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INTRODUCAO

A anilise de um sector de formagao num clube desportivo mostra que um dilema fun-
damental nesta organizagao reside na opcio entre duas estratégias normalmente apresentadas
como antagonicas: por um lado, estratégias a longo prazo de desenvolvimento do potencial
dos atletas com vista a sua integracdo na equipa sénior, a qual esta associada um desinvesti-
mento nos resultados das competicoes; por outro lado, estratégias a curto prazo com um claro
investimento na obtengao de resultados nas competices a que esta associada um desinvesti-
mento nas questdes de potenciais atletas de alta competicao.

Tratando-se de uma organizagao cujos membros (atletas e dirigentes) sao maioritaria-
mente voluntdrios, as questdes da motivacio tornam-se centrais: a formacgao nos escaldes mais
novos € claramente um projecto a longo prazo cujos efeitos nao sao visiveis imediatamente
mas que exige um elevado grau de investimento pessoal; por outro lado, a participa¢ao do
clube em competicoes leva a um reconhecimento imediato do investimento feito e tende a de-
senvolver uma perspectiva mais a curto prazo, no sentido de obter vitGrias nas competigoes em
que se participa no momento. A forma como este dilema é resolvido nos diversos escaldes da
formacao e as interferéncias da estrutura e cultura organizacionais nestas decisdes sio objecto
desta anilise.

Este trabalho encontra-se ainda numa fase exploratéria, pelo que serdo focadas essen-
cialmente as hipéteses de trabalho, mais do que a sua confirmacio.

CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A organizagao estudada é um clube desportivo, com actuagio predominante ao nivel de
uma modalidade colectiva. Caracteriza-se essencialmente por ser uma organizagio voluntaria,
em que os participantes (dirigentes e atletas em formacdo) desenvolvem o seu esforgo sem ser
em troca de uma remuneragio, tendo no entanto um sector chave cujos participantes (treina-
dores e atletas profissionais) sdo remunerados.
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Estrura Organizacional

Direcgao: distribui-se pelas varias fungoes de controlo e coordenacdo internas (nomea-
damente no sector de formacao), assumindo também as tarefas de relacdo com o exterior: rela-
coes com os outros clubes, procura e negociagio de patrocinios, relagoes com os meios de co-
municacio social, com a Federagdo, etc. A direc¢ao, composta por voluntarios, é eleita pelos
socios, o que leva a ter em consideragao de forma constante as percepgoes destes relativas ao
clube. A imagem do clube para a massa associativa passa principalmente através da cobertura
feita pela comunicagao social da participagao nas competigoes.

Atletas. os atletas encontram-se ou na equipa sénior de jogadores profissionais (pagos)
ou na formagao, onde ndo ha lugar a pagamentos. 5ao portanto na sua maioria participantes
voluntarios na organizagao. Os atletas profissionais sdo sujeitos a uma estrutura de decisoes ra-
zoavelmente clara, habitual nas equipas de competi¢ao profissional e aparentemente nao se
envolvem nas questoes de gestao do clube. Esta diferenciagdo clara entre a equipa sénior pro-
fissional e o resto do clube, que parece ser uma regra geral nos clubes desportivos, permite
uma situacio estavel, sem imprevistos internos que ameagem a disponibilidade para lidarem
com a disciplina exigida nos treinos e jogos. Este isolamento esta patente também no ndo en-
volvimento do treinador principal nas questoes da formagao.

Ao nivel da formacdo este isolamento é muito menor e os imprevistos no funcionamento
do clube, nomeadamente aqueles que interferem de forma clara com os recursos necessarios
para treinar, afectam sem grande atenuacao estas equipas. Uma questao sempe presente pa-
rece ser a da possibilidade de seguindo o processo de formagao, alguns destes atletas virem a
integrar a equipa sénior, 0 que serve como um incentivo importante.

Sécios: para além do seu papel legitimador da actuagdo da Direcgao, através das elei-
coes, os socios sao também uma das fontes de rendimento da organizacao. Embora esta drea
ndo tenha sido explorada, a sua participaco através do pagamento das quotas segue provavel-
mente os altos e baixos da popularidade do clube. A maior parte dos socios provavelmente
nio se involve directamente nas questoes da gestao do clube. Sdo no entanto um piblico
atento e interveniente e, portanto, influente nas decisoes tomadas.

Formagao: o sector de formagao estd claramente diferenciado internamente, existindo
diversos escaloes seguindo as idades e/ou desenvolvimento fisico dos participantes. Em cada
escaldo existe um treinador proprio que se coordena, em principio, com a Direcgao através de
um dos Directores responsavel por esse escalio da formagao. Toda a formagao é coordenada
por um Director e por um um responsavel técnico.

DILEMAS E DECISOES NA FORMACAO

As organizagoes voluntdrias tém sempre que gerir de forma adequada a motivagao dos
seus participantes para se envolverem nas actividades da organizagao. Esta caracteristica vai
condicionar a natureza dos problemas a resolver nos varios pontos da organizagao.
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A zona onde a questao da motivagao apresenta maior ambiguidade e onde portanto as
decisoes sao mais dificies é assim o sector de formagdo, onde os treinadores tém que tomar de-
cisoes quanto a forma de executar as suas tarefas levando em consideragdo nao sé aspectos
técnicos do treino de atletas em desenvolvimento como também as motivacoes deses atletas e
dos dirigentes do clube. Assim, as decisdes quanto a formagao dos atletas ao longo da forma-
¢ao, podem ser consideradas como influenciadas pela forma como se resolve o dilema referido
por varios membros da organizagao que é o de decidir entre estratégias de formag¢io mais ori-
entadas para a optimizacao do desenvolvimento das capacidades dos atletas e estratégias
mais orientadas para a optimizacao imediata da sua prestagao competitiva. O posiciona-
mento face a este dilema ¢ influenciado por processos e por participantes em diferentes pontos
da organizagao.

Intervenientes principais

Treinadores: a posigao dos treinadores é sempre uma posi¢do delicada. Regra geral, a
sua situagdo profissional é precdria, o que significa, por um lado, tentar fazer o seu trabalho de
treino o melhor possivel, mas por outro vao tentar corresponder as expectativas dos dirigentes
associativos, que acabam por ser decisores-chave quanto a sua permanéncia na organizagao.
Desta forma, as suas decisoes de treino vao oscilar entre uma preparagao a longo prazo e uma
preparagdo para a participagao imediata nas competicoes existentes no escaldo.

Atletas: a motivagao dos atletas em formagdo passa também fortemente pela sua partici-
pacdo em competi¢oes. Embora haja outros factores a interferir, tal como o relacionamento
pessoal com o treinador, a maturidade psicologica, etc, nao deixa de ser verdade que a partici-
pagao em competi¢oes é um instrumento fundamental a disposigao dos treinadores para gerir a
motivagao e o envolvimento desses atletas em formacao.

Dirigentes: a tarefa central dos dirigentes passa pela manutencdo da viabilidade do
clube e por corresponder as expectativas da massa associativa que os elegeu. Neste sentido,
eles tém uma percepcdo clara da necessidade de os atletas nos vérios escaldes participarem
das competicoes existentes. Isto permite aumentar a visibilidade do clube e facilita o recruta-
mento de novos atletas nos escaldes mais baixos da formagao.

Meio: os processos relevantes no meio passam pela popularidade do clube junto dos
seus adeptos, que é essencialmente mediatizada através da participagdo dos atletas em compe-
tigoes. Quanto mais importante for a competicao maior é a visibilidade do clube. A estrutura
das competigoes varia segundo o escaldo da formacao, sendo as competigoes mais visiveis aos
niveis superiores da formagao.

E de notar, que a estrutura competitiva nos diversos escaldes, resulta de decisoes de ou-
tras organizagoes, assim como a Associagao que regulamenta estas competicoes. Ao limitar a
sua intervengao a competigao, ela favorece uma estratégia que visa resultados imediatos e nio
favorece a formagao de atletas de alta compeligao, isto é, mais a longo prazo.
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CONCLUSOES

As opgoes de treino nos escaldes de formagao resultam do conjunto das pressoes exerci-
das pelos varios intervenientes dentro e fora da organizagdo. Estas escolhas, em situagdes favo-
raveis, vao provavelmente situar-se na drea de solugoes que respeitam os dois critérios enunci-
ados acima, isto €, solucoes em que os atletas em formagao desenvolvem as suas capacidades
através da participagdo em contextos competitivos. No entanto, esta situagao representa um
compromisso instavel. Se as pressoes sobre os treinadores aumentam muito, por qualquer ra-
zdo, as priticas de treino tenderdo a situar-se na drea da optimizagao imediata da prestagio
competitiva dos atletas, em detrimento eventual do seu desenvolvimento global. Pelo contra-
rio, se a pressao diminui excessivamente, eles vao-se situar num desenvolvimento dos atletas
que ndo os confronta com a situagio de competicio directa, o que pode tmbém representar
uma perda de qualidade, dado que ha competéncias atléticas que s6 se desenvolvem clara-
mente neste contexto.

Assim, embora o resultado liquido ndo resulte de uma estratégia de formagao pensada e
aceite por todos os intervenientes, o sistema globalmente considerado acaba por gerar solugoes
de compromisso, através de alguma conflitualidade, que de outro modo poderiam ndo surgir.
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