidos os melhores modelos que explicam a
percentagem do financiamento a custa do numero de participantes e do nimero

de actividades desenvolvidas em cada ano.
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O numero de participantes apenas é um factor que contribui para a variagdo
da percentagem de financiamento em 2001, sendo que o modelo que utiliza o
namero de actividade e o numero de participantes para explicar a variacao do

financiamento atribuido pelo IDRAM, explica 78,5% desse financiamento.

Quadro 14 - Efeito do nimero de dias de actividade e do niamero de participantes no
financiamento atribuido pelo IDRAM

Ano Modelo B t Sig. R R®
1 (Constante) 753.144 2.606 .012 774 1599
Ne° dias de actividades 27,301 8,645 ,000
2001 (Constante) 318,528 1,423 161
2 Ne dias de actividades 22,188 9,009 000 886 785
Ne de participantes 2,228 6,518 ,000
2002 1 (Constante) 1301,218 3,622 ,001 729 532
Ne° dias de actividades 30,430 7,537 ,000
2003 1 (Constante) 1370,293 3,305 ,002 696 485
Ne dias de actividades 31,095 6,863 ,000
2004 1 (Constante) 1761,827 3111 003 681 464
Ne dias de actividades 40,680 6,573 ,000

Para os restantes anos 0s modelos obtidos explicam uma menor
percentagem da variagdo do financiamento, pois 0 nimero de participantes perdeu
a importancia que tinha em 2001. Esta perda é explicada pelo facto de, em média,
cada dia de actividade representar um aumento de 22,188€ no montante
financiado, contra 2,228€ por cada participante. Assim, nos anos seguintes muda
o modelo e o numero de participantes deixa de ser relevante, para o ser o nimero
de dias de actividade. Em 2002 por cada dia adicional de actividades as ODR
recebem 30,43€, valor que sofre pequenas alteragcbes em 2003 para 31,095€ e
fixando-se nos 40,68€ em 2004. Estes dados permitem-nos confirmar a hipotese
de haver uma grande influéncia do numero de participantes e do niumero de dias
de actividade nos valores financiados, levando a crer que as organizacdes que
estrategicamente organizam actividades regulares, obtém mais financiamento por
parte do IDRAM.
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De entre as varias organizacbes desportivas da Regido Autdbnoma da
Madeira (RAM), as que realizam actividades desportivas no ambito do desporto
para todos destacam-se pela importancia que as suas actividades tém junto
daqueles que por qualquer razédo ndo praticam uma actividade fisica de uma forma
regular e pelos recursos que recebem para organizar essas actividades. S&o, por
norma, organizacdes de pequena dimensado, com um numero reduzido de sécios e
poucos recursos financeiros e que dependem em grande parte dos apoios

publicos.

Face a importancia que estas organiza¢gfes tém junto da populacdo em que
estdo inseridas, interessamo-nos em conhecer e compreender como suportam as
suas actividades, isto, €, como fazem as suas escolhas estratégicas em relacao

ao modo como obtém recursos financeiros.

Mintzberg e Quinn (2001), referem que uma estratégia bem formulada,
ajuda a ordenar e a colocar os recursos de uma organizagdo para uma nova
postura singular e viavel e Correia (1999) refere que estratégia é também a
determinacdo e adopcdo de recursos de accdo e aquisicdo de recursos
necessarios para atingir metas. Neste sentido e porque as organizacdes
desportivas necessitam de recursos financeiros e precisam de ser muito
financiadas para sobreviver, a luta pelos subsidios acaba por determinar a
estratégia destas organizacdes, o que vai de encontro a teoria da dependéncia de

recursos de Pfeffer e Salancik (1978).

Ao analisarmos os financiamentos as organiza¢des desportivas, concluimos
em primeira instancia que os orgcamentos para as actividades de desporto para
todos cresceram nos quatro anos estudados e que esse aumento corresponde a
20,8% em 2002, a 29,9% em 2003 e a 58,6% no final dos quatro anos estudados.

Claramente verificAmos que as actividades desportivas no ambito do
desporto para todos na RAM sdo financiadas principalmente pelos apoios

publicos. Dai concluirmos que a estratégia destas organizacdes desportivas foi
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obterem em primeiro lugar financiamento das entidades publicas como forma de

adquirirem recursos para realizarem as actividades a que se predispdem.

Dentro da dimensdo do sector publico, onde se enquadram todos os
financiamentos provenientes do Instituto do Desporto da RAM (IDRAM), das
Camaras Municipais, Juntas de Freguesias e Casas do Povo, € nitidamente o
IDRAM, aquele que maior comparticipacdo fornece as organizacfes desportivas,
obtendo um peso de 38,907% do financiamento das organizacfes. Ainda neste
dominio, surgem depois as Camara Municipais, com 6,505%, um valor muito
distante do principal financiador. Claramente, estas organizagdes desportivas
dependem dos valores financiados pelo IDRAM e a sua estratégia passa por

conseguir o financiamento desta Institui¢ao.

A segunda maior fonte de financiamento é a inscricdo de participantes com
valores que se aproximam do IDRAM. A inscricdo dos participantes significa um
valor de 36,761% no orgcamento total das actividades organizadas pelas
organizacfes desportivas. Este € um dado importante que demonstra que estas
organizagcdes tém consciéncia que devem cobrar pelos seus servicos e que as
pessoas para acederem a actividades fisicas organizadas devem estar sujeitas a

um pagamento.

Concluimos entdo que o IDRAM e a inscricdo dos participantes suportam
sensivelmente em média 75% do financiamento das actividades desportivas no
ambito do desporto para todos entre os anos de 2001 e 2004, o que comprova que
a estratégia das organizacbes desportivas com desporto para todos na RAM, é
uma estratégia que assenta na obtencdo de recursos através do IDRAM por um
lado e por outro através da inscricdo dos participantes nas actividades
desportivas. O restante do financiamento destas actividades advém em 11,7% da
dimenséo outros, onde se consideram os valores recebidos pelas organizacoes e
gue ndo constam em nenhuma outra dimenséo, 6,5% das Camaras Municipais,

4,2 % de investidores privados sob a forma de patrocinios, 1,9% das Juntas de
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Freguesia e os valores que foram provenientes das Casas do Povo nao tiveram

expressao na amostra estudada.

Os financiamentos atribuidos foram concedidos de uma forma uniforme ao
longo dos quatro anos, o que significa que esta estratégia de financiamento das
organizacfGes desportivas é uma estratégia que esta definida, estabelecida e é
comum a todas as organizacdes. Nenhum dos financiadores evoluiu de uma forma
positiva nos seus financiamentos ano apés ano. No entanto, varios apresentaram

valores superiores no ultimo ano em relagéo ao primeiro ano financiado.

O IDRAM, principal financiador, financiou em 100% as actividades de
atletismo e desportos de combate no ano de 2003. Outros tipos de actividade

foram financiados por esta entidade acima dos 50% ou proximo destes valores.

Apenas em 2001, o numero de participantes inscritos nas actividades se
revelou significativo na percentagem dos subsidios atribuidos pelo principal
financiador, o IDRAM. A partir desse ano, o factor que mais influenciou o
financiamento por parte desta entidade, foi 0 nimero de dias de actividade. As
organizagfes optam por realizar mais actividades regulares, logo com um maior
namero de dias de actividade, pois em 2004 temos mais 138% de dias de
actividade que em 2001, dai conclurmos que as organizagcbes que
estrategicamente organizam actividades regulares em detrimento de actividades

pontuais, obtém mais financiamento.

Em nosso entender estas estratégias das organizacfes desportivas tém a
grande vantagem de ao realizarem actividades desportivas regulares, com maior
duracdo e maior nimero de participantes, contribuirem em grande escala para a
melhoria da qualidade de vida das populacdes em que estdo inseridas, ndo so
através da inclusdo de habitos de vida saudavel, mas também na ocupacao dos
seus tempos livres e na luta contra o sedentarismo e todos os riscos que dai
advém. E certo que dependem em grande propor¢do dos apoios publicos,
especialmente do IDRAM e que sem estes apoios ndo conseguiriam realizar as

actividades a que se propdem. No entanto, consideramos que é dever do Governo
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Regional contribuir para o bem-estar da populacdo, quer através de infra-
estruturas, quer através destes apoios a este sector desportivo, que acaba por ser
uma percentagem minima em relacdo aos restantes apoios ao sector desportivo.
Consideramos ainda que, com esta estratégia, as organizacfes desportivas que
realizam actividades desportivas no ambito do desporto para todos, contribuem
nao so6 para o desenvolvimento do desporto regional, mas para o desenvolvimento

das pessoas Como seres.

Com base no estudo realizado, propomos a realizagdo de outros estudos
gue permitam um conhecimento mais profundo e sustentado na tematica em
guestdo. Neste sentido, sugerimos a elaboracdo de um estudo em que sejam
analisadas ndo sO as receitas, mas também as despesas das organizacdes
desportivas deste ambito e em que sejam considerados os membros da direccao
dessas organizacbes, para que se possa aferir das principais limitagcbes em
termos estratégicos. Sugerimos também que seja realizado um novo estudo neste
ambito, mas enquadrado na actual conjuntura politica e econémica em que o pais

se encontra.
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