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Este texto – articulando três grandes temas, a saber, empreendedorismo, des-
porto e educação – tem o objetivo de partilhar uma investigação realizada para 
o Gabinete de Educação para o Empreendedorismo & Cidadania da Univer-
sidade Aberta, de que resultou a publicação da entrada «Empreendedorismo 
no Desporto» na Empreendipédia – Dicionário de Educação para o Empreen-
dedorismo, publicado pela editora Gradiva em fevereiro de 2019. Começa-se 
por identificar a origem multifatorial do empreendedorismo, passando para a 
consideração da sua necessidade interna no âmbito do mundo desportivo e 
terminando com a estruturação de programas de educação mais práticos, 
suportados, sempre que possível, em trabalhos de investigação.

O primeiro MBA e os primeiros artigos

Para compreendermos esta tríade, considerámos importante olhar para a 
história. Talvez porque a realização de um diagnóstico possa ser útil para a 
atualidade e para a gestão dos seus principais desafios. Assim, o 1.º MBA em 
empreendedorismo no desporto foi criado em 1971 pela University of Sou-
thern Califórnia (Naia 2013) e um dos primeiros artigos sobre empreendedoris-
mo no desporto, foi escrito por Hardy (1986), no Journal of Sport History. Ali, 
o autor defendeu que a indústria desportiva deveria ser renovada. E a solução 
apresentada foi a do empreendedorismo. Para a época, foi uma visão inovado-
ra, que marcou uma viragem no mundo, sobretudo porque estávamos perante 
alguma passividade rotineira ancorada na tradição cultural.
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A importância dos Estudos de Mercado

Em solo português, Viseu (2004) avançou com uma proposta bastante re-
levante, ou seja, a criação de uma Agência Especializada em Estudos de Mer-
cado no Desporto (sobretudo os qualitativos). E porquê estes? Porque, como 
sabemos, na esteira do célebre debate entre as ciências naturais/formais e as 
ciências humanas, recordando aqui os filósofos Dilthey e Marías, é essencial 
que se desenvolvam abordagens adequadas aos problemas que se preten-
dem resolver. Mais à frente, quando nos referirmos aos estudos-de-caso e ao 
trabalho de projeto, perceberemos melhor a pertinência desta ideia.

Novas áreas de negócio foram identificadas, como o e-commerce e o out-
sourcing e referidas várias competências importantes, como a atitude mental 
sã e qualidades humanas como o otimismo, o bom senso, a inovação e a 
organização. No mercado, Viseu considerou que a diferença estaria nas com-
petências e nas experiências, e não tanto na média final de curso.

Em relação ao potencial das orientações utilizadas pelos profissionais do 
desporto, o autor sublinhou a importância de valorizar ambas e de promover 
a sua articulação: a clássica (mais virada para o rendimento) e a moderna 
(mais virada para o lazer). Dado o aumento da criatividade e da diversidade de 
práticas, desejos e necessidades, esta articulação poderia servir de resposta 
à inovação ansiosamente procurada. O autor português valorizou ainda a im-
portância da comunicação desportiva, que pode explorar, de forma emotiva, 
a publicidade em eventos desportivos. Neste tópico, referiu-se ao caso dos 
«falling angels», isto é, clubes falidos que foram comprados por empresas, 
podendo ser um perigo no caso de serem os media a comprarem clubes, pois 
estaria assim em risco a verdade desportiva.

No mesmo âmbito, Tsiotsou (2011) identificou a compra de meios de co-
municação social por parte dos detentores dos direitos de transmissão, como 
uma forma de aumentar os lucros e o poder.

Quanto a linhas de futuro, Viseu refere algumas áreas em que os empreen-
dedores poderiam ter mais sucesso: os seguros desportivos (para proteger 
os implicados perante situações imprevistas e que habitualmente envolvem 
elevadas verbas financeiras), as transmissões online de eventos (para chegar a 
novos públicos e a novos mercados) e a produção de conteúdos próprios (que 
poderiam ser vendidos diretamente ao público ou a terceiros).
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Empreendedor, mérito e ética

Goldsby, Kuratko e Bishop (2005) caracterizaram o empreendedor como 
uma pessoa solitária (pois a sua elevada inteligência prática poderia isolá-lo 
de uma maioria mais interessada em consumir e/ou em dar continuidade à 
tradição, em vez de criar novos produtos e soluções; a elevada dedicação 
aos projetos deixava pouco tempo para a vivência social), com elevado nível 
de stress (devido ao empenho constante em alcançar objetivos imediatos e 
intermédios, que poderiam gerar uma pressão quase diária) e com algumas 
doenças (devido ao reduzido investimento numa vida saudável). 

Além desta análise, os autores consideraram ainda que o sistema merito-
crático seria a melhor estratégia de gestão, pois iria promover aspetos essen-
ciais como a motivação, o desenvolvimento e a justiça. Premiar os melhores 
através de critérios previamente definidos seria um melhor sistema do que 
premiar todos da mesma forma (por exemplo, com base na idade ou no tempo 
de serviço) independentemente da qualidade do trabalho efetuado. 

Ratten e Ferreira (2017) também valorizaram a meritocracia, mas acrescen-
taram: os líderes devem ser um exemplo ético, com sensibilidade humana, e 
não apenas focados no lucro e no poder.

Documentos e Estudos

Um contributo bastante relevante foi o de Ball (2005), que se referiu a im-
portantes documentos e estudos: 

1. �A Recomendação 40 do Comité Inglês para o Ensino Superior, que pre-
tendia encorajar o empreendedorismo através de abordagens inovado-
ras. Os resultados poderiam ser: uma economia mais saudável e crítica, 
mais prosperidade e novos empregos. 

2. �O Estudo Accenture (2001) identificou a valorização que os diretores 
passaram a fazer do empreendedorismo, mas também o facto dos seus 
funcionários não serem ainda empreendedores.

3. �O Estudo Global Entrepreneurship Monitor Survey (2004) mediu os Esta-
dos Unidos da América e o Reino Unido como os mais empreendedores. 

4. �O Estudo Tomkins (2004) sugeriu aos cursos a oferta de estágios, de 
módulos mais práticos e um plano de desenvolvimento pessoal. 
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5. �O Estudo Sleap (2005) verificou que os alunos de educação física e ciên-
cias do desporto não aprendiam muito sobre oportunidades de negócio.

Desenvolvendo esta ideia de Sleap, Ratten (2011) apontou o dedo às uni-
versidades, por não terem investigado o imenso empreendedorismo desporti-
vo existente na prática dos clubes e das empresas. No entanto, recordou que 
as teorias sobre o mundo empresarial não eram suficientes para desenvolver 
a questão.

Füller, Jawecki e Mühlbacher (2007) fez um estudo sobre as comunida-
des online de sapatos para basquetebol, onde identificou vários aspetos: uma 
aprendizagem grupal; a vantagem mútua de partilhar a inovação; a satisfação 
pessoal em participar no processo criativo. 

A maior comunidade tinha 34 000 membros e os emotivos eram os mais 
inovadores. Um deles foi mais tarde contratado por uma grande empresa mul-
tinacional. A ideia deste autor seria levar esta metodologia para as empresas 
desportivas e/ou com outro tipo de produtos.

Oportunidades e riscos para as pequenas empresas até 
2020

Sobre este tópico, Karlis (2006) identificou riscos e oportunidades:
1. �Oportunidades: o desejo por algo novo e mais personalizado; a subcon-

tratação pública; a existência de mais licenciados; o aumento do número 
de habitantes; o boom tecnológico. 

2. �Riscos: a inflação; a crise; o terrorismo; os cortes nos serviços pú-
blicos; a distância das grandes empresas; a falta de experiência dos 
empreendedores. 

Se analisarmos mais exaustivamente, verificamos que oportunidades e 
riscos podem entrecruzar-se. Daí ser essencial a emissão de uma resposta 
adequada.

Curiosamente, e ainda no tema das oportunidades, outro autor, Hall (2006), 
refere-se aos megaeventos como uma fonte de atração mundial e como um 
empreendedorismo urbano neoliberal.
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Modelos europeus de desporto

Henry (2009) elaborou uma análise fundamental sobre os modelos euro-
peus de desporto. Abordando os seus quatro tipos, o autor caracterizou cada 
um deles e explicitou os países que os utilizam:

1. �O modelo dos Atores Sociais tem uma configuração social – utilizado 
pelos Países Baixos –, é um modelo que investe na continuidade e na 
sustentabilidade. É um modelo descentralizado, onde o setor público é 
visto como parceiro na promoção da mudança.

2. �O modelo do Setor Voluntário tem uma configuração missionária – utiliza-
do pela Áustria, Dinamarca, Alemanha, Itália, Luxemburgo e Suécia –, é  
um modelo que investe na inovação e na competitividade. É um modelo 
descentralizado, onde o setor público é visto como parceiro na promo-
ção da mudança.

3. �O modelo do Setor Estado tem uma configuração burocrática – utilizado 
pela Bélgica, Chipre, República Checa, Estónia, Finlândia, França, Hun-
gria, Letónia, Lituânia, Malta, Polónia, Portugal, Eslováquia, Eslovénia e 
Espanha –, é um modelo que investe na continuidade e na sustentabili-
dade. É um centralizado, onde o setor público é visto como impulsiona-
dor para a prossecução de requisitos específicos do governo.

Modelos europeus de desporto – Henry (2009).

SOCIAL
CONFIGURATION

MISSIONARY
CONFIGURATION

BUREAUCRATIC
CONFIGURATION

ENTREPRENURIAL
CONFIGURATION

Centralisation, public sector as driver
for delivering government specified requirements

Descentralisation, public sector as partner
in achieving change

Continuity
sustainability

Innovation
competitiveness

Social Actors
Netherlands

Voluntary Sector
Austria, Denmark, Germany, Italy, 

Luxembourg, Sweden

State Sector
Belgium, Cyprus, Czech Republic, Estonia, Finland, 
France, Hungary, Latvia, Lithuania, Malta, Poland, 

Portugal, Slovakia, Slovenia, Spain

Private Sector
Ireland and the UK



Empreendedorismo, Desporto e Educação

127

4. �O modelo do Setor Privado tem uma configuração empreendedora – 
utilizado pela Irlanda e pelo Reino Unido –, é um modelo que investe na 
inovação e na competitividade. É um modelo centralizado, onde o setor 
público é visto como impulsionador para a prossecução de requisitos 
específicos do governo.

Como podemos verificar, Portugal insere-se numa configuração burocráti-
ca, com um modelo do setor Estado, centralizado, que investe na continuida-
de e na sustentabilidade, e onde o setor público é visto como impulsionador 
para a prossecução de requisitos específicos do governo. Questões: terá Por-
tugal a melhor configuração/modelo possível? Deveria Portugal mudar para 
outro tipo de configuração/modelo?

Depois desta importante análise de Henry (2009), era de prever que em 
2010 tivéssemos uma edição exclusivamente dedicada ao tema do empreen-
dedorismo no desporto. Foi no International Journal of Sport Management and 
Marketing e os editores convidados foram Ratten e Ciletti.

Os casos da Nigéria e do Irão

Um caso que merece a nossa referência é citado por Dada (2011), que 
considerou que as universidades deveriam ter a missão de ajudar a sociedade 
a resolver problemas. 

No entanto, na Nigéria, segundo o autor, as universidades estavam fecha-
das ao mundo, tendo esse fator um impacto negativo no empreendedorismo 
desportivo e no desenvolvimento sustentável, gerando assim mais pobreza. 

O autor considerou que o empreendedorismo desportivo poderia ser uma 
oportunidade para as universidades nigerianas, ao mesmo tempo que ajudaria 
os alunos a integrarem-se no mercado de trabalho.

Em 2013 surgiu um estudo na província de Mazandaran, no Irão, que con-
cluiu a não existência de empreendedorismo desportivo, apesar das boas 
condições desportivas e turísticas (Ashouri, Boroumand e Darzi 2013). As ra-
zões apontadas foram várias, salientando-se: foco demasiado na hierarquia; 
falta de apoio à pesquisa; fraco planeamento. 

Posto isto, foram indicadas algumas vantagens do empreendedorismo no 
desporto para aquele contexto; aumentar os turistas e as oportunidades, a 
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publicidade, a venda de equipamentos; transferências de atletas; cobertura de 
eventos por satélite; publicações (científicas e de notícias). 

Inovação e tecnologia

As três funções do empreendedorismo desportivo são, segundo Ratten 
(2011), as seguintes: responder a necessidades não realizadas; investir no ris-
co; realizar mudanças. 

Parece ser consensual definir empreendedorismo desportivo com os se-
guintes aspetos: desenvolvimento económico, inovação e oportunidades. 

As principais características do empreendedorismo do desporto, aponta-
das pela autora, são: inovação, proatividade e tomada de risco. 

Posto isto, as principais inovações identificadas foram: estatísticas com-
putacionais, internacionalização das ligas, apostas online, videojogos, novos 
desportos radicais e turismo desportivo, vendas web, moda e intervenção 
social.

Quanto a exemplos, Ratten (2011) frisou os seguintes: Austrália, Nova Ze-
lândia e África do Sul foram proativos ao organizarem em conjunto um cam-
peonato de râguebi; o Japão, cada equipa de basebol vendeu os direitos de 
transmissão a um canal de televisão diferente; os estádios começaram a ser 
rentabilizados com outras atividades; no desporto profissional, há um elevado 
investimento de risco em atletas com potencial valor, mas sem certezas do 
lucro que poderão vir a dar. 

Com este boom no mundo do desporto, Ciletti e Chadwich (2011) usaram 
a expressão «desportificação da sociedade» para salientar a sua imersão na 
vida em geral, quer das pessoas, quer das organizações. A indústria des-
portiva foi das que mais produziu em todo o mundo e os EUA previram um 
crescimento de 4%.

No empreendedorismo desportivo tecnológico, Fell (2011) sublinhou o êxi-
to do jogo de cartas de futebol «jukem», que se tornou numa aplicação. Ao 
mesmo tempo, a aplicação «fanzooloo» mostrava locais para comer, para es-
tacionar o carro e para comprar bilhetes na última hora. A «fungoman» era um 
lançador de bolas em cada três segundos.
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Desporto versus investimento?

Nagy (2012) analisou o futebol profissional e verificou que os objetivos do 
investidor não são compatíveis com os objetivos de um clube e do futebol. 

Numa SAD, a maximização do lucro é o foco da atividade empreendedora 
e tem impacto nos resultados desportivos.

Faghi e Javanmardi (2014) consideraram que os investidores procuram clu-
bes com muitos fãs, pois 24% dos lucros foram em dia de jogo. 

Formação

O Plano Nacional de Ética no Desporto, como sabemos, tem desenvolvido 
uma linha de ações de formação para diversos atores desportivos. Nesse pro-
cesso, tem sido implementado um programa que está em consonância com 
aquilo que Ratten considera fulcral: «o empreendedor desportivo deve focar-
-se na aprendizagem experiencial.» É também por essa ordem de razão que 
se considera o desporto como uma das ferramentas com maior privilégio na 
educação para os valores éticos.

Para Ratten, as competências empreendedoras são diferentes das com-
petências gestoras. As primeiras são as que iniciam ou mudam um projeto, as 
segundas são as que fazem crescer um projeto. 

Assim, nesse âmbito, devem ser consideradas dez áreas de competência, 
igualmente essenciais para o desenvolvimento geral do empreendedor: 

1. �Oportunidade
2. �Relacionamento
3. �Análise
4. �Inovação
5. �Operacional
6. �Humano
7. �Estratégico
8. �Compromisso
9. �Aprendizagem
10. �Força pessoal
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Educação para o empreendedorismo no desporto

Analisando os cursos de empreendedorismo no desporto, Ansari e Hussin 
(2015) concluíram que produziram poucos empreendedores, devido ao facto 
de serem muito teóricos. Estes autores afirmaram que as competências críti-
cas não poderiam ser ensinadas no plano de negócios e que cada contexto 
deveria ter um programa educativo diferente. Além disso, verificaram ainda 
que: 

1. �Os empreendedores desportivos valorizavam mais o dinheiro, enquanto 
que os seus professores valorizavam menos;

2. �Os conteúdos dos cursos de empreendedorismo no desporto eram mui-
to pouco específicos; 

3. �Os professores não tinham experiência prática de empreendedorismo 
no desporto;

4. �Novos métodos deveriam ser desenvolvidos;
5. �Deveriam ser utilizados casos reais;
6. �Era necessária mais investigação;
7. �O Estado deveria apoiar mais o financiamento.
Podemos identificar no empreendedorismo, segundo Naia (2013), quatro 

paradigmas: avaliação de qualidades pessoais (paradigma psicológico); reco-
nhecimento de oportunidades (paradigma clássico); organizar e gerir (para-
digma de gestão); reavaliar e adaptar (paradigma de intraempreendedorismo). 

O autor identificou três épocas da investigação em empreendedorismo: 
1870-1940 – Era económica; 1940-1970 – Era das ciências sociais; 1970- 
-2010 – Era dos estudos de gestão. 

O estudo de Hills analisou o currículo ideal de educação para o empreen-
dedorismo e as conclusões foram as seguintes (Naia 2013): 

1. �Quanto aos objetivos, referiu que deveria existir consciência sobre o 
novo empreendimento e a carreira. 

2. �Quanto à organização, referiu que o apoio da Faculdade deveria ser me-
lhor, o curso deveria ser mais orientado para a prática e a investigação 
mais desenvolvida. 

3. �Quanto ao curso, referiu que deveria aprofundar-se mais o plano de 
negócio, convidados empreendedores para dar palestras, um maior in-
vestimento na tecnologia e na internacionalização e adotar-se uma abor-
dagem de resolução de problemas. 



Empreendedorismo, Desporto e Educação

131

Foram identificadas quatro orientações educativas: a conformista (virada 
para os conteúdos); a adaptativa (virada para os conteúdos); a transformadora 
(virada para os conteúdos); a alternativa (virada para os processos). 

Para uma metodologia de educação para o empreendedorismo, é neces-
sário identificar oportunidades, desenvolver estratégias e implementar recur-
sos. A estes aspetos, Naia (2013) acrescenta ainda: a exposição funcional e a 
inicialização (start-up). Verificou-se que o método do projeto é mais efetivo do 
que o estudo-de-caso. É necessário ter em conta: a motivação, a promoção 
da autonomia e da liderança, da visão crítica e da imaginação, o uso de exem-
plos da vida real e a realização de exercícios práticos. 

Segundo Naia (2013), em 2013 ainda não existiam critérios para avaliar 
os programas de educação para o empreendedorismo, pelo que tem sido 
utilizado o Malcom Baldrige National Quality Award. O autor reconheceu que 
a educação para o empreendedorismo já era aceite em 2013, mas que ainda 
estava muito centrada na área dos negócios.

Condições para o empreendedorismo

Um tema essencial é o das condições que um país oferece para o em-
preendedorismo (ver estudo GEM Portugal 2010). Naia (2013) concluiu que a 
dimensão cultural em Portugal não favorece o empreendedorismo e que este 
só costuma aparecer em situação de desemprego, sendo a burocracia e os 
impostos os principais obstáculos. Na educação básica e secundária é dado 
pouco valor. 

Paradigmas de investigação

Para que a investigação possa aumentar, é necessário ter noção dos pa-
radigmas filosóficos existentes: o interpretativista (que descreve); o humanista 
radical (que reflete criticamente) [ambos são mais subjetivos]; o estruturalista 
radical (que identifica necessidades de mudança); o funcionalista (que procura 
regularidades) [ambos são mais objetivos]. Este último é o que existe mais nas 
organizações (Burrel e Morgan 1979; Naia 2013).
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Índice de empreendedorismo desportivo

Foi proposto em 2015 uma ideia inovadora e bastante necessária: criar-se 
um IED – Índice de Empreendedorismo Desportivo – na União Europeia (Mun-
teanu 2015), com o objetivo de reunir a imensa informação existente, facilitar 
a realização de estudos práticos (quase inexistentes) e potenciar futuros proje-
tos. O objetivo era medir o impacto económico do desporto. É de salientar que 
a proposta foi realizada com base nos critérios de Ratten. Este autor identificou 
o perfil do empreendedor desportivo bem-sucedido, destacando o carácter e 
o potencial de mercado. O autor avaliou o contributo do desporto para a eco-
nomia nacional dos vários países e concluiu que a Áustria ficou em primeiro 
lugar, enquanto que a Lituânia ficou em último lugar. 

Alguns autores identificaram vários atletas empreendedores, como por 
exemplo a tenista Maria Sharapova, que foi a atleta mais bem paga do mundo 
em 2014, tendo aberto uma loja de doces em Wimbledon (Hampton 2015).

Conclusão

Ao relacionarmos empreendedorismo, desporto e educação, concluímos 
que existem aspetos comuns em várias abordagens: o desenvolvimento da 
economia, a inovação, o risco e as oportunidades. 

Verificámos que foram identificados alguns aspetos importantes na forma-
ção do empreendedor: os seus atributos, o contacto com a prática, o contexto 
e a aprendizagem ao longo da vida. 

Pensa-se que talvez fosse relevante explorar a TCP (Teoria do Comporta-
mento Planeado) de Ajzen, já empiricamente validado (Naia 2013).

Alguns estudos demonstraram que os lucros aumentaram 70% devido a 
uma boa gestão do conhecimento, orientada para o mercado, mas também 
inovadora (Ashouri e Boroumand 2014).

Têm sido identificados sinais de mudança no mundo desportivo, provoca-
dos pelo empreendedorismo (Fridman 2015): as pequenas empresas já for-
necem serviços personalizados aos atletas (devido à maior preocupação com 
a especialização e a qualidade); o desejo de maior segurança tem motivado 
os empreendedores a investirem mais na saúde (de destacar, por exemplo, o 



Empreendedorismo, Desporto e Educação

133

trabalho de psicólogos); a forte correlação entre empreendedorismo e despor-
to: o querer ser melhor.
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