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Resumo

No decorrer da sua existência e funcionamento os clubes estão sujeitos a infl uências provenientes do 
contexto onde estão inseridos, todavia também podem infl uenciar os sujeitos envolvidos no clube através 
da sua cultura organizacional. Pelas especifi cidades dos contextos dos clubes revela-se necessário obter 
dados sobre a sua cultura e o seu funcionamento para poder perceber os seus efeitos no envolvimento e 
desenvolvimento dos indivíduos. Para este artigo pretendeu-se a análise e comparação de três clubes de 
futebol de contextos diferentes, um clube profi ssional e dois amadores, em que um provém de meio rural 
e outro de meio urbano. Recorreu-se à observação participante e a entrevistas semiestruturadas para 
recolher os dados. A AAC-OAF diferencia-se dos clubes amadores pela sua orientação para o esporte de 
rendimento/espetacularização. Os últimos são suportados no voluntariado, dependendo mais das autarquias 
e políticas locais e revelam maiores difi culdades na angariação de voluntários, os quais aderem por amizade. 
A assunção dos cargos dirigentes nos clubes amadores são motivados pelo receio da extinção do clube. A 
estabilidade fi nanceira da UCE contribui para mudanças na sua cultura e funcionamento organizacional. 
Todos os clubes demonstram falhas no processo de avaliação na implementação dos programas com vista 
ao desenvolvimento do jovem atleta, centrando-se esta essencialmente nos resultados desportivos obtidos.

PALAVRAS-CHAVE: Profi ssional; Voluntário; Rural; Urbano.

A sociedade tem atribuído uma nova dimensão à 
atividade física e ao esporte, principalmente no que 
respeita à promoção da saúde e geração de valores 
importantes (e.g., desportivismo), com o intuito 
de contribuir para o desenvolvimento pessoal e 
comunitário. No entanto, há que ter em conta as 
especifi cidades culturais e contextuais das organi-
zações desportivas onde o indivíduo está inserido. 

Segundo Gómez et al.1 as organizações des-
portivas podem ser classifi cadas em três tipos, de 
acordo com as suas fi nalidades: corpos governativos 
desportivos, organizações de eventos desportivos e 
entidades fornecedoras de esporte. Nos corpos go-
vernativos desportivos incluem-se as macroestruturas 
federativas (e.g., Federação Portuguesa de Futebol), 
as quais têm funções de regulamentação, organização 
e coordenação das respetivas modalidades2. Estas 
organizações sustentam-se em estruturas organizacio-
nais com caráter regional (e.g., associações distritais/

regionais), que por sua vez se sustentam nas entidades 
fornecedoras de esporte. As últimas são na sua maio-
ria clubes desportivos, os quais possibilitam a prática 
desportiva e outras formas de ligação ao esporte por 
parte dos indivíduos, como por exemplo atletas, 
treinadores e dirigentes. No decorrer do presente 
trabalho iremos referir-nos às entidades fornecedoras 
de esporte enquanto clubes, facilitando a leitura e a 
compreensão deste, ao mesmo tempo, que se é mais 
específi co no estilo de entidade.

As organizações desportivas, mais especifi camente 
os clubes desportivos, têm singularidades no seu 
funcionamento e acarretam algumas difi culdades 
na implementação de políticas generalistas3. Pelo 
que a análise dos clubes sustentados no voluntariado 
ganha maior relevância quando se refere que este é o 
maior setor de trabalho voluntário e tem um grande 
impacto na economia de um país4 e são os locais 
que permitem à maioria dos atletas a participação 
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desportiva. De fato, muitos atletas de elite iniciaram 
o seu processo de formação em clubes amadores.

No caso português, o futebol é a modalidade com 
maior número de atletas e clubes, apresentando algu-
mas semelhanças com o sistema de Futebol francês, e 
algumas diferenças do brasileiro, visto que a Federa-
ção Portuguesa de Futebol é responsável máxima pela 
organização das competições regulares de futebol, nos 
diferentes escalões etários e competitivos5. Na atuali-
dade, esta modalidade é aquela que mais potencia a 
profi ssionalização do atleta em Portugal. No entanto, 
são escassos os dados relativos ao tipo de envolvi-
mento desportivo, quer enquanto colaboradores ou 
atletas, e quais as relações, as difi culdades e os efeitos 
que os clubes Portugueses têm, no desenvolvimento 
da sua atividade, nas pessoas envolvidas. 

Nas últimas décadas verifi cou-se uma mudança 
no paradigma de gestão no esporte que levou ao de-
senvolvimento da estrutura e cultura organizacional. 
Com a integração de pessoal mais especializado nas 
estruturas dos clubes, principalmente nos clubes ama-
dores, a estrutura organizacional destes é alterada1,6-7. 
No caso Português poder-se-á referir que estes são 
um fruto do processo educativo do nosso país, no 
que refere à formação de treinadores e de pessoal na 
área das Ciências do Esporte e Educação Física. Em 
algumas situações este pessoal especializado é remu-
nerado, noutras contribuem voluntariamente para o 
funcionamento da organização. Contudo, o indivíduo 
com a sua especialização contribui para um aumento 
da formalização do funcionamento organizacional. 
Um treinador com formação nas áreas das Ciências 
do Esporte e Educação tende a levar o conhecimento 
e comportamentos adquiridos através da sua formação 
para o contexto de prática, como é o exemplo, do 
registro de presenças dos atletas e programas de treino.

O crescimento em tamanho da organização é 
outro fator de desenvolvimento da estrutura organi-
zacional é, essencialmente pelo número de membro 
e praticantes8. Isto leva-nos a considerar que um 
clube com maior dimensão, com mais modalidades 
e/ou equipes, e consequentemente, mais membros 
e atividades deverá revelar uma estrutura mais com-
plexa, mais formal e com delegação de competên-
cias, quando comparado com um clube de menor 
dimensão e complexidade, como é o caso dos clubes 
amadores. Neste sentido, os clubes que integram as 
ligas profi ssionais devem apresentar uma estrutura 
organizacional diferente das dos clubes amadores.

A preocupação com a promoção dos níveis de ati-
vidade física dos jovens e de aumento do número de 
equipes envolvidas em competição não é indissociável 

da necessidade de recursos humanos para que tal se 
proporcione. Para aumentar os níveis de participação 
no esporte organizado existe uma dependência do au-
mento do voluntariado, para organizar, gerir e praticar 
esporte9. Uma vez que a maioria dos jovens detêm 
pouca autonomia e competências para desenvolver 
funções de gestão dos clubes, é importante que os 
adultos se disponibilizem a exercer tais funções (e.g., 
dirigentes, treinadores) no esporte jovem. Em estu-
dos realizados noutros países, acerca do voluntariado 
nas organizações desportivas, identifi caram como 
característica comum, os voluntários serem do sexo 
masculino9-10, estarem envolvidos nestas por causa 
das suas crianças serem atletas11. Além de que, a sua 
motivação para ser voluntário no esporte são, comu-
mente, instrumentais (e.g., adquirir mais experiência 
e fazer currículo) ou de altruísmo/moral (e.g., dar um 
retorno ao clube, ajudar a organização)10. Contudo, 
o envolvimento no esporte enquanto colaborador 
também se reveste de fatores negativos de motivação 
e pressão para exercer voluntariado, como é caso do 
risco de colapso do clube e que não haja mais ninguém 
para desempenhar as funções na organização. 

O funcionamento dos clubes está condicionado às 
características do meio onde está implementado, e es-
tes contextos exercem infl uências mútuas. A promoção 
da atividade física dos jovens com o intuito de desen-
volver competências sociais e pessoais, pode ser feita 
com a parceria entre os clubes e as autarquias locais. As 
competências sociais disruptivas, que atualmente estão 
agravadas por uma situação de crise fi nanceira, como é 
o caso de exclusão social, comportamentos agressivos 
e antissociais, desinteresse pela escola, estão no foco 
das políticas nacionais e internacionais. As diferenças 
entre áreas urbanas e rurais12, o fator da densidade 
demográfi ca13, bem como, as características sociocul-
turais, políticas e econômicas são fatores provenientes 
do meio ambiente que afetam o funcionamento da 
organização desportiva14-15, e consequentemente, 
os indivíduos envolvidos nesta. Se por um lado a 
densidade demográfi ca (e.g., meio rural) pode afetar 
a capacidade de angariação de atletas para a prática 
desportiva, principalmente, no caso do futebol que é 
uma das modalidades desportivas coletivas que requer 
mais participantes. Por outro lado, esta pode ser um 
fator que limite o envolvimento de mais colaboradores 
voluntários no clube, por questões de concorrência de 
tempo com outras atividades, bem como, as várias 
funções a exercer. Neste sentido coloca-se as seguintes 
questões: será que os clubes desportivos amadores 
demonstram capacidade para recrutar colaboradores 
com formação profi ssional na área do esporte? Que 
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Método

Participantes

Procedimentos

critérios são utilizados para selecionar os treinadores 
e demais colaboradores?

No decorrer da implementação dos programas 
desportivos pelos clubes, estes podem apresentar 
desvantagens educacionais, podendo advir daí risco 
de desenvolvimento dos jovens. Os contextos onde 
os jovens atletas desempenham as suas funções são 
passíveis de exercerem infl uências no seu desen-
volvimento, pelo que se revela de interesse analisar 
os contextos de prática desportiva16. Além de que, 
para intervir no funcionamento das organizações 
desportivas, mais especifi camente, nos clubes de 
futebol, é importante a obtenção de dados relativos 
ao seu funcionamento e cultura partindo de uma 

perspectiva analítica. Assim, é passível a identifi ca-
ção dos diversos fatores de infl uências internas (e.g., 
fi nalidades, formalização, especialização, cultura do 
clube, história) e externas (e.g., densidade demo-
gráfi ca, relações com outras entidades, políticas). 
E, consequentemente poder-se-á contribuir para a 
melhoria no funcionamento dos clubes e na defi -
nição e implantação de políticas desportivas mais 
adequadas às necessidades e realidade dos clubes.

O presente artigo pretendeu realizar uma análise 
comparativa entre entidades fornecedoras de esporte 
(Clubes) provenientes de contextos diferentes (Pro-
fi ssional; Amador de meio rural e de meio urbano) 
com camadas jovens de futebol.

Foram selecionados três clubes com camadas 
jovens de futebol de contextos diferentes, perten-
centes ao Distrito de Coimbra, Portugal. Um clube 
inscrito na Liga Portuguesa de Futebol Profi ssional, 
e dois clubes amadores de nível distrital (um de 
contexto urbano e outro de contexto rural). Um dos 
requisitos era que os clubes tivessem experiência na 
colaboração em projetos de investigação.

Os contextos, rural e urbano, são defi nidos de 
acordo com o Instituto Nacional de Estatística de 
Portugal, em que o contexto rural entende-se por 
uma densidade populacional inferior a 100 habi-
tantes por km2 e o contexto urbano é defi nido por 
uma densidade superior ao valor indicado. 

O clube profi ssional é a Associação Acadêmica de 
Coimbra - Organismo Autônomo de Futebol (AAC-
-OAF), o clube amador de contexto rural é a Associa-
ção Desportiva de Poiares (ADP) e o clube amador 
de contexto urbano é o União Clube Eirense (UCE).

Este é parte integrante de um projeto de pesquisa 
“Infl uências contextuais na prática de Futebol”, 
aprovado pela Comissão de Ética da instituição dos 
investigadores. Os dirigentes foram contatados e de-
ram autorização para participar no estudo. No caso do 
AAC-OAF o entrevistado foi o Diretor do Departa-
mento Juvenil, enquanto nos clubes amadores foram 
entrevistados os presidentes do clube. As entrevistas 
semiestruturadas decorreram nas instalações do clube, 

Procedeu-se ao diagnóstico dos clubes numa pers-
pectiva da teoria organizacional com base no modelo 
analítico apresentado por Ferreira e Martinez17, 
recorrendo ao método de observação participante, 
combinando a observação direta (infraestruturas, 
modelo de organização, discurso), análise documental 
(estatutos, regulamentos e comunicados disponi-
bilizados, “website/blog” do clube) e a entrevistas 
semiestruturadas a dirigentes do clube (há pelo menos 
dois anos). O processo de coleta dos dados decorreu 
sempre com a presença de dois investigadores.

Coleta dos dados

num gabinete, procedendo-se ao registro áudio. Estas 
foram precedidas por uma visita guiada às instalações 
do clube, registrando-se as observações de campo no 
respectivo diário de campo. A coleta de dados contou 
em todos os momentos com uma especialista da área 
das Ciências da Educação e com o investigador princi-
pal. O conteúdo das entrevistas foi utilizado somente 
após a permissão do participante, através do Termo 
de Consentimento Livre e Informado.

Análise dos dados

Os dados recolhidos na entrevista semiestru-
turada foram transcritos “verbatim” para texto e, 
posteriormente, submetidos à análise de conteúdo18, 
através da organização e codifi cação dos dados em 
blocos temáticos comuns e das categorias. O bloco 
infl uências internas inclui: a) Gestão e planejamento 
estratégico (objetivos, fi nanças); b) abordagens das 
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Resultados

relações humanas (e.g., recrutamento, colaboradores, 
coesão grupal); c) efi cácia organizacional (e.g., metas, 
fi nalidades, avaliação, relatórios); d) liderança (to-
mada de decisão, competências/poderes); e) cultura 
organizacional (e.g., história, datas, pessoas relevan-
tes, rituais e festas). Já o bloco temático infl uências 

Verificou-se ainda que, a AAC-OAF detém 
relações com os colaboradores de poder misto (re-
munerativo e normativo). Neste clube existem tra-
balhadores profi ssionais, com vínculo laboral (e.g., 
jogadores profi ssionais, roupeiros, treinador equipe 
sênior) e colaboradores voluntários (e.g, treinado-
res dos escalões de formação, “team manager”), os 
quais se mantém ligados por fatores instrumentais 
(enriquecimento do currículo) e/ou recompensas 
monetárias (não são consideradas como remunera-
ção, mas sim como ajudas de custo). 

Nos seus quadros de funcionamento, encontram-
-se profi ssionais e colaboradores voluntários com for-
mação especializada. É comum recrutar colaboradores 
que sejam estudantes ou licenciados em Ciências do 
Esporte e Educação Física para desempenhar as fun-
ções de treinador, treinador adjunto, preparador físico 
e analista de jogos. O funcionamento da AAC-OAF 
caracteriza-se por uma média formalização, existindo 
manuais para os atletas e dirigentes e, relatórios de 
acompanhamento do desenvolvimento do jovem 
atleta. Denotou-se, ainda, uma composição de grupos 
homogêneos por departamentos, dentro da estrutura 
organizacional (e.g., direção, departamento médico, 
departamento de formação - futebol 7, futebol 11) 
com um grau de intimidade primário em cada grupo, 
mas secundário no que respeita ao relacionamento 
entre estes e a base de trabalho e o topo hierárquico.

Através da análise documental verifi ca-se que a 
AAC-OAF apresenta-se como o clube mais antigo 
(datando a sua fundação em 1876), comparativa-
mente, à ADP (1940) e à UCE (1964). Com recurso 
ao método de observação constatamos que a AAC-
OAF tem uma academia de futebol, construída de 
raiz, com dois campos de relva sintética e um de relva 
natural. Além disso, a equipe profi ssional utiliza o 
estádio municipal para os jogos na sua competição. 
As equipes dos escalões de formação também cos-
tumam utilizar campos de outros clubes da zona 
enquanto visitados. Nas infraestruturas da acade-
mia, existem espaços destinados a funcionalidades 
específi cas, como é caso da sala de musculação, de 
fi sioterapia, quartos, refeitório, sala imprensa, sala de 
análise de jogos. A sala de musculação encontra-se 
disponível para os atletas dos escalões de formação, 
sob orientação de um especialista. 

Nos clubes amadores as infraestruturas indiciam 
que foram alteradas e adaptadas ao longo da vida 
do clube, consoante as possibilidades fi nanceiras e 
materiais às necessidades surgidas no clube. No caso 
específi co da ADP, esta apresenta um campo de terra 
batida e três vestiários. A UCE apresenta um campo 
de relva sintética, cinco vestiários, uma sala para 
fi sioterapia. Estes dois clubes também apresentam 
uma sala para a direção e um bar. 

Na entrevista semiestruturada ao Coordenador 
Técnico do Departamento Juvenil, da AAC-OAF, 
podemos afi rmar que o rendimento desportivo é 
o fi m primário, tendo em conta o número de re-
ferências aos outros fi ns de caráter sociocultural e 
educativo da organização, os quais estão espelhados 
nos estatutos do clube. 

Coordenador Técnico do Departamento Juvenil 
- AAC-OAF
Agora a nossa principal missão é o quê, formar 
com qualidade para levar atletas para a equipe 
principal.
Tentar vencer as séries. Depois. Tentar chegar às 
fases fi nais e ser os campeões a nível do distrito. 

Coordenador Técnico do Departamento Juvenil 
- AAC-OAF 
[…] Em termos de estrutura há o presidente 
da instituição, há o vice-presidente para área 
da formação.…E abaixo desse, sou eu, como 
diretor geral… Tenho uma abrangência em 
quase todas, os departamentos e, em tudo o que 
se passa relativamente ao futebol juvenil. Desde 
de organização do departamento, desde a parte 
logística. De utilização, condições, de treinado-
res. Gabinete de prospecção, do departamento 
médico, tenho um pouco de abrangência sobre, 
sobre essas áreas.[…].

externas compreende as resistências e infl uências 
externas. Os resultados obtidos da análise de cada 
clube foram posteriormente comparados com os dos 
outros clubes. A análise do conteúdo foi procedida 
por dois investigadores, seguindo as recomendações 
de Flick18.
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A AAC-OAF utiliza uma padronização dos pro-
cessos de trabalho, no que respeita à distribuição 
das funções estabelecidas (e.g., burocracia da equipe 
- fi cha de jogos, inscrições, mensalidades; roupeiro; 
treinadores), mas revela alguma autonomia na exe-
cução das diversas funções. No caso dos treinadores 
o processo de treino e competição é defi nido por eles 
próprios, demonstrando autonomia na implementa-
ção e desenvolvimento do trabalho com os atletas da 
sua equipe. Esta descentralização horizontal e vertical 
tem como centro operacional o Coordenador Técnico 
do Departamento de Formação, constituindo uma 
parte chave da organização, localizando-se como 
elemento conector do topo (direção) com a base 
(treinadores, dirigentes, atletas). Neste clube, o esti-
lo de comunicação entre os colaboradores é misto, 
uma vez que se revela formal no topo hierárquico, 
mas essencialmente, entre os colaboradores da base 
da pirâmide e os elementos do topo. Enquanto na 
base da pirâmide (e.g., treinadores, atletas) o estilo 
de comunicação é informal. Apesar da existência 
de formalidade na comunicação entre os diferentes 
colaboradores, esta pode ser realizada ascendente-
mente (base-topo), descendentemente (topo-base) e 
lateralmente (entre colegas de funções). No entanto, 
os sentidos de comunicação mais comuns é a co-
municação lateral, nos escalões de formação e entre 
treinadores, e a ascendente, dos treinadores até ao 
diretor da formação juvenil e deste para a direção. 

As mudanças no decorrer da existência da AAC-
OAF, nas últimas três décadas, foram de primeira 
ordem, planejadas e implementadas de modo incre-
mental. O clube conseguiu responder às exigências 
do meio, encontrando-se numa fase de equilíbrio e 
estabilidade. Para os seus escalões de formação são 
referidas metas e objetivos gerais, com os objetivos 
específi cos a serem estabelecidos, na sua maioria, 
informalmente e descentralizada para cada grupo 
técnico responsável por uma equipe. Apesar da 
AAC-OAF não demonstrar nenhum sistema de 
avaliação da concretização das metas e objetivos, 
os quais estão claramente orientados para o rendi-
mento desportivo, utiliza-se os resultados obtidos 
no decorrer da época desportiva como dados de 
avaliação sobre o desempenho e alcance das metas. 

É de referir que este clube apesar de ser profi ssio-
nal tem uma identidade e cultura peculiar no que 
respeita à educação e cultura, demonstrando uma 
ligação muito forte à Universidade e à cidade. Na 
entrevista também foram referidas outras infl uên-
cias externas, as quais se prendem com questões 
econômicas (e.g., custos de serviços, situação da 

Coordenador Técnico do Departamento de For-
mação - AAC-OAF
[…]Se tiverem um bom impacto na imprensa, 
se tivermos atletas a serem chamados à seleção-
…É mais fácil sensibilizar quem está no futebol 
profi ssional.[…] E a câmara apoiou, suportou 
todo o torneio em si… portanto, as deslocações 
das equipes cá. Como a estadia. […] Também 
pontualmente há empresas que aqui vêm, 
solicitam o espaço, e utilizam esta sala. Temos 
protocolos com equipes, com um colégio, que 
vêm aqui, fazem o trabalho deles […].

economia local e nacional) e políticas (e.g., legisla-
ção, infraestruturas desportivas).

Como esperado, os clubes amadores analisados 
são organizações assentes na colaboração voluntária. 
Apesar de terem uma base formal, organizada na sua 
constituição e registro legal, no seu funcionamento 
prático estes são muito informais, apresentando um 
tipo de estrutura simples ou primária. O contato entre 
os colaboradores da organização é informal e estes reve-
lam características heterogêneas entre si. A inclusão dos 
colaboradores no clube é essencialmente feita através 
de laços de amizade entre os elementos. Contudo, 
são referidas difi culdades em recrutar colaboradores 
impossibilitando a procura de indivíduos com carac-
terísticas similares (e.g., formação, experiência) que 
poderiam potenciar o desenvolvimento do clube e 
dos jovens. Este fato é mais referido na ADP, o qual 
está inserido num local com uma densidade demo-
gráfi ca menor. No caso do clube amador de contexto 
urbano, esta estabelece critérios no recrutamento de 
colaboradores para treinador de futebol dos escalões de 
formação, como é a formação na área do esporte, da 
pedagogia ou com experiência desportiva no futebol.

Da entrevista semiestruturada ao presidente da 
ADP, depreende-se que a sua fi nalidade prende-se 
com a participação desportiva dos jovens pelo seu 
valor social, educativo e de saúde.

Presidente da ADP
Os adultos ficarem na melhor classificação 
possível. Os jovens…Que tenham um espaço e 
que venham jogar futebol e não estejam a fazer 
outras coisas. Às vezes más

Além desta fi nalidade, na UCE também se refere 
o rendimento desportivo como fi nalidade, apesar de 
se poder considerar como secundária.

Presidente da UCE
A fi nalidade, além do esporte ser o fundamental-
…a maior fonte de motivação acredito que para 
os jogadores é mesmo… ganhar, ganhar, estar 
em primeiro.
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Uma das diferenças entre os clubes amadores anali-
sados é a centralização da tomada de decisão. No caso 
do clube amador de contexto rural existe maior cen-
tralização, com o presidente do clube a estar envolvido 
na maioria dos processos de tomada de decisão (e.g., 
aquisição de bolas, falta de equipamento, abertura das 
instalações), com a exceção do processo de treino e 
competição. Enquanto que na UCE verifi ca-se no dis-
curso uma descentralização de funções de modo formal 
a nível horizontal (na direção há vice-presidentes com 
as suas áreas) e a nível vertical (direção, departamento 
de futebol - futebol adulto; futebol de formação, de-
partamento de outros esportes). 

A UCE é o clube analisado no presente estudo 
que mais modalidades desportivas disponibiliza, 
contando-se cinco: futebol, natação, Kempo, aeróbi-
ca, ginástica. Enquanto os outros clubes observados 
apenas oferecem a modalidade desportiva de futebol. 
A AAC-OAF conta com mais equipes nos escalões de 
formação, num total de 14, quando comparamos com 
as equipes de futebol dos escalões de formação dos 
clubes amadores, que apresentam ambos seis equipes. 

Os clubes amadores analisados demonstram uma 
comunicação organizacional informal entre os seus 
colaboradores, com esta a ser realizada em todos os 
sentidos (ascendente, descendente e lateral) existin-
do facilidade dos atletas e treinadores interpelarem 
o topo hierárquico, uma vez que estas organizações 
compreendem apenas dois níveis estruturais, tendo 
uma menor complexidade e burocracia. Os objetivos 
fi nanceiros e algumas metas a médio e longo prazo 
nos clubes amadores são defi nidas de modo informal, 
pouco ou nada apurados numa formalização que pos-
sibilite a correta avaliação da sua execução no decorrer 
do tempo. Estes demonstram uma inexistência de 
um processo de avaliação do trabalho realizado pela 
organização, pelos colaboradores e dos contributos 
que o serviço prestado tem nos jovens praticantes.

Presidente da UCE
“Sim, fazemos. Sempre mais para o fi nal…Sem-
pre no fi nal de cada época fazemos um balanço. 
E depois, aí., no início, damos…quais são as 
ideias gerais, os objetivos que pretendíamos…

Presidente da ADP
Não há aqui nenhuma (sorriso)… não acabam 
por ser muitos. Mas também, com os treinadores 
e todo isso. Não há avaliação, nem nada.

Nestes clubes amadores a mudança organizacional 
tem sido alcançada através de alterações de peque-
no alcance, isto é, de primeira ordem, consoante 
as exigências limite do momento, bem como, das 

Presidente da UCE
[...] este terreno é um terreno da junta de fre-
guesia, não é nosso. Tá cedido ao clube por 50 
anos. Por 50 não, por 100… O sintético foi 
oferecido pela Câmara Municipal…Depois as 
outras instalações que utilizamos, são as pisci-
nas… que é propriedade da Câmara. Que… 
nós temos concessão de espaço[…]

A ADP demonstra uma maior dependência 
fi nanceira externa, recorrendo aos apoios mone-
tários Municipais para despesas correntes (e.g., 
transportes, água, luz, gás) e a patrocínios de outras 
entidades. O próprio clube não demonstra uma 
estratégia e planifi cação para o seu desenvolvimento 
a longo prazo, apresentando algumas linhas orien-
tadoras defi nidas de forma informal para o período 
de um mandato no clube (dois anos). Esta falta de 
planifi cação também é refl etida pela falta de articu-
lação com a autarquia no que respeita aos apoios e 
protocolos com o Município, uma vez que os apoios 
são cedidos irregularmente ao longo do tempo e 
não existem protocolos para utilização de espaços 
desportivos ou com vista à promoção da atividade 
física. Neste sentido, o Clube Amador de contexto 
Rural está limitado, em termos de infraestruturas, 
ao seu campo de futebol, sem no entanto poder 
proceder à utilização e/ou exploração de outros 

restrições existentes. Estas demonstram fraca estabili-
dade, principalmente fi nanceira, devido às exigências 
econômicas atuais, necessidades de investimento para 
potenciar a oferta desportiva e falta de planejamento a 
longo prazo. Os Clubes Amadores referem infl uências 
externas sociais (e.g., envolvimento da comunidade 
no clube e nas suas atividades), políticas (e.g., apoios 
Municipais em infraestruturas ou monetários), 
culturais (e.g., a cultura da comunidade local e os 
interesses divergentes da população) e econômicas 
(e.g., situação fi nanceira de patrocinadores, famílias). 

Porém, a Presidente da UCE refere que tem vindo 
a sentir um aumento do número de sujeitos a aderir 
nos seus serviços desportivos mas, ao mesmo tempo, 
sente uma diminuição do envolvimento desportivo 
no clube em cargos de gestão ou outras funções de 
colaboração. Mais preocupante é o fato do Presidente 
da ADP referir que verifi ca uma diminuição nos dois 
tipos de envolvimento no clube, isto é, de atletas e 
dirigentes. Relativamente às infl uências externas de 
carácter político a UCE demonstra sinergias com a 
autarquia e com outras instituições governamentais 
para a construção e utilização de diferentes espaços 
desportivos, como é o caso do relvado sintético e das 
piscinas, e obtenção de apoios monetários. 
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Discussão

Presidente da UCE
[...] sobrecarga da associação de futebol.“ “[…] 
agora para as inscrições não chegam se for pre-
ciso 4.000€[…]. 
As maiores críticas vêm principalmente das pes-
soas da terra, que nem sequer são sócios ou coisa 
que valha. Mas se calhar as maiores críticas são 
das pessoas. Que nem passam cá o seu tempo, 
mas são os primeiros a apontar o dedo.

O estado econômico do país refl ete-se na situação fi -
nanceira das empresas e entidades governamentais que 
poderiam apoiar os clubes. Contudo, nos períodos de 
crise econômica o tecido empresarial tem a tendência 
para se retrair, acabando pelos clubes e outras insti-
tuições de cariz local (e.g., Instituições Particulares de 
Solidariedade Social - IPSS) a concorrerem entre si na 
obtenção destes recursos (e.g., fi nanceiros e gêneros).

Diretor Técnico do Departamento de Formação 
da AAC-OAF
[…]economicamente. Todas aquelas institui-
ções, digamos, empresas que nos possam apoiar, 
estão a passar um período difícil. E os apoios, 
são, são difíceis.

Presidente da ADP
Depois temos as empresas, temos algumas que, 
que nos ajudam bastante.

Presidente da UCE
[…]vamos mantendo o contato, de algumas em-
presas, também. (…) e pronto, que nos apoiam ex-
ternamente, a nível fi nanceiro, ou em gêneros[…].

O presente estudo pretendia analisar e compa-
rar o funcionamento e a cultura de três clubes de 
contextos diferentes. Como esperado, verifi cou-se 
que os Clubes Amadores apesar das suas diferenças, 
principalmente no que respeita à sua área demográ-
fi ca e relações externas, nutrem mais semelhanças 
entre si do que com a AAC-OAF.

Já era expectável que os Clubes Amadores apresen-
tassem uma estrutura simples, visto que esta é uma das 
principais características das organizações desportivas 
de caráter local8,14. Os níveis de especialização, cen-
tralização e formalização da UCE levam a referir que 
este clube encontra-se num nível intermédio entre 
a estrutura simples do Clube Amador do contexto 
Rural e a estrutura de burocracia profi ssional da 
AAC-OAF19. É de referir que apesar das diferenças 
verifi cadas a estrutura da UCE está mais próxima 

da primeira no que respeita ao seu funcionamento 
prático e tácito. A centralização da decisão na estru-
tura simples potencializa tomadas de decisão rápidas 
e pode atrair colaboradores que preferem trabalhar 
num ambiente não burocrático e com um sentimento 
de missão. No entanto, ao centrar-se a decisão numa 
só pessoa, que normalmente é o presidente do clube, 
pode-se colocar entraves ao desenvolvimento da or-
ganização pela pretensão de manutenção do poder de 
decisão ou por impedimento de decisão do vértice 
(e.g., doença, ausência)14.

A facilidade de contato entre os diferentes colabo-
radores e pessoas envolvidas nos clubes pode potenciar 
o capital social e econômico (e.g., coesão comunitária, 
emprego e desempenho)20, as relações interpessoais e o 
sentimento de apoio por parte dos jovens21. Os atletas 
ao terem maior facilidade em contatar e se relacionar 

espaços existentes na localidade (piscina, pavilhão 
gimnodesportivo, quadra de tênis). O apoio presta-
do pelo Município à ADP tem sido inconstante ao 
longo dos anos devido à ultrapassagem do limite de 
endividamento permitido por Lei da Câmara Muni-
cipal, o que levou a cortes sucessivos ano após ano.

No que respeita a outras infl uências políticas re-
feridas pelos presidentes dos Clubes Amadores estão 
relacionadas com a legislação referente ao esporte, 
bem como os regulamentos e regras provenientes 
da Federação e da Associação de Futebol Distrital. 
Uma das difi culdades sentidas pelos presidentes dos 
Clubes Amadores é o dever de cumprir determina-
das obrigações fi nanceiras para com a Associação de 
Futebol Distrital (taxas de jogos, aquisição de bolas, 
multas), a qual consume dinheiro que poderia ser 
destinado para a promoção e manutenção do forne-
cimento de serviços e programas desportivos (e.g., 
mais modalidades desportivas, mais formação dos 
treinadores), bem como, para o desenvolvimento 
da organização (e.g., infraestruturas).

Presidente da ADP
É, a própria associação. O próprio tarifário é 
elevado para as capacidades dos clubes.
E tu vês como é que isto está, cada vez há em-
presas a fechar mais. As pessoas são sempre as 
mesmas, as caras, aos domingos, nos treinos, os 
pais. São sempre as mesmas pessoas.
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com adultos relevantes (e.g., dirigentes, treinadores) 
para as suas vidas, potencia a aquisição de competên-
cias sociais. Uma relação positiva entre treinador-atleta 
é fundamental para promover o desenvolvimento do 
jovem indivíduo22. Os atletas destes meios, apesar das 
desvantagens a nível de infraestruturas e de formação 
dos treinadores, podem revelar mais e melhores carac-
terísticas de desenvolvimento pessoal e social do que 
os atletas da AAC-OAF. Contudo, os presidentes dos 
Clubes Amadores não percepcionam grande envolvi-
mento da comunidade nas atividades do clube. Isto 
leva a sugerir que existe um afastamento das funções 
estatutárias dos clubes decorrendo da limitação de 
oferta de programas e atividades. E ao mesmo tempo 
os clubes sentem uma falta de adesão às atividades des-
portivas e de voluntariado. As alterações econômicas 
sentidas pela população portuguesa, como é o caso, 
da redução do poder de compra, podem contribuir 
para esta diminuição.

A AAC-OAF estabeleceu uma estrutura mais 
complexa e com maior especialização devido a fatores 
como o crescimento em tamanho (e.g., número de 
sócios, número de atletas, colaboradores) e a inclusão 
de colaboradores profi ssionais especializados (e.g., 
licenciados em Ciências do Esporte), contribuindo 
para tal o aumento do profissionalismo do meio 
futebolístico. Estes resultados vão de encontro ao ve-
rifi cado por Gómez et al.1 e Thibault et al.7. Segundo 
Mintzberg14 o aumento do nível de profi ssionalização 
permite uma maior autonomia e a estandardização do 
trabalho, refl etindo-se esta autonomia no contexto de 
treino e competição das diferentes equipes do clube. 
No entanto, é de realçar que o aumento da burocracia 
pode levar a que os colaboradores voluntários sejam 
vistos como trabalhadores não remunerados6 e ser um 
fator de afastamento dos voluntários, os quais têm 
como característica o gosto em trabalhar em ambien-
tes informais21. Neste sentido, futuros estudos devem 
analisar as percepções dos colaboradores relativamente 
ao funcionamento, fi nalidades e objetivos do clube.

Os dirigentes desportivos, os treinadores e demais 
devem pautar-se por valores e comportamentos 
positivos, podendo potenciar os efeitos do esporte 
no desenvolvimento do jovem atleta, quer a nível de 
desempenho quer no âmbito pessoal. Uma vez que 
o presente estudo apenas teve como participantes 
cargos dirigentes e não outras funções no clube 
torna-se interesse no futuro analisar as percepções 
e características dos colaboradores, principalmente 
dos voluntários, de clubes profi ssionais.

Analisando a AAC-OAF com base nos critérios 
de fi ns de Worsley23 podemos considerá-lo uma 

organização de trabalho, uma vez que foi dado mais 
ênfase ao desempenho desportivo, enquanto os Clu-
bes Amadores referem uma valorização do trabalho 
para a comunidade local e do esporte como meio 
educativo para jovens, podendo-se caracterizar por 
uma organização de benefício mútuo. O presente 
estudo reforça o de Heinila24 que verifi cou que o 
principal fi m dos clubes, de nível local e regional, 
era de benefício mútuo. A estabilidade e prepara-
ção da AAC-OAF permitiu-lhe defi nir fi nalidades 
orientadas para o rendimento, as quais começam a 
ser referidas na UCE, e que podem vir a infl uen-
ciar a cultura e o desenvolvimento da organização, 
o desempenho dos membros, bem como, as suas 
atitudes e valores25. Contudo, é de ter em atenção 
que contextos desportivos que promovam um clima 
mais orientado para o rendimento (e.g., resultados 
desportivos) estão mais propensos a promover o 
abandono desportivo dos atletas26. A exigência de 
vitórias, a percepção de sucesso e as expectativas 
sobre o papel do treinador também são fatores de 
“burnout” dos treinadores27. A pressão para ganhar, 
o requisito de ter que ajudar na vitória da equipe, a 
pretensão de obter reconhecimento por outro pode 
potenciar um desenvolvimento negativo, como é o 
caso da adoção de atitudes e valores antissociais e 
antidesportivas pelos atletas28, bem como, fatores de 
“stress” para os treinadores (e.g., confl ito, pressão, 
expectativas)29 e pressão dos pais nos atletas30. 

No esporte de competição é natural que se tenha 
que potenciar o rendimento do atleta visto que há 
sempre o intuito de superar o adversário, mas ao 
mesmo tempo isto não deve ser feito com recurso a 
atitudes que desvirtuem os princípios éticos do es-
porte, os quais devem ser fomentados para potenciar 
o desenvolvimento positivo do atleta. 

É de realçar que as organizações estudadas encon-
tram problemas em adotar um modelo de planifi cação 
que defi na metas específi cas, principalmente no que 
respeita no desenvolvimento pessoal e atlético dos 
indivíduos, bem como a nível de funcionamento 
enquanto clube. Além das falhas na planifi cação, os 
Clubes Amadores demonstram difi culdades em im-
plementar práticas básicas de gestão (e.g., planifi cação 
a médio e longo prazo), reforçando a ideia que inde-
pendentemente do tipo de organização os dirigentes 
desportivos apenas enfatizam metas de curto prazo31, 
isto é, ano após ano consoante os resultados fi nais dos 
campeonatos das suas diversas equipes. Cavichiolli 
et al.32 referem que os pais muitas das vezes consideram 
que “um gênio e futuro craque do futebol não podem 
começar simplesmente no campinho do bairro ou em 
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qualquer time de escola. A opção de aprendizagem 
logo recai no clube, e este não pode ser qualquer 
clube” (p.635). Contudo, visto que existem falhas na 
avaliação do desenvolvimento do atleta como é que 
os atletas e pais podem optar por clubes distintos? É 
certo que na AAC-OAF existe um processo de seleção 
de talentos para participarem nos escalões nacionais, 
a partir dos 12, tem um sistema de recrutamento 
de jovens jogadores, pelo que claramente aposta na 
formação para carreira profi ssional daqueles que lhes 
podem render “frutos”.

Os pais dos atletas ao atribuírem importância à área 
educacional, principalmente no acesso a um curso de 
ensino superior32, revela que os clubes devem contri-
buir para o desenvolvimento integral do jovem. Apesar 
do intuito dos Clubes Amadores serem na sua essência 
de benefício mútuo e enquanto meio educativo não 
formal (promoção de atividade física e de valores pró-
-sociais), a falta de planifi cação e avaliação para este 
objetivo não permite averiguar a concretização deste, 
surgindo a questão: como é que os clubes avaliam o 
desempenho dos treinadores no seu papel de agentes 
educadores dos futebolistas? O modelo lógico para 
o desenvolvimento positivo dos jovens através do 
esporte desenvolvido por Wells e Arthur-Banning33 
pode ser um modelo para desenvolver o trabalho 
dos dirigentes desportivos, através de esquemas e de 
defi nição de recursos/“inputs”, atividades, “outputs”, 
resultados, impacto. 

Isto permitirá ter uma perspectiva longitudinal 
do trabalho realizado e os resultados obtidos pelo 
clube, permitindo uma análise organizacional. Será 
interessante verifi car as infl uências sofridas no de-
correr da existência e funcionamento do clube ao 
longo do tempo, para compreender as adaptações 
que realizaram ao longo do seu funcionamento.

O baixo grau de formalidade apresentado pelos 
Clubes Amadores leva a um vazio das linhas orien-
tadoras, não permitindo uma análise, execução e 
balanço do trabalho desenvolvido. Esta falta de 
planejamento a médio e longo prazo não é um 
fator determinante da inefi cácia da organização 
desportiva, mas é um fator que difi culta a criação 
de melhores condições para o seu funcionamento34.

Isto leva-nos a sugerir que para a continuidade da 
existência dos Clubes Amadores estes vão-se valendo 
de um espírito comunitário e de valor histórico local 
do clube, aparentando uma pressão negativa para 
tal envolvimento. Isto é, os elementos envolvem-se 
e suportam a existência do clube com receio de que 
se não assumirem as funções mais ninguém as faça e 
assim colapse ou difi culte o funcionamento do clube.

Se seguirmos os indicadores de oferta desportiva 
utilizados por Papadimitriou8, a ADP e a AAC-OAF, 
que se cingem apenas à modalidade de futebol, com 
uma equipe competitiva (sênior) e academia para 
novos atletas, pode-se considerar como um desempe-
nho muito fraco de fornecimento de serviços, apesar 
da AAC-OAF demonstrar um número superior de 
atletas de futebol do que os Clube Amadores juntos. 
A dimensão da AAC-OAF e a capacidade de obtenção 
de fundos (e.g., direitos televisivos, “merchadising”) 
permitem-lhe a orientação para o rendimento des-
portivo, para uma matriz mais espetacularizada, com 
uma especialização do trabalho nesta modalidade vi-
sando, nos escalões de formação, providenciar atletas 
para o mercado futebolístico.

No caso da ADP, a baixa oferta desportiva pode 
dever-se a problemas no que respeita à defi nição de 
políticas objetivas em relação ao mercado servido 
e a resistências externas por parte das autoridades 
locais, como é o caso de falhas na concessão de 
instalações desportivas públicas, implementação de 
programas e atribuição de subsídios. A irregulari-
dade dos apoios atribuídos aos clubes, também foi 
um constrangimento verifi cado nos clubes Gregos 
analisados por Papadimitriou8. Isto leva-nos a su-
gerir uma tendência transcultural entre estes países 
do Sul da Europa. Os referidos fatores restringem 
a ADP, levando a operar com pouca variedade dos 
programas desportivos oferecidos, o que por sua vez 
lhe coloca difi culdades na angariação de fundos, 
limitando o seu orçamento. 

Contrariamente, a UCE adaptou-se às exigências 
do meio no que respeita à prática desportiva, através 
de sinergias com outras entidades, principalmente 
com as autoridades locais, oferecendo cinco programas 
desportivos, ao mesmo tempo que mantinha ou 
melhorava a sua viabilidade fi nanceira e potenciou 
o envolvimento de indivíduos na organização e no 
esporte. Neste sentido, podemos referir que um 
funcionamento deficitário na colaboração entre 
clubes e autoridades locais pode colocar em causa 
a aplicação de programas desportivos, com efeitos 
no desenvolvimento dos indivíduos, dos clubes e, 
consequentemente, da comunidade. Em Portugal, 
comparativamente com o Brasil5, a competição de nível 
amador (de várzea ou comunidade), nos escalões mais 
baixos, são organizados pelas Associações de Futebol 
regionais, que estão sob alçada da Federação Portuguesa 
de Futebol. Será importante em futuros estudos analisar 
esta relação institucional dos clubes com as autoridades 
locais e/ou as associações distritais, para poder defi nir 
políticas que auxiliem o desenvolvimento do esporte.
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Este estudo reforça o verifi cado por Seippel35 e 
Atherley36, revelando que as principais difi culdades 
sentidas pelos dirigentes dos clubes se prendiam com 
a difi culdade de recrutamento/envolvimento de in-
divíduos, principalmente colaboradores voluntários 
para funções dirigentes. A densidade demográfi ca do 
local onde o clube está implementado exerce efeitos 
no seu funcionamento, que no caso da ADP estas 
difi culdades aparecem agravadas ao estenderem-se a 
atletas, o que reitera as preocupações de Gonçalves et 
al.13 e Heinila24. Os Clubes Amadores devem adotar 
uma gestão de recursos humanos sistemática, a qual é 
facilitada pela criação de um perfi l de colaboradores 
(características de competências), de acordo com 
as funções a desempenhar (direção ou outro) para 
este tipo de organizações e o desenvolvimento de 
competências nesta área dos dirigentes desportivos11.  

É de salientar que o fato da AAC-OAF criar uma 
perspectiva de carreira aos treinadores dos escalões 
de formação permite o aumento do seu compro-
misso organizacional, comparativamente com os 
classifi cados como voluntários marginais9, que são 
mais comuns nos Clubes Amadores. 

As diferenças existentes entre organizações de 
diferentes contextos proporcionam experiências sin-
gulares aos seus atletas, infl uenciando o seu processo 
de desenvolvimento, em características como esforço, 
compromisso, perseverança, atitudes e valores30. 
Porém, o desenvolvimento parcerias colaborativas e 
fornecimento de programas desportivos de qualida-
de podem infl uenciar o desenvolvimento do jovem 
indivíduo e, juntamente, o desenvolvimento comu-
nitário31. Por isso, acredita-se que será importante 
continuar a investigar as diferenças contextuais das 
organizações, quer numa perspectiva macro (e.g., 
contexto sociocultural), exo (e.g., políticas locais) e 
micro (e.g., características dos atletas e do seu ambien-
te próximo), para compreender as suas infl uências no 
desenvolvimento dos atletas e da comunidade. 

O presente estudo reforça a preocupação sobre 
as especifi cidades das características contextuais e 

próprias dos clubes quando se pretendem defi nir 
políticas de promoção do desenvolvimento do 
indivíduo e da comunidade pelo e no Esporte. De 
fato, apesar de todas as organizações desportivas 
estudadas nesta investigação fornecerem a 
prática desportiva de futebol com escalões de 
formação, existem diferenças organizacionais e 
de relações externas entre os Clubes Amadores e 
a AAC-OAF. Os Clubes Amadores são estruturas 
simples, com base no voluntariado e com fins 
de benefício mútuo, com baixa especialização e 
formalização no seu funcionamento, sobrevivendo 
pela “carolice” dos dirigentes, que assumem 
funções pelo receio de extinção do clube. A 
AAC-OAF é caraterizado por possuir uma maior 
estrutura orgânica, dimensão externa, grau de 
especialização e formalização, apostando no 
rendimento desportivo e espetacularização. As 
autoridades locais devem ter atenção às necessidades 
e difi culdades sentidas pelos Clubes Amadores na 
angariação dos recursos humanos, fi nanceiros e 
espaciais. Mesmo existindo semelhanças dos Clubes 
Amadores a nível organizacional, estes revelam 
diferenças nas relações externas estabelecidas com 
as autoridades locais, no que respeita à atribuição 
de apoios monetários e espaciais, com efeitos na sua 
capacidade de oferta desportiva e situação fi nanceira. 
Estes fatores são importantes para a manutenção e 
desenvolvimento do funcionamento das organizações 
e, consequentemente, do envolvimento dos jovens 
na prática desportiva, devendo as entidades 
governamentais e federativas prestar atenção a tais 
variáveis. Estas entidades devem apoiar os clubes a 
desenvolver sistemas de avaliação do seu serviço, a 
fi m de observar os seus benefícios para a sociedade, 
bem como, o cumprimento das suas metas e 
fi nalidades. É fundamental continuar e aprofundar 
a análise contextual das organizações desportivas 
contribuindo para o desenvolvimento de políticas 
e metas do setor público, local e nacional, para o 
Esporte, bem como, do serviço desportivo.

Abstract

Comparative analysis of soccer clubs with formation teams from different contexts

The sport clubs are infl uenced during their existence and function by the environment where they’re 
implemented, but can infl uence the individuals that are involved in the club, through organizational 
culture. Due to the different club context specifi cities it urges a data necessity about the clubs function, 
which will allow the implementation of intervention programs. This study pretends to analyse and compare 
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