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Resumo

No decorrer da sua existéncia e funcionamento os clubes estdo sujeitos a influéncias provenientes do
contexto onde estdo inseridos, todavia também podem influenciar os sujeitos envolvidos no clube através
da sua cultura organizacional. Pelas especificidades dos contextos dos clubes revela-se necessario obter
dados sobre a sua cultura e o seu funcionamento para poder perceber os seus efeitos no envolvimento e
desenvolvimento dos individuos. Para este artigo pretendeu-se a analise e comparacdo de trés clubes de
futebol de contextos diferentes, um clube profissional e dois amadores, em que um provém de meio rural
e outro de meio urbano. Recorreu-se a observacdo participante e a entrevistas semiestruturadas para
recolher os dados. A AAC-0AF diferencia-se dos clubes amadores pela sua orientacdo para o esporte de
rendimento/espetacularizagdo. Os ultimos sdo suportados no voluntariado, dependendo mais das autarquias
e politicas locais e revelam maiores dificuldades na angariacao de voluntarios, os quais aderem por amizade.
A assuncao dos cargos dirigentes nos clubes amadores sdo motivados pelo receio da extin¢do do clube. A
estabilidade financeira da UCE contribui para mudancas na sua cultura e funcionamento organizacional.
Todos os clubes demonstram falhas no processo de avaliacdo na implementacdo dos programas com vista
ao desenvolvimento do jovem atleta, centrando-se esta essencialmente nos resultados desportivos obtidos.

Patavras-cHAve: Profissional; Voluntario; Rural; Urbano.

Introducao

A sociedade tem atribuido uma nova dimensioa  regionais), que por sua vez se sustentam nas entidades

atividade fisica e ao esporte, principalmente no que
respeita & promogao da sadde e geracio de valores
importantes (e.g., desportivismo), com o intuito
de contribuir para o desenvolvimento pessoal e
comunitario. No entanto, ha que ter em conta as
especificidades culturais e contextuais das organi-
zagoes desportivas onde o individuo estd inserido.

Segundo GOMEZ et al.' as organizacoes des-
portivas podem ser classificadas em trés tipos, de
acordo com as suas finalidades: corpos governativos
desportivos, organizacoes de eventos desportivos e
entidades fornecedoras de esporte. Nos corpos go-
vernativos desportivos incluem-se as macroestruturas
federativas (e.g., Federacio Portuguesa de Futebol),
as quais tém fungoes de regulamentacio, organizagao
e coordenacdo das respetivas modalidades®. Estas
organizagoes sustentam-se em estruturas organizacio-
nais com cardter regional (e.g., associa¢des distritais/

fornecedoras de esporte. As tltimas sao na sua maio-
ria clubes desportivos, os quais possibilitam a prética
desportiva e outras formas de ligacio ao esporte por
parte dos individuos, como por exemplo atletas,
treinadores e dirigentes. No decorrer do presente
trabalho iremos referir-nos as entidades fornecedoras
de esporte enquanto clubes, facilitando a leitura e a
compreensio deste, 20 mesmo tempo, que se ¢ mais
especifico no estilo de entidade.

As organizagdes desportivas, mais especificamente
os clubes desportivos, tém singularidades no seu
funcionamento e acarretam algumas dificuldades
na implementagao de politicas generalistas®. Pelo
que a andlise dos clubes sustentados no voluntariado
ganha maior relevincia quando se refere que este é o
maior setor de trabalho voluntdrio e tem um grande
impacto na economia de um pais* e sio os locais
que permitem a maioria dos atletas a participagio
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desportiva. De fato, muitos atletas de elite iniciaram
o seu processo de formagao em clubes amadores.

No caso portugués, o futebol é a modalidade com
maior niimero de atletas e clubes, apresentando algu-
mas semelhancas com o sistema de Futebol francés, e
algumas diferencas do brasileiro, visto que a Federa-
¢ao Portuguesa de Futebol ¢ responsdvel maxima pela
organizagao das competigoes regulares de futebol, nos
diferentes escal6es etdrios e competitivos®. Na atuali-
dade, esta modalidade ¢ aquela que mais potencia a
profissionalizagao do atleta em Portugal. No entanto,
s20 escassos os dados relativos ao tipo de envolvi-
mento desportivo, quer enquanto colaboradores ou
atletas, e quais as relagoes, as dificuldades e os efeitos
que os clubes Portugueses tém, no desenvolvimento
da sua atividade, nas pessoas envolvidas.

Nas ultimas décadas verificou-se uma mudanga
no paradigma de gestao no esporte que levou ao de-
senvolvimento da estrutura e cultura organizacional.
Com a integracio de pessoal mais especializado nas
estruturas dos clubes, principalmente nos clubes ama-
dores, a estrutura organizacional destes ¢ alterada"*”.
No caso Portugués poder-se-d referir que estes sao
um fruto do processo educativo do nosso pais, no
que refere a formagao de treinadores e de pessoal na
drea das Ciéncias do Esporte e Educagao Fisica. Em
algumas situagoes este pessoal especializado é remu-
nerado, noutras contribuem voluntariamente para o
funcionamento da organizagio. Contudo, o individuo
com a sua especializacio contribui para um aumento
da formalizagio do funcionamento organizacional.
Um treinador com formagao nas dreas das Ciéncias
do Esporte e Educacio tende a levar o conhecimento
e comportamentos adquiridos através da sua formagao
para o contexto de prética, como ¢ o exemplo, do
registro de presencas dos atletas e programas de treino.

O crescimento em tamanho da organizagao é
outro fator de desenvolvimento da estrutura organi-
zacional é, essencialmente pelo nimero de membro
e praticantes®. Isto leva-nos a considerar que um
clube com maior dimensio, com mais modalidades
e/ou equipes, e consequentemente, mais membros
e atividades deverd revelar uma estrutura mais com-
plexa, mais formal e com delegacio de competén-
cias, quando comparado com um clube de menor
dimensio e complexidade, como ¢ o caso dos clubes
amadores. Neste sentido, os clubes que integram as
ligas profissionais devem apresentar uma estrutura
organizacional diferente das dos clubes amadores.

A preocupagio com a promogao dos niveis de ati-
vidade fisica dos jovens e de aumento do niimero de
equipes envolvidas em competi¢io nio ¢ indissocidvel
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da necessidade de recursos humanos para que tal se
proporcione. Para aumentar os niveis de participagao
no esporte organizado existe uma dependéncia do au-
mento do voluntariado, para organizar, gerir e praticar
esporte’. Uma vez que a maioria dos jovens detém
pouca autonomia e competéncias para desenvolver
fungoes de gestao dos clubes, é importante que os
adultos se disponibilizem a exercer tais fungées (e.g.,
dirigentes, treinadores) no esporte jovem. Em estu-
dos realizados noutros paises, acerca do voluntariado
nas organizagoes desportivas, identificaram como
caracteristica comum, os voluntdrios serem do sexo
10 estarem envolvidos nestas por causa
das suas criancas serem atletas''. Além de que, a sua
motivagao para ser voluntdrio no esporte sao, comu-
mente, instrumentais (e.g., adquirir mais experiéncia
e fazer curriculo) ou de altruismo/moral (e.g., dar um
retorno ao clube, ajudar a organizagao)'®. Contudo,
o envolvimento no esporte enquanto colaborador
também se reveste de fatores negativos de motivagao
e pressdo para exercer voluntariado, como ¢ caso do
risco de colapso do clube e que nao haja mais ninguém
para desempenhar as fungées na organizagio.

O funcionamento dos clubes estd condicionado as
caracteristicas do meio onde estd implementado, e es-
tes contextos exercem influéncias mutuas. A promogao
da atividade fisica dos jovens com o intuito de desen-
volver competéncias sociais e pessoais, pode ser feita
com a parceria entre os clubes e as autarquias locais. As
competéncias sociais disruptivas, que atualmente estao
agravadas por uma situagdo de crise financeira, como é
o caso de exclusio social, comportamentos agressivos
e antissociais, desinteresse pela escola, estao no foco
das politicas nacionais e internacionais. As diferengas
entre dreas urbanas e rurais'?, o fator da densidade
demogrifica'?, bem como, as caracteristicas sociocul-
turais, politicas e econdmicas sao fatores provenientes
do meio ambiente que afetam o funcionamento da
organizagdo desportiva'*'®, e consequentemente,
os individuos envolvidos nesta. Se por um lado a
densidade demogrifica (e.g., meio rural) pode afetar
a capacidade de angariagao de atletas para a prética
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
voluntdrios no clube, por questées de concorréncia de
tempo com outras atividades, bem como, as vérias
fungoes a exercer. Neste sentido coloca-se as seguintes
questdes: serd que os clubes desportivos amadores
demonstram capacidade para recrutar colaboradores
com formagio profissional na drea do esporte? Que

masculino



critérios sdo utilizados para selecionar os treinadores
e demais colaboradores?

No decorrer da implementagio dos programas
desportivos pelos clubes, estes podem apresentar
desvantagens educacionais, podendo advir dai risco
de desenvolvimento dos jovens. Os contextos onde
os jovens atletas desempenham as suas funcoes sao
passiveis de exercerem influéncias no seu desen-
volvimento, pelo que se revela de interesse analisar
os contextos de prética desportiva'®. Além de que,
para intervir no funcionamento das organizagdes
desportivas, mais especificamente, nos clubes de
futebol, é importante a obten¢ao de dados relativos
ao seu funcionamento e cultura partindo de uma

Método

Participantes

Foram selecionados trés clubes com camadas
jovens de futebol de contextos diferentes, perten-
centes ao Distrito de Coimbra, Portugal. Um clube
inscrito na Liga Portuguesa de Futebol Profissional,
e dois clubes amadores de nivel distrital (um de
contexto urbano e outro de contexto rural). Um dos
requisitos era que os clubes tivessem experiéncia na
colabora¢io em projetos de investigacio.

Os contextos, rural e urbano, sio definidos de
acordo com o Instituto Nacional de Estatistica de
Portugal, em que o contexto rural entende-se por
uma densidade populacional inferior a 100 habi-
tantes por km* e o contexto urbano ¢ definido por
uma densidade superior ao valor indicado.

O clube profissional é a Associa¢io Académica de
Coimbra - Organismo Auténomo de Futebol (AAC-
-OAF), o clube amador de contexto rural é a Associa-
¢ao Desportiva de Poiares (ADP) e o clube amador
de contexto urbano é o Unido Clube Eirense (UCE).

Procedimentos

Este ¢ parte integrante de um projeto de pesquisa
“Influéncias contextuais na prdtica de Futebol”,
aprovado pela Comissio de Etica da instituigio dos
investigadores. Os dirigentes foram contatados e de-
ram autorizagao 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 instalacoes do clube,
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perspectiva analitica. Assim, ¢ passivel a identifica-
¢ao dos diversos fatores de influéncias internas (e.g.,
finalidades, formalizacio, especializago, cultura do
clube, histéria) e externas (e.g., densidade demo-
grifica, relagoes com outras entidades, politicas).
E, consequentemente poder-se-d contribuir para a
melhoria no funcionamento dos clubes e na defi-
nigao e implantagao de politicas desportivas mais
adequadas as necessidades e realidade dos clubes.

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

num gabinete, procedendo-se ao registro dudio. Estas
foram precedidas por uma visita guiada as instalagoes
do clube, registrando-se as observagoes de campo no
respectivo didrio de campo. A coleta de dados contou
em todos os momentos com uma especialista da drea
das Ciéncias da Educagio e com o investigador princi-
pal. O contetido das entrevistas foi utilizado somente
ap6s a permissdo do participante, através do Termo
de Consentimento Livre e Informado.

Coleta dos dados

Procedeu-se ao diagndstico dos clubes numa pers-
pectiva da teoria organizacional com base no modelo
analitico apresentado por FERREIRA ¢ MARTINEZ",
recorrendo a0 método de observagio participante,
combinando a observa¢io direta (infraestruturas,
modelo de organizagio, discurso), andlise documental
(estatutos, regulamentos e comunicados disponi-
bilizados, “website/blog” do clube) e a entrevistas
semiestruturadas a dirigentes do clube (hd pelo menos
dois anos). O processo de coleta dos dados decorreu
sempre com a presenca de dois investigadores.

Analise dos dados

Os dados recolhidos na entrevista semiestru-
turada foram transcritos “verbatim” para texto e,
posteriormente, submetidos a andlise de contetido'®,
através da organizagio e codificaciao dos dados em
blocos temdticos comuns e das categorias. O bloco
influéncias internas inclui: a) Gestao e planejamento
estratégico (objetivos, finangas); b) abordagens das

Rev Bras Educ Fis Esporte, (Sdo Paulo) 2015 Jul-Set; 29(3):409-20 « 411



Santos AJ & Gongalves CE.

relagoes humanas (e.g., recrutamento, colaboradores,
coesao grupal); c) eficicia organizacional (e.g., metas,
finalidades, avaliacio, relatérios); d) lideranga (to-
mada de decisdo, competéncias/poderes); ¢) cultura
organizacional (e.g., histdria, datas, pessoas relevan-
tes, rituais e festas). J4 o bloco temitico influéncias

Resultados

Através da andlise documental verifica-se que a
AAC-OAF apresenta-se como o clube mais antigo
(datando a sua fundagao em 1876), comparativa-
mente, 3 ADP (1940) e 2 UCE (1964). Com recurso
a0 método de observagio constatamos que a AAC-
OAF tem uma academia de futebol, construida de
raiz, com dois campos de relva sintética e um de relva
natural. Além disso, a equipe profissional utiliza o
estddio municipal para os jogos na sua competicio.
As equipes dos escaloes de formagiao também cos-
tumam utilizar campos de outros clubes da zona
enquanto visitados. Nas infraestruturas da acade-
mia, existem espagos destinados a funcionalidades
especificas, como ¢ caso da sala de musculagao, de
fisioterapia, quartos, refeitdrio, sala imprensa, sala de
andlise de jogos. A sala de musculacio encontra-se
disponivel para os atletas dos escaloes de formagio,
sob orientagao de um especialista.

Nos clubes amadores as infraestruturas indiciam
que foram alteradas e adaptadas ao longo da vida
do clube, consoante as possibilidades financeiras e
materiais as necessidades surgidas no clube. No caso
especifico da ADP, esta apresenta um campo de terra
batida e trés vestidrios. A UCE apresenta um campo
de relva sintética, cinco vestidrios, uma sala para
fisioterapia. Estes dois clubes também apresentam
uma sala para a dire¢o e um bar.

Na entrevista semiestruturada ao Coordenador
Técnico do Departamento Juvenil, da AAC-OAE,
podemos afirmar que o rendimento desportivo é
o fim primdrio, tendo em conta o niimero de re-
feréncias aos outros fins de cardter sociocultural e
educativo da organizagao, os quais estao espelhados
nos estatutos do clube.

Coordenador Técnico do Departamento Juvenil
- AAC-OAF

Agora a nossa principal missio ¢ o qué, formar
com qualidade para levar atletas para a equipe
principal.

Tentar vencer as séries. Depois. Tentar chegar as

fases finais e ser os campedes a nivel do distrito.
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externas compreende as resisténcias e influéncias
externas. Os resultados obtidos da andlise de cada
clube foram posteriormente comparados com os dos
outros clubes. A anilise do contetdo foi procedida
por dois investigadores, seguindo as recomendagoes
de Frick'®.

Verificou-se ainda que, a AAC-OAF detém
relagdes com os colaboradores de poder misto (re-
munerativo e normativo). Neste clube existem tra-
balhadores profissionais, com vinculo laboral (e.g.,
jogadores profissionais, roupeiros, treinador equipe
sénior) e colaboradores voluntérios (e.g, treinado-
res dos escaloes de formagio, “team manager”), os
quais se mantém ligados por fatores instrumentais
(enriquecimento do curriculo) e/ou recompensas
monetdrias (nio sio consideradas como remunera-
¢i0, mas sim como ajudas de custo).

Nos seus quadros de funcionamento, encontram-
-se profissionais e colaboradores voluntdrios com for-
magio especializada. E comum recrutar colaboradores
que sejam estudantes ou licenciados em Ciéncias do
Esporte e Educagio Fisica para desempenhar as fun-
goes de treinador, treinador adjunto, preparador fisico
e analista de jogos. O funcionamento da AAC-OAF
caracteriza-se por uma média formalizagio, existindo
manuais para os atletas e dirigentes e, relatérios de
acompanhamento do desenvolvimento do jovem
atleta. Denotou-se, ainda, uma composi¢io de grupos
homogéneos por departamentos, dentro da estrutura
organizacional (e.g., dire¢do, departamento médico,
departamento de formagio - futebol 7, futebol 11)
com um grau de intimidade primdrio em cada grupo,
mas secunddrio no que respeita ao relacionamento
entre estes e a base de trabalho e o topo hierdrquico.

Coordenador Técnico do Departamento Juvenil
- AAC-OAF

[...] Em termos de estrutura hd o presidente
da instituicao, hd o vice-presidente para drea
da formacao....E abaixo desse, sou eu, como
diretor geral... Tenho uma abrangéncia em
quase todas, os departamentos ¢, em tudo o que
se passa relativamente ao futebol juvenil. Desde
de organiza¢io do departamento, desde a parte
logistica. De utilizagao, condigées, de treinado-
res. Gabinete de prospecgio, do departamento
médico, tenho um pouco de abrangéncia sobre,

sobre essas dreas.[...].



A AAC-OAF utiliza uma padroniza¢io dos pro-
cessos de trabalho, no que respeita a distribuicao
das fungoes estabelecidas (e.g., burocracia da equipe
- ficha de jogos, inscrigoes, mensalidades; roupeiro;
treinadores), mas revela alguma autonomia na exe-
cucio das diversas fun¢oes. No caso dos treinadores
o processo de treino e competi¢ao é definido por eles
préprios, demonstrando autonomia na implementa-
¢ao e desenvolvimento do trabalho com os atletas da
sua equipe. Esta descentralizacio horizontal e vertical
tem como centro operacional o0 Coordenador Técnico
do Departamento de Formagao, constituindo uma
parte chave da organizagio, localizando-se como
elemento conector do topo (diregiao) com a base
(treinadores, dirigentes, atletas). Neste clube, o esti-
lo de comunicacio entre os colaboradores é misto,
uma vez que se revela formal no topo hierdrquico,
mas essencialmente, entre os colaboradores da base
da pirimide e os elementos do topo. Enquanto na
base da pirimide (e.g., treinadores, atletas) o estilo
de comunicagdo ¢ informal. Apesar da existéncia
de formalidade na comunicagio entre os diferentes
colaboradores, esta pode ser realizada ascendente-
mente (base-topo), descendentemente (topo-base) e
lateralmente (entre colegas de fun¢oes). No entanto,
os sentidos de comunica¢io mais comuns ¢ a co-
municagio lateral, nos escaloes de formacio e entre
treinadores, e a ascendente, dos treinadores até ao
diretor da formagio juvenil e deste para a direcio.

As mudancas no decorrer da existéncia da AAC-
OAEF nas ultimas trés décadas, foram de primeira
ordem, planejadas e implementadas de modo incre-
mental. O clube conseguiu responder as exigéncias
do meio, encontrando-se numa fase de equilibrio e
estabilidade. Para os seus escalées de formacio sio
referidas metas e objetivos gerais, com os objetivos
especificos a serem estabelecidos, na sua maioria,
informalmente e descentralizada para cada grupo
técnico responsdvel por uma equipe. Apesar da
AAC-OAF nio demonstrar nenhum sistema de
avaliagio da concretizagio das metas e objetivos,
os quais estao claramente orientados para o rendi-
mento desportivo, utiliza-se os resultados obtidos
no decorrer da época desportiva como dados de
avaliagdo sobre o desempenho e alcance das metas.

E de referir que este clube apesar de ser profissio-
nal tem uma identidade e cultura peculiar no que
respeita a educacio e cultura, demonstrando uma
ligagao muito forte & Universidade e a cidade. Na
entrevista também foram referidas outras influén-
cias externas, as quais se prendem com questdes
econdmicas (e.g., custos de servigos, situagio da
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economia local e nacional) e politicas (e.g., legisla-

¢ao, infraestruturas desportivas).
Coordenador Técnico do Departamento de For-
magdo - AAC-OAF
[...]Se tiverem um bom impacto na imprensa,
se tivermos atletas a serem chamados 2 selecio-
...E mais ficil sensibilizar quem est4 no futebol
profissional.[...] E a cAmara apoiou, suportou
todo o torneio em si... portanto, as deslocagoes
das equipes cd. Como a estadia. [...] Também
pontualmente hd empresas que aqui vém,
solicitam o espaco, e utilizam esta sala. Temos
protocolos com equipes, com um colégio, que
vém aqui, fazem o trabalho deles [...].

Como esperado, os clubes amadores analisados
s30 organizagdes assentes na colaboragio voluntéria.
Apesar de terem uma base formal, organizada na sua
constituicio e registro legal, no seu funcionamento
pratico estes sa0 muito informais, apresentando um
tipo de estrutura simples ou primdria. O contato entre
os colaboradores da organizacio ¢ informal e estes reve-
lam caracteristicas heterogéneas entre si. A inclusao dos
colaboradores no clube é essencialmente feita através
de lagos de amizade entre os elementos. Contudo,
sao referidas dificuldades em recrutar colaboradores
impossibilitando a procura de individuos com carac-
teristicas similares (e.g., formagio, experiéncia) que
poderiam potenciar o desenvolvimento do clube e
dos jovens. Este fato é mais referido na ADD, o qual
estd inserido num local com uma densidade demo-
grafica menor. No caso do clube amador de contexto
urbano, esta estabelece critérios no recrutamento de
colaboradores para treinador de futebol dos escaloes de
formagio, como ¢ a formacio na 4rea do esporte, da
pedagogia ou com experiéncia desportiva no futebol.

Da entrevista semiestruturada ao presidente da
ADDP, depreende-se que a sua finalidade prende-se
com a participa¢io desportiva dos jovens pelo seu
valor social, educativo e de satde.

Presidente da ADP

Os adultos ficarem na melhor classificacao
possivel. Os jovens...Que tenham um espaco e
que venham jogar futebol e ndo estejam a fazer
outras coisas. AS VEZES mé.S

Além desta finalidade, na UCE também se refere
o rendimento desportivo como finalidade, apesar de
se poder considerar como secunddria.

Presidente da UCE

A finalidade, além do esporte ser o fundamental-
...amaior fonte de motivacio acredito que para
os jogadores é mesmo... ganhar, ganhar, estar

em primeiro.
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Uma das diferencas entre os clubes amadores anali-
sados é a centraliza¢iao da tomada de decisdo. No caso
do clube amador de contexto rural existe maior cen-
tralizagdo, com o presidente do clube a estar envolvido
na maioria dos processos de tomada de decisio (e.g.,
aquisi¢ao de bolas, falta de equipamento, abertura das
instalagdes), com a excegao do processo de treino e
competi¢io. Enquanto que na UCE verifica-se no dis-
curso uma descentralizagio de fun¢des de modo formal
a nivel horizontal (na direcio hd vice-presidentes com
as suas dreas) ¢ a nivel vertical (direcao, departamento
de futebol - futebol adulto; futebol de formacio, de-
partamento de outros esportes).

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

Os clubes amadores analisados demonstram uma
comunicagao 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 hierdrquico, uma vez que estas organizagoes
compreendem apenas dois niveis estruturais, tendo
uma menor complexidade e burocracia. Os objetivos
financeiros e algumas metas a médio e longo prazo
nos clubes amadores sao definidas de modo informal,
pouco ou nada apurados numa formalizacio que pos-
sibilite a correta avaliagio da sua execugio no decorrer
do tempo. Estes demonstram uma inexisténcia de
um processo de avaliagao do trabalho realizado pela
organizaco, pelos colaboradores e dos contributos
que o servigo prestado tem nos jovens praticantes.

Presidente da UCE

“Sim, fazemos. Sempre mais para o final...Sem-
pre no final de cada época fazemos um balango.
E depois, ai., no inicio, damos...quais sdo as
ideias gerais, os objetivos que pretendiamos. ..

Presidente da ADP

Nio hd aqui nenhuma (sorriso)... nio acabam
por ser muitos. Mas também, com os treinadores
e todo isso. Nao hd avaliacio, nem nada.

Nestes clubes amadores a mudanga organizacional
tem sido alcancada através de alteracoes de peque-
no alcance, isto ¢, de primeira ordem, consoante
as exigéncias limite do momento, bem como, das
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restricoes existentes. Estas demonstram fraca estabili-
dade, principalmente financeira, devido as exigéncias
econdmicas atuais, necessidades de investimento para
potenciar a oferta desportiva e falta de planejamento a
longo prazo. Os Clubes Amadores referem influéncias
externas sociais (e.g., envolvimento da comunidade
no clube e nas suas atividades), politicas (e.g., apoios
Municipais em infraestruturas ou monetirios),
culturais (e.g., a cultura da comunidade local e os
interesses divergentes da populagdo) e econdmicas
(e.g., situagao financeira de patrocinadores, familias).

Porém, a Presidente da UCE refere que tem vindo
a sentir um aumento do niimero de sujeitos a aderir
Nos seus servigos desportivos mas, a0 mesmo tempo,
sente uma diminuigio do envolvimento desportivo
no clube em cargos de gestao ou outras fungoes de
colabora¢io. Mais preocupante é o fato do Presidente
da ADP referir que verifica uma diminui¢ao nos dois
tipos de envolvimento no clube, isto ¢, de atletas e
dirigentes. Relativamente as influéncias externas de
cardcter politico a UCE demonstra sinergias com a
autarquia e com outras instituigoes governamentais
para a construgio e utilizagio de diferentes espagos
desportivos, como é o caso do relvado sintético e das
piscinas, e obten¢do de apoios monetrios.

Presidente da UCE

[...] este terreno ¢ um terreno da junta de fre-
guesia, nao ¢ nosso. T4 cedido ao clube por 50
anos. Por 50 nao, por 100... O sintético foi
oferecido pela Camara Municipal...Depois as
outras instalagdes que utilizamos, sdo as pisci-
nas... que é propriedade da Cimara. Que...
nés temos concessao de espagol...]

A ADP demonstra uma maior dependéncia
financeira externa, recorrendo aos apoios mone-
tarios Municipais para despesas correntes (e.g.,
transportes, dgua, luz, gds) e a patrocinios de outras
entidades. O préprio clube nio demonstra uma
estratégia e planificagdo para o seu desenvolvimento
a longo prazo, apresentando algumas linhas orien-
tadoras definidas de forma informal para o periodo
de um mandato no clube (dois anos). Esta falta de
planificagio também é refletida pela falta de articu-
lacio com a autarquia no que respeita aos apoios e
protocolos com o Municipio, uma vez que 0s apoios
sdo cedidos irregularmente ao longo do tempo e
nao existem protocolos para utilizacio de espagos
desportivos ou com vista & promogio da atividade
fisica. Neste sentido, o Clube Amador de contexto
Rural estd limitado, em termos de infraestruturas,
a0 seu campo de futebol, sem no entanto poder
proceder 2 utilizagdo e/ou exploragio de outros



espagos existentes na localidade (piscina, pavilhao
gimnodesportivo, quadra de ténis). O apoio presta-
do pelo Municipio 2 ADP tem sido inconstante ao
longo dos anos devido a ultrapassagem do limite de
endividamento permitido por Lei da Camara Muni-
cipal, o que levou a cortes sucessivos ano apds ano.
No que respeita a outras influéncias politicas re-

feridas pelos presidentes dos Clubes Amadores estao
relacionadas com a legislagao referente ao esporte,
bem como os regulamentos e regras provenientes
da Federacio e da Associacio de Futebol Distrital.
Uma das dificuldades sentidas pelos presidentes dos
Clubes Amadores ¢ o dever de cumprir determina-
das obrigacoes financeiras para com a Associacio de
Futebol Distrital (taxas de jogos, aquisi¢ao de bolas,
multas), a qual consume dinheiro que poderia ser
destinado para a promogio e manutencio do forne-
cimento de servigos e programas desportivos (e.g.,
mais modalidades desportivas, mais formac¢io dos
treinadores), bem como, para o desenvolvimento
da organizacio (e.g., infraestruturas).

Presidente da UCE

[...] sobrecarga da associagio de futebol.“ “[...]

agora para as inscri¢oes nio chegam se for pre-

ciso 4.000€]...].

As maiores criticas vém principalmente das pes-

soas da terra, que nem sequer sio socios ou coisa

que valha. Mas se calhar as maiores criticas sio

das pessoas. Que nem passam cd o seu tempo,

mas sio os primeiros a apontar o dedo.

Discussao

O presente estudo pretendia analisar e compa-
rar o funcionamento e a cultura de trés clubes de
contextos diferentes. Como esperado, verificou-se
que os Clubes Amadores apesar das suas diferencas,
principalmente no que respeita a sua drea demogré-
fica e relagoes externas, nutrem mais semelhangas
entre si do que com a AAC-OAF.

Jd era expectdvel que os Clubes Amadores apresen-
tassem uma estrutura simples, visto que esta é uma das
principais caracteristicas das organiza¢oes desportivas
de cardter local®'. Os niveis de especializagao, cen-
tralizagao e formalizacido da UCE levam a referir que
este clube encontra-se num nivel intermédio entre
a estrutura simples do Clube Amador do contexto
Rural e a estrutura de burocracia profissional da
AAC-OAF". E de referir que apesar das diferencas
verificadas a estrutura da UCE estd mais préxima

Analise comparativa de clubes de futebol

Presidente da ADP

E, a prépria associagio. O préprio tarifirio ¢
elevado para as capacidades dos clubes.

E tu vés como ¢ que isto estd, cada vez hd em-
presas a fechar mais. As pessoas sio sempre as
mesmas, as caras, 20s domingos, nos treinos, os
pais. Sio sempre as mesmas pessoas.

O estado econdmico do pais reflete-se na situagio fi-
nanceira das empresas e entidades governamentais que
poderiam apoiar os clubes. Contudo, nos periodos de
crise econdmica o tecido empresarial tem a tendéncia
para se retrair, acabando pelos clubes e outras insti-
tui¢oes de cariz local (e.g., Institui¢oes Particulares de
Solidariedade Social - IPSS) a concorrerem entre si na
obtencio destes recursos (e.g., financeiros e géneros).

Diretor Técnico do Departamento de Formagio
da AAC-OAF

[...Jeconomicamente. Todas aquelas institui-
¢oes, digamos, empresas que nos possam apoiar,
estdo a passar um periodo dificil. E os apoios,

sd0, sao dificeis.

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

Presidente da UCE

[...Jvamos mantendo o contato, de algumas em-
presas, também. (...) e pronto, que nos apoiam ex-
ternamente, a nivel financeiro, ou em géneros.. .].

da primeira no que respeita ao seu funcionamento
prético e tcito. A centralizagdo da decisio na estru-
tura simples potencializa tomadas de decisao rdpidas
e pode atrair colaboradores que preferem trabalhar
num ambiente nao burocrdtico e com um sentimento
de missao. No entanto, ao centrar-se a decisdo numa
s6 pessoa, que normalmente é o presidente do clube,
pode-se colocar entraves ao desenvolvimento da or-
ganizagao pela pretensio de manutengao do poder de
decisdo ou por impedimento de decisio do vértice
(e.g., doenca, auséncia)'“.

A facilidade de contato entre os diferentes colabo-
radores e pessoas envolvidas nos clubes pode potenciar
o capital social e econoémico (e.g., coesao comunitdria,
emprego e desempenho)®, as relagoes interpessoais e o
sentimento de apoio por parte dos jovens?. Os atletas
ao terem maior facilidade em contatar e se relacionar
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com adultos relevantes (e.g., dirigentes, treinadores)
para as suas vidas, potencia a aquisi¢do de competén-
cias sociais. Uma relagio positiva entre treinador-atleta
¢ fundamental para promover o desenvolvimento do
jovem individuo®. Os atletas destes meios, apesar das
desvantagens a nivel de infraestruturas e de formagao
dos treinadores, podem revelar mais e melhores carac-
teristicas de desenvolvimento pessoal e social do que
os atletas da AAC-OAE Contudo, os presidentes dos
Clubes Amadores nao percepcionam grande envolvi-
mento da comunidade nas atividades do clube. Isto
leva a sugerir que existe um afastamento das fun¢oes
estatutdrias dos clubes decorrendo da limitacio de
oferta de programas e atividades. E a0 mesmo tempo
os clubes sentem uma falta de adesao as atividades des-
portivas e de voluntariado. As alteragoes econdmicas
sentidas pela populagio portuguesa, como ¢é o caso,
da redugao do poder de compra, podem contribuir
para esta diminuigo.

A AAC-OAF estabeleceu uma estrutura mais
complexa e com maior especializagio devido a fatores
como o crescimento em tamanho (e.g., nimero de
sécios, numero de atletas, colaboradores) e a inclusao
de colaboradores profissionais especializados (e.g.,
licenciados em Ciéncias do Esporte), contribuindo
para tal o aumento do profissionalismo do meio
futebolistico. Estes resultados vio de encontro ao ve-
rificado por GOMEZ et al.! e THIBAULT et al.”. Segundo
MinTzBERG' 0 aumento do nivel de profissionalizagio
permite uma maior autonomia e a estandardizacio do
trabalho, refletindo-se esta autonomia no contexto de
treino e competicio das diferentes equipes do clube.
No entanto, é de real¢ar que 0 aumento da burocracia
pode levar a que os colaboradores voluntdrios sejam
vistos como trabalhadores nao remunerados® e ser um
fator de afastamento dos voluntdrios, os quais tém
como caracteristica o gosto em trabalhar em ambien-
tes informais®'. Neste sentido, futuros estudos devem
analisar as percepcoes dos colaboradores relativamente
ao funcionamento, finalidades 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 nivel de
desempenho quer no 4mbito pessoal. Uma vez que
o presente estudo apenas teve como participantes
cargos dirigentes e nio outras fungdes no clube
torna-se interesse no futuro analisar as percepgoes
e caracteristicas dos colaboradores, principalmente
dos voluntdrios, de clubes profissionais.

Analisando a AAC-OAF com base nos critérios
de fins de WoRrsLEY? podemos considerd-lo uma
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organizacio de trabalho, uma vez que foi dado mais
énfase a0 desempenho desportivo, enquanto os Clu-
bes Amadores referem uma valorizagao do trabalho
para a comunidade local e do esporte como meio
educativo para jovens, podendo-se caracterizar por
uma organizagao de beneficio muituo. O presente
estudo reforca o de HENILA?* que verificou que o
principal fim dos clubes, de nivel local e regional,
era de beneficio matuo. A estabilidade e prepara-
¢ao da AAC-OAF permitiu-lhe definir finalidades
orientadas para o rendimento, as quais comegam a
ser referidas na UCE, e que podem vir a influen-
ciar a cultura e o desenvolvimento da organizacao,
o desempenho dos membros, bem como, as suas
atitudes e valores”. Contudo, é de ter em atencio
que contextos desportivos que promovam um clima
mais orientado para o rendimento (e.g., resultados
desportivos) estdo mais propensos a promover o
abandono desportivo dos atletas®. A exigéncia de
vitdrias, a percepgao de sucesso e as expectativas
sobre o papel do treinador também sao fatores de
“burnout” dos treinadores”. A pressio para ganhar,
o requisito de ter que ajudar na vitdria da equipe, a
pretensdo de obter reconhecimento por outro pode
potenciar um desenvolvimento negativo, como é o
caso da adocio de atitudes e valores antissociais e
antidesportivas pelos atletas®, bem como, fatores de
“stress” para os treinadores (e.g., conflito, pressao,
expectativas)® e pressao dos pais nos atletas®.

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

E de realgar que as organizacées estudadas encon-
tram problemas em adotar um modelo de planificagao
que defina metas especificas, principalmente no que
respeita no desenvolvimento pessoal e atlético dos
individuos, bem como a nivel de funcionamento
enquanto clube. Além das falhas na planificagio, os
Clubes Amadores demonstram dificuldades em im-
plementar préticas bésicas de gestao (e.g., planificagio
a médio e longo prazo), reforgando a ideia que inde-
pendentemente do tipo de organizagio os dirigentes
desportivos apenas enfatizam metas de curto prazo®,
isto é, ano apds ano consoante os resultados finais dos
campeonatos das suas diversas equipes. CAVICHIOLLI
etal.*” referem que os pais muitas das vezes consideram
que “um génio e futuro craque do futebol nao podem
comegar simplesmente no campinho do bairro ou em



qualquer time de escola. A opgao de aprendizagem
logo recai no clube, e este nao pode ser qualquer
clube” (p.635). Contudo, visto que existem falhas na
avaliagio do desenvolvimento do atleta como é que
os atletas e pais podem optar por clubes distintos? E
certo que na AAC-OAF existe um processo de selegao
de talentos para participarem nos escaldes nacionais,
a partir dos 12, tem um sistema de recrutamento
de jovens jogadores, pelo que claramente aposta na
formagio para carreira profissional daqueles que lhes
podem render “frutos”.

Os pais dos atletas ao atribuirem importincia 4 drea
educacional, principalmente no acesso a um curso de
ensino superior’, revela que os clubes devem contri-
buir para o desenvolvimento integral do jovem. Apesar
do intuito dos Clubes Amadores serem na sua esséncia
de beneficio mutuo e enquanto meio educativo nao
formal (promocio de atividade fisica e de valores pré-
-sociais), a falta de planificagio e avaliagio para este
objetivo ndo permite averiguar a concretizagio deste,
surgindo a questdo: como ¢é que os clubes avaliam o
desempenho dos treinadores no seu papel de agentes
educadores dos futebolistas? O modelo 16gico para
o desenvolvimento positivo dos jovens através do
esporte desenvolvido por WELLS e ARTHUR-BANNING™
pode ser um modelo para desenvolver o trabalho
dos dirigentes desportivos, através de esquemas e de
defini¢io de recursos/“inputs”, atividades, “outputs”,
resultados, impacto.

Isto permitird ter uma perspectiva longitudinal
do trabalho realizado e os resultados obtidos pelo
clube, permitindo uma andlise organizacional. Serd
interessante verificar as influéncias sofridas no de-
correr da existéncia e funcionamento do clube ao
longo do tempo, para compreender as adaptagdes
que realizaram ao longo do seu funcionamento.

O baixo grau de formalidade apresentado pelos
Clubes Amadores leva a um vazio das linhas orien-
tadoras, nao permitindo uma andlise, execugio e
balanco do trabalho desenvolvido. Esta falta de
planejamento a médio e longo prazo nio é um
fator determinante da ineficicia da organizagio
desportiva, mas é um fator que dificulta a criacio
de melhores condi¢des para o seu funcionamento™.

Isto leva-nos a sugerir que para a continuidade da
existéncia dos Clubes Amadores estes vao-se valendo
de um espirito comunitdrio e de valor histérico local
do clube, aparentando uma pressiao negativa para
tal envolvimento. Isto é, os elementos envolvem-se
e suportam a existéncia do clube com receio de que
se ndo assumirem as fungdes mais ninguém as faga e
assim colapse ou dificulte o funcionamento do clube.

Analise comparativa de clubes de futebol

Se seguirmos os indicadores de oferta desportiva
utilizados por PapapimITRIOU®, a ADP e a AAC-OAE
que se cingem apenas a modalidade de futebol, com
uma equipe competitiva (sénior) e academia para
novos atletas, pode-se considerar como um desempe-
nho muito fraco de fornecimento de servicos, apesar
da AAC-OAF demonstrar um nimero superior de
atletas de futebol do que os Clube Amadores juntos.
A dimensao da AAC-OAF e a capacidade de obtengio
de fundos (e.g., direitos televisivos, “merchadising”)
permitem-lhe a orientagio para o rendimento des-
portivo, para uma matriz mais espetacularizada, com
uma especializagao do trabalho nesta modalidade vi-
sando, nos escaldes de formacio, providenciar atletas
para o mercado futebolistico.

No caso da ADD, a baixa oferta desportiva pode
dever-se a problemas no que respeita a definicao de
politicas objetivas em relagao ao mercado servido
e a resisténcias externas por parte das autoridades
locais, como é o caso de falhas na concessao de
instalacoes desportivas publicas, implementacio de
programas e atribui¢io de subsidios. A irregulari-
dade dos apoios atribuidos aos clubes, também foi
um constrangimento verificado nos clubes Gregos
analisados por PapapimITRIOU®. Isto leva-nos a su-
gerir uma tendéncia transcultural entre estes paises
do Sul da Europa. Os referidos fatores restringem
a ADD, levando a operar com pouca variedade dos
programas desportivos oferecidos, o que por sua vez
lhe coloca dificuldades na angaria¢io de fundos,
limitando o seu orcamento.

Contrariamente, a UCE adaptou-se as exigéncias
do meio no que respeita a pratica desportiva, através
de sinergias com outras entidades, principalmente
com as autoridades locais, oferecendo cinco programas
desportivos, a0 mesmo tempo que mantinha ou
melhorava a sua viabilidade financeira e potenciou
o envolvimento de individuos na organizagio e no
esporte. Neste sentido, podemos referir que um
funcionamento deficitdrio na colabora¢io entre
clubes e autoridades locais pode colocar em causa
a aplicagio de programas desportivos, com efeitos
no desenvolvimento dos individuos, dos clubes e,
consequentemente, da comunidade. Em Portugal,
comparativamente com o Brasil’, a competigio de nivel
amador (de vdrzea ou comunidade), nos escaldes mais
baixos, sdo organizados pelas Associagoes de Futebol
regionais, que estao sob alcada da Federagao Portuguesa
de Futebol. Serd importante em futuros estudos analisar
esta relagio institucional dos clubes com as autoridades
locais e/ou as associagoes distritais, para poder definir
politicas que auxiliem o desenvolvimento do esporte.
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Este estudo reforga o verificado por SEIPPEL® e
ATHERLEY®, revelando que as principais dificuldades
sentidas pelos dirigentes dos clubes se prendiam com
a dificuldade de recrutamento/envolvimento de in-
dividuos, principalmente colaboradores voluntirios
para fungoes dirigentes. A densidade demogréfica do
local onde o clube estd implementado exerce efeitos
no seu funcionamento, que no caso da ADP estas
dificuldades aparecem agravadas ao estenderem-se a
atletas, o que reitera as preocupagoes de GONGALVES et
al.’¥ e Hemnira?. Os Clubes Amadores devem adotar
uma gestdo de recursos humanos sistemdtica, a qual é
facilitada pela criagao de um perfil de colaboradores
(caracteristicas de competéncias), de acordo com
as fungdes a desempenhar (direcao ou outro) para
este tipo de organizagoes e o desenvolvimento de
competéncias nesta drea dos dirigentes desportivos'.

E de salientar que o fato da AAC-OAF criar uma
perspectiva de carreira aos treinadores dos escaloes
de formagio permite o aumento do seu compro-
misso organizacional, comparativamente com 0s
classificados como voluntdrios marginais’, que sao
mais comuns nos Clubes Amadores.

As diferencas existentes entre organizagoes de
diferentes contextos proporcionam experiéncias sin-
gulares aos seus atletas, influenciando o seu processo
de desenvolvimento, em caracteristicas como esforco,
compromisso, perseveranca, atitudes e valores®.
Porém, o desenvolvimento parcerias colaborativas e
fornecimento de programas desportivos de qualida-
de podem influenciar o desenvolvimento do jovem
individuo e, juntamente, o desenvolvimento comu-
nitdrio®’. Por isso, acredita-se que serd importante
continuar a investigar as diferencas contextuais das
organizagdes, quer numa perspectiva macro (e.g.,
contexto sociocultural), exo (e.g., politicas locais) e
micro (e.g., caracteristicas dos atletas e do seu ambien-
te proximo), para compreender as suas influéncias no
desenvolvimento dos atletas e da comunidade.

O presente estudo reforga a preocupagio sobre
as especificidades das caracteristicas contextuais e

Abstract

préprias dos clubes quando se pretendem definir
politicas de promo¢io do desenvolvimento do
individuo e da comunidade pelo e no Esporte. De
fato, apesar de todas as organizagoes desportivas
estudadas nesta investigagio fornecerem a
pratica desportiva de futebol com escaldes de
formacio, existem diferengas organizacionais e
de relagbes externas entre os Clubes Amadores e
a AAC-OAE Os Clubes Amadores sio estruturas
simples, com base no voluntariado e com fins
de beneficio muituo, com baixa especializacio e
formalizacdo no seu funcionamento, sobrevivendo
pela “carolice” dos dirigentes, que assumem
fung¢oes pelo receio de extingao do clube. A
AAC-OAF ¢ caraterizado por possuir uma maior
estrutura organica, dimensio externa, grau de
especializagao e formalizagdao, apostando no
rendimento desportivo e espetacularizagio. As
autoridades locais devem ter atencio as necessidades
e dificuldades sentidas pelos Clubes Amadores na
angariacio dos recursos humanos, financeiros e
espaciais. Mesmo existindo semelhangas dos Clubes
Amadores a nivel organizacional, estes revelam
diferencas nas relacoes externas estabelecidas com
as autoridades locais, no que respeita a atribuigao
de apoios monetdrios e espaciais, com efeitos na sua
capacidade de oferta desportiva e situagio financeira.
Estes fatores sio importantes para a manutengao e
desenvolvimento do funcionamento das organizagoes
e, consequentemente, do envolvimento dos jovens
na prdtica desportiva, devendo as entidades
governamentais e federativas prestar atencio a tais
varidveis. Estas entidades devem apoiar os clubes a
desenvolver sistemas de avaliacio do seu servico, a
fim de observar os seus beneficios para a sociedade,
bem como, o cumprimento das suas metas e
finalidades. E fundamental continuar e aprofundar
a andlise contextual das organizagoes desportivas
contribuindo para o desenvolvimento de politicas
e metas do setor publico, local e nacional, para o
Esporte, bem como, do servico desportivo.

Comparative analysis of soccer clubs with formation teams from different contexts

The sport clubs are influenced during their existence and function by the environment where they're
implemented, but can influence the individuals that are involved in the club, through organizational
culture. Due to the different club context specificities 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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three clubs from different contexts. For data, we selected by convenience three clubs, one professional
and two amateurs, one of rural area and other from urban area. The AAC-OAF presents differences from
the amateur clubs, being more oriented to sport performance/spectacularization. The amateur clubs
are based on volunteering, depend more from local policies and authorities and reveal more difficulties
in recruit volunteers, mainly, for management. The acceptance of manager's positions in the amateur
clubs is due to the fear of extinction the club services. The financial stability of the UCE contributes for
changes on organization culture and function. All the clubs present deficiencies in the evaluation process
of the programs implementation for youth developmental, recurring more to the competition results.

Key Worbps: Professional; Amateur; Rural; Urban.
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