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Introducao
Dili, 27 de Abril de 2014

Este Manual de Gestao Desportiva foi escrito ao longo dos 3 meses que
passei em Timor-Leste em 2003, como consultor do Comité Olimpico
Internacional, com a missao de criar o Comité Olimpico Nacional de
Timor-Leste. Timor-Leste tinha menos de 1 ano como pais
independente e foram 3 meses de trabalho intenso, produtivo, e
imensamente realizador.

Apesar de estar dirigido especificamente a dirigentes de federac¢fes
desportivas, os temas discutidos e modelos e ferramentas propostos
sdo aplicaveis a muitos outros tipos de projectos desportivos: comités
olimpicos, associacdes, clubes, eventos, etc.

Agradeco profundamente ao Comité Olimpico Internacional ter-me
convidado para projecto tdo desafiante e motivador, e a todos 0s
dirigentes desportivos timorenses com quem trabalhei, por todo o
estimulo que criaram.

Durante estes anos mantive a ideia de completar o Manual com um
capitulo sobre Marketing Desportivo, uma introdu¢do e uma revisao
completa. Mas nao consegui fazer disso uma prioridade, por isso
finalmente decidi publica-lo assim mesmo, incompleto, com a intencao
de colocar a disposi¢cdo de quem precisa materiais Uteis para muitas
das principais actividades e fun¢des num projecto desportivo.

Ao publicar agora este Manual nao revi o texto, sabendo que pode
certamente ser melhorado. Agradeco a quem identifique erros ou
imprecisdes que os indique, idealmente propondo textos alternativos
que serdo incluidos assim que possivel em novas edic¢des.

Com os desejos de muito e bom desporto,

/Z/——v Dela~r-

Nuno Delicado
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1. ORGANIZACAO DO DESPORTO A NIiVEL NACIONAL

1.1. Atletas

O desporto esta, acima de tudo, focado nos atletas e na juventude. Os
dirigentes desportivos nunca deverdo perder a perspectiva de que os seus
principais esforcos deverdo ser dirigidos para a criacdo de oportunidades
para os atletas.

Os atletas, como membros de clubes e federacdes nacionais, tém
oportunidade de participar em competi¢cdes locais, regionais, nacionais,
internacionais e olimpicas. Devido ao seu intenso envolvimento pessoal,
podem contribuir com ideias e trabalho para apoiar o desenvolvimento do
desporto. E uma tendéncia crescente nas organizacdes desportivas o
incentivo a participacdo dos atletas na gestao desportiva, inclusive atraveés
da sua representac¢ao nas federacdes e comités olimpicos.

Os atletas poderdo realizar a sua actividade desportiva a titulo individual
ou, mais usualmente, integrados em clubes, de acordo com os Estatutos e
regulamentos de cada federacdo. Quando integrados em clubes,
geralmente os regulamentos das federacdes prevém que possam
representar um unico clube em cada época desportiva.

1.2. Clubes

A organizac¢do basica do desporto num pais € feita através de um sistema
de clubes desportivos. O clube é a base da piramide onde os atletas sao
introduzidos ao desporto, através de programas de preparagdo e
competicdo ao longo das épocas desportivas. A reunido dos clubes,
frequentemente através de associa¢bes regionais, forma a base
administrativa para a federa¢ao nacional.

Os clubes deverdo ter existéncia legal, regendo-se por uns Estatutos que
estabelecem os seus principios fundamentais e modo de funcionamento.

1.3. Associacoes Regionais

Quando o numero de clubes numa determinada regiao do pais o justifique,
os clubes desportivos de uma determinada modalidade poderdo associar-
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se e constituir uma associa¢ao regional da modalidade, com o objectivo de
representarem conjuntamente a regidao nas reunides de Assembleia Geral
da federac¢ao nacional e defenderem os interesses da regiao.

As associacdes regionais deverdo constituir-se legalmente e reger-se por
Estatutos préprios.

1.4. Federacoes Nacionais

Cada federacdo nacional deve estar directamente filiada na respectiva
Federacdo Internacional. As federacdes nacionais sao reconhecidas pela
Federac¢do Internacional e pelo Comité Olimpico Nacional como a Unica e
maxima autoridade para a respectiva modalidade no pais, responsavel por
todos os programas nacionais.

As federagdes deverdo estar constituidas legalmente e deverdo reger-se por
uns Estatutos préprios, tendo as seguintes principais areas de actuacao:

a) Administracdo
- Serresponsavel por todos os aspectos da modalidade dentro do pais
- Promover a modalidade e o desenvolvimento de uma cultura propria

- Providenciar uma estrutura administrativa e servicos apropriados ao
funcionamento da federacdo e da modalidade

- Tomar medidas e impor san¢Bes contra atletas ou qualquer grupo ou
individuo que tenha violado as regras da federacdo sempre que
apropriado

b) Relagées institucionais

- Manter Estatutos e Regras de Competicdo em conformidade com as
orienta¢Bes da Federacdo Internacional

- Pagar as taxas de filiacdo devidas a Federacao Internacional, ao Comité
Olimpico Nacional e a outras organiza¢fes de que faca parte

- Entregar um Relatério e Contas anual a Federacdo Internacional e ao
Comité Olimpico Nacional, apds respectiva aprovacdao na Assembleia
Geral da federacao

¢) Recursos

- Obter e gerir os recursos financeiros, humanos e técnicos requeridos
para o funcionamento da federacdo e da modalidade

- Estabelecer orcamentos e manter registos financeiros
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e)

f

Controlar as despesas
Providenciar auditorias as declaracdes financeiras
Comunicacgées

Manter boas relacBes e fornecer informac¢des adequadas aos atletas e
outros membros da federacao

Manter boas relagdes com o governo, empresas, organizacdes
desportivas e outras entidades que tenham interesse na modalidade ou
gue possam apoiar a federacao

Manter boas relagdes com os meios de comunicacdo social de forma a
assegurar a promoc¢ao positiva da modalidade e das actividades da
federacao

Competicoes

Promover o desenvolvimento de um calendario de competi¢bes -
incluindo campeonatos nacionais - a medida das necessidades dos
atletas

Seleccionar e organizar as equipas para participacdo em competicdes
internacionais

Providenciar certificacBes oficiais para as competi¢des, incluindo as
organizadas por outras entidades

Instalacdes e equipamentos

Assegurar que as instalacbes e os equipamentos para competicdes
cumprem as especificacBes técnicas exigidas pelas regras nacionais e
internacionais

Garantir a exactidao das dimensdes dos espacos e percursos utilizados
para competicdes, de acordo com as regras da modalidade

g) Arbitros e treinadores

Supervisionar o recrutamento, formacdo, certificacdo e controlo dos
arbitros e treinadores necessarios para execucdao dos programas e
actividades da modalidade

Promover a implementacdo de Planos de Formacdo ajustados as
necessidades

h) Apoio médico e cientifico

Planear e coordenar a disponibilizacdo de servicos de medicina
desportiva aos atletas
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Planear e coordenar a disponibilizacdo de servicos de ciéncias do
desporto aos treinadores e atletas

Assegurar a implementacdo de um programa de controlo de doping em
conformidade com as regras da Federacdo Internacional e outras
regulacdes nacionais e internacionais relevantes
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2. ORGANIZAGCAO DO DESPORTO A NIiVEL MUNDIAL

2.1. Comité Olimpico Internacional

O Comité Olimpico Internacional é a autoridade maxima do Movimento
Olimpico e tem as seguintes responsabilidades:

- Promocdo e desenvolvimento das qualidades fisicas e morais que sdo a
base do desporto

- Desenvolvimento do Olimpismo e do Movimento Olimpico a nivel
mundial

- Atribuicdo e realiza¢do dos Jogos da Olimpiada e Jogos Olimpicos de
Inverno

- Promocao do desenvolvimento do desporto
- Apoio aos comités olimpicos nacionais e federac¢des internacionais

As regras fundamentais estdao contidas na Carta Olimpica, que regula a
organizacao e opera¢ao do Movimento Olimpico e estipula as condicdes
para celebracdo dos Jogos Olimpicos.

2.2. Comités Olimpicos Nacionais

Cada Comité Olimpico Nacional é estabelecido por reconhecimento pelo
Comité Olimpico Internacional e tem uns Estatutos proprios que deverao
estar em conformidade com as regras e principios da Carta Olimpica.

Cada Comité Olimpico Nacional tem a responsabilidade e autoridade
exclusivas para desenvolver o Movimento Olimpico no seu pais e para
seleccionar e enviar uma equipa aos Jogos Olimpicos. Da mesma forma,
cada Comité Olimpico Nacional é a Unica autoridade no seu pais para
utilizacdo dos anéis, emblemas e marcas olimpicos.

Os Comités Olimpicos Nacionais, para além de pertencerem ao Comité
Olimpico Internacional, estdo também organizados em cinco comités
regionais (associacdes continentais de Comités Olimpicos Nacionais) que
reunem os Comités Olimpicos dos paises de cada continente:

- Association of National Olympic Committees of Africa (ANOCA)
- European Olympic Committees (EOC)
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- Olympic Council of Asia (OCA)
- Pan American Sports Organization (PASO)
- Oceania National Olympic Committees (ONOC)

Existe ainda uma associacdo a qual podem pertencer todos os Comités
Olimpicos Nacionais: Association of National Olympic Committees (ANOC).

2.3. Federacodes Internacionais

As federacBes internacionais sdo organiza¢cdes internacionais nao-
governamentais que dirigem uma ou mais modalidades desportivas a nivel
mundial. As federacBes nacionais que dirigem esses desportos sdo
membros filiados nas respectivas federacdes internacionais. Assegurando a
independéncia e autonomia na gestao das suas modalidades, as federac¢des
desportivas internacionais que pretendam obter reconhecimento pelo
Comité Olimpico Internacional deverdo assegurar que os seus Estatutos,
procedimentos e actividades estdo em conformidade com a Carta Olimpica.

O papel destas federacdes é o de estabelecer e fazer cumprir as regras
relativas a pratica das suas respectivas modalidades desportivas, tendo
como principais competéncias:

- Promover o desenvolvimento das suas modalidades por todo o mundo

- Apoiar a realizacdo dos objectivos estabelecidos na Carta Olimpica, em
particular através da promocao do Olimpismo

- Estabelecer os critérios de eligibilidade para as competices dos Jogos
Olimpicos e submeté-los a aprova¢ao do Comité Olimpico Internacional
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- Assumir a responsabilidade pelo controlo técnico e supervisdao das suas
modalidades nos Jogos Olimpicos e outros jogos apadrinhados pelo
Comité Olimpico Internacional

- Fornecer assisténcia técnica na implementacao pratica dos programas
da Solidariedade Olimpica

De forma a discutirem problemas comuns e decidir os seus calendarios de
eventos, as federacBes Olimpicas de Verdo, as federa¢bes Olimpicas de
Inverno e as federacdes reconhecidas pelo COIl formaram associa¢des:

- Association of Summer Olympic International Federations (ASOIF)
- Assembly of International Winter Sports Federations (AIWF)
- Assembly of IOC Recognized International Sports Federations (ARISF)

- General Association of International Sports Federations (GAISF) - que
também inclui federa¢bes desportivas nao-Olimpicas

Federacoes Olimpicas de Veréo

Atletismo - International Amateur Athletic Federation (IAAF)
Tiro com Arco - International Archery Federation (FITA)
Badminton - International Badminton Federation (IBF)
Basebol - International Baseball Federation (IBAF)
Basquetebol - International Basketball Federation (FIBA)

Boxe - International Amateur Boxing Association (AIBA)
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Canoagem - International Canoe Federation (ICF)

Ciclismo - International Cycling Federation (UCI)

Equestre - International Equestrian Federation (FEIl)

Esgrima - International Fencing Federation (FIE)

Futebol - International Football Federation (FIFA)

Ginastica - International Gymnastics Federation (FIG)
Andebol - International Handball Federation (IHF)

Hoquei - International Hockey Federation (FIH)

Judo - International Judo Federation (lJF)

Pentatlo Moderno - International Union of Modern Pentathlon (UIPM)
Remo - International Rowing Federation (FISA)

Tiro - International Shooting Sport Federation (ISSF)

Softbol - International Softball Federation (ISF)

Natacao - International Amateur Swimming Federation (FINA)
Ténis de Mesa - International Table Tennis Federation (ITTF)
Taekwondo - World Taekwondo Federation (WTK)

Ténis - International Tennis Federation (ITF)

Triatlo - International Triathlon Union (ITU)

Voleibol - International Volleyball Federation (FIVB)
Halterofilismo - International Weightlifting Federation (IWF)

Lutas Amadoras-International Federation of Associated Wrestling Styles
(FILA)

Vela - International Sailing Federation (ISAF)

Federacoes Olimpicas de Inverno

Bobsleigh - International Bobsleigh and Tobogganing Federation (FIBT)
Curling - World Curling Federation (WCF)

Hoquei no Gelo - International Ice Hockey Federation (IIHF)

Luge - International Luge Federation (FIL)

Biatlo - International Biathlon Union (IBU)
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Patinagem - International Skating Union (ISU)

Esqui - International Ski Federation (FIS)

Para além da organizacdo a nivel mundial em Federac¢fes Internacionais, as
federacdes nacionais estdo organizadas também ao nivel continental, de
acordo com os paises a que pertencem, constituindo Confederag¢des
Regionais das diferentes modalidades.
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3. FEDERACOES NACIONAIS

3.1. Estatutos

Os Estatutos sao a base de uma federacao, estabelecendo a forma como os
seus membros pretendem que esteja organizada e funcione de forma a
atingir os objectivos definidos. Os Estatutos de uma federacdo nao
necessitam de ser extensos e complexos, bastando que contenham os
elementos necessarios para um bom funcionamento, cumprindo os
requisitos legais do pais e os requisitos da Federag¢do Internacional:

a) Denominacgdo

Definicao do nome oficial da federacao.

b) Objectivos

Listagem dos principais objectivos da federacdo, devendo incluir:
- Filiagdo na Federacgdo Internacional

- Promocao e regulacao da modalidade

- Representacao da modalidade a nivel nacional e internacional
- Organizacdo dos campeonatos nacionais

- Certificagcdo e coordenacdo das competi¢cdes nacionais e internacionais
- Promocdo da formacdo na modalidade

c) Filiagdo

Deverdo ser respondidas as seguintes perguntas:

- Quem constituirda o conjunto de filiados da federacdo (associacdes
regionais, clubes, individuos)?

- Qual o procedimento para filiacao na federagao?
- Que condicdes devem ser cumpridas para manter a filiacao?

- Quais os procedimentos para lidar com membros que ndao cumprem as
condi¢bes para manterem a filiacdo ou com aqueles que solicitam a
desvinculagao?

d) Finangas

Esta seccdo devera estabelecer a base para o funcionamento da federacao
em termos financeiros, incluindo:
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O ano financeiro a utilizar
De que forma devera ser preparado e aprovado o Or¢camento anual
Quais 0os montantes das taxas de filiacao

Quais as datas limite para pagamento de taxas

e) Assembleia Geral

Deverao ser respondidas as seguintes perguntas:

N

Quando se relne a Assembleia Geral?

Quem esta habilitado a assistir e a votar nas reunides de AG?
Quais os principais pontos para a ordem de trabalhos da AG?
Quem dirige as reunides de AG?

Qual o procedimento para convocacao de uma AG extraordinaria?

Eleicoes

Deverado ser respondidas as seguintes perguntas:

8

Quando sado realizadas elei¢cdes?
Pode haver re-eleicdo dos titulares dos cargos?

Qual o procedimento para preenchimento de vagas causadas por
demissado, doenca ou morte?

Orgdios sociais

Deverdo ser respondidas as seguintes perguntas:

Quais os érgaos sociais da federacdo (Direc¢ao, Conselho Fiscal, ...)?
Qual a composicdo de cada 6rgao (presidente, vice-presidente, etc.)?

Quais as competéncias de cada 6rgao (por exemplo, gerir a federacao
entre Assembleias Gerais, ...)

Com que frequéncia se reinem os 6rgaos sociais?

Quem dirige as reunides de cada 6rgao social?

h) Comissoes

Esta seccdo devera:

Dar a Direccao ou Assembleia Geral o direito a constituir comissdes
conforme as necessidades e a delegar fun¢des quando apropriado

Estabelecer a forma como serao escolhidos os membros das comissoes

Realizagdo de reunides
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Esta seccao devera abranger reunides de Assembleia Geral, da Direc¢do ou
outros Orgaos e das eventuais comissdes, incluindo respostas as seguintes
questdes:

J)

De que forma sdo determinados a data e lugar das reunides?
Qual o quérum para cada tipo de reunido?

Quando deverdo ser entregues ao secretario os pontos para a ordem de
trabalhos?

Com que antecedéncia devera circular a ordem de trabalhos da reunido?

Alteracées aos Estatutos

Deverao ser respondidas as seguintes perguntas:

Quando podem ser introduzidas alteracdes aos Estatutos?
(normalmente apenas em reunides de Assembleia Geral)

Qual o procedimento a seguir para introduzir alteracdes aos Estatutos?
(divulgacao pro escrito das alteracdes propostas, antecedéncia minima
de convocac¢do, maioria exigida para aprovacao, etc.)

Quando entram em vigor as alteracdes?

3.2. Eleicoes

As elei¢cOes realizadas nas organiza¢des desportivas para escolha dos seus
dirigentes constituem um dos procedimentos democraticos mais basicos e
geralmente regulam-se pelas seguintes orienta¢des:

Os titulares dos oOrgdos sociais sdao eleitos por maioria simples,
individualmente ou agrupados em listas, através de sufragio directo e
secreto

As candidaturas deverao ser apresentadas na secretaria da federacdo
até um determinado numero de dias (por exemplo, 7) antes da data da
reunido da Assembleia Geral e remetidas a todos os associados com
uma antecedéncia minima (por exemplo, de 5 dias)

Podera ser aceite a existéncia de candidatos suplentes nas listas de cada
Orgdo, 0os quais preencherao as vagas deixadas em aberto em caso de
renuncia, suspensao ou perda de mandato de elementos eleitos

Normalmente sdo definidas algumas condi¢des de ndo elegibilidade
para os 6rgaos sociais de uma federa¢do, como por exemplo:

- Ser devedor da Federacao
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- Ter sido punido por infraccdo de natureza criminal ou disciplinar em
matéria de violéncia, corrup¢ao ou dopagem associadas ao desporto

- Ter sido punido por crimes praticados no exercicio de cargos
dirigentes em federac¢des desportivas, bem como por crimes contra o
patriménio destas

Ser dirigente de um clube ou de outra federac¢do desportiva

3.3. Orgdos sociais

Nas federacdes nacionais (e também nas associa¢des regionais e clubes)
existe um conjunto de 6rgaos sociais com diferentes competéncias de
forma a assegurar o cumprimento dos objectivos da organiza¢ao.
Tipicamente, os 6rgaos sociais incluem a Assembleia Geral, a Direccao e o
Conselho Fiscal, podendo existir ainda outros Conselhos, como o
Jurisdicional, Disciplinar ou de Arbitragem, por exemplo.

3.3.1. Assembleia Geral

Competéncias

A Assembleia Geral é o 6rgdo maximo deliberativo da federagao e as suas
decisdes vinculam todos os associados. Sdo tipicamente competéncias da
Assembleia Geral:

- Eleger e destituir os titulares de 6rgaos da federacdo

- Aprovar o Plano de Actividades, o Orcamento e o Relatério e Contas
- Aprovar altera¢des aos Estatutos e Regulamentos

- Aprovar a dissolucdo da Federacao

- Decidir da aquisicdo e perda de qualidade de associado, bem como
reconhecer associados de mérito e honorarios

- Decidir sobre a filiagdo em organismos internacionais

- Deliberar sobre todas as questdes nao atribuidas estatutariamente a
qualquer outro érgao
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Composi¢do

A Assembleia Geral é composta por todos os membros da federacdo no
pleno gozo dos seus direitos associativos e pelos titulares de cargos nos
Orgaos sociais da federacdo, estes ultimos sem direito a voto.

Normalmente, os eventuais membros honorarios ou de mérito podem
participar na Assembleia Geral mas sem direito a voto.

Cada associado (clube ou associacdo regional, conforme o caso especifico
da federacdo) podera ser representado na Assembleia Geral por um
maximo de dois ou trés delegados devidamente credenciados, mas sé um
deles tera direito a voto.

Mesa da Assembleia Geral

A Mesa da Assembleia Geral é geralmente constituida por um Presidente e
outros dois elementos (dois Secretarios, ou um Vice-presidente e um
Secretario).

Compete ao Presidente da Mesa da Assembleia Geral convocar as reunides
de Assembleia Geral e elaborar as respectivas ordens de trabalhos.

Compete a Mesa dirigir as reunides de Assembleia Geral e redigir as
respectivas actas.

Convocatoria e Ordem de Trabalhos

A convocacdo das reunides de Assembleia Geral é feita por aviso expedido
por correio, com pelo menos quinze dias de antecedéncia em relacdo a
data da reunido.

Do aviso postal deverao constar o dia, hora, local e tipo de Assembleia, para
além da respectiva ordem da trabalhos e a referéncia a eventuais
documentos a consultar.

O aviso convocatdrio mencionara precisamente os assuntos da ordem de
trabalhos, podendo ser debatidos na reunido outros assuntos de interesse
para a modalidade mas sem qualquer possibilidade de deliberagao.

Actas das reunioes de Assembleia Geral

As discussdes e deliberacdes da Assembleia Geral ficam registadas na acta
de cada reunido. A acta é elaborada pela Mesa da Assembleia Geral e
aprovada em Assembleia Geral apés leitura do seu texto final, que devera
ser o mais fiel possivel ao que se tiver passado na reunido. A exactidao das
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actas é fundamental para a correcta execucdo da vontade da Assembleia
Geral, 6rgao maximo da federacdo.

3.3.2. Direcgao

Competéncias

Compete a Direccdo administrar a federacdo, incumbindo-lhe,
designadamente:

- Organizar as selec¢des nacionais

- Organizar as competicdes desportivas da modalidade

- Garantir a efectivacdo dos direitos e deveres dos associados
- Elaborar anualmente o Plano de Actividades

- Elaborar anualmente o Relatério e Contas

- Elaborar anualmente e submeter a parecer do conselho fiscal o
Orcamento, o balan¢o e os documentos de prestagao de contas

- Administrar as actividades da federacdo em matérias que ndo sejam
especialmente atribuidas a outros 6rgaos

- Zelar pelo cumprimento dos Estatutos e das delibera¢des dos 6rgdos da
federagao

Composi¢do

A Direccdo é constituida por um nimero impar de elementos, um dos quais
€ o Presidente, eleitos em Assembleia Geral, normalmente por um periodo
renovavel de quatro anos.

Para além do Presidente, podera haver um ou mais Vice-presidentes, um
Tesoureiro, um Secretario Geral e um numero variavel de vogais ou
directores. Em algumas federac¢bes, o Secretario Geral € um profissional
nao eleito mas sim nomeado pela Direc¢ao da federagao.

Presidente

Quem aspira a ser Presidente tera sempre de manter presentes os melhores
interesses da federacdo e estar preparado para estabelecer o exemplo
adequado em todos os momentos. Ao aceitar esta posi¢do, o Presidente
assume responsabilidade primaria pela federacdo e torna-se, de certa forma, a
sua “alma”.
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O papel principal do Presidente é assegurar a lideranca de continuidade
fundamental para a federa¢do. ldealmente, o Presidente deverda pensar
estrategicamente, devera ser capaz de comunicar a visao de como a federacdo
devera ser e funcionar. Devera ainda manter-se imparcial de forma a poder
actuar como conciliador entre partes em oposi¢cdo ou permitir que as

discussdes em reunides decorram com a direccdo de uma pessoa neutral.

Responsabilidades

- Execucdo das decisdes tomadas nas reunides

Presidéncia de reunides

- Actuacdo em nome da federac¢do entre reunides, em cooperacao com 0s
outros dirigentes

- Representacao da federacdo perante grupos ou individuos externos e
perante a comunicag¢ao social

- Lideranca, orientacao e planeamento estratégico da federacao

- Defesa dos Estatutos e regras da federacao

Qualificagcbes recomendadas

- Membro com boas rela¢bes com a federacao

- Disposto a um comprometimento regular de tempo

- Conhecimentos aprofundados:

Da modalidade
Da federacao e da sua histoéria
Da constituicdao da federacao

Dos procedimentos em reunides

- Qualidades pessoais:

Imparcialidade

Paciéncia

Entusiasmo

Simpatia

Justica

Fidelidade

Tacto, discricao e cortesia

Perseveranca
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Secretario Geral

Como principal responsavel administrativo, o papel do Secretario Geral
consiste em estar na frente de todo o trabalho da federacdo, assegurando que
é coordenado e focado nos objectivos da organizacdo. As suas func¢des
normalmente implicam exposicdo publica e um perfil elevado, incluindo
também algumas obrigac¢des repetitivas e de baixa visibilidade.

E fundamental que o Secretario Geral possua um conhecimento dos requisitos
e processos envolvidos em cada actividade da federacdo e que esteja
informado e actualizado em todos os assuntos que possam afectar a
federacdo, sendo capaz de reagir as oportunidades e de tomar decisdes.

De forma a maximizar a eficacia, o Secretario Geral devera ter a capacidade de
delegar e coordenar o trabalho de funcionarios e voluntarios.

Responsabilidades

- Organizacdo do secretariado, estabelecendo os procedimentos
administrativos basicos e gerindo os funcionarios e voluntarios

- Gestdo da correspondéncia

- Manutencdo de arquivos de relatérios anuais, planos de actividades e
orcamentos, actas, declaracdes financeiras e outros documentos

- Organizacdo de reunides

- Apresentacao de relatorios em reunides

- Elaboracdo de actas das reunides

- Coordenacdo de actividades regulares e projectos especiais

- Representa¢do externa da federacdo (em coordenagdo com o
Presidente)

Qualificacbes recomendadas

- Membro com boas relacdes com a federacao

- Disposto a um comprometimento regular de tempo
- Conhecimento aprofundado da modalidade

- Qualidades pessoais:

- Energia

Entusiasmo pela modalidade

Tacto, discricao e cortesia

Boas capacidades organizativas - metédo e fiabilidade
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- Fidelidade
- Simpatia
- Comunicacado eficaz

Capacidade de lidar com pessoas, em especial com dirigentes da
federacao

Conhecimentos de uma lingua oficial da Federagdo Internacional

Tesoureiro

Todas as federa¢bes devem manter registos financeiros exactos e ter um
responsavel maximo pelos procedimentos financeiros - o Tesoureiro - que
devera ser altamente responsavel e ter a capacidade de gerir as financas
em conformidade com os Estatutos e a politica da federacao.

Normalmente, a funcdo de Tesoureiro é exercida por um voluntario da
federacado.

Responsabilidades

Planeamento financeiro, incluindo a elabora¢do de um orcamento anual

Manutencdao de registos actualizados de todas as transac¢bes
financeiras

Recebimento de todo o dinheiro devido a federacdo e emissdo de
recibos por todos os montantes recebidos

Garantia de que todos os valores recebidos sdo prontamente
depositados na conta bancaria da federacao

Pagamento de todas as contas da federacdo
Garantia de que os fundos da federac¢do sdo gastos adequadamente

Apresentacdo de relatorios financeiros e pareceres nas reunifes
apropriadas

Apresentacdo de um esboc¢o das contas anuais a Direc¢ao da federacao
Diligéncia para que as contas anuais sejam submetidas a auditoria
Apresentacdo de contas anuais a Assembleia Geral, apds auditoria

Preparacdo de quaisquer outros documentos exigidos por lei

Qualificacées recomendadas

Membro com boas relacdes com a federacao

Disposto a um comprometimento regular de tempo
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Capacidade para manter registos claros e precisos das contas da
federacao

Capacidade para trabalhar com os restantes dirigentes da federacao
Comprometido com os objectivos da federacdo

Qualidades pessoais

- Escrupulos e manifesta honestidade

- Boas capacidades organizativas

- Entusiasmo

- Aptidao numérica

- Prudéncia e cuidado no manuseio de dinheiro

3.3.3. Conselho Fiscal

Competéncias

O Conselho Fiscal é o oOrgao fiscalizador dos actos de administragao
financeira da federacdo e do cumprimento dos Estatutos e disposicdes
legais aplicaveis, competindo-lhe em especial:

Zelar pelo cumprimento da lei, dos Estatutos, dos regulamentos e das
deliberacbes da Assembleia Geral da federagdo, participando aos érgaos
competentes as irregularidades de que tenha conhecimento

Verificar a regularidade dos livros, registos contabilisticos e documentos
que lhes servem de suporte

Emitir parecer sobre o orcamento, balanco e os documentos de
prestacdes de contas

Emitir outros pareceres, por solicitacdo dos restantes oOrgaos da
federagdo ou por norma estatutaria, no ambito da sua competéncia

Proferir, sempre que necessario, recomendac¢des no sentido de
melhorar os procedimentos da federacao

Composi¢do

O Conselho Fiscal € normalmente composto por trés membros, sendo um
Presidente e dois Vogais, podendo ser ou nao revisores de contas. Quando
um dos membros do Conselho Fiscal nao tenha tal qualidade, as contas da
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federacdo deverado ser certificadas por um revisor oficial de contas antes da
sua aprovacao em Assembleia Geral.

3.4. Comissoes

A maior parte das federac¢des sente necessidade de criar comissdes (ou grupos
de trabalho, ou departamentos) para lidar com determinadas areas de
trabalho, existindo uma grande diversidade de federacdo para federacdo
guanto ao numero de comissdes e respectivas competéncias. Geralmente, as
comissdes respondem perante a Direccdo da federacdo e as suas reunides sao
coordenadas pelo Secretario Geral.

As comissdes e respectivos membros podem ser nomeados pela Direc¢do ou
eleitos na Assembleia Geral, conforme os Estatutos da federacao. Os membros
das comissdes devem ser escolhidos pelos seus conhecimentos e experiéncia
em determinada area.

A pessoa escolhida para dirigir uma Comissao devera ser capaz de dirigir
reunides e executar as decisbes tomadas, para além de possuir altos niveis de
conhecimentos e experiéncia.

A estrutura e competéncias de cada comissdo deverdo estar documentadas, de
forma a assegurar que os seus membros compreendem claramente o seu

papel.

3.5. Reunioes

As reunifes sdao os momentos de discussao e de tomada de decisdao que
estdo na base das organizacbes governadas por principios democraticos,

As reunides dos 0Orgdos sociais sao sempre convocadas pelo respectivo
presidente, excepto nos casos previstos pelos Estatutos da federacdo,
através de um aviso convocatério que indica, para além do local, hora e
participantes na reunido, os pontos a discutir na mesma.

Os Estatutos poderdo estabelecer uma periodicidade para as reunides de
Direc¢ao ou de outros érgaos, nao impedindo que se realizem reunides de
cada orgao sempre que sejam convocadas pelo seu Presidente ou pela
maioria dos seus membros.

Os 6rgaos sociais consideram-se validamente reunidos com a presenca da
maioria dos seus titulares.
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As deliberac¢des dos 6rgaos sociais sao tomadas por maioria de votos dos
membros presentes, podendo o presidente ter direito a voto de qualidade.

Das reunides de qualquer érgao social ou comissdo é sempre lavrada uma
acta, que sera submetida a aprovacdo e assinada por todos os presentes.
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1. PLANO ESTRATEGICO

O Plano Estratégico € o documento que descreve a missao de uma
organizagdo, os seus objectivos e as ac¢des que a levardo a obter sucesso
no futuro, com planeamento tipicamente para um prazo de 4 a 5 anos. No
seio do Movimento Olimpico é usual elaborar-se um plano a 4 anos
coincidente com cada Olimpiada.

A nivel interno na federacdo, o planeamento estratégico constitui um
processo de reflexdo, uma ferramenta de gestdo e um meio de
comunicacao, permitindo:

Clarificar os fins da federacao

Analisar a evolucdo passada e a situacao actual da federacao e decidir
onde devera estar no futuro

Definir o que é necessario (ac¢des, responsabilidades, recursos) para
alcancar os objectivos identificados, aproveitando as oportunidades e
evitando as ameacas

Estabelecer como e quando se vai actuar, e quais sao as prioridades

Utilizar os recursos disponiveis com eficacia, de acordo com a
importancia dos diferentes objectivos

Avaliar o progresso alcancado

Dispor de uma ferramenta de comunicacao para divulgar aos membros
da federac¢do quais os desafios enfrentados e qual a estratégia a seguir

A nivel externo, o planeamento estratégico constitui um processo de
analise do ambiente em que se insere a federa¢do e uma ferramenta para
dialogar com os diferentes interlocutores, permitindo:

Compreender as tendéncias do ambiente exterior e o impacto na
federacao

Identificar as organizacdes que lideram as tendéncias no sector
Avaliar o posicionamento da federagado e as perspectivas de futuro

Comunicar as op¢Oes estratégicas da federacdo, os seus projectos e
prioridades

Definir com as organizacBes que apoiam a modalidade as perspectivas
de desenvolvimento da federacao e as prioridades a adoptar

Desenvolver parcerias baseadas numa analise aprofundada das
necessidades e oportunidades da federacao
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E boa préatica que a definicdo do Plano Estratégico seja participada pelos
diversos membros da federacdo (dirigentes, associa¢des, clubes, mas
também atletas, treinadores e arbitros), recebendo todos o mesmo
tratamento e sendo encorajados a darem o seu contributo. E importante
que cada membro da federacdo sinta que a estratégia definida é sua, para
gue esteja verdadeiramente motivado para a seguir.

O processo de definicdo do Plano Estratégico, devendo envolver
representantes de todos os campos de interesse na federac¢do, pode incluir
um trabalho aprofundado por uma equipa mais restrita, com posterior
discussao generalizada de uma proposta concreta de plano, ou passar pela
realizacdo de um congresso da federacdo, em que toda a discussao e
definicdo das estratégia seja participada por todos os interessados desde a
raiz.

Seja qual for o processo, a definicdo do Plano Estratégico passa por trés
fases sucessivas:

1) Andlise da situacdo
2) Definicdo de objectivos

3) Estabelecimento do plano de ac¢ao

1.1. Analise da situacao

A definicdo do Plano Estratégico deve iniciar-se com uma analise da
situacdo actual da federacdo, em que se procurara responder as seguintes
questdes:

- Qual a missao da federa¢ao? Qual a razdo da sua existéncia?

- Quem sdo os diversos “membros” da federacao (atletas, treinadores,
dirigentes, funcionarios, clubes, associa¢bes, familiares, adeptos, etc.)?
Quais os interesses especificos de cada grupo?

- Quais as alteracdes provaveis no contexto em que se insere a federacao
nos préximos cinco anos? Quais as implica¢des dessas alteracdes para a
modalidade e para a federacao?

- Qual a evolucao que a federacao tem sofrido nos ultimos anos? Qual era
a situa¢ao ha cinco anos atras?

- Quais sdo actualmente os aspectos mais positivos e os aspectos mais
negativos nas principais areas da federacao? Exemplos de areas:

- Administrativa
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Desportiva
Competicdes
Desenvolvimento
Formacao
Rela¢des externas

Marketing e comunicagao

1.2. Definicao de objectivos

Na segunda fase do processo de definicdo do Plano Estratégico definem-se
as prioridades da federacdo para os proximos anos, concretizadas em
objectivos especificos. Nesta fase sdo respondidas em especial as seguintes
perguntas:

Qual a visdao que os seus membros tém para a federacdao? De que forma
€ que a Vém cumprir a sua missao nos proximos anos?

Que objectivos é que a federacdo pretende atingir no final do periodo de
planeamento, para cada uma das principais areas? Exemplos:

Administrativa: “Manter um escritério com uma secretaria
permanente”

Desportiva: “Obter anualmente a qualificacdo de pelo menos 5
atletas para os campeonatos continentais da modalidade”

Competicdes: “Assegurar um minimo de uma competicdo anual para
juvenis em cada distrito do pais”

Desenvolvimento: “Triplicar o numero de atletas filiados nos
proximos 5 anos”

Formacgao: “Formar pelo menos 30 novos treinadores nos proximos 2
anos”

RelacBes externas: “Estar filiado na Federacdo Internacional da
modalidade a partir do préximo ano”

Marketing e comunicacdo: “Assegurar a publicacdo de uma noticia
por semana sobre a modalidade num dos jornais diarios do pais”

Dentro destes objectivos, quais sao prioritarios? Se houver necessidade
de gerir os recursos investindo apenas em determinados objectivos, em
quais se investira?
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Os objectivos deverao obedecer a uma série de caracteristicas para que
sejam de aplicacdo pratica. Deverao ser:

Especificos - devem dizer respeito a um factor concreto a desenvolver,
e ndo serem gerais como “melhorar a federacao”

Aplicaveis - deverdo ser facilmente traduziveis em acc¢des especificas
no sentido de serem alcancados

Mensuraveis - tem de ser possivel verificar se estao a ser cumpridos ou
nao

Realistas - tém de ser alcanc¢aveis para poderem motivar as pessoas a
trabalharem por eles

Calendarizados - devem ter um prazo para verificacao, se nao podera
estar-se eternamente a tentar cumprir os objectivos sem que estes
cheguem a ser alcancados

1.3. Estabelecimento do plano de ac¢ao

Finalmente, analisada a situa¢cdo actual da federacdo e definidos os
objectivos, ha que estabelecer o plano de ac¢do que permitird alcancar
esses objectivos. E entdo preciso encontrar respostas para as seguintes
perguntas:

Quais as estratégias a seguir? Que tipo de ac¢Bes sao necessarias para
alcancar os objectivos?

Quem sera o responsavel por cada actividade?
Qual sera o calendario para execuc¢do de cada actividade?

Que recursos deverao estar disponiveis (dinheiro, equipamento,
voluntarios, instala¢des, etc.)?

Quais os indicadores de sucesso para avaliar a execuc¢do das
actividades?

Quais as fontes de financiamento?

Sugere-se para esta fase o preenchimento de uma tabela-resumo do estilo
do seguinte exemplo:

Objectivo Acgao Responsavel | Calendario | Recursos Financiamento
Formar pelo | Organizar | Dept. de A realizar . Orcamento de | .30% inscri¢cdes
menos 30 um curso Formacdo no més de | 1000% por curso | no curso

novos anual de Setembro . Director de . 70% apoio da
treinadores | formacdo de cada curso Solidariedade
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nos de ano . Sala de Olimpica
proximos 2 | treinadore formacao
anos S . Manuais de
treinadores

1.4. Estrutura do documento

O Plano Estratégico, de forma a reflectir o processo de elaboracao que
acabamos de descrever, devera incluir pelo menos os seguintes elementos:

- Introdugao - resumindo os objectivos do plano, o periodo a que se
refere, alguma ideia central especialmente relevante, etc.

- Analise da situagao - fornecendo dados objectivos sobre a realidade da
federacdo nas suas principais areas de interven¢dao e mencionando os
desafios a enfrentar nos proximos anos

- Missdo - respondendo a questao do porqué da existéncia da federacao

- Visdo - descrevendo aquilo que os membros entendem que devera ser
globalmente a federac¢ao no final do periodo de planeamento

- Objectivos - enumerando os objectivos a cumprir em cada uma das
principais areas de actividade da federacdo, ao longo dos préximos
anos, para que se cumpra a missao e se chegue a visao definida

- Plano de acg¢dao - traduzindo os objectivos nas correspondentes
estratégias e actividades adequadas para que sejam alcan¢ados

1.5. Utilizacao do Plano Estratégico

A aprovacao final do Plano Estratégico deve ser feita pela Direccdao da
federacdo, ap0s introducao de eventuais alteracbes sugeridas por pessoas
chave na modalidade, adoptando-o como documento orientador de todas
as actividades

Finalizado o Plano Estratégico, ha que assegurar a sua aplicagdo pratica,
fazendo a sua divulgacdo por todos os interessados, através de boletins
informativos e painéis de aviso, transmitindo as implicacdes para os
diferentes tipos de agentes envolvidos na modalidade.

E também fundamental que o Plano Estratégico seja introduzido nos
processos de tomada de decisdo e de planeamento nas diversas areas da
federacdo, para que haja um alinhamento de toda a organizacdo por um
mesmo conjunto de orienta¢des de base.
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O Plano deve ser revisto regularmente, podendo ser um ponto a incluir na
ordem de trabalhos das reunides de Direccdo. Deverd verificar-se o
progresso relativamente ao planeado e, se ndo for possivel cumprir alguns
objectivos, o Plano devera ser alterado para se tornar mais realista.
Idealmente, o Plano deveria ser revisto anualmente, avaliando o
desempenho no ano que passou e acrescentando um novo ano ao
planeamento, de forma a que a federacdo tenha sempre um planoa 4 ou 5
anos.

Desta forma, a federagdo estara constantemente focada nos assuntos
chave a enfrentar no futuro, desenvolvendo um conjunto de acc¢les
coerentes pelas quais todos 0s seus membros sao responsaveis.
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2. PLANO DE ACTIVIDADES

O Plano de Actividades constitui uma especificacdo das orientacdes
contidas no Plano Estratégico, descrevendo para determinado ano os
objectivos a atingir e as actividades em que a federacao devera investir os
seus recursos (materiais, humanos, financeiros e outros). O Plano de
Actividades deve ser elaborado pela Direccdo da federacdo e ser aprovado
em Assembleia Geral, que o certifica assim como uma traducdo da vontade
geral dos membros da federacdo para o que devem ser as actividades a
realizar nesse ano. Desta forma é legitimado o trabalho de administracao
da Direccdo realizado em conformidade com o Plano.

2.1. Processo de elaboracgao

De forma semelhante a seguida para o Plano Estratégico, mas com um
planeamento para um periodo de mais curto prazo, a elabora¢ao do Plano
de Actividades envolve uma analise da situacdo actual da federacdo, com
avaliacdo das actividades dos anos anteriores, o estabelecimento de
objectivos concretos para o proximo ano e a definicdo de um plano de
accao ajustado as necessidades e objectivos da federa¢do (actividades a
realizar, equipamentos e documentos a disponibilizar, recursos humanos a
envolver, etc.).

Tipicamente, os elementos que deverdo caracterizar cada iniciativa da
federagdo sdo, como visto no processo de elaboracdo do Plano Estratégico,
os objectivos, as ac¢des correspondentes, as pessoas responsaveis pelas
accdes, o calendario de execucdo e os diversos tipos de recursos a investir.

Sugere-se que, sempre que possivel, sejam responsabilizados o0s
responsaveis de cada area da federacdo pela elaboracdo do respectivo
plano de actividades, dado que sao quem tem um melhor conhecimento da
realidade em cada area.

2.2. Estrutura do documento

O Plano de Actividades pode ser organizado de diversas formas, de acordo
com a estrutura de cada federacdo e das suas actividades, mas
especialmente em funcdo das preferéncias de quem o elabora. Aqui
sugerimos uma estrutura baseada na estrutura de areas de trabalho ou
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departamentos tipicos de uma federacdo, com uma sintese do Plano na
introducao inicial.

2.2.1. Introducéo

Breve descricao da situacao actual da federacao e dos principais objectivos
e actividades descritas no plano de actividades para o proximo ano

2.2.2. Area Administrativa

A area administrativa abrange as capacidades da federa¢do ao nivel do
suporte administrativo, essencial a implementacdo organizada das
actividades desportivas.

Este capitulo devera integrar os seguintes topicos:

- Analise da situacao e definicao de objectivos - diagndstico do suporte
administrativo disponivel na federacao e das necessidades a colmatar
(por exemplo: montar um escritério com sala, computador, telefone e
Internet; contratar uma secretaria a tempo parcial; etc.)

- Recursos humanos - levantamento de necessidades em termos de
recursos humanos associados ao suporte administrativo

- Equipamento - levantamento de necessidades relativas a equipamento
informatico ou de escritério para suporte a actividade administrativa

2.2.3. Area Desportiva

A area desportiva identifica tudo o que esta relacionado com a obtencdo de
resultados desportivos por parte dos praticantes da modalidade, ou seja,
reflecte uma preocupacdo especifica com o rendimento desportivo dos
atletas de melhor nivel.

Este capitulo devera integrar os seguintes tépicos:

- Analise da situacao e definicdo de objectivos - diagndstico da area
desportiva e estabelecimento de objectivos para o préximo ano (por
exemplo: crescer em numero de atletas juvenis, alcancar minimos de
participacdo nos Campeonatos do Mundo, adquirir determinado
equipamento de suporte a actividade das selec¢des...)

- Actividade regular - indicacdo do numero de atletas envolvidos em
treinos regulares da federacdo, horarios de treinos, duracdo da época
desportiva, etc.
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Actividade de competicdo - descricdo do calendario de competi¢cbes
em que a federacdo se pretende fazer representar, nos diversos
escaldes, a nivel internacional

Apetrechamento - levantamento das necessidades materiais para a
actividade regular e para participacdo em competicdes

Instalac6es desportivas - descricao das instala¢gbes a utilizar, se sao
proprias, cedidas ou alugadas, etc.

2.2.4. Area de CompeticGes

A area de competicBes envolve as competicdes desportivas organizadas
pela federacao ou pelos seus membros, podendo ter ambito local, regional,
nacional ou internacional.

Este capitulo devera integrar os seguintes tépicos:

Analise da situacao e definicao de objectivos - diagndstico da area de
competicdes, analisando a actividade passada, os principais pontos
fortes e fracos, e estabelecendo objectivos para o futuro (por exemplo:
organizar uma competicdo orientada para o conceito de “desporto para
todos”, aumentar o numero de competi¢cdes nos escaldes juvenis, etc.)

Competi¢cdes a organizar pela federag¢do - caracterizacdo das
competicdes nacionais ou internacionais que se pretende organizar,
indicando datas e locais previstos, constituicdo das comissdes
organizadoras, objectivos em termos de numero de atletas e resultados
desportivos a atingir, etc.

Apetrechamento - levantamento das necessidades materiais para a
organizacao de competicdes

2.2.5. Area de Desenvolvimento

A area de desenvolvimento engloba as actividades relacionadas com a
expansdo nacional da modalidade, ou seja com o crescimento em numero
de regides com actividade ou em numero de atletas nas regides ja activas.

Este capitulo devera integrar os seguintes topicos:

Analise da situacao e definicao de objectivos - diagndstico da area de
desenvolvimento, analisando o numero de regides com actividade na
modalidade e o numero de clubes, atletas e treinadores por regido, e
estabelecendo objectivos para o futuro (por exemplo: criar um clube em
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determinada regidao, ou crescer em 20% no numero total de atletas da
modalidade, ou montar um sistema associado ao desporto escolar, etc.)

- Regides a desenvolver - identificacdo das regides onde se pretende
implementar a modalidade ou onde ha objectivos especificos de
crescimento, indicando o projecto a executar, quem é responsavel pelo
projecto, em que datas sera executado, etc.

- Actividades de promogao - descricdo de actividades orientadas
concretamente para a divulgacdo da modalidade e recrutamento de
novos atletas, indicando as respectivas datas, locais, organizadores e
publico alvo

2.2.6. Area de Formacéo

A area de formacdo engloba as actividades relacionadas com a formacao
dos recursos humanos envolvidos na modalidade, nomeadamente
treinadores, arbitros e dirigentes. Os cursos e ac¢bes de formacdo poderdo
ser organizados pela federacao ou por outras entidades, sendo a federacao
neste segundo caso participante.

Este capitulo devera integrar os seguintes topicos:

- Analise da situacao e definicdo de objectivos - diagndstico da area de
formacgdo, analisando o nivel de formacdo dos agentes desportivos
envolvidos nas actividades da modalidade e estabelecendo objectivos
para o futuro (por exemplo: formar um maior nimero de treinadores de
nivel basico, ou formar no préximo ano o primeiro arbitro internacional,
etc.)

- Formacgao de treinadores - identificacdo do plano especifico para a
formacdao de treinadores, indicando os cursos que se pretendem
organizar ou em que se pretende participar, com quantos técnicos, etc.

- Formacao de arbitros - neste ponto devera ser indicado o plano para o
desenvolvimento da actividade de arbitragem na modalidade, indicando
0S Cursos a organizar ou a frequentar

- Outras formagdes - referéncia a outro tipo de cursos e ac¢des de
formacdo em que a federacdo pretenda participar (por exemplo, cursos
de dirigentes desportivos)

- Documentacao e apetrechamento - levantamento das necessidades
materiais para a organizacdo de acc¢des de formacdo, englobando
documentacdo e equipamentos de suporte
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2.2.7. Area de RelagBes Externas

A area de relagbes externas inclui o relacionamento institucional da
federacdo com outras organiza¢bes publicas ou privadas no sentido da
prossecuc¢ao dos seus objectivos.

Este capitulo devera integrar os seguintes tdpicos:

- Anadlise da situacdao e definicdo de objectivos - diagnostico das
relacBes estabelecidas em anos anteriores e definicdo de objectivos para
o futuro (por exemplo: obter filiacdo na federagdo internacional da
modalidade.)

- Actividades a desenvolver - estabelecimento do plano de ac¢ao para
alcancar os objectivos definidos

2.2.8. Area de Marketing e Comunicacéo

A area de marketing e comunicacao envolve as iniciativas da federacdo
orientadas para a divulgacdao da modalidade e das actividades organizadas,
com objectivos de aumentar a notoriedade publica e obter adesdo as suas
iniciativas.

Este capitulo devera integrar os seguintes topicos:

- Anadlise da situacdo e definicdo de objectivos - diagndstico do
trabalho realizado nesta area anteriormente e dos resultados obtidos e
formulagdo de objectivos (por exemplo: conseguir a cobertura televisiva
dos campeonatos nacionais da modalidade)

- Actividades a desenvolver - estabelecimento do plano de ac¢ao para
alcancar os objectivos definidos
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3. ORCAMENTO

O Orcamento é uma estimativa das receitas e despesas da federag¢do para o
periodo de um ano. O Or¢camento é o Plano de Actividades expresso em
termos financeiros, devendo ser elaborado pela Direc¢do da federacdo e
ser aprovado em Assembleia Geral, registando assim a vontade geral dos
membros da federacao e autorizando a Direc¢do para a sua execucao.

3.1. Processo de elaboracgao

O ponto de partida para elabora¢do do Orcamento é a clarificacdo dos
objectivos e plano de accdo da federa¢do. Este planeamento, realizado
através da elaboracdo do Plano Estratégico e do Plano de Actividades,
permite focar os encargos previstos para a federacdo naquelas iniciativas
que foram identificadas como prioritarias.

A tarefa seguinte consiste em rever as receitas e despesas de anos
anteriores. Tipicamente, ao prever o orcamento para determinado ano,
deverdo ser analisadas as contas dos dois anos anteriores.

Os custos normalmente a considerar sao:

- Os custos fixos (por exemplo, a renda da sede da federacao)

- Os custos de actividades recorrentes (por exemplo, o congresso anual)
- Os custos dos diversos programas

- O custo dainflacao

Adicionalmente, é necessario considerar as fontes de receitas provaveis e
conceber um plano realista para a obtencao desse financiamento.

E importante comparar as receitas esperadas com as despesas previstas,
tendo especial cuidado em ndo sobre-estimar as receitas nem sub-estimar
as despesas. Convém ter a partida uma ideia dos ajustamentos a fazer ao
Orcamento caso as receitas reais sejam inferiores as previstas (sendo
necessario efectuar cortes nas despesas) ou caso sejam superiores (sendo
necessario fazer novos investimentos), mantendo sempre presentes as
prioridades definidas no Plano Estratégico e no Plano de Actividades.

Finalmente, o Orcamento apenas sera validado, dando a Direc¢dao da
federacdo autoridade para sua execuc¢do, apds a respectiva apresentacao,
discussao e aprovacdao em reunido de Assembleia Geral da federacdo,
normalmente em conjunto com o correspondente Plano de Actividades.
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3.2. Receitas

A tarefa de gerar receitas é vital para a real implementacdo das actividades
da federacdo, devendo ser-lhe dada a prioridade e atencdo necessarias
para assegurar éxito.

Normalmente, hd em cada federacdo uma pessoa ou uma comissao
encarregue da angariacdo de fundos. Cada vez mais, as federac¢bes
comecam a ter directores comerciais responsaveis por esta area ou
contratam agéncias para lidar com patrocinios. De qualquer modo, é
essencial que os dirigentes tenham conhecimento deste tipo de trabalho,
de forma a realizarem-no pessoalmente ou a supervisionarem o trabalho
de outros.

As receitas de uma federacdo podem ser de varias origens: receitas
proprias, subsidios (de entidades desportivas, governamentais ou outras),
donativos, patrocinios e outras.

3.2.1. Receitas proprias

As receitas proprias de uma federacao sdo constituidas pelas joias e taxas
que a federacdo cobra pelos diversos servicos, sendo geralmente as
principais:

- Joias de filiacao de associa¢es, clubes e agentes (atletas, treinadores,
arbitros e dirigentes)

- Taxas de inscricdo em actividades (treinos, competicdes, cursos de
formacao, ...)

Em cada caso é importante que o valor cobrado seja cuidadosamente
definido para ndo desencorajar a actividade. Nao é boa ideia cobrar uma
elevada taxa de inscricdo aos atletas se isso os fizer optar por outra
modalidade!

Também é importante que quem paga compreenda quais Sao 0S servicos
prestados pela federacao, ou seja, o que é que esta a obter pelo dinheiro
despendido. E portanto obrigacdo da federacdo prestar um servico de
qualidade e divulgar esse servico por todos os interessados.

3.2.2. Subsidios

A federacdo pode obter subsidios de diferentes fontes, normalmente
mediante o cumprimento de determinados critérios. E importante estar
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informado acerca dos detalhes de financiamento nas potenciais fontes de
apoio e seguir os procedimentos adequados.

As entidades que tipicamente concedem subsidios as federa¢des sdo:

Federacao Internacional e Confederacao Regional da modalidade -
As organizagdes internacionais de cada modalidade geralmente prestam
apoio através de Departamentos de Desenvolvimento encarregues de
implementar programas para promocao e crescimento da modalidade
em cada pais. Os programas de desenvolvimento podem envolver apoio
em equipamento desportivo, presenca de técnicos ou dirigentes
desportivos para apoiar localmente a organizacdo da modalidade,
ministracdo de cursos de treinadores ou de arbitros, subsidios para
participacdo em competicdes internacionais ou para instalacdo de
servicos administrativos basicos, etc.

Comité Olimpico Nacional e Solidariedade Olimpica - O Movimento
Olimpico, através dos Comités Olimpicos Nacionais, apoia o
desenvolvimento desportivo das federa¢des nacionais mediante a
implementacdo dos programas da Solidariedade Olimpica. Os
programas da Solidariedade Olimpica estdo organizados em quatro
areas diferentes: programas para atletas, para treinadores e para
dirigentes e programas especiais, sendo a partida directamente mais
interessantes para as federacdes os dirigidos para atletas e treinadores.
Para mais informacdes devera ser contactado o Secretario Geral do
Comité Olimpico Nacional.

Governo - Cada pais tem o seu proéprio sistema de apoio local e
nacional as organiza¢bes desportivas. Em muitos paises, existe apoio
governamental para a construcdo de instalacBes desportivas ou para
financiamento das actividades das federacdes nacionais. As federacfes
devem manter-se a par dos requisitos de elegibilidade e procedimentos
de candidatura e desenvolver contactos com o ministério responsavel
pelo desporto.

Outras entidades - No que toca a organizacdes de beneficiéncia e de
suporte a comunidade que concedem subsidios a organiza¢des
desportivas, as situacdes variam de pais para pais, pelo que as
federacdes deverdo informar-se das oportunidades existentes. Em geral,
muitos homens de negocios, politicos importantes e outros individuos
de grande visibilidade publica sentem satisfacdo em estarem associados
a iniciativas desportivas. Através das suas posi¢cdes podem muitas vezes
tornar acessiveis a federacao recursos financeiros que de outra forma
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ndo estariam disponiveis, pelo que podera ser benéfico integrar este
tipo de pessoas nos érgdos sociais da federacao.

3.2.3. Donativos

Os donativos sdo apoios concedidos sem inten¢des comerciais a uma
organizacao devido as actividades meritorias que esta desenvolve. Os
doadores ficam satisfeitos com o facto de se “sentirem bem” ao fazerem o
donativo, contribuindo para uma boa causa. A tarefa principal neste
processo consiste, entdo, em convencer os potenciais doadores de que lhes
esta a ser pedido que contribuam para uma causa que vale a pena.

Os dois principais métodos para angariacdao de donativos sao:

- Peditérios organizados por motivo de uma causa especifica
(participacdo de uma equipa em determinado campeonato, aquisicdo de
um equipamento especifico, etc.), apelando a contribuicdo de
determinado grupo de pessoas, empresas, ou mesmo de todo o pais. O
sucesso de um peditério depende da existéncia de um grupo bem
preparado e entusiasta de colaboradores, para além de uma campanha
promocional eficaz. Quando é bem realizado, o peditério da aos
doadores a oportunidade de se sentirem positivamente associados com
os atletas, a modalidade e a federacao.

- Actividades organizadas especificamente para angariacdo de fundos,
como jantares, lotarias, leildes, concursos, serbes de casino, maratonas
desportivas, etc. Tal como nos peditérios, o sucesso destas actividades
esta dependente dos colaboradores e da campanha promocional, sendo
fundamental comunicar o valor da causa em questao e assegurar que
sdo introduzidas diversas formas concretas de pedir donativos aos
participantes.

3.2.4. Patrocinios

O patrocinio consiste na associacdo de uma empresa ou produto a um
individuo, organizacdo ou evento, resultante do investimento de dinheiro,
servicos ou produtos em troca de visibilidade.

O patrocinio permite as organizacBes desportivas financiarem a sua
actividade, mas as empresas patrocinadoras estdao especialmente
interessadas naquilo que pode ajudar o seu negocio, de forma a obterem
retorno do investimento realizado:
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- Melhorando a sua imagem ao mostrarem interesse pela comunidade
através do investimento em causas sociais

- Criando notoriedade sobre os seus produtos e servicos (como uma
extensdo a actividade de publicidade e marketing convencionais)

- Associando a imagem da empresa a imagens positivas do meio
desportivo

- Proporcionando aos seus clientes e aos meios de comunicac¢do social
oportunidades de participacdo em eventos desportivos

Os patrocinadores compram, para um determinado periodo de tempo, um
conjunto de direitos pertencentes a organizacdo patrocinada, podendo ser
definido como “direito” tudo o que possa satisfazer as necessidades do
patrocinador. Os direitos podem estar associados a federacdo, as suas
equipas, aos seus eventos ou a qualquer uma das suas actividades.

Normalmente, sdao definidos dois ou trés niveis de patrocinadores, com
diferentes montantes de patrocinio e diferentes pacotes de direitos cada
um, obtendo mais direitos quem mais paga.

Alguns dos direitos que podem ser incluidos nos pacotes de patrocinios de
uma federacao sao:

- Nome de um evento ou projecto (por exemplo, “Troféu de Atletismo
<Nome da empresa>")

|"

- Designac¢ao de “patrocinador oficial” (por exemplo, patrocinador oficial
da federacao, ou da equipa nacional, ou de um evento)
- Utilizacdo do logotipo da federacao ou de outros simbolos

- Inclusdao do nome ou logotipo do patrocinador no papel timbrado da
federacdo e publicacdes oficiais

- Visibilidade em conferéncias de imprensa oficiais

- Publicidade em publica¢des da federacao

- Direitos associados a eventos, como publicidade em instala¢bes
desportivas, anuncios no programa do evento, identificacdo em
materiais promocionais, etc.

E costume serem definidas categorias de exclusividade de patrocinadores,
assegurando a cada empresa que € a Unica representante do seu sector de
actividade na organizacdo ou evento patrocinado (por exemplo, bebida
oficial da federacdo, banco oficial, etc.).
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Quantos mais patrocinadores existirem, menos estara disposto a pagar
cada um deles, pelo que é geralmente melhor procurar garantir um
pequeno numero de patrocinadores que cubra as necessidades da
federacdo.

No processo de angariacdo de patrocinios é importante seguir algumas
orientacdes basicas:

- Planear com antecedéncia, permitindo que as empresas incluam o
patrocinio nos seus orcamentos anuais

- Conhecer a concorréncia - que tipo de organiza¢des atraem patrocinios,
0 que é que oferecem e a que preco, quem sao os patrocinadores, que
tipo de materiais promocionais utilizam, como utilizam os meios de
comunicacao social, etc.

- Conhecer os potenciais patrocinadores - quais 0s seus produtos, como
sao promovidos, que tipo de publicidade fazem, quem sdo os clientes-
alvo, etc.

- Estabelecer objectivos - quais sdo as empresas a contactar e quem sao
as pessoas que tomam as decisdes relativas a patrocinios (em empresas
de maior dimensdo sera o director de marketing ou de rela¢fes
publicas, em empresas pequenas podera ser o proprietario)

- Fazer a proposta - deve ser enviada uma proposta por escrito, com uma
carta personalizada introdutoria, apds um primeiro contacto telefénico

- Conhecer e estabelecer as regras - quais as regras a cumprir,
estabelecidas na federacdo, na federacao internacional ou por lei, de
que forma serdo definidos os direitos e deveres das partes no contrato
de patrocinio, etc.

3.2.5. Outras fontes de recursos

Adicionalmente as fontes descritas anteriormente, ha multiplas outras
formas de a federa¢do obter os recursos necessarios para execuc¢ao das
suas actividades, sendo necessaria alguma criatividade quando as fontes
tradicionais ndo estao disponiveis.

Exemplos de formas alternativas de obtencdo de recursos:

- Organizacao de actividades comerciais, como eventos desportivos de
nivel elevado, que podem estar associadas a receitas provenientes de
taxas de inscricao, venda de bilhetes, venda de equipamentos, comidas
e bebidas, patrocinios, direitos de transmissao do evento, etc.
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Parcerias com organizacbes congéneres (federa¢bes de outras
modalidades ou de outros paises) na organizacdo de actividades
conjuntas (estagios, competi¢des, cursos, ...), com partilha de recursos
(instalacdes, equipamentos, voluntarios, etc.)

Apoio material através de equipamentos em segunda mdo ou nao
utilizados por federac¢bes de paises proximos

Apoio de fornecedores de produtos necessarios as actividades, através
da oferta de sobras ou produtos com prazo de validade a terminar (por
exemplo, bebidas e alimentos para atletas de uma competicdo, ou
produtos para oferta como prémios num evento)

Cedéncia de recursos, de forma temporaria, por instituicdes publicas
ou privadas (por exemplo, instalacbes desportivas disponibilizadas
gratuitamente para actividades da modalidade, auditérios cedidos para
congressos ou actividades de formacao, funcionarios de uma empresa
ou instituicdo cedidos para apoiar a organizacao de um evento, etc.)

Trabalho voluntario de recursos humanos qualificados (por exemplo,
prelectores em cursos de formacao, programadores para elaboracdo da
pagina de Internet da federacdo, arbitros e treinadores recrutados entre
antigos atletas, etc.)

3.3. Despesas

A identificacdo prévia das despesas previstas para a federa¢cdo em cada ano
é fundamental para delegar na Direc¢do da federacdo a administracao dos
recursos disponiveis, a fim de serem executadas as actividades
programadas no Plano de Actividades.

De forma a ser obtido um orcamento de despesas o mais realista possivel
(nem sobre-avaliado nem sub-avaliado), com um investimento adequado
nas areas prioritarias, é aconselhavel seguir as seguintes orientac¢des:

Estruturar o Orcamento por departamentos ou areas de actividade da
federacdo, seguindo a estrutura do Plano de Actividades, de forma a que
esteja directamente associado a actividade programada

Responsabilizar os responsaveis de cada area pela preparacdo do
orcamento respectivo

Analisar os orcamentos de anos anteriores para identificacdo das
principais despesas recorrentes
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Pedir orcamentos das despesas mais significativas a considerar, quando
ndo ha experiéncia prévia ou conhecimentos que permitam fazer uma
boa estimativa

Identificar possiveis fontes de financiamento ou de poupanca de custos
(por exemplo, mediante o acesso gratuito a recursos necessarios) a
medida que se contabilizam as despesas

Analisar o orcamento por rubricas ou areas de actividade (através do
calculo das percentagens de despesas associadas a cada departamento),
identificando assim as areas em que se tenciona fazer os maiores
investimentos e avaliando se a federacdo esta a investir nas areas
classificadas como prioritarias no seu Plano Estratégico e no Plano de
Actividades

Limitar o orcamento atribuido a area administrativa, que, como area de
suporte, ndo devera representar uma fatia muito significativa do total do
orcamento de despesas anual (mais do que 20% sera um valor elevado),
traduzindo um investimento efectivo da federacdo em actividades
desportivas
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4. RELATORIO E CONTAS

O Relatério e Contas descreve a actividade efectivamente realizada pela
federagdo em determinado ano e as contas financeiras associadas a essa
actividade. O Relatério e Contas deve ser preparado pela Direccao da
federagdo e ser apresentado e aprovado em reunido de Assembleia Geral.
Assim é registado o entendimento geral por parte dos membros da
federacdo do que foi a actividade da federacdao no ano anterior.

4.1. Processo de elaboracao

O Relatério e Contas corresponde a analise posterior da real execugao
daquilo que havia sido programado no Plano de Actividades e no
Orcamento para o ano em questdo. Desta forma € possivel fazer uma
avaliacdo do trabalho realizado durante o ano, sendo relevante identificar
0os obstaculos (por exemplo, falta de recursos financeiros, materiais ou
humanos) que possam ter surgido e limitado a realizacdo das actividades
previstas e também os principais factores que tenham contribuido para o
Seu sucesso.

Tal como para o Plano de Actividades e para o Orcamento, deverao ser os
responsaveis de cada area a elaborar o respectivo relatorio e contas (ou
pelo menos uma proposta dele), visto que tém o melhor conhecimento da
realidade e também porque € importante que estejam envolvidos na
avaliagcdo dos projectos em que trabalharam.

A elaboracdo do relatério devera iniciar-se com uma identificacdo das
actividades realizadas ao longo do ano em cada area, fazendo um
levantamento das principais caracteristicas dessas actividades (designacao,
tipo de actividade, objectivos, descricdo, datas, locais, responsaveis,
participantes, instala¢des, equipamentos, custos, etc.).

Seguidamente, devera ser feita uma analise da forma como se realizou e
dos resultados obtidos em cada actividade, avaliando-se o cumprimento
dos objectivos pré-estabelecidos aquando da redaccdo do Plano de
Actividades.

No caso de se tere realizado actividades nao previstas no Plano de
Actividades, devera justificar-se especialmente a sua execucdo, explicando
a oportunidade especifica que Ihe deu origem e de que forma € que isso
podera ter afectado (positiva ou negativamente) a realizacdo das
actividades programadas.
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No caso de actividades nao realizadas (ou realizadas parcialmente) mas
que estavam previstas no Plano de Actividades, também devera incluir-se
uma explicacdo para esse facto, destacando os principais problemas ou
obstaculos que impediram a sua realizagao conforme o programado.

Por ultimo, tendo em conta as actividades realizadas e a avaliagao que foi
feita, deverdo ser formuladas recomendac¢des para o futuro, de forma a
procurar aproveitar da melhor forma os ensinamentos do passado. Em
especial, deverdo ser registados os factores de sucesso a repetir e 0s
erros ou obstaculos a prevenir em proximas actividades.

O relatério de actividades devera ser acompanhado por um relatério
financeiro que registe exaustivamente as contas da federa¢do para o ano
anterior, tanto no que se refere a receitas como a despesas, devendo todas
as receitas e despesas estar devidamente justificadas pelo respectivo
documento financeiro (recibo).

4.2. Relatorio de actividades

Tal como os restantes documentos aqui descritos, o relatério pode ser
organizado de diversas formas, de acordo com as preferéncias de cada um.
A estrutura que sugerimos é analoga a do Plano de Actividades, o que
facilita a avaliacdo, capitulo a capitulo, da real execu¢do do programa
previsto nesses documentos.

4.2.1. Avaliacao global

No primeiro capitulo devera ser feita uma avaliagao global da actividade
da federacdo no ano anterior, mencionando as principais actividades
realizadas e formulando recomendacgdes globais a seguir no futuro.

4.2.2. Relatério e avaliagao por area

ApOs a avaliacao global, devera proceder-se a avaliacao especifica de cada
uma das areas ou departamentos da federacdo, dedicando um capitulo a
cada area.

Sem pretendermos ser exaustivos nas especificacdes, em cada capitulo
devera seguir-se uma estrutura que inclua pelo menos os seguintes
elementos:
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- Avaliagao geral da area - destacando, para a area especifica analisada,
as principais actividades organizadas e avaliando a sua execucdo,
referindo os principais factores de éxito e obstaculos ao sucesso

- Descricao e avaliacdo das actividades realizadas - descricao das
actividades realizadas em cada area, sugerindo-se a utilizacdo de
guadros esquematicos, incluindo a respectiva avaliacao, referindo se os
objectivos pré-definidos foram ou nao alcancados e quais os principais
factores de influéncia

- Recomendag¢des - formulacdo de recomendacdes para a realizagao
futura de actividades do mesmo tipo, procurando aproveitar factores
que tenham contribuido especialmente para o sucesso no passado e
evitar aspectos que tenham impedido a melhor execu¢dao do que estava
planeado

4.3. Relatorio financeiro

O relatorio financeiro devera incluir registos das receitas e despesas da
federacdo no ano anterior, de forma perceptivel para analise por parte dos
membros da federacdao, bem como todos os documentos financeiros
exigiveis por lei ou por regulamentos especificos que abranjam a federacao.

Os documentos a apresentar, geralmente, incluem o balanco e a
demonstracdo de resultados.

4.3.1. Balanco

O balanco apresenta, para uma determinada data (é uma “fotografia” dos
bens da organizacdo), o activo que uma organizacao possui, 0 passivo
devido a outros e o seu capital proprio, sendo o total do activo igual a soma
dos totais do passivo e do capital proprio.

O activo engloba os recursos que a organizacdo possui para futuro
beneficio da sua actividade, incluindo basicamente imobilizado (todos os
recursos de “longo prazo”: terrenos, imoveis, equipamentos, etc.) e
circulante (recursos de “curto prazo”: depositos bancarios, dividas a
organizagdo, inventario, etc.).

O passivo representa obrigacdes de pagamento de empréstimos ou
dividas, ou outras obrigacbes de fornecer bens ou servicos a terceiros,
incluindo dividas bancarias, dividas a fornecedores, impostos e salarios
devidos, etc.
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O capital préprio mede o investimento acumulado dos “donos” da
organizacdo (por exemplo, 0s accionistas de uma empresa ou 0sS
fundadores de uma fundacdo), podendo ser realizado genericamente na
forma de ac¢des adquiridas, dinheiro emprestado ou lucros reinvestidos.

4.3.2. Demonstracao de resultados

Enquanto o balan¢o apresenta os bens da organizacdo numa data exacta, a
demonstracdo de resultados apresenta as transac¢des realizadas ao longo
de um determinado periodo de tempo (um ano, no caso do Relatério e
Contas).

Na demonstracdo de resultados surgem receitas da actividade e despesas
relativas a essa actividade. A diferenca entre receitas e despesas da os
resultados da actividade.

De acordo com o tipo de receitas e despesas tidas em conta, podem ser
calculados diferentes resultados (operacionais, correntes, antes de
impostos), obtendo-se o chamado resultado liquido do exercicio (relativo ao
periodo analisado) quando todas as receitas e despesas tiverem sido
contabilizadas.
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1. TESOURARIA

A correcta gestdo de qualquer organizacdo, incluindo as federacdes
desportivas, exige uma tesouraria responsavel pela adequada gestao
financeira, através de um orcamento, de um sistema de contabilidade e da
auditoria as contas da organizacao. Os assuntos financeiros sdo a mais
comum causa de disputas nas organiza¢des desportivas, geralmente como
consequéncia da falta de transparéncia nos procedimentos que envolvem
dinheiro. Além disso, a credibilidade na gestao financeira é essencial para
que surjam entidades dispostas a financiar a federa¢do. Por tudo isto,
adicionando as exigéncias legais de cada pais, o tema requer especiais
cuidados.

1.1. Conta bancaria

E aconselhdvel que a federacdo possua uma conta bancdria com
possibilidade de emissdao de cheques em seu nome, ja que facilita o
processo de recebimento de valores, permite realizar pagamentos com
cheque, exigindo mais do que uma assinatura, e assegura um registo das
transac¢des efectuadas.

Geralmente, sdo requeridas duas assinaturas para emitir cheques ou
ordens de pagamento: a do Tesoureiro e a de pelo menos mais um director
autorizado.

Mensalmente deverdo ser pedidos extractos da conta ao banco, a comparar
imediatamente com os registos da federacdo, de forma a que o Tesoureiro
se mantenha actualizado e identifique rapidamente eventuais erros ou
discrepancias.

1.2. Planeamento financeiro

1.2.1. Orcamento

Como visto no capitulo dedicado ao Planeamento Estratégico, o Orcamento
constitui o plano financeiro da federa¢do para cada ano, com previsao de
receitas e despesas, e é o documento de referéncia para autorizacdo de
despesas na execucdo das actividades da federacdo.
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1.2.2. Plano de tesouraria

O plano de tesouraria consiste numa previsao das entradas e saidas de
dinheiro ao longo do ano. Comecando pelas prioridades estabelecidas no
orcamento, o Tesoureiro lista as receitas e despesas esperadas para
determinado més, identificando através da diferenca entre os dois valores
qual o excesso ou necessidade financeira para esse més.

Através de um plano de tesouraria pode ser prevista uma quantidade
significativa de dinheiro disponivel em determinado periodo, justificando a
sua transferéncia para uma conta de poupanca para rendimento de juros,
ou uma necessidade elevada de dinheiro (por exemplo, para organizacao
de um evento antes da entrada do financiamento angariado) que devera
ser atempadamente preparada.

1.2.3. Monitorizacao do orcamento

E fundamental que o Tesoureiro monitorize o orcamento de forma regular,
idealmente todos os meses.

Por vezes o orcamento inicial revela-se inexacto e torna-se necessario
preparar uma revisao com uma previsao mais correcta. Por exemplo, se as
receitas forem abaixo das esperadas, devera haver uma reduc¢do nas
despesas, para o que o Tesoureiro geralmente prepara uma lista de
rubricas orcamentais ndo prioritarias que poderao ser eliminadas em caso
de necessidade. Caso estejam disponiveis receitas extra, sera possivel
efectuar despesas para além das previstas.

1.3. Registos financeiros

Os registos financeiros podem variar muito de organizacdo para organizacao.
Expomos aqui um modelo que podera servir de orientagdo para os tesoureiros
das federa¢des desportivas, no qual consideramos o0s seguintes registos
basicos para uma Tesouraria:

- Livro de pagamentos e recebimentos
- Livro de facturas de compras

- Livro de facturas de vendas

- Folha de caixa

- Reconciliagdo bancaria
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- Arquivos de argolas para guardar
- Facturas de compras recebidas
- Facturas de compras pagas
- Facturas de vendas emitidas
- Facturas de vendas cobradas
- Documentos justificativos do dinheiro de caixa

E recomendavel a utilizacio de um computador e de programas
informaticos especificos para a contabilidade e gestdao financeira da
federacao.

1.3.1. Livro de pagamentos e recebimentos

O livro de pagamentos e recebimentos fornece um registo detalhado da
actividade financeira da federacdo, através do registo diario de todas as
transac¢bes efectuadas, incluindo os seguintes dados: numero de
referéncia para o registo (que devera ser escrito no recibo ou factura para
facil verificacdo posterior), data da transac¢ao, nome da pessoa ou entidade
a quem foi feito o pagamento ou de quem foi recebido o dinheiro,
descricdo da transaccdo, categoria da transac¢do (por exemplo:
“economato”, “transportes”, “taxas de inscricdo”, etc.; permitindo analisar a
estrutura de custos ou de receitas da federacdo), numero de cheque,
numero de factura (pagamentos) ou de recibo (recebimentos) e montante

total pago ou recebido.

1.3.2. Pagamentos

Todos os pagamentos deverdo estar associados a uma factura ou outro
documento comprovativo. Normalmente, as facturas referem-se a itens
orcamentados, ndo devendo ser pago nada que ndo tenha sido
orcamentado sem autorizacdo expressa da Direccao da federacdo. Todos
os pedidos para efectuacdo de despesas devem ter um documento escrito
anexo que explique a que é que se refere o pagamento.

O procedimento ao receber uma factura relativa a uma aquisicao devera
ser o seguinte:

1. Introduzir os dados da factura no livro de registo de facturas de
compras (numero de registo atribuido pela federacdo a factura, data de
recepcao, nome do fornecedor, data da factura, valor total da factura)

2. Anotar na factura o numero que Ihe foi atribuido no registo de facturas
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Verificar as contas da factura

4, Verificar que a encomenda foi correctamente entregue e corresponde a
factura

5. Passar a factura ao Presidente ou Secretario Geral para assinar
autorizando o pagamento

6. Receber a factura assinada por quem autorizou o pagamento
7. Colocar a factura no arquivo de “facturas de compras recebidas”

O pagamento de uma factura devera seguir a sequéncia:

—_—

Retirar a factura do arquivo de “facturas de compras recebidas”
Confirmar que foi autorizado o seu pagamento

Preencher um cheque

E

Escrever o numero do cheque na factura e escrever “paga” na factura,
juntamente com a data de pagamento

U

Registar o pagamento no livro de pagamentos e recebimentos

6. Escrever os seguintes dados no livro de cheques: numero do cheque,
data, nome da pessoa ou entidade a quem ¢é efectuado o pagamento,
numero da factura que esta a ser paga, montante

7. Assegurar que o cheque é assinado pelas pessoas autorizadas
8. Enviar o cheque a pessoa ou entidade a quem se destina

9. Colocar a factura no arquivo de “facturas de compras pagas”, por ordem
numeérica

10.Quando for recebido na federacdo, arquivar o recibo referente ao
pagamento efectuado juntamente com a respectiva factura

1.3.3. Recebimentos

Todos os valores pagos a federacao deverdo ser registados em facturas
proprias oficiais, existentes pelo menos em duplicado (original para quem
paga, copia para a federacdo), numeradas sequencialmente sem
interrupcao nem repeticdo de numeros. A emissao de uma factura devera
processar-se da seguinte forma:

1. Introduzir os dados no livro de registo de facturas de vendas (numero
da factura, data de emissao, nome da pessoa ou entidade a quem é
enviada a factura, valor total da factura)
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2. Colocar o duplicado da factura no arquivo de “facturas de vendas
emitidas”, por ordem numérica

Quando sao efectuadas cobrancas, deve ser efectuado o registo adequado:
1. Depositar o dinheiro ou cheque na conta bancaria da federacao

2. Emitir um recibo (tal como com as facturas, numerado sequencialmente
sem interrupcdo nem repeticdo) a entregar a pessoa ou entidade que
efectuou o pagamento

3. Registar o recebimento no livro de pagamentos e recebimentos
4. Retirar a factura paga do arquivo de “facturas de vendas emitidas”

5. Escrever “paga” na factura, juntamente com a data e meio de
pagamento (e numero de cheque, se for esse 0 caso)

6. Registar a data e o montante recebido no livro de registo de facturas de
vendas

7. Colocar a factura no arquivo de “facturas de vendas cobradas”

Se uma factura for paga parcialmente, ndo devera ser retirada do arquivo
de “facturas de vendas emitidas”, devendo anotar-se apenas os dados do
pagamento efectuado.

Regularmente (por exemplo, todos os meses), deverdo ser enviados avisos
a quem tem facturas por pagar a federacao, identificando as facturas e os
montantes em divida.

1.3.4. Dinheiro de caixa

Por vezes podera ser necessario possuir algum dinheiro para pequenos
pagamentos, em casos em que ndo seria pratico ou razoavel utilizar
cheques. No entanto, ha que lidar cuidadosamente com o chamado
“dinheiro de caixa”, correndo o risco de se tornar dificil de controlar (em
algumas circunstancias, as dificuldades no controlo do dinheiro de caixa
excedem as vantagens de o ter disponivel).

Caso o Tesoureiro opte pela existéncia de dinheiro de caixa, deverdo ser
disponibilizados:

- Uma caixa para o dinheiro, fechada com cddigo ou chave disponivel
apenas para um numero limitado de pessoas devidamente autorizadas

- Uma folha de caixa - para registar todas as entradas e saidas de
dinheiro, assim como o saldo disponivel
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- Um arquivo para os vales justificativos de movimentac¢do do dinheiro de
caixa

Na gestdo do dinheiro de caixa devera proceder-se da seguinte forma:

1. Levantar um montante pré-determinado (o “fundo fixo de caixa”) da
conta bancaria da federacao

2. Depositar o montante na caixa
3. Introduzir na folha de caixa, na coluna de “entrada”, o valor depositado

4. Introduzir na coluna de “saida” da folha de caixa todos os levantamentos
de dinheiro

5. Introduzir na coluna de “entrada” eventuais valores introduzidos na
caixa, resultantes de pequenas receitas ou de trocos de pagamentos

6. Preencher os vales justificativos de levantamentos (que deverao incluir o
valor retirado e o nome e assinatura da pessoa que levou o dinheiro)

7. Numerar e colocar os vales no arquivo de dinheiro de caixa, por ordem
numeérica

8. Adicionar regularmente (todas as semanas ou todos 0s meses) as
colunas de entrada e saida e introduzir o balang¢o na folha de caixa

9. Reconciliar o dinheiro existente na caixa com o balanco da folha de caixa
(controlando eventuais discrepancias)

10.Reconciliar os vales de levantamentos com o0s respectivos recibos
justificativos dos pagamentos efectuados (controlando eventuais
justificativos em falta)

11.Levantar dinheiro da conta bancaria para restabelecer o montante inicial
em caixa

1.3.5. Reconciliacdo bancaria

Mensalmente, o Tesoureiro deverd receber extractos referentes a conta
bancaria da federagdo. Estes extractos deverdo ser verificados por
comparagao com o livro de pagamentos e recebimentos da seguinte forma:

1. Comparar um a um os débitos registados no extracto da conta bancaria
com os pagamentos do livro de pagamentos e recebimentos,
assinalando (3) em ambos o0s documentos sempre que haja
correspondéncia
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Repetir o procedimento para os créditos registados no extracto da conta
e 0s recebimentos registados no livro de pagamentos e recebimentos

Listar os itens por assinalar no extracto bancario e no livro de
pagamentos e recebimentos

Identificar as razdes para existéncia de itens por assinalar, que poderao
ser as seguintes:

- Pagamentos por assinalar no livro de pagamentos e recebimentos:
cheques utilizados em pagamentos que ndo foram ainda
depositados pelas pessoas ou entidades a quem foram efectuados
pagamentos

- Recebimentos por assinalar no livro de pagamentos e recebimentos:
cheques ainda ndo processados pelo banco

- Pagamentos por assinalar no extracto bancario: taxas bancarias de
que o Tesoureiro ndo tinha conhecimento, que deverao ser
introduzidas no livro de pagamentos e recebimentos e assinaladas
como verificadas em ambos os documentos (com posterior processo
de reclamacao se for caso disso)

- Recebimentos por assinalar no extracto bancario: juros bancarios
recebidos de que o Tesoureiro ndo tinha conhecimento, que deverao
ser introduzidos no livro de pagamentos e recebimentos e
assinalados como verificados

Analisar outras razdes para itens por assinalar, controlando eventuais
erros ou usos indevidos dos recursos da federacao

Preparar um documento de reconciliagdo bancaria

1.4. Relatoérios financeiros

1.4.1. Tipos de contabilidade

Ha dois tipos basicos de contabilidade:

A “contabilidade de pagamentos e recebimentos’, preparada
unicamente com base no dinheiro recebido e despendido, que exige a
preparacdao dos seguintes documentos no final de cada periodo
analisado:
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- Relatdrio de transac¢bes - resumo dos valores efectivamente pagos e
recebidos no periodo a que se refere a conta, preparado a partir do
livro de pagamentos e recebimentos sem quaisquer correc¢des

devidas a valores referentes a periodos passados ou futuros

- Folha de balanco - relatério do activo e passivo da federacao,

descrevendo o que a federacdo possui

em dado momento

(geralmente preparado para o ultimo dia do periodo a que se refere
o relatério), tomando em consideracao os devedores e credores

Valor | Pagamentos Valor
Recebimentos
Balanco transportado do 400 | Pagamentos efectuados 570
periodo anterior no periodo
Dinheiro recebido no 450 | Balanc¢o transportado 280
periodo para o periodo seguinte
850 | Total 850
Total
Exemplo basico para um “relatério de transacc¢bes”
Activo Valor Passivo Valor
Activo de curto prazo Passivo de curto prazo
Saldo bancario 600 | Credores 125
Devedores curto prazo 100 | Salarios 50
Impostos 25
Sub-total 700 | Sub-total 200
Activo de longo prazo Passivo de longo prazo
Equipamento 1200 | Divida bancaria 100
Amortiza¢Oes (200)
acumuladas
Sub-total 1000 | Sub-total 100
Total do activo 1700 | Total do passivo 300
Balanco 1400
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Balanco transportado do periodo anterior 1350

Excedente do periodo analisado 50

Exemplo bdsico de uma folha de balan¢o

- A “contabilidade de receitas e despesas”’, baseada nas facturas
emitidas ou recebidas, tanto pagas como ndo pagas, que exige a
preparacdo dos seguintes documentos:

- Relatério de receitas e despesas no periodo em questao - incluindo
facturas nao pagas (credores) e valores devidos a federagado
(devedores)

- Folha de balanco (tal como no caso anterior)

Receitas Valor | Despesas Valor
Recebimentos no periodo 700 | Pagamentos efectuados 640
no periodo
Devedores 180 | Credores 130
880 | Total 770
Total
Amortizacdes 60
Total 830
Excedente 50

Exemplo bdsico para um “relatério de receitas e despesas”

1.4.2. Relatorios

Regularmente (com frequéncia mensal ou trimestral), devera ser preparado
um relatério de execug¢do or¢camental que descreva os pagamentos e
recebimentos até a data, o orcamento aprovado para o ano e o balanco
remanescente. Este documento podera incluir ainda revisdes orcamentais
preparadas pelo Tesoureiro.

Anualmente, no final do ano fiscal, o Tesoureiro deve preparar uma
proposta de contas anuais, a submeter a aprovacdao da Direccado
juntamente com o relatério de auditoria (caso seja produzido). As contas
anuais aprovadas pela Direccdao sdo incluidas no Relatério e Contas a
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aprovar em reunidao de Assembleia Geral da federagdo, convertendo-se
entdo nas contas oficiais da federacdo para o ano que terminou.

1.4.3. Auditorias

E aconselhavel (e por vezes obrigatério) que no final do ano fiscal as contas
da federacao sejam submetidas a uma auditoria por alguém qualificado
para tal, de forma a que haja uma verificacdo e certificacdo independente
de que estdo correctas.
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2. SECRETARIA

Os servicos de secretaria de uma federacdo, ndo constituindo claramente
uma actividade que contribua directamente para o cumprimento da sua
missdo, sdo uma actividade de suporte as iniciativas centrais de caracter
desportivo. Estes servicos adquirem especial relevancia por serem muitas
vezes o principal ponto de contacto com os filiados e por isso influenciarem
significativamente a percep¢do que estas pessoas tém do funcionamento
global da federac¢do. Por isso, os processos de secretaria sdo merecedores
de especial atencdo.

2.1. Diario de secretaria

O “diario de secretaria” € uma ferramenta muito util para apoiar a
administracdo rotineira de uma federacdo, assegurando boa organizacao e
o cumprimento dos compromissos marcados. Um diario deste tipo (que
podera ser, por exemplo, uma agenda com espaco para escrita em cada um
dos dias do ano, ou mesmo um caderno em branco que vai sendo
preenchido) devera incluir os seguintes itens:

- Datas, horas e locais das reunides e outros compromissos marcados
- Datas de campeonatos e outras competi¢cdes

- Prazos para entrega de relatérios, inscricdes em competicdes, etc.

- Lembretes para tarefas importantes

- Datas de feriados, férias ou outros periodos de auséncia

O diario devera ser consultado todas as manhas, de forma a:

- ldentificar tarefas e compromissos a cumprir

- Introduzir novas datas para tarefas ou compromissos adiados
(corrigindo a marcacao inicial)

- Eliminar tarefas ou compromissos ja realizados

Os diarios deverao ser guardados pelo menos durante um ano apés a sua
utilizacdo, servindo para apoiar o planeamento e para transferir contactos
para os diarios seguintes.
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2.2. Arquivos de documentos

A secretaria é responsavel por manter actualizados diversos arquivos de
documentacdo importante para a federacdo, em especial:

Relatérios e Contas

Planos de Actividades e Orcamentos
Convocatérias e ordens de trabalho para reunides
Actas de reunides

Dados sobre os dirigentes e funcionarios

Dados sobre filiados (nome/responsavel, morada, telefone, etc.):
associacOes, clubes, atletas, treinadores, arbitros, dirigentes

Calendario de competicdes
Resultados de competicdes
Correspondéncia recebida e enviada

Registos financeiros (estes da responsabilidade da Tesouraria)

Sugerem-se os seguintes procedimentos para gestao dos arquivos, com o
objectivo principal de manter a informacao rapida e facilmente disponivel:

Manutencdo de arquivos tematicos para os assuntos mais importantes
(por exemplo, “Federac¢ado Internacional”, “Comité Olimpico”, ...), e de um
arquivo de “Diversos” para os restantes materiais

Arquivo de documentos menos volumosos e mais frequentes em
dossiers de argolas, de facil actualizacao

Arquivo de documentos de interesse historico ou de maior volume (por
exemplo, manuais de formacdo, livros de eventos ou congressos, etc.)
na biblioteca da federacdao ou num arquivo-morto, com registo da sua
entrada em lista apropriada (guardada num dossier ou ficheiro
informatico)

Arquivo de planos e relatérios anuais, documentos de prestacdo de
contas e actas de reunides em ordem cronoldgica (a frente a cdpia mais
recente) em dossiers de argolas, de onde nunca sao retirados,
garantindo a sua disponibilidade permanente

Manutencdo de registos de fichas de filiagdo em ficheiros informaticos,
contendo toda a informacdo de cada ficha ou apenas a informacdo
utilizada mais frequentemente
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- Documentos arquivados o mais brevemente possivel, de preferéncia no
proprio dia ou pelo menos uma vez por semana

Reorganizacdo dos arquivos uma vez por ano, transferindo para
arquivo-morto (armazenado em local menos acessivel) a informacado que
seja necessario guardar mas que ndo seja necessaria no dia-a-dia (por
exemplo, documentos financeiros) e eliminando documentos que
tenham deixado de ser necessarios

2.3. Gestao de correspondéncia

Um registo de correspondéncia completo e fiavel é fundamental para a
correcta gestdao da federagdo, sendo muitas vezes a principal referéncia
para os dirigentes voluntarios, que nao tém possibilidade de estarem
envolvidos no dia-a-dia da federagdao, se manterem a par dos novos
assuntos a tratar e da situacdo de assuntos pendentes.

2.3.1. Entrada de correspondéncia

E através da correspondéncia que entra na federacdo que se toma
conhecimento de muitos assuntos, alguns da maxima relevancia, outros de
relevancia nula, devendo a sua categorizacao ser feita por alguém com um
adequado conhecimento generalizado da federa¢do, como devera ser o
Secretario Geral.

Os procedimentos para tratamento da correspondéncia recebida deverao
ser os seguintes:

- Registo da data de recepcdo de todas as cartas e faxes no momento da
sua recepgdo

- Producdo de coépias dos documentos relevantes para as pessoas
responsaveis pelas areas envolvidas

- Anotacdo em cada documento das pessoas a quem foram distribuidas
copias

- Colocacdo das cartas ou faxes no respectivo arquivo tematico, ou no
arquivo de “Diversos”

- Organizacdo dos e-mails recebidos em pastas tematicas, a semelhanca
da organizac¢ao do arquivo em papel
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2.3.2. Saida de correspondéncia

A correspondéncia enviada permite, entre outras func¢bes, divulgar
iniciativas (por exemplo, enviando convites para competicdes, accdes de
formacado, reunides, etc.) e responder a contactos de outras entidades (por
exemplo, remetendo informacgdes solicitadas, candidatando a federacdo a
programas de apoio, inscrevendo atletas em competicBes, etc.). A sua
correcta gestao é essencial para o acompanhamento adequado de todos
esses assuntos, devendo ter em conta as seguintes recomendacdes:

- Seleccdo do meio de comunicacdo de acordo com a natureza da
correspondéncia:

- Nas respostas, utilizacdo do mesmo meio que o utilizado no envio a
federacdo (resposta por carta a correspondéncia recebida por carta,
por fax a recebida por fax, por e-mail a recebida por e-mail), excepto
quando seja explicitamente solicitada resposta por outro meio

- Utilizagdo do e-mail sempre que possivel como forma de reducdo de
despesas, desde que seja um meio eficaz e valorizado de
comunicacdo com os destinatarios, em especial para comunicacdes
mais informais (tendo em atencdo que nem todas as entidades e
individuos, mesmo quando possuem endereco de correio
electronico, seguem procedimentos rigorosos no tratamento das
comunicac¢des por este meio, deixando por vezes duvidas quanto a
transmissdao da mensagem)

- Utilizacdo do fax para comunicacbes em que € necessario o suporte
escrito mas ndo é necessaria a formalidade da carta e é valorizada a
velocidade de comunicagao

- Utilizagdo da carta para comunica¢des mais formais (por exemplo,
envio de convites para eventos oficiais, envio de agradecimentos a
entidades que apoiam a federacao, etc.)

- Validacdo dos destinatarios da correspondéncia a enviar com o0s
responsaveis apropriados na federac¢ao, assegurando que a informacao
chega a todos os interessados

- Colocacdao da data de envio em toda a correspondéncia expedida e de
um cédigo que a identifique (sugestdao para o codigo: “tipo+tnumero de
ordem+tema+ano”; por exemplo, “C0035FI2003" para a 35 carta
enviada em 2003, destinada a Federacdo Internacional, ou
“F0127C02003"” para o 127° fax enviado em 2003, destinado ao Comité
Olimpico)

69



Categorizacdo da correspondéncia a responder de acordo com a sua
relevancia e urgéncia, assinalando responsaveis e prazos para resposta

Resposta imediata a assuntos de elevada relevancia e elevada urgéncia

Reserva de um periodo didrio para responder a restante
correspondéncia de relevancia significativa, ordenada de maior a menor
urgéncia

Resposta a assuntos de reduzida relevancia e reduzida urgéncia em
momentos de menor actividade e sempre com reduzido consumo de
tempo

Elimina¢cdo imediata de assuntos de relevancia nula - por exemplo,
contactos comerciais para apresenta¢des de produtos sem interesse
para a federacdao - com os quais nao se devera perder tempo, precioso
para actividades mais ligadas a missao da federacao

Estabelecimento de regras internas de qualidade de servico, por
exemplo, procurando responder a todos os faxes e e-mails em dois dias
e a todas as cartas no prazo de uma semana

Colocacgao das cartas ou faxes enviados no respectivo arquivo tematico,
ou no arquivo de “Diversos”

Organizac¢do dos e-mails enviados em pastas tematicas, a semelhanca da
organiza¢ao do arquivo em papel

2.4. Registos de filiacao

O desporto federado é também conhecido por desporto organizado,
devendo ser, portanto, organizado. A organiza¢cdo que deve caracterizar o
desporto das federacBes desportivas pressupde, entre outras coisas, um
registo completo e sistematico, sujeito a regras especificas, dos seus filiados
individuais (atletas, treinadores, arbitros e dirigentes) e colectivos (clubes e
associa¢des). Um registo deste tipo, basico em qualquer federacdo, tem
uma série de vantagens praticas, permitindo, por exemplo:

Conhecer a estrutura de atletas filiados da federacdo, tanto em termos
de categorias etarias como de regides do pais, importante ferramenta
para a definicdo de objectivos e projectos de desenvolvimento da
modalidade
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- Analisar os numeros de treinadores e arbitros da modalidade, base para
a definicdo dos programas de formacdo em conformidade com as
necessidades identificadas

- Controlar a ligacdo de atletas a clubes especificos, evitando o caos
originado pela passagem de atletas por diversos clubes na mesma
época e estimulando os clubes a fidelizarem e desenvolverem os seus
atletas

- Fornecer as entidades financiadoras informacdes detalhadas e
objectivas acerca da actividade da federacdo

2.4.1. Registo de filiados individuais

O registo de filiados individuais deve garantir a responsabilizacdo para a
relacdo assumida com a federacdo por parte de cada individuo (atleta,
treinador, arbitro ou dirigente) e pelo respectivo clube quando também
esta envolvido. Por isso, qualquer que seja o formato escolhido para a ficha
de filiacdo a preencher, esta devera incluir os dados basicos da pessoa que
se inscreve e do clube a que pertence, sendo assinada pelo inscrito (ou pelo
seu encarregado de educacdo quando se trate de um menor de 18 anos).
Nessa mesma ficha ou num outro impresso a parte, o respectivo clube
devera validar a inscricdo mediante a assinatura por um responsavel.

As fichas recebidas na secretaria da federacdo devem, apés atribuicao de
um codigo numeérico, ser guardadas num arquivo préprio, ordenadas de
forma a facilitar a sua consulta (por cbédigo de inscricdo ou
alfabeticamente). Com base no arquivo de fichas em papel, deve ser
produzida uma listagem informatica de filiados, que permita facilmente
analisar e utilizar os dados mais relevantes.

2.4.2. Registo de filiados colectivos

De forma semelhante a dos filiados individuais, o registo de filiados
colectivos (clubes e associacdes regionais de clubes) deve garantir a
responsabilizacdo dos filiados para a relacdo assumida com a federacao.
Neste caso, a ficha de filiacdo devera incluir os dados basicos da entidade
que se filia e deve ser assinada por um responsavel devidamente
acreditado para representar o clube ou associagao.

Devera ser atribuido um cddigo de inscricdo aos clubes e associacdes
filiados e produzidas bases de dados informaticas que permitam aceder e
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utilizar os dados de forma pratica (por exemplo, facilitando o envio de
correspondéncia em série a todos os filiados).
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1. DEPARTAMENTO DE COMPETICOES

E usual nas federacdes desportivas ser criada uma estrutura de suporte -
um Departamento de Competicdes ou Comissao de Competicdes - com
responsabilidade global de coordenar as actividades na area de
competicbes da modalidade, em especial definindo o calendario nacional
em conformidade com o objectivo de desenvolver os atletas e a
modalidade.

1.1. Composicao

A composicdo de um Departamento de CompeticBes pode ser muito
variavel de federacdo para federacao, de acordo com as necessidades
especificas de cada uma (nUmero de competicdes, diversidade de eventos,
estrutura regional, estrutura etaria, etc.).

Como orientacao geral, sugere-se que o Departamento seja liderado por
um Director de Competi¢cdes, membro da Direccdo da federacdo, que
assuma a responsabilidade global pela area, em especial por:

- Indicar os restantes membros do departamento, a nomear pela
Direcgao

- Estabelecer a ordem de trabalhos e convocar as reunides do
departamento

- Dirigir o departamento, garantindo o cumprimento das suas
competéncias, do orcamento e da estratégia da federacgao

- Assegurar a comunicacdo adequada das decisdes do departamento
- Representar o departamento no seio da federacao
- Preparar relatérios para as reunides de Direccdo e da Assembleia Geral

O Director de Competicdes devera ser apoiado por uma estrutura maior ou
menor, integrando individuos escolhidos com base nos seus
conhecimentos e experiéncia, em especial na organizacdo de eventos e
definicdo de calendarios. Os membros do Departamento de Competi¢cdes
devem ser seleccionados de entre pessoas propostas por associacdes
regionais, pessoas identificadas pela prépria federacdo e pessoas que
tenham demonstrado interesse nas fungdes.
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Dentro do Departamento de Competicdes poderdo ser criadas sub-
comissdes para trabalhar em temas especificos da responsabilidade do
departamento, com duracdo e dimensdo ajustadas as necessidades.

1.2. Competéncias

O Departamento de Competicbes de uma federacdo assume normalmente
as seguintes competéncias principais:

Definicdo do calendario nacional anual indicando as datas, locais e
organizadores dos campeonatos nacionais e circuitos nacionais, bem
como as competi¢des internacionais organizadas no pais

Desenvolvimento e actualizacao de regras para o calendario

Fornecimento de regras e linhas orientadoras para os organizadores de
campeonatos e circuitos nacionais

Estabelecimento de um sistema de candidaturas, atribui¢cdo e avaliagao
da organiza¢dao de campeonatos e circuitos nacionais

Atribuicdo da organizacao dos campeonatos nacionais, de acordo com
os critérios estabelecidos

Garantia de que os eventos certificados pela federacao e pela federacao
internacional cumprem os padrdes exigidos

Supervisao do desenvolvimento e implementacdao de novos eventos e
circuitos da modalidade no pais, incluindo especificagBes técnicas,
planos de marketing, etc.

No desenvolvimento da sua actividade, o Departamento de Competicdes
devera recolher as ideias e opinides dos diversos membros da federacao,
em particular assegurando que sdo ouvidos os responsaveis da modalidade
a nivel regional, os organizadores de eventos, os treinadores, a comissao de
atletas, o conselho de arbitragem e outros grupos ou individuos afectados
pelas suas decisdes.
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2. ESTRATEGIA DE COMPETICOES

A competicdo é essencial para o desenvolvimento dos atletas e para a
visibilidade publica do desporto. Se o calendario competitivo nacional é
fraco por falta de provas, as competicdes nao estdo bem organizadas ou
sdo realizadas de forma descoordenada, € dificil que haja desenvolvimento
dos atletas ou de uma cultura desportiva. Promover um calendario
competitivo nacional para todos os niveis, da simples participacdo a alta
competicdo, é uma das principais obrigacdes de uma federacao desportiva.
Geralmente, isto implica que as federacdes trabalhem em parceria com
outras entidades que organizam as suas proprias competicdes (como
escolas, clubes, associa¢des, instituicdes militares, etc.) no desenvolvimento
de um programa que permita alcancar os objectivos comuns e, em especial,
corresponder as necessidades dos atletas. Em muitos casos, é necessario
também identificar, formar e apoiar individuos com capacidades
organizativas e de gestdo para implementacao dos eventos que constituem
o calendario nacional.

A estratégia de competi¢cBes de uma federacao deve obedecer a algumas
orientacdes basicas, nomeadamente no que se refere a sua estruturacdo e
planeamento.

2.1. Estrutura

E importante dar a todos os atletas a oportunidade de competirem
regularmente, sabendo que o numero e a calendarizacdao das competicdes
sao aspectos criticos a considerar. Nao sendo possivel estruturar um
calendario nacional que complemente o programa de treinos especifico de
cada um dos diferentes atletas, ao criar um calendario competitivo é
necessario ter em conta os principios do treino, recolher a opinido de
treinadores e usar o bom senso.

A maior parte dos calendarios competitivos nacionais de sucesso oferecem
aos atletas uma estrutura piramidal de competi¢des a dois niveis:

- Geografico - com competicbes de nivel local, regional, nacional e
internacional, proporcionando uma perspectiva logica e clara de
progressao para niveis competitivos mais elevados, que motiva e ajuda
ao desenvolvimento dos atletas
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- Etario - com competicdes de escaldes juvenis, juniores, seniores e
veteranos, proporcionando uma perspectiva de carreira desportiva de
médio/longo prazo que incentiva a fidelizacdo a modalidade

2.2. Planeamento anual

Todos os calendarios competitivos nacionais deverdo ser revistos
regularmente de forma a assegurar que continuam a corresponder as
necessidades dos atletas e aos objectivos de desenvolvimento e
desempenho da federacdo. Este processo deverd coincidir com a
compilagdo do calendario nacional de eventos da modalidade, actividade
que todas as federacdes deverao realizar todos os anos.

Idealmente, o calendario anual da federacdo incluira todos os eventos de
todos os niveis de competicdo planeados para o pais, adicionando as
competicdes internacionais que possam interessar aos atletas nacionais.
Uma federacdo com esta informag¢do para os anos seguintes podera
compreender uma série de pontos importantes, incluindo:

- O numero de oportunidades que os atletas dos varios niveis terdo para
competir e para se desenvolverem (importante para o planeamento
anual dos treinadores)

- A dimensdo global da modalidade e o nivel de interesse dos
participantes (importante para lidar com os meios de comunicagao
social e com patrocinadores)

- Conflitos de datas (importantes quando ha limita¢gdes a nivel de
instalacBes desportivas, atletas principais, nUmero de atletas, arbitros,
potenciais espectadores, etc.)

- Exigéncias de calendario para os testes de seleccdo de equipas para
determinadas competicdes

2.3. Calendario de competicoes

2.3.1. Definicao do calendario

A definicdo de um calendario de competicdes normalmente envolve duas
fases: a elaboracdao de um calendario provisério e a posterior elaboracao do
calendario definitivo.
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Geralmente é compilado um calendario provisério de competi¢cdes a partir
da informacao (data, local, tipo de competicao) enviada ao Secretario Geral
ou Departamento de Competicdes pelas diferentes entidades no pais que
organizam competicdes da modalidade. Este calendario deverd estar
preparado com antecedéncia suficiente para ser analisado pelo
Departamento de CompeticBes previamente a Assembleia Geral em que
sera aprovado o Plano de Actividades para o ano seguinte.

O calendario final a incluir no Plano de Actividades tera sofrido as
altera¢des ditadas por eventuais incompatibilidades de datas tanto a nivel
nacional (utilizacdes coincidentes de instala¢cdes, acumulacdo de
competi¢des para os mesmos atletas, etc.) como internacional (tendo como
referéncias os calendarios da federacdo internacional e da confederacao
continental da modalidade). Este calendario devera ser distribuido por
todos os membros e outros interessados na modalidade, incluindo os
meios de comunicagdo social. Uma versao abreviada contendo os principais
eventos, incluindo competices internacionais, devera ser enviada a
federagdo internacional e a confederag¢do continental.

2.3.2. Certificacao de eventos

Visto que a federacdao é responsavel por toda a modalidade no pais,
nenhuma competicdo deverd ser organizada sem o seu conhecimento e
aprovacao. Para terem conhecimento de todos os eventos, as federa¢des
deverdao implementar um sistema no qual qualquer organizacdo que esteja
a planear um evento da modalidade tenha de solicitar formalmente a sua
aprovagao ou certificacao.

Todos os eventos que envolvam atletas de outros paises tém de ser
obrigatoriamente certificados pela federacao.

Em alguns casos, para ndo terem de lidar com um numero elevado de
requerimentos, as federa¢des concedem certificagdes colectivas, por
exemplo a todas as competicdes organizadas no meio escolar que
seguirem determinado modelo ou regulamento.

2.3.3. Competicdes locais e regionais

A nivel local (numa cidade ou outro espaco de dimensao reduzida) as
competicdes sao geralmente organizadas por entidades locais (clubes,
escolas, etc.), com eventual apoio de estruturas regionais (associa¢gdes de
clubes) ou nacionais (federacdes).
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A nivel regional (num distrito ou regido do pais), o organizador é
tipicamente a associacdo regional que agrupa os clubes dessa regiao,
podendo contar com o apoio da federa¢do nacional. Nesta categoria de
competicdes estao incluidos os campeonatos regionais ou distritais, que
atribuem os titulos oficiais de campedes regionais.

As competicdes de ambito local e regional tém uma importancia
fundamental no desenvolvimento da modalidade, dada a sua natural
abertura a participacdo alargada dos atletas, com menores exigéncias de
nivel competitivo. Por isso, é essencial que a federacdo tome um papel
activo na definicdo de iniciativas de estimulo e apoio aos clubes e
associa¢des para organizacao deste tipo de eventos, em conformidade com
a estratégia de desenvolvimento da modalidade.

2.3.4. Campeonatos Nacionais

Os campeonatos nacionais proporcionam uma referéncia para a época
competitiva, podem servir de teste de seleccdo para as equipas
internacionais e sao uma das principais oportunidades para a federacdo
promover a modalidade.

Idealmente, cada federacdo devera organizar campeonatos nacionais
correspondentes a cada um dos eventos do programa de competicbes da
respectiva federacao internacional, incluindo competicdes para juniores e
outros escaldes etarios.

A realizacdo de campeonatos nacionais € um enorme desafio organizativo
para o qual as federac¢des deverao fazer um planeamento muito cuidadoso.
Normalmente, as federacBes internacionais poderdao apoiar as federacdes
no desenvolvimento das suas capacidades de gestdo de eventos, assim
como também existem manuais produzidos pelos organizadores dos
principais eventos internacionais que poderdo servir de ajuda.

2.3.5. Eventos internacionais

As federacdes poderao organizar eventos de ambito internacional para
fortalecer o calendario competitivo nacional e proporcionar outras
oportunidades para promoc¢do da modalidade.

Num primeiro nivel, poderdo ser organizados encontros internacionais com
paises vizinhos, em uma ou mais disciplinas da modalidade, para atletas de
um ou mais escalbes etarios. Estes encontros podem dar aos atletas
oportunidades competitivas muito boas, ao mesmo tempo que
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proporcionam uma experiéncia valiosa a quem esta envolvido na gestdo de
competicdes.

Num nivel mais ambicioso esta a realizacdo de um meeting internacional,
que pode ser muito atractivo para o publico, meios de comunicacdo social e
patrocinadores. Em geral, tanto as federa¢bes internacionais como as
confederacdes continentais das varias modalidades possuem sistemas de
certificacdo de competi¢bes internacionais de diferentes niveis aos quais as
federag¢des nacionais podem aspirar.

Ao mais alto nivel, e apds terem testado a sua capacidade organizativa em
eventos de menor importancia, as federacbes poderao querer organizar
um campeonato continental ou mesmo um campeonato mundial.

Em todos os casos, o primeiro passo sempre que se considera um projecto
de organizacdo de uma competicio de qualquer nivel é analisar
profundamente os regulamentos aplicaveis a essa competicdo em concreto
e discutir a ideia com a organizacao responsavel pela certificacdo das
competicdes desse nivel.

Ha que ter em conta que a organizacdo de algumas competi¢cdes podera ser
um projecto a desenvolver-se ao longo de varios anos, ndo devendo ser
razao para desmotivacdo o facto de muitas vezes se ter de avancar passo a
passo.

2.3.6. Oportunidades de participacao internacionais

E esperado que as federacBes enviem atletas &s competicdes organizadas
pela federa¢do internacional ou pela confederacdo continental, eventos
muito importantes para o desenvolvimento e motivacdo dos atletas. As
datas destes eventos sdo geralmente conhecidas com alguma
antecedéncia, pelo que apdés a decisdo de participar (baseada nos
objectivos competitivos e de desenvolvimento da federacdao) é possivel
estruturar o calendario nacional em funcdo delas.
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3. ORGANIZACAO DE COMPETICOES

Os eventos de sucesso ndo acontecem sem mais nem menos.
Independentemente da sua dimensao, exigem um elevado esforco de
planeamento (com atencdo aos mais pequenos detalhes mas também as
grandes questdes), uma enorme variedade de competéncias e muita
energia despendida.

Para cada evento, devera constituir-se uma comissdo organizadora prépria
(liderada pelo director do evento), responsavel pela organizacao de acordo
com um plano director a estabelecer inicialmente e a seguir com rigor.

3.1. Avaliagao prévia

Antes de se avancar para a organizacdo de um evento é conveniente
proceder-se a uma avaliacdo da exequibilidade do projecto, que pode
incluir, em eventos de maior importancia, a realizacdo de um estudo de
mercado acerca do interesse no evento e do seu impacto esperado. Muitas
vezes (tanto mais frequente quanto maior o nivel do evento) é mesmo
exigido pela entidade que atribui e controla a organizacdo do evento um
documento de candidatura que registe essa avaliacdo prévia e esboce o
planeamento do evento. Alguns aspectos a tomar em considera¢do nesta
avaliacdo sao:

- Objectivos
- Qual arazdo de se organizar o evento?
- Como se ira retirar proveito do evento no futuro?
- Estdo definidos critérios de sucesso relevantes?
- Capacidades
- Ha capacidade financeira para realizar o evento?

- A federacdo possui as competéncias (de planeamento, marketing,
etc.) apropriadas?

- Estardo disponiveis as pessoas necessarias?
- Existe tempo e motiva¢do para investir na organiza¢dao do evento?

- Os diferentes membros da federacdo véem positivamente a
organizagdo deste evento?

- Receptividade
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- Quais as caracteristicas dos atletas a quem se destina o evento?
- O evento tem as caracteristicas adequadas para atrair audiéncias?
- Quem é o publico alvo?

- Ha capacidade para atrair a atencdo dos meios de comunicac¢do
social?

- Sera possivel angariar bons patrocinadores?
- Sera possivel contar com o apoio do Governo?
- Localizacao
- Onde se realizara o evento?
- Estardo disponiveis as instala¢8es necessarias a um preco razoavel?
- A populagao local tem interesse pela modalidade?
- Ede esperar que a populacdo local apoie o evento?
- Antecedentes
- Que outros eventos semelhantes foram ja realizados?
- Qual foi o sucesso desses eventos?
- Que factores contribuiram para o sucesso?
- Quais as maiores dificuldades?

- E possivel reproduzir os factores de sucesso e prevenir as
dificuldades na organizacdo deste evento?

3.2. Comissao organizadora

A comissdao organizadora de um evento é a estrutura onde estdo
organizadas as pessoas necessarias para garantir o sucesso do evento,
devendo ser estabelecida com grande antecedéncia face a data planeada
por nomeacdo pela Direccdao da entidade organizadora (federacao ou
outra). Os objectivos da comissdo organizadora sdo:

- Organizar e preparar a competicdo de acordo com os regulamentos
proprios da federacdo nacional ou internacional ou com os
compromissos assumidos com a entidade certificadora da competicao

- Planificar, organizar e executar os diferentes programas, projectos e
tarefas, de acordo com a realidade orcamental
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- Utilizar o evento como uma ferramenta de promocdo (da modalidade,
da cidade, do pais, ...)

De forma a atingir os seus objectivos, a comissdo organizadora é
responsavel pelas seguintes actividades:

- Definir um plano director para organizacdo do evento, identificando
todos os programas, projectos e tarefas necessarios

- Assumir compromissos e relacdes contratuais

- Organizar a competicao

- Disponibilizar as instala¢des para competicdo e treino e outras
- Estabelecer um plano de marketing

- Garantir a cobertura pelos meios de comunicacdo social

- Disponibilizar os meios tecnolégicos necessarios

- Desenvolver uma imagen prépria do evento

- Preparar o orcamento do evento

- Obter financiamento

- Garantir os servicos: acreditacao, alojamento, alimentacao, transportes,
seguranca, etc.

Para realizar as actividades que lhe competem, a comissao organizadora
deve integrar individuos que apresentem uma combinacdo das seguintes
capacidades:

- Financeira - apoio na identificacdo de fontes de receitas, niveis de
despesa esperados, planeamento de tesouraria e implementacdo de um
sistema de contabilidade e controlo financeiro

- Marketing - garantia da melhor audiéncia possivel e dos melhores
patrocinios e apoios disponiveis

- Operacional - conduc¢do da realizacao global do evento, incluindo a
gestdo da tecnologia necessaria

- Legal - aconselhamento e negociacdo de contratos associados ao
evento e responsabilizacdo por todas as questBes legais que possam
surgir

Dependendo da dimensdao do evento, estes colaboradores poderdao estar
ou ndo integrados na federacdo (quanto maior o evento, maior a
probabilidade de que consultores externos sejam uma op¢ao mais eficiente
para garantir as capacidades necessarias).
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E conveniente que a Direccdo da federacdo, sob proposta da comissdo,
determine a partida algumas orienta¢des basicas a seguir do inicio ao fim
do projecto, num processo que podera revelar-se moroso mas que
permitira acelerar decisdes em diversas situacdes. Algumas orientacfes de
base poderao ser:

Utilizacao de voluntarios ou de pessoal contratado

- Incentivos definidos para voluntarios e restante pessoal
- Despesas elegiveis para o orcamento do evento

- Fontes de recursos a privilegiar

- Estratégia de precos para bilhetes e patrocinios

3.2.1. Director do evento

A comissao organizadora deve ser liderada por um director do evento (ou
presidente da comissdo), responsavel globalmente pelo planeamento,
coordenacdo e avaliacao do evento. O director do evento devera possuir as
seguintes caracteristicas:

Entusiasmo e espirito positivo

Boa organizagao

- Capacidades de lideranca

- Capacidades de comunicacao

- Competéncia

- Responsabilidade e comprometimento

- Bons contactos na comunidade onde se realiza o evento

- Familiaridade com actividades de marketing e relacdes publicas

- Experiéncia em gestao de eventos

3.2.2. Departamentos

Na primeira fase de planeamento, a comissao organizadora e o director do
evento devem definir as principais tarefas a executar, nomeando para as
principais areas os respectivos individuos ou departamentos responsaveis
(apresentamos aqui um exemplo de organizacdo possivel de
departamentos e programas neles integrados):

- Desportivo: competicBes, logistica desportiva
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- Administrativo: representacao, financas e administracdo, estrutura da
comissao organizadora, recursos humanos, logistica

- Marketing e Comunicagao: marketing estratégico, comercializacao e
patrocinios, relacbes externas e comunicacBes, imagem e identidade,
promoc¢ado e publicidade, bilhetes

- Eventos: cerimdnias, eventos institucionais, eventos extra

- Servigos: alojamento, alimenta¢do, saude, seguranca, tecnologia,
transportes

- Operacgodes: acreditacdes, instalacdes, operacdes, imprensa, televisao

Em eventos de dimensdo reduzida é possivel que uma pessoa desempenhe
varias func¢des, combinando algumas destas areas, de acordo com a sua
disponibilidade.

Em eventos mais complexos, a estrutura sofre alteracdes significativas nas
diferentes fases de organizacdo, conforme as necessidades em cada
periodo, atingindo um pico de recursos envolvidos na altura da realiza¢do
do evento.

Devem ser nomeados os diferentes responsaveis para cada area,
fornecendo uma pequena descricdo de fun¢des a cada um. Cada
departamento ou individuo nomeado devera criar um plano de gestdo para
lidar com a sua area de responsabilidade. Numa fase inicial, cada grupo
devera avaliar os recursos humanos necessarios, entre voluntarios e
pessoal a contratar, bem como os recursos materiais e outros a utilizar.
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Comisséo
Organizadora

Desportivo Administrativo Marketing e Eventos Servigos Operacdes
Comunicacao

*Competicdes *Representacdo *Marketing *Cerimoénias *Alojamento *Acreditacdes

*Logistica *Financgas e estratégico *Eventos *Alimentagdo *Instalagdes

desportiva administracéo *Comercializag@o institucionais *Salde *Operacdes
*Estrutura da *Relacbes ext. *Eventos extra *Seguranca *Imprensa
Comissao Org. *Imagem *Tecnologia *Televisdo
*Logistica *Bilhetes

Para orientagdo da comissdo organizadora, deverdo ficar estabelecidas
claramente para cada departamento, em documento escrito, entre outras
coisas:

A estrutura organizativa e elementos que a comp&em

As suas responsabilidades e competéncias

As pessoas perante quem sao responsaveis

Datas importantes a cumprir

Apresentacdes de relatérios requeridas (formatos, datas, destinatarios)

3.3. Plano director

O plano director é o documento que concentra todo o planeamento para
um evento desportivo, definindo os objectivos, a estratégia a seguir, as
diferentes areas de trabalho, os programas e projectos em cada area, a sua
calendarizacdo, os recursos aplicados e a estrutura organizativa necessaria
para execuc¢ao do plano.

Assim, o plano director constitui uma ferramenta de gestao fundamental na
organizacdo do evento, permitindo ter uma visao global do projecto e

coordenar e controlar o progresso nas diferentes frentes de trabalho.
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O plano director tem um caracter fundamentalmente pratico, devendo
possuir as seguintes caracteristicas:

- Sintético, simples e compreensivel

Enfoque nos resultados e ndo tanto nos processos

- Proximidade entre planificador e executor, devendo o plano de trabalho
em cada area ser preferencialmente definido pelos responsaveis da area

- Caracter evolutivo, com adaptag¢do aos constrangimentos identificados

- ldentificacdo dos factores criticos de sucesso em cada area

3.3.1. Fases da organizacgao

O plano director define as fases da organizacdo do evento, que geralmente
sao as seguintes:

Comercializagao

- Implementagdo

da organizagao

Constituicédo Planificacéo esenvol- >Pré—opera¢;éo Encerra-
vimento mento
- Conceito da - Plano de - Planificacdo - Adaptacdo de E | -Fechode
organizacdo Marketing das operagbes | espagos contas
- Plano Director e | - Projectos de - Recrutamento | - Introducdo de V| Avaliacao
Orcamento adaptacao de de voluntarios | voluntarios E | - Relatério
- Candidatura infra-estruturas | - Acordos para | - Formacao N final
- cobertura - Testes da
Desenvolvimento | mediatica operagdao T
da imagem (o)

Dependendo do nivel, dimensdo e complexidade do evento, cada uma das
fases de organizacdo tera uma duracdo maior ou menor, sugerindo-se 0s
seguintes periodos indicativos para cada uma consoante o tipo de evento:

Fase | Constituicdo | Planificacao | Desenvol- Pré- Encerra-
Evento vimento operacao mento
Local - 3 meses - 2 meses -1 més -1 semana 1 dia
Regional - 6 meses - 3 meses - 2 meses - 15 dias 3 dias
Nacional -1 ano - 6 meses - 3 meses -1 més 1 semana
Meeting -1,5anos -1ano - 6 meses -2 més 15 dias
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internacional

Campeonato -3 anos -2 anos -1 ano - 3 meses 1 més
do Mundo

Jogos -8 anos -7 anos -2 anos -1ano 3 meses
Olimpicos

Em cada fase havera ajustamentos na estrutura organizativa em funcdes,
de acordo com as frentes de trabalho e com as exigéncias de cada uma.

3.3.2. Departamentos, Programas e Projectos

Cada area ou departamento da Comissdao organizadora (por exemplo,
Desportivo, Administrativo, Marketing e Comunicacdo, Eventos, Servicos e
Operacdes) encontra-se definido no plano director através da especificacao
de:

- Objectivos e competéncias do departamento

- Planos detalhados para cada programa da sua responsabilidade (ver
organigrama da Comissao organizadora)

- Relag¢Bes com outras areas

- Estrutura e organigrama do departamento

- Previsdes para a evolu¢ao dos seus recursos humanos
- Previsbes orcamentais

Cada um dos programas que organizam a actividade de cada
departamento encontra-se por sua vez estruturado em projectos,
caracterizados por:

- Objectivos

- Recursos materiais e financeiros associados
- Tarefas, fases e prazos finais e intermédios
- Pessoa ou grupo responsavel

- Coordenacdo com outros projectos

(Em anexo incluimos uma tabela que exemplifica uma possivel organizacao
em Departamentos, Programas e Projectos.)
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3.3.3. Implementacao e controlo do plano director

De nada servira elaborar um plano director completissimo e detalhadissimo
se ele ficar na gaveta do director do evento e nunca for utilizado no dia a
dia para organizar o evento. E essencial que o plano director, ap6s
elaboracdo e aprovacao, seja divulgado (total ou parcialmente, dependendo
da relevancia para cada pessoa) a todos os niveis da comissdo organizadora
e seja introduzido em todos os processos de tomada de decisdo e nas
reunides de ponto de situacdo do projecto, para controlo eficaz da sua
gestao.

Em especial, os planos de trabalho detalhados para cada departamento
permitirdo um acompanhamento regular do avanco nos diversos projectos
e tarefas, com uma avaliagdo da sua execuc¢do tanto quantitativa (ndo
iniciado; iniciado, com indicacdo da percentagem de execucado; finalizado)
como qualitativa (caminho critico, on track, etc.).

De forma a garantir a coordenacao das diversas frentes de trabalho, a
organizacao do evento deve permanecer fiel ao plano definido, mas nao de
forma exagerada. O plano director deve ser revisto, por exemplo, quando
alguma tarefa se revela claramente indtil ou impossivel de realizar, ou
quando o grau de urgéncia de um projecto tiver sido significativamente
alterado, justificando a sua antecipa¢dao ou adiamento. No entanto, ha que
ter especial atencdo ao correcto procedimento na alteracdo do plano: as
alteracdes devem ser introduzidas apenas apods discussao e aprovacao em
reunido da comissdao organizadora, sendo assegurada a sua imediata
divulgacdo por todas as pessoas que tinham acesso a versao anterior do
plano.

3.4. Orcamento

Para preparar o orcamento do evento ha que comecar por listar todas as
despesas essenciais, se possivel, consultando as contas de anos anteriores.

Ao definir o orcamento, deverdo incluir-se todas as despesas, mesmo
gquando se sabe com antecedéncia que alguns itens serao obtidos
gratuitamente ou serdo subsidiados, ndo devendo ser adquirido nada que
ndo conste do orcamento. Todos os patrocinios deverdo ser apresentados
como receitas, sem sobre-estimar os valores orcamentados. A obtencao
dos patrocinios pode implicar despesas que também deverao ser incluidas
no orcamento.
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A maior parte das despesas pode geralmente agrupar-se em trés
categorias:

- Estrutura - aquisicdes, alugueres e rendas de equipamentos e
instalacdes

- Operagao - pessoal, seguranca, licencas, construcdo, contratos,
seguros, suporte administrativo, etc.

- Marketing - imagem, sinaliza¢do, folhetos, cartazes, publicac¢des,
merchandising, publicidade, rela¢bes publicas e outras formas de
promoc¢ao

Em determinados eventos, os custos de garantir a participacdo de atletas
de elevado nivel, através de prémios de presenca e prémios por
classificacdao, poderdao ser muito significativos face ao orcamento total,
justificando uma categoria propria.

Apoés a listagem de todas as despesas devem ser estimadas as receitas.
Tipicamente, as receitas podem incluir as seguintes rubricas:

- Taxas de inscrigao (de atletas e delegados)

- Venda de bilhetes

- Venda de merchandising (camisolas, bonés, etc.)
- Patrocinios

- Apoios institucionais (governo, administracao local, federacao
internacional, ...)

O orcamento devera ser ajustado para reflectir um equilibrio realista entre
despesas e receitas, excluindo patrocinios. E geralmente conveniente
definir dois orcamentos: um “orcamento desejavel”, incluindo tudo o que se
gostaria de realizar, e um “orcamento minimo”, incluindo apenas as
despesas essenciais a realizacdo do evento da forma mais simples possivel.

3.4.1. Patrocinios

Na maior parte dos eventos hoje em dia os patrocinios sdao uma fonte de
receitas fundamental. De uma forma muito sintética (ja que este tema sera
coberto no capitulo dedicado ao marketing), o acordo com um patrocinador
pode incluir os seguintes direitos sobre o evento:

- Exclusividade (auséncia de concorrentes associados ao evento)

- Sinalizacao
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- Distribui¢do de material promocional
- Montras de produtos

- Envolvimento de recursos humanos (como voluntarios ou na
demonstracdo de produtos)

- Entrega de prémios

- Oportunidade de discursar

- Acesso a bilhetes

- Oportunidades de hospitalidade para funcionarios e convidados VIP
- Reconhecimento em discursos e mensagens publicas

- Acesso a base de dados de participantes (de acordo com a lei aplicavel)

3.5. Extras

As competi¢cdes por si mesmas sao frequentemente interessantes apenas
para as pessoas directamente envolvidas nelas. No entanto, a realizacdo de
eventos especiais a volta do evento principal podem proporcionar-lhe
especial notoriedade e interesse, atraindo uma maior participacdo e
criando histérias interessantes para a comunica¢ao social.

A comissdo organizadora devera identificar formas de acrescentar valor ao
evento, de o tornar mais atractivo, bem como formas de dar maior
visibilidade aos patrocinadores, tendo sempre presentes as limitacdes
organizativas e orgcamentais.

Alguns exemplos de possiveis actividades extra a organizar:

- Convite a uma figura publica (da modalidade, da politica, do mundo do
espectaculo, ..) para uma participacdo simbdlica ou para assinar
autégrafos ou proferir um discurso

- Envolvimento de crian¢as ou adultos com necessidades especiais
- Organizacao de “clinicas de treinadores” em paralelo com o evento
- Realizagdo de leildes de caridade

- Atribuicdo de prémios especiais (por exemplo, ao atleta mais jovem ou
ao atleta mais velho)

- Realizacdo de espectaculos culturais (concerto, desfile de moda,
exposicao, etc.)
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Demonstracdes (por exemplo de produtos ou servicos de
patrocinadores)

3.6. Encerramento

Ao terminar o evento deverd proceder-se ao seu encerramento,
procurando garantir que se terminam todos os assuntos pendentes, que
nenhum participante ou parceiro é esquecido nos seus direitos e que ha
uma adequada transferéncia de conhecimentos para futuras organiza¢des
do evento:

Envio de resultados e informag¢do para todas as delegacdes
participantes, meios de comunica¢do social, patrocinadores e outros
interessados

Envio de agradecimentos a todas as pessoas e entidades que apoiaram
a sua realizacdo (colaboradores, patrocinadores, parceiros,
fornecedores, etc.)

Efectuacdao de pagamentos e encerramento de contas

Realizacdo de uma sessao de avaliacdo pela comissao organizadora,
com revisdao de todo o evento e do seu processo de planeamento,
analisando o que decorreu de acordo com o planeado e o que correu
mal

Garantia de registos adequados do trabalho realizado, para futuras
realiza¢cdes do evento

Envio de relatérios detalhados aos patrocinadores e outras organizacdes
relevantes

Elaboracao de um relatério final com registo dos factos ,mais relevantes
e formulacdo de recomendacdes para o futuro

O relatério final do evento devera registar adequadamente os aspectos
mais relevantes da organizacdo, visto que permanecera como referéncia
historica dos resultados desportivos e como referéncia para futuras
organizac¢fes, sugerindo-se uma estrutura do tipo:

—_—

Histéria do projecto
Comissdo organizadora
Programa do evento

Resultados desportivos
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5. Impacto na comunicagdo social

6. Avaliacdo e recomendacdes
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1. DEPARTAMENTO DE FORMACAO

De acordo com a actividade de formag¢do desenvolvida por uma federacao,
€ normalmente recomendavel criar um Departamento de Formagdao que
assuma responsabilidade geral pelas actividades de formacao dos agentes
desportivos da modalidade, identificando as necessidades, definindo
planos de formacdo e coordenando a realizagdo dos cursos e accbes de
formacao.

1.1. Composicao

A composicdo do Departamento de Formacdo reflectira, por um lado, o
investimento que a federa¢do faz nesta area e, por outro lado, as
caracteristicas especificas da modalidade, com implicacdes em termos de
necessidades qualitativas e quantitativas de formacdo dos diferentes
agentes desportivos.

O departamento devera ser dirigido por um Director de Formacao,
membro da Direccdo da federacdo, globalmente responsavel pela area,
tendo as seguintes competéncias gerais de qualquer director de
departamento:

- Indicar os restantes membros do departamento, a nomear pela
Direcgao

- Estabelecer a ordem de trabalhos e convocar as reunides do
departamento

- Dirigir o departamento, garantindo o cumprimento das suas
competéncias, do orcamento e da estratégia da federacdo

- Assegurar a comunicacdo adequada das decisdes do departamento
- Representar o departamento no seio da federacao
- Preparar relatérios para as reunides de Direccdo e da Assembleia Geral

Os colaboradores do departamento deverdo ser pessoas com
conhecimentos e experiéncia na formacdo desportiva, eventualmente
especializados em determinadas classes de agentes desportivos, podendo
ser formadas comissdes para o trabalho nessas areas (por ex., comissao de
treinadores).
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1.2. Competéncias

O Departamento de Formacdo de uma federacdo possui normalmente as
seguintes competéncias:

Definicdo do plano de formacgdo da federacao

Compilacdo de um calendario anual de formacdo da modalidade, que
integre todas as acc¢bBes organizadas pela federacdo ou por outras
entidades, no pais ou (se puderem ser de interesse para agentes
desportivos nacionais) no estrangeiro, com indicacdo do organizador,
destinatarios, datas, locais e outros dados relevantes

Definicdo das carreiras de agentes desportivos da modalidade,
estabelecendo os requisitos de acesso aos cursos de formacdo e as
competéncias em cada nivel de formacao

Definicdo dos curriculos de formacdo para os diferentes cursos de
agentes da modalidade

Elaboracdo e actualizacdo de documenta¢do de suporte as diversas
actividades de formacao

Fornecimento de regras e linhas orientadoras para os organizadores de
actividades de formacao na modalidade

Organizacdo de actividades de formacdo e apoio na organizacdao de
actividades de formacdo nao directamente organizadas pela federacao

Publicacdo regular de informac8es relevantes para os agentes da
modalidade, no ambito da formacdo, através de boletins informativos
ou outros meios

Promocdo das oportunidades de formacdo e das diferentes carreiras de
agentes desportivos na modalidade

Constituicdo de sub-departamentos para trabalharem em areas
especificas no ambito do departamento

Estabelecimento de relacdes de cooperacdo com potenciais parceiros de
formacdao ou de recrutamento de agentes (por exemplo, outras
federacdes, Comité Olimpico, estabelecimentos de ensino secundario ou
superior, etc.)
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2. PLANO DE FORMACAO

A actividade de formacdo na modalidade deve seguir um planeamento
aprofundado, traduzido num plano de formacdo que analise a situacdo em
gue se encontra a federacgao, estabeleca objectivos para a area de formacao
e defina um plano de ac¢do adequado, suportado pelo corrrespondente
orcamento.

O plano de formac¢do deve ser elaborado anualmente pelo Departamento
de Formacdo, mantendo uma perspectiva de evolu¢cdo em varios anos e
concretizando para um ano especifico as actividades de formacdao a
organizar. Na elaboracdo do plano deverdo ser tidas em conta as
necessidades de desenvolvimento da modalidade, sendo importante
integrar as ideias e opinides dos principais interessados no tema (em
especial, os dirigentes regionais, arbitros e treinadores).

2.1. Analise da situacao

A analise da situacdo da federacdo na area de formacdo devera focar os
seguintes assuntos:

- Recursos humanos - mencionando os elementos da federacao
envolvidos na area de formacdo, de forma regular ou pontual

- Desenvolvimento da modalidade - descrevendo a implantagao
nacional da modalidade e a dimensdao em termos de agentes
desportivos activos (atletas, treinadores, arbitros, dirigentes)

- Caracterizacao da actividade de formacdo - referindo eventuais
documentos que regulem a area na federacao (regulamentos, curriculos,
etc.), descrevendo as acc¢des organizadas nos anos antecedentes e
outras actividades relevantes (como elabora¢do de documentacao, por
exemplo)

- Analise e interpretacdo dos dados - retirando conclusdes relevantes
para a definicdo da estratégia de formacdo, com base nos dados
expostos nos pontos anteriores, identificando os principais factores de
sucesso e os principais problemas a afectar a actividade de formacao no
passado. Alguns indicadores importantes para o planeamento poderdo
ser: atletas/treinador (a nivel nacional e por distrito), treinadores/clube
(nacional e por distrito), treinadores/distrito, treinadores de 1° nivel/total
de treinadores, arbitros/competicdo, competi¢cdes/ano.
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2.2. Estabelecimento de objectivos

Ao estabelecerem-se objectivos para a area de formacao deve ser tida em
conta a estratégia global da federacao, de forma a que haja coordenagao
com as restantes areas, em especial com o desenvolvimento (dependente
da existéncia de treinadores e dirigentes com as capacidades adequadas) e
as competicdes (dependente dos arbitros disponiveis).

Os objectivos definidos poderdo ser organizados da seguinte forma:

Gerais - descrevendo globalmente quais os objectivos da federacao
para a area de forma¢do no ano seguinte (por exemplo, “criar um
Departamento de Formacdo e estruturar a actividade nesta area”,
“apostar na formacdo de base tanto para arbitros como treinadores”,
etc.)

Treinadores - especificando para a formacdo de agentes desta classe
objectivos qualitativos (por ex., “elevar o nivel técnico dos treinadores da
modalidade”) e quantitativos (por ex., “formar quinze novos treinadores
de primeiro nivel”), geralmente associados a objectivos de
desenvolvimento da modalidade (iniciacdo em novos distritos ou criacdo
de condi¢Bes para a obtencdo de resultados desportivos de nivel mais
elevado)

Arbitros - concretizando para os recursos envolvidos na arbitragem de
competi¢cBes quais os objectivos de formag¢do a atingir tanto a nivel
qualitativo (por ex., “assegurar arbitros suficientes para a criacao de
circuitos competitivos em todos os distritos do pais”) como quantitativo
(por ex., “formar pelos menos dois arbitros de nivel inicial por distrito”),
geralmente associados a objectivos na area de competi¢cdes (como a
organizacdo de novos eventos ou o alargamento dos circuitos
existentes)

Dirigentes - definindo para os responsaveis pela gestdao de clubes,
associa¢des e federacao (membros da Direccdo, de comissdes ou de
outros 6rgdos) quais as competéncias que se pretende desenvolver (por
ex., “melhorar os procedimentos de gestdo financeira da modalidade”,
“dar formacdao em contabilidade de organizacdes desportivas aos
tesoureiros das associacBes de pelo menos metade dos distritos do
pais”, etc.)

Atletas - estabelecendo objectivos relacionados com a formac¢dao dos
praticantes da modalidade tanto em assuntos de natureza técnica como
outros assuntos associados a sua actividade (por ex., “sensibilizar os
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atletas para temas de ética desportiva”, “prevenir a utilizacdo de
substancias dopantes na modalidade”, “fornecer conhecimentos gerais
de nutricdo para assegurar a correcta alimentacdo dos atletas”, etc.)

2.3. Definicao do plano de acgcao

Finalmente, devem ser definidas as actividades concretas de formacgdo que
a federacdo levara a cabo de forma a alcancar os objectivos especificados
na seccdo anterior para cada uma das classes de agentes: treinadores,
arbitros, dirigentes e atletas. Estas actividades poderdo ser de diferentes
tipos:

Criacao de estruturas de recursos humanos - constituicdo de
departamentos ou comissdes ou outras estruturas envolvidas em
actividades de formacdo da federacdo (por ex., um Departamento de
Formacdo ou uma Comissdo de Treinadores ou Arbitros da modalidade
com func¢des a nivel da elaboracdo de curriculos e documentos de
formacado para esse tipo de agentes)

Organizacao de cursos e ac¢des de formagdao - organizacao pela
federacdo (ou pelos seus associados - clubes ou associa¢des distritais -
com a colaboracdo ou orienta¢do da federacdo) de cursos certificadores
de determinados niveis de formacdo de arbitros ou treinadores (com
atribuicdo de diplomas) ou ac¢bes em que ndo sdo atribuidos graus de
formagdo mas que contribuem para o desenvolvimento de
determinadas competéncias nos diversos agentes da modalidade
(atletas, treinadores, arbitros ou dirigentes)

Participacdo em cursos e ac¢des de formagao organizados por outras
entidades - por vezes, por falta de capacidade técnica ou organizativa ou
por outra razao, nao fara sentido que a prépria federacdao organize as
accdes necessarias para a formacao dos seus agentes (por ex., quando
se trata da formac¢do de treinadores ao mais alto nivel, em que o
numero de formandos sera reduzido e é pouco provavel que a
federacdo possua os formadores apropriados), devendo entdo recorrer
as actividades de formacdao de outras entidades (por ex., federacdes
internacionais, Comité Olimpico, estabelecimentos de ensino, etc.),
sendo a federacdo responsavel por coordenar a divulgacdo e
participacdo dos seus filiados nessas actividades

Regulamentacao - definicdo de regulamentos préprios para a area de
formacdo, regendo a organizacdo e execuc¢ao das actividades de
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formacdo na modalidade, definindo as carreiras de treinadores e
arbitros, etc.

Criacao de registos - criacdo de bases de dados de arbitros e
treinadores que permitam fazer o acompanhamento adequado da
carreira de cada agente da modalidade (cursos e ac¢bes frequentados,
niveis de certificacdo, tempo de experiéncia em cada nivel, etc.) e
constituam uma ferramenta de gestdo para identificacdo das
necessidades e planeamento e avaliagdo na area de formagdo, bem
como de bases de dados de formadores devidamente qualificados, para
facilmente se constituirem as equipas de formadores necessarias para
as diferentes actividades de formacao

Elaboracao de documentacao - redaccdao de manuais especificos que
possam servir de documentacdo de suporte aos diversos cursos e
accdes de formacdo organizados pela federacdo e promovam uma
maior dispersao de conhecimentos tedricos no ambito da modalidade
(por ex., “Manual de Treinador de 1° Nivel”)

Obtenc¢do de documentagdo - aquisicdo ou solicitagdo de oferta de
livros, curriculos, manuais ou outros documentos relevantes para a
forma¢do na modalidade, publicados por entidades externas a
federacdo (federa¢des nacionais ou internacionais, universidades,
editoras comerciais, etc.) para utilizacdo nas actividades de formacao,
arquivo na biblioteca da federacdao e disponibilizacdo aos diversos
agentes da modalidade (por ex., muitas vezes as federacdes
internacionais disponibilizam curriculos e manuais para forma¢dao nos
niveis iniciais das carreiras de treinadores, assegurando uniformidade
na formacdo técnica de base na modalidade a nivel mundial)

Disponibilizacdo de equipamentos - acesso a equipamentos
necessarios para as actividades de formag¢dao, nomeadamente meios de
apresentacdo (quadro branco, retroprojector, projector de slides,
televisdo, video, etc.), por aquisicdo pela federacdo ou cedéncia por
parte de entidades que apoiem a formacdo na modalidade

Estabelecimento de protocolos - formalizacdo de protocolos de
colaboracdao com entidades que partilhem parcialmente os objectivos de
formacao ou possuam recursos necessarios a federacao, permitindo o
intercambio de conhecimentos, documentos, formadores, instala¢des,
equipamentos ou outros recursos importantes para a interven¢ao na
area, bem como a participacdo reciproca em actividades de formacado
organizadas pelas entidades signatarias (por ex., um protocolo com uma
universidade poderia permitir o acesso parcial ou total de agentes da
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modalidade aos cursos dessa universidade em condi¢cdes especiais,
enquanto a federacdo disponibilizaria formadores habilitados para
ministracao de determinadas disciplinas na universidade)

Cada uma das actividades programadas deve ser detalhada de forma a
estar claramente definida e ser facilmente organizada. Para isso, como em
qualquer plano, deverdo ser identificadas as actividades, os seus
responsaveis, as datas de realizacdo e os recursos humanos, materiais e
financeiros a aplicar. No caso de cursos ou ac¢des de formacdo, devem ser
indicados ainda os destinatarios (por ex., “treinadores de 2° nivel”,
“dirigentes de associac¢des distritais”, etc.), a carga horaria total e os locais
de realizacao.

O plano de formacdo devera ser resumido num calendario de formacao
que registe as principais actividades programadas nesta area para um ano.

2.4. Orcamento

Para que o plano de accao seja realisticamente executavel é fundamental
que seja traduzido num orcamento - o documento financeiro que descreve
as despesas previstas para cada actividade de formacdo e identifica as
receitas que tornarao a sua realizacao possivel.

As despesas na area de formacdo sdao normalmente organizadas em
termos das diversas actividades a realizar e integram-se nas seguintes
categorias:

- Recursos humanos - remuneracdao das pessoas intervenientes nas
actividades de formacdao - directores de cursos, prelectores, etc. - e,
eventualmente, de pessoas envolvidas na elaboracdo de documentacdo
de formagdo ou em outras actividades no ambito do Departamento

- Instala¢bes - valores a pagar pelos auditérios ou salas de formacao
para sessdes teodricas e instalacdes desportivas para sessdes praticas

- Transportes - despesas com deslocacdes do director para preparacao
das actividades, com deslocacdes dos formadores para os locais de
formacao quando afastados do seu local habitual de residéncia, ou com
deslocacBes dos formandos quando subsidiadas pela federacdo ou
integrantes do programa da actividade

- Alojamento - despesas com o alojamento dos formadores durante os
dias em que intervenham nas actividades, e também com o alojamento
dos formandos caso se decida subsidiar esta categoria de despesas ou
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se considere uma componente do programa no caso de actividades
residenciais

- Alimentacao - despesas com a alimentacdo dos formadores de acordo
com os horarios de intervencdo de cada um, e eventualmente também
com a alimentacdo dos formandos, tal como referido para o alojamento

- Equipamentos - valores referentes a aquisicdo ou aluguer de
equipamentos necessarios as actividades de formacao, podendo ser
equipamentos desportivos ou meios de apresentacdo como
computador, retroprojector, projector de slides, quadro branco, etc.

- Documentagao - gastos previstos para a disponibilizacdo de
documentos de suporte a formacdo: fotocopias ou impressao de
manuais, testes, fichas de trabalho e outros documentos, ou aquisicao
de livros e outros materiais a utilizar ou distribuir nas actividades

- Comunicagdes - custos previstos para as comunicacdes efectuadas na
preparacdo e realizacdo das actividades, através dos diferentes meios:
correio, fax, telefone ou Internet

As receitas que permitem assegurar a capacidade financeira necessaria a
realizacao das actividades centram-se usualmente nas seguintes fontes:

- Taxas de inscri¢cdo - valores pagos pelos formandos para terem direito
a participar nas actividades, mais elevados ou mais reduzidos de acordo
com 0s custos variaveis associados a participa¢dao de mais um formando
e com o grau de subsidiariedade que se queira estabelecer para cada
actividade (conforme a estratégia da federacdo). Geralmente nao é boa
politica o estabelecimento de taxas de valor zero, por contribuirem
muitas vezes para a desvalorizacdo da actividade por parte dos
formandos. Por outro lado, dados os fins ndo lucrativos das federacbes
desportivas e 0s seus objectivos de desenvolvimento do desporto, as
taxas de inscricdo também ndo deverdo ser elevadas a ponto de
constituirem um factor limitativo relevante da adesdo as actividades de
formacao

- Subsidios - apoios financeiros ou de outro tipo concedidos por
organizacdes desportivas (por ex. a Solidariedade Olimpica possui
programas especificos para apoio a formacdo de treinadores e
dirigentes, as federacfes internacionais geralmente tém também os
seus proprios programas de apoio a formacao de treinadores e arbitros
em cada modalidade, ...), pela administracdo publica (por ex., Secretaria
de Estado do Desporto ou administracdo local) ou por outras
organiza¢fes que apoiem iniciativas educativas no ambito do desporto
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Trabalho voluntario - apoio concedido por parte de recursos humanos
habilitados que disponibilizem o seu tempo para desenvolver trabalho
na area de formacao de benévola, sem exigirem remuneracdo (por ex.,
directores, formadores, autores de documentos de formacao, etc.)

Cedéncia de recursos - apoio concedido por entidades (por ex., outras
federa¢des ou organismos da administracdo publica) que possuam
recursos necessarios as actividades de formacdao e que os coloquem
gratuitamente (ou a precos reduzidos) a disposicdo da federagao (por
ex., instala¢Bes desportivas, salas de formacao, veiculos para transporte
de materiais ou passageiros, espacos de alojamento, produtos
alimentares, equipamentos desportivos ou de formacdo, documentacao,
etc.), permitindo reduzir as despesas previstas em determinadas
categorias
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3. ACTIVIDADES DE FORMACAO

As actividades de formacao classificam-se em dois tipos:

Cursos - actividades de formacdao que conferem os graus de
qualificacao previstos nas carreiras de agentes desportivos, de acordo
com os requisitos estabelecidos em regulamentos especificos

Acgdes - actividades que, ndo conferindo graus de qualificacao,
proporcionam aos diferentes tipos de agentes desportivos a
especializacdo, a reciclagem e a actualizacdo permanente de
conhecimentos, podendo levar a atribuicdo de créditos de matérias com
vista a concessdo de graus

3.1. Organizacao das actividades

3.1.1.Fases de organizacao

A organizacao de uma actividade de formagdo processa-se tipicamente nas
seguintes fases:

Planeamento - descricdo genérica da actividade, a incluir no plano de
actividades da federagdo, em que se deverao referir os objectivos a
cumprir, propor datas de realizagao e estimar um orcamento base

Preparacado - desenvolvimento do plano da actividade, detalhando os
aspectos de organizacdo necessarios para a sua concretizacdo, com
recurso a fichas de organizacdo e listas de tarefas (modelos
apresentados em anexo), e realizando as ac¢bes de preparacdo
necessarias

Execucgao - realizacdo da actividade

Avaliacdo - analise da forma como se processou a actividade e do
cumprimento do programa elaborado, incluindo a elaboracdao do
relatério da actividade e o respectivo processamento administrativo final

3.1.2. Divulgacao

As actividades de formacao devem ser divulgadas da forma mais alargada
possivel, de acordo com os objectivos e publico alvo, sendo produzido
material de divulgacao (convites, folhetos, cartazes, fichas de inscricao) a
enviar as seguintes entidades:
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- Orgaos sociais da federacdo
- Associados da federacdo (clubes e associac¢des distritais)

- Agentes desportivos filiados na federacdo (treinadores, arbitros,
dirigentes ou atletas, conforme o tipo de formacao)

- Outras federacBes desportivas nacionais

- Clubes desportivos ndo inscritos na federacdo mas potencialmente
interessados

- Administracdo publica desportiva

- Federacdes da modalidade de outros paises

- Federacdo internacional da modalidade

- Confederacdo continental da modalidade

A divulgacao devera ser realizada com uma boa antecedéncia relativamente
ao prazo limite para inscricdo na actividade (por ex., pelo menos um més
antes), utilizando a maior diversidade de meios possivel (convites por
correio e fax, folhetos, cartazes, Internet, etc.), em conformidade com os
objectivos de divulgacao.

3.1.3. Estrutura humana

A organizacdo de uma actividade de formacao deve possuir uma estrutura
humana responsavel prépria, geralmente constituida por um director, um
secretario e formadores nas diversas matérias.

3.1.3.1. Director

O director é normalmente nomeado pela Direc¢do da federacao e tem
responsabilidade global pela actividade, competindo-lhe em especial:

- Coordenar a preparacdo, execucao e avaliacdo do curso

- De acordo com as matérias regulamentadas, escolher os formadores de
entre os membros do corpo de formaores da modalidade e apresentar
0s seus nomes a Direccdo da federacao

- Garantir a unidade técnico-pedagogica da actividade, promovendo as
accdes necessarias quer na fase de preparacao quer durante a execucao
(por exemplo, reunindo previamente os formadores das diferentes
matérias de forma a assegurar que tém conhecimento sobre o curriculo
global da actividade e em especial dos assuntos que deverdo abordar)
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- Zelar pelo cumprimento de todas os regulamentos aplicaveis a
actividade em questao

- Dinamizar a divulgacdo da actividade e coordenar a selec¢dao dos
candidatos a formandos, mediante a aplicacao dos critérios definidos

- Estar presente no curso a tempo inteiro, de acordo com o regime de
funcionamento escolhido para os formandos (residencial ou ndo),
responsabilizando-se pelo cumprimento do programa elaborado

- Assumir a responsabilidade final perante a federa¢dao sobre a forma
como se processa a actividade e como € realizada a avaliagdo dos
formandos

- Coordenar a elaboracdo e assumir a responsabilidade final sobre o
relatério do curso

3.1.3.2. Secretdrio

O secretario é nomeado pela federacdo, com o parecer do director, tendo
as seguintes competéncias:

- Conhecer e aplicar as normas administrativas que regulam o
funcionamento da actividade, nomeadamente aquelas que dizem
respeito a ficha de organizacdo (horarios, folha de presencas,
necessidades de alojamento e alimentacdo), relatério e fichas de
identificacdo de formandos e formadores

- Garantir a disponibilidade de todas as condi¢des materiais necessarias a
realizacdo da actividade (material de apoio, alojamento, refeicdes,
documentacdo, salas, dinheiro para despesas, etc.)

- Estar presente na actividade de acordo com as orienta¢des do director

- Colaborar com o director em todas as accdes para as quais for
solicitado, nomeadamente na preparacao da actividade e na elaboracdo
do relatério final

Em algumas actividades de menor dimensdo, o director podera
responsabilizar-se total ou parcialmente pelas fun¢des do secretario.

3.1.3.3. Formadores

As actividades de formacdo dividem-se usualmente em diferentes matérias
ou modulos ministrados por formadores devidamente qualificados nos
assuntos a apresentar. Os formadores deverdao respeitar os seguintes
critérios de seleccao:
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- Ser um especialista da matéria a abordar

- Possuir a capacidade e os métodos de comunica¢ao que garantam a
maior eficacia na transmissdo de conhecimentos

- Mostrar-se disponivel e interessado para participar na preparacao e
execucao da actividade

O Departamento de Formacdo da federacdo devera gerir uma base de
dados de formadores, com dados pessoais e curriculares, actualizada apos
cada actividade de formacgao.

Os formadores sdo escolhidos e nomeados pelo director de entre os
membros do corpo de formadores da federacdo, tendo as seguintes
competéncias:

- Participar nos trabalhos de preparacdo e execucdo da actividade sob a
coordenacdo do director

- Assegurar o ensino das matérias que lhe cabem, de acordo com os
programas previamente estabelecidos

- Elaborar documentacdo escrita correspondente a informacdo a

transmitir, entregando-a ao director com a antecedéncia necessaria a
preparac¢ao da distribuicdo aos formandos

- Preparar, de acordo com os meios disponiveis para a actividade, a
apresentacdo da matéria a ministrar, da forma o mais atractiva e
comunicativa possivel

- Organizar as formas de avaliacdo na matéria de que € responsavel e
participar no processo colectivo de avaliacio dos formandos,
efectuando a avaliacao tedrica e pratica relativa a sua matéria

- Estar presente na actividade o maximo de tempo possivel, idealmente
integrando-se na totalidade do seu regime de funcionamento, a fim de
obter uma perspectiva global e participar na elucidacdo de duvidas dos
formandos e na avaliagao e melhoramento da actividade

- Colaborar com o director na elaborag¢ao do relatério final da actividade

3.1.4. Formandos

E recomendavel estabelecer um niimero maximo de formandos em cada
actividade de formacdo, de forma a assegurar condi¢des para uma
intervencao pedagodgica adequada, assim como deve ser estabelecido
também um numero minimo de formandos, de modo a garantir a
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rentabilizacdo do investimento efectuado em termos técnicos, humanos e
financeiros.

3.1.4.1. Direitos

A admissdo a frequéncia de uma actividade de formacdo confere ao
formando um conjunto de direitos:

- Receber gratuitamente a documentacdo de base de suporte a
actividade, disponibilizada pela federacdo sob a forma de manuais,
cadernos técnicos ou outros modelos documentais

- Usufruir do alojamento e alimentacdo definidos para a actividade, para
0s quais poderao ser estabelecidas taxas adicionais

- Receber informacfes e apoio administrativo em termos de transportes,
alojamento ou alimentacdo que ndo estejam incluidos no programa da
actividade mas que sejam necessarios para a participacdo na mesma

Poderdo existir encargos adicionais para os formandos no caso de ser
disponibilizada documentacdo complementar ou serem definidas
actividades de participacao opcional.

3.1.4.2. Assiduidade

Para cada actividade de formacdo deve ser estabelecido com antecedéncia
um regime de assiduidade que controle as presencas dos formandos nas
diversas sessdes. Como modelo, poderdo adoptar-se as seguintes
orientacgdes:

E obrigatéria para todos os formandos a frequéncia as varias sessdes
tedricas e praticas integrantes da actividade de formacdo, sendo
qualquer falta injustificada motivo suficiente para a eliminacdo
automatica do candidato

- As situac¢des verdadeiramente especiais que possam levar um candidato
a ter de se ausentar durante algum tempo terdo de ser apresentadas
previamente ao director, que tera competéncia para decidir sobre a
viabilidade dessa situacdo

- Poderao ser definidas matérias a que nao é possivel faltar, devido a sua
importancia e a carga horaria total

- Respeitando os pontos anteriores, em cada actividade de formacao
podera ser permitido um maximo de faltas justificadas (por ex.,
equivalente a 10% da carga horaria total), sendo que faltas superiores
implicardo a repeticdao do curso
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- Cabe ao director decidir sobre os casos omissos bem como sobre a
criacdo de formas de recuperacdo para as sessdes nao frequentadas

3.1.4.3. Avaliagdo

O director, em conjunto com a equipa de formadores, é responsavel pela
definicdo da forma de avalia¢cdo a aplicar em cada actividade de formacao,
podendo optar por testes escritos, provas orais ou provas praticas, ou
combinac¢des dos varios tipos de testes, de acordo com as matérias em
questao.

Nas ac¢bes de formacdo, que ndo conferem qualificacBes, podera ser
dispensada a classificacdo dos formandos.

A classificacdo final em cada curso, com base em avaliacdo tedrica e/ou
pratica, podera corresponder a uma nota numa escala determinada ou
entdo resumir-se a classificacdo de “Apto” ou “Ndo apto”. Aos formandos
classificados como “Aptos” € concedido um titulo ou o0 acesso ao eventual
estagio em exercicio exigido para concessao do titulo. Os formandos
classificados como “Nao aptos”, deverao repetir o curso, de acordo com os
regulamentos aplicaveis da federacao.

Num curso de formacao, algumas matérias serdo de avaliacao obrigatoria,
mas nem todas as matérias leccionadas terdao necessariamente avaliagao
final.

3.2. Avaliacao das actividades

No final da actividade (e no final de cada médulo, em actividades de maior
durac¢do e complexidade), deverao ser consultados tanto formandos como
formadores acerca da sua satisfagdo quanto a realizacdo da actividade (ou
do moddulo), para o que deverdao ser utilizados formularios de avaliagao
proprios cobrindo, entre outros, 0s seguintes aspectos:

Equipa de formadores
- Documentacdao e meios de apresentacao utilizados

- Temas apresentados, seu aprofundamento e adequa¢dao as
necessidades

- Duracdo total, horarios, seu cumprimento e distribuicdo da carga
horaria

- Adequacdo do processos de avaliacao utilizados
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- Alimentacao, alojamento e transportes
- Instala¢Bes para sessdes tedricas e praticas
- Custos associados

Finalmente, a actividade de formacdo deve ser completada com um
momento de avaliagdo global e com a elaboracdo do relatério da
actividade, que devera conter:

- Avaliacdo global, tendo em atenc¢do os seguintes pontos:
- Anadlise do cumprimento do programa
- Principais deficiéncias detectadas
- Caréncias materiais
- Reacc¢bes dos formandos e sua avaliacao
- Analise dos resultados da avaliacao
- Condic¢bes de alojamento e de alimentacao
- Condic¢Bes de realizacao das sessdes tedricas e praticas
- Documentacdo distribuida pelos formandos
- Apreciacdo da forma como decorreram as comunicacdes
- Recomendac®es para futuras actividades
- Programa da actividade
- Folheto promocional da actividade
- Documentacao distribuida ou referéncia aos documentos utilizados
- Fichas de identificacdo dos formadores
- Fichas de identificacdo dos formandos
- Exemplar dos testes de avalia¢do realizados
- Tabelas de classificacao dos formandos
- Fotografia de grupo com formandos e formadores (se possivel)

O envio do relatério para o Departamento de Formacdao € da
responsabilidade da director da actividade e devera ser feito com a maior
brevidade possivel (como orientacdo, no maximo até um més apos a data
de encerramento da actividade).

Sera da responsabilidade do Departamento de Formacao o envio de copias
do relatério da actividade a todas as entidades que colaboraram na sua
realizagao.
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4. AGENTES DESPORTIVOS

As actividades de formac¢do de uma federacdo sao centradas nas diferentes
categorias de agentes envolvidos na actividade desportiva: treinadores,
arbitros, dirigentes e atletas. Em geral, ha um maior investimento de
recursos (materiais, humanos, financeiros, etc.) na formacao de treinadores
e arbitros, dada a especificidade das competéncias necessarias para o seu
desempenho de qualidade na modalidade, sendo definidas carreiras com
diversos niveis de formacado. Os niveis de formacdo e respectivos cursos sao
definidos em regulamentos préprios da federacdo ou de outra entidade
(por ex., a federacdo internacional) para cada tipo de agente, especificando
0s seguintes elementos:

- Niveis de formacado para cada tipo de agente e func¢des associadas
- Requisitos de acesso aos cursos de formacao de cada nivel

- NuUmero maximo e minimo de formandos em cada curso, e forma de
seleccdo dos candidatos

- Carga horaria e curriculo dos cursos

- Estagios complementares aos cursos

- Processo de avaliacao e conferéncia de diplomas

- Direitos e deveres dos agentes desportivos

- Procedimentos relativos a equivaléncias a cursos ou partes de cursos
- Procedimentos relativos a reciclagem de agentes desportivos

- Sangbes, a aplicar aos agentes envolvidos ou aos respectivos clubes,
associadas ao incumprimento dos regulamentos definidos

Como ja foi referido, as bases de dados de recursos humanos da federag¢ao
sdo essenciais para a analise da situacdo, planeamento e avaliacdo da
actividade na area de formagdo, permitindo conhecer em detalhe a
evolucdo do numero de pessoas envolvidas na federa¢do e das suas
habilitagdes.

4.1. Treinadores

Treinadores sdo os agentes desportivos que preparam e orientam
praticantes desportivos, incidindo a sua accdo nos aspectos fisico,
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psicolégico, técnico e tactico, tendo em vista a optimiza¢cao do rendimento
desportivo.

Os treinadores desempenham um papel central no desenvolvimento dos
atletas e das suas capacidades, sendo essencial que estejam devidamente
qualificados e que exista por parte da federacdo um suporte continuo e
algum controlo do seu trabalho. Ha, portanto, uma clara necessidade de
um programa nacional de treinadores dirigido pela federa¢ao no sentido de
promover com sucesso o desenvolvimento desta classe de agentes e assim
contribuir para alcancar os objectivos de desenvolvimento da modalidade.
Este programa deve ser definido de acordo com a situacdo especifica de
cada modalidade, ndo existindo um modelo Unico ideal.

O requisito mais importante para o desenvolvimento de atletas de elevado
valor desportivo € a disponibilidade de treinadores de alto nivel:

- Se o treinador tiver os conhecimentos apropriados, estiver motivado, for
sensivel as necessidades individuais e tiver capacidade para resolver
problemas, entdo o treino devera criar atletas de sucesso, o que por sua
vez beneficiara a modalidade

- Se o treinador possuir conhecimentos técnicos fracos, tiver pouca
experiéncia, for incapaz de gerir um programa completo, ou nao estiver
motivado, ou ndo tiver disponibilidade temporal, entdo o atleta nao
alcancara o seu potencial

Em alguns casos, o papel dos treinadores é ainda mais importante quando
eles estdo envolvidos em areas externas ao ambito estrito do treino, como
sejam a organiza¢ao de competicdes, a gestao ou a angariacao de fundos.

4.1.1. Recrutamento

Em muitos casos, os potenciais treinadores identificam-se a si proéprios,
decidindo que querem treinar e envolvendo-se no treino de forma
voluntaria ou profissional. No entanto, esta adesdo espontanea podera nao
ser suficiente para as necessidades em todos os niveis de desenvolvimento
dos atletas, em especial quando a modalidade em questdo ndo esta bem
desenvolvida e sofre a concorréncia de outras modalidades mais fortes.
Para além disso, € necessario garantir que as pessoas que se envolvem no
treino de atletas possuem as qualidades adequadas. Por estas razdes,
frequentemente é necessario proceder a algum tipo de recrutamento.

Idealmente, os potenciais treinadores deverdao apresentar as seguintes
caracteristicas:
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- Experiéncia como atleta

- Forte interesse num envolvimento de continuidade na modalidade
- Capacidade de comunicacdo e transmissao de conhecimentos

- Facilidade de desenvolvimento de excelentes rela¢des pessoais

- Formacdo em educacao fisica

- Espirito pratico, de resolucdo de problemas

- Motivagao elevada

- Integridade

As fontes tradicionais de potenciais treinadores sdo antigos atletas,
professores de escola e estudantes de educacgdo fisica. Os métodos para
estabelecer comunicacdo com estes grupos incluem, por exemplo, a
publicacao de folhetos informativos e avisos em clubes e estabelecimentos
de ensino, artigos e anuncios em jornais e publica¢bes desportivas e avisos
visuais e sonoros em eventos desportivos.

Dado o investimento de recursos que representam os cursos de formacdo
de treinadores, a federacdo deverd procurar garantir que os treinadores
formados estardo envolvidos na modalidade no longo prazo. Para além de
verificar as caracteristicas de base ja descritas para os potenciais
treinadores, a federacdo devera considerar a hipdtese de formalizar com os
formandos um contrato que os vincule com a modalidade por um
determinado periodo e em determinadas condi¢Ses, de uma forma
voluntaria ou profissional. Como parte do contrato, podera ser solicitado
aos treinadores que entreguem um relatério anual acerca das suas
actividades. Estes procedimentos permitirdo desencorajar individuos que
pretendam frequentar cursos de treinadores sem qualquer intencdo de
virem a trabalhar na modalidade.

4.1.2. Formacgao

Apesar de a actividade de treinador ser fundamentalmente aprendida
através da experiéncia, ha uma necessidade de formacdo por meio de
accdes formais, particularmente nas areas de conhecimentos técnicos e
teoria do treino, de modo a fornecer a cada treinador uma base para a sua
evolucdo individual.

Todos os treinadores, tanto que ja estdo em actividade ha algum tempo
como 0s que entram para a modalidade, deverdao possuir as habilitacdes
correspondentes a um determinado padrdo de exigéncias.
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Em todos os paises e modalidades minimamente desenvolvidas existe um
programa de formacdo de treinadores gerido pela federacao ou por outra
organizacdo (como um instituto nacional de desporto), no qual sao
estabelecidos varios niveis de certificacdo, correspondentes as diferentes
necessidades dos atletas ao longo do seu processo de desenvolvimento. Os
padrdes de formacdo estabelecidos devem reflectir as caracteristicas dos
potenciais treinadores e os niveis de aprendizagem e de disponibilidade
temporal que sera razoavel exigir, assim como as possibilidades que os
formandos tenham de aspirar a fun¢bes remuneradas ap6s a conclusao da
formacgdo (sem pdr em causa as capacidades que os treinadores formados
devemn possuir para a sua actividade na modalidade, mesmo que
voluntaria).

A gestdao de um sistema de formacdo de treinadores é um importante
servico prestado pela federacdao, demonstrando um comprometimento
sério na formacdo dos atletas e um trabalho profissional na modalidade,
mesmo quando, como acontece na maior parte dos casos, a federa¢ao nao
esteja em posicdo de empregar directamente um grande numero de
treinadores.

Muitas vezes, o esforco e recursos envolvidos na criagdo de um programa
de formacgdo estdo acima das possibilidades das federa¢des nacionais, por
isso algumas federacBes internacionais desenvolveram sistemas de
formacao e certificacdo de treinadores que disponibilizam para utilizacao
pelas federacdes interessadas, assegurando modelos de formacao
homogéneos a nivel mundial.

4.1.2.1. Carreira de treinador

A carreira de treinador organiza-se em sucessivos niveis de formacao,
usualmente trés ou quatro, cada um com caracteristicas proprias em
termos de requisitos de acesso, processo de formacgao, competéncias, etc.

Num sistema de formacado desenvolvido, a federa¢do devera possuir para
cada nivel (ou pelo menos para os niveis iniciais, podendo a formacdo nos
niveis superiores ser assegurada por outras entidades) um curriculo
padrdo, formadores qualificados e os materiais necessarios para suporte ao
ensino.

A entrada na carreira de treinador devera ser feita mediante a frequéncia
de um curso de treinador de primeiro nivel, relativamente basico, orientado
para motivar o envolvimento de novos treinadores conferindo-lhes
competéncias razoaveis para o trabalho com atletas que se iniciam na
modalidade.
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Como exemplo, apresentamos um modelo do que poderia ser uma carreira
de treinador em quatro niveis, estabelecendo para cada um a designacao
para o nivel, as cargas horarias totais nos cursos de formacao, os requisitos
de acesso e as competéncias pretendidas para os treinadores:

Nivel | Designacdo Carga Requisitos de Competéncias
horaria | acesso
1 Monitor 50 h | - Maior de 18 - Conduzir o processo de iniciagdo
anos desportiva dos jovens na modalidade,
- Escolaridade em escolas, clubes ou outras
minima organizacdes de base, organizando a
obrigatéria actividade e garantindo a seguranca
- Experiéncia dos praticantes
como atleta da - Fazer o planeamento de uma sessao
modalidade de treino
2 Treinador 100 h | - Filiacdo na - Planificar, executar e avaliar a
federacao actividade dos atletas ao nivel das
- Minimo de 2 etapas de formacdo e aperfeicoamento,
anos de exercicio | trabalhando nas estruturas associativas
efectivo como e federativas
treinador de nivel | - Auxiliar os atletas durante a
1 competicao
- Tomar as medidas necessarias para
garantir a seguranca quer em treino
quer em competicao
- Fazer o planeamento de uma época
desportiva
- Colaborar na formacao de treinadores
de nivel 1
- Coordenar equipas de treinadores de
nivel 1
- Desempenhar quaisquer func¢des
referentes ao nivel 1
3 Treinador 150 h | - Filiacdo na - Planificar, executar e avaliar a
Nacional federacao actividade dos atletas ao nivel das
- Minimo de 2 etapas de especializagdo e rendimento,

anos de exercicio
efectivo como
treinador de nivel
2

- Ensino
secundario
concluido

trabalhando nas estruturas da
federacao

- Fazer o planeamento de carreiras
desportivas

- Colaborar na formacao de treinadores
de niveis 1 e 2

- Colaborar na promocdo e organizagao
de actividades desportivas

- Coordenar equipas de treinadores de
niveis 1 e 2

- Desempenhar quaisquer func¢des
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referentes aos niveis 1 e 2

4 Treinador de 200 | - Filiagdo na - Planificar, executar e avaliar a
Alto federacao actividade ao nivel do alto rendimento
Rendimento - Minimo de 2 - Colaborar na formacao de treinadores

anos de exercicio | de niveis1,2e3
treinador de nivel | investigacdo
niveis1,2e 3

- Desempenhar quaisquer fung¢des
referentes aos niveis 1,2 e 3

A formacdo em cada nivel podera incluir, para além do respectivo curso, um
periodo de estagio pratico de exercicio da actividade de treinador,
necessario para atribuicdo do diploma.

4.1.2.2. Componentes da formagdo

Em cada nivel da carreira de treinador a formacdo inclui normalmente trés
componentes:

- Teébrica - incluindo temas como planeamento, o papel do treinador,
crescimento e desenvolvimento, avaliacdo e desenvolvimento de
capacidades, preparacao fisica e mental, seguranca ou ética

- Técnica - centrada em temas especificos da modalidade, como técnica e
tactica, métodos de treino, preparacdo para a competicdo,
regulamentos, equipamentos, etc.

- Pratica - que podera fazer parte integrante do curso ou ser realizada
em ambiente de treino através de um estagio, permitindo avaliar a
eficacia dos formandos na aplicacdo dos conceitos apreendidos nas
outras componentes. A avaliacdo podera ser feita pelo proprio
formando, por um colega de formacao, por um formador ou por um
treinador mais experiente, e tera em conta factores como a organizacao
das sessdes, a capacidade de explicar, demonstrar e dar feedback sobre
o desempenho dos atletas, etc.

4.1.2.3. Equivaléncias

O regime de equivaléncias devera ser estabelecido nos regulamentos de
formacao da modalidade. A pratica usual é que sejam dispensados parcial
ou totalmente da formacdo tedrica em determinado nivel os treinadores
gque apresentem prova de terem cumprido com sucesso formacdo de nivel
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equivalente ou superior através de um sistema de ensino alternativo,
podendo ser exigida ainda prova de exercicio como treinadores activos da
modalidade.

Como orienta¢do, uma licenciatura em educacdo fisica ou desporto podera
dispensar o formando da componente tedrica no primeiro nivel, enquanto
um mestrado na area dispensaria da componente tedrica no segundo nivel.

O regime de equivaléncias deve ainda prever a situacdo dos treinadores
gue desempenhavam func¢des como técnicos da modalidade previamente a
entrada em vigor do regime de formacdo e que deverao ver de algum modo
0s seus conhecimentos e experiéncia avaliados e equiparados a
determinado nivel da carreira. A individuos nesta situa¢do podera ser
exigido que frequentem formacdo apropriada e se submetam a exames
tedricos e/ou praticos.

4.1.3. Organizacao

A estrutura organizativa associada ao programa de treinadores é um factor
importante para o sucesso nesta area. Geralmente é liderada por um
Director Técnico ligado a federacdo, podendo ser apoiada por uma
associacdo de treinadores da modalidade e recorrendo eventualmente a
treinadores estrangeiros para acelerar o processo de desenvolvimento.

4.1.3.1. Director Técnico

No minimo, a federacao devera ambicionar ter ao seu servico pelo menos
um treinador altamente qualificado responsavel pela gestao dos programas
de desenvolvimento de atletas e treinadores. A descricao de funcBes deste
Director Técnico podera incluir os seguintes itens:

- Treino de atletas de alto nivel

- Planeamento dos programas anuais de preparacdo e competicdo das
selec¢des nacionais, em colaboracdo com os treinadores dos atletas das
seleccdes

- Apoio ao trabalho dos treinadores pessoais dos atletas de alto nivel e
outros

- Planeamento e organizacdo da participacdo de seleccdes em
competicdes no estrangeiro

- Acompanhamento das selec¢des nacionais a eventos internacionais
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- Aconselhamento das comissfes apropriadas acerca de processos de
treino e de selec¢des de equipas

- Assisténcia regular a competicdes nacionais para avaliacdo dos atletas
em competicdo e estabelecimento de relacbes com os seus familiares,
treinadores, etc.

- Coordenacdo das medidas de formacgdo de treinadores
- Divulgac¢ao de bibliografia e suportes audiovisuais acerca do treino

- Organizacao de um seminario anual de treinadores

4.1.3.2. Associagdo de treinadores

Em muitas modalidades, os treinadores formam uma associacao separada
da federacdo. Esta associacdao permite-lhes desenvolverem as suas préprias
actividades, apoiarem-se mutuamente e representarem-se colectivamente
em assuntos relacionados com a sua actividade de treinadores, estando
muitas vezes prevista a sua representatividade na Assembleia Geral da
federacao.

Normalmente, a associacdo de treinadores organiza encontros anuais,
seminarios e sessdes de trabalho em temas do seu interesse.

Uma associacdo de treinadores pode constituir uma entidade de grande
valor para a modalidade, produzindo novas ideias e disponibilizando uma
estrutura organizativa adicional para apoiar os treinadores. E importante
que a federagdo procure manter uma relagdao proxima de trabalho com a
sua associacao de treinadores, evitando situa¢des de conflito aberto que
possam prejudicar a imagem e o desenvolvimento da modalidade.

Os objectivos de uma associacao de treinadores poderdo ser, entre outros:

- Criar um espirito de comunidade e solidariedade entre os treinadores
da modalidade

- Fortalecer a representacao da vontade colectiva dos treinadores
- Melhorar a comunicacdo e a promoc¢ao da actividade de treinador
- Elevar o estatuto da actividade e o profissionalismo dos seus membros

- Melhorar as condi¢cbes de trabalho dos treinadores através de
actividades e servicos proprios ou por meio de reinvidica¢des perante
outras entidades
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- Ajudar a desenvolver padrées comuns para a actividade de treinador na
modalidade, nomeadamente através da elaboracdo de curriculos e
documentacdo de suporte a formacao de treinadores

4.1.3.3. Treinadores estrangeiros

A importacdo de treinadores estrangeiros é frequentemente a forma mais
rapida de criar uma estrutura técnica de qualidade. No entanto, para
garantir o sucesso deste tipo de opcao, ha que conhecer exactamente as
necessidades e proceder a um planeamento adequado.

A contrata¢do de treinadores estrangeiros apresenta vantagens:
- Eimediatamente disponibilizado conhecimento especializado

- Poderdao ser gerados efeitos positivos indirectos, como o
estabelecimento de um modelo para os treinadores mais jovens, a
criacao de programas de formac¢do ou a promo¢do de uma atitude de
exceléncia

- Verificam-se com frequéncia melhorias significativas no curto prazo nos
programas de determinados atletas

Mas também apresenta desvantagens que deverdo ser tidas em conta na
decisdo final:

- Pode representar custos elevados em termos de salario, viagens, etc.
- Podera gerar sentimentos de inveja por parte dos treinadores locais

- O treinador podera sofrer um choque cultural, ao viajar para um novo
pais, prejudicando o seu desempenho

- Poderao surgir dificuldades de comunicacdo devidas a linguas diferentes

- Podera haver dificuldade de adaptacao a mentalidade e forma de fazer
as coisas (tanto da parte do treinador como da parte das pessoas com
quem ele trabalha)

- Aestadia do treinador podera ser limitada

- Muitas vezes, quando o treinador estrangeiro abandona o pais nao fica
qualquer conhecimento especializado residual

Por tudo isto, é fundamental que a op¢ao de contratacdo de um treinador
estrangeiro seja totalmente informada e seja acompanhada por iniciativas
gue visem aproveitar ao maximo o investimento que esta a ser efectuado
(por exemplo, garantia da participacao de todos os atletas que se pretende
desenvolver, programacdao de actividades de formacdao com treinadores
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locais para transmissdao dos conhecimentos do treinador estrangeiro
traduzindo a sua presenca no pais num legado de valor elevado, etc.).

4.2. Arbitros

As competi¢Bes desportivas ndo acontecem por si mesmas. Em qualquer
modalidade em que seja organizado um calendario competitivo sao
necessarios arbitros que controlem adequadamente o0s eventos e
assegurem que os atletas tém todas as possibilidades de atingir o melhor
desempenho em competi¢des justas.

Tal como para os treinadores, é responsabilidade da federacdo assegurar
que os arbitros sdo recrutados e formados e que lhes é fornecida a
estrutura e o apoio necessarios para desempenharem as suas funcdes. O
trabalho dos arbitros deve ser coordenado de forma a que as competicdes
de todos os niveis contem com o numero e nivel apropriado de arbitros.
Para isso, é necessario que cada federacdo possua um programa nacional
de arbitragem de forma a promover o desenvolvimento adequado desta
classe de agentes.

4.2.1. Recrutamento

As estruturas da modalidade a nivel local (clubes, escolas, associacdes
regionais) desempenham geralmente um papel chave no recrutamento de
arbitros para o sistema da federacdo, visto que é ao nivel local que os
arbitros iniciam a sua actividade. Por isso, é fundamental que estas
organiza¢bes obtenham da federacdo todas as informacdes necessarias
(sistemas de certificacdo, oportunidades de formacdo, procedimentos de
avaliacao, etc.) de forma util para serem utilizadas na motivacao dos
potenciais arbitros. E importante ainda que as organizacdes de nivel local
tenham intervencdo através de sugestdes relativas ao desenvolvimento dos
arbitros da modalidade, que deverdao ser cuidadosamente consideradas
pelos responsaveis da federacao.

Idealmente, os arbitros deverao apresentar as seguintes caracteristicas:

Integridade, senso comum e tacto

Boa concentracdo e reaccdes rapidas

Firmeza e diplomacia

Conhecimento das regras e dos requisitos para as competicdes
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- Compreensado das necessidades dos atletas

As fontes tradicionais de arbitros sao familiares de atletas e, a semelhanca
do que acontece no recrutamento de treinadores, antigos atletas,
professores de escola e estudantes de educacdo fisica. A comunica¢do com
estes grupos € processada, tal como para os treinadores, através de clubes
e estabelecimentos de ensino, jornais, publicacdes desportivas e eventos
desportivos.

Arbitros de qualidade n3o sdo faceis de encontrar e exigem uma
quantidade relevante de tempo e esforco a desenvolver, por isso deve
haver um esfor¢co por assegurar a sua permanéncia activa na modalidade.
Para tal, a federacdo devera criar uma estratégia de retencao de arbitros,
incluindo ideias para premia¢do e reconhecimento do seu trabalho, como
por exemplo:

- Agradecimentos - instituindo a tradicdo de expressar um
agradecimento publico aos arbitros em todas as competicdes, desde as
de importancia mais reduzida até as de mais alto nivel

- Distribuicao de nomeacgdes - assegurando que as nomeacdes para
arbitragem nas principais competi¢cdes sao distribuidas de forma justa
por todos os arbitros qualificados

- Oportunidades internacionais - criando programas de intercambio
internacional mediante os quais um determinado numero de arbitros
exerce fun¢bes em competi¢cbes importantes em paises vizinhos,
enquanto alguns arbitros desses paises intervém em competicdes
nacionais importantes

4.2.2. Formacgao

O ideal seria que todos os arbitros em todos os eventos de todos os niveis
tivessem as mais elevadas qualificagdes e experiéncia. Na pratica isto ndo é
possivel e a verdade é que na maioria das competi¢cBes pelo menos uma
parte dos arbitros estara a adquirir experiéncia, como componente da sua
formacao.

A definicdo de uma carreira de arbitro baseada em niveis sucessivos de
formacao permite a federacdo organizar e controlar este processo. Sao
responsabilidades da federacdo neste ambito a definicao de curriculos de
formacao e modelos de avaliagdo tedrica e pratica, assim como a
organizagdo de cursos para cada nivel.
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De forma a assegurar padrdes uniformemente elevados na arbitragem das
competicdes da modalidade, algumas federacdes internacionais criaram
modelos de formacdo de arbitros, abrangendo por vezes nao sé a carreira
nas competi¢cdes internacionais mas também a de nivel nacional. Estes
modelos estabelecem requisitos, curriculos, competéncias e cursos para os
diferentes niveis de formacdo, facilitando o trabalho das federac¢fes
nacionais nesta area.

4.2.2.1. Carreira de drbitro

A estrutura de arbitragem ndo devera ser muito complexa, sendo trés
niveis provavelmente suficientes para a maioria das federac¢des. Para cada
nivel a federacdo devera disponibilizar um curriculo préprio, formadores
qualificados e materiais adequados para a formacao.

Na maior parte dos sistemas de certificacdo de arbitros, para além da
formacado teodrica, a evolucdo na carreira exigira determinados requisitos de
experiéncia pratica, medidos através do numero de competicdes em que
cada arbitro participou ou no numero de épocas desportivas em que esteve
activo. Por isso a federac¢do devera definir estes critérios para cada nivel e
estabelecer procedimentos para o registo adequado da actividade dos
arbitros.

A entrada na carreira de arbitro é usualmente feita através da participacao
num curso de primeiro nivel que proporciona aos novos arbitros as
competéncias basicas para apoiarem a arbitragem de competicdes.

Como orientacdo, apresentamos um modelo de uma carreira de arbitro
faseada em trés niveis nacionais, estabelecendo para cada um a sua
designacao, a carga horarias do curso de formacdo, os requisitos de acesso
e as competéncias pretendidas para os arbitros:

Nivel | Designacdo | Carga Requisitos de acesso | Competéncias
horaria
1 Assistente 20 h + dois | - Maior de 16 anos - Apoiar os arbitros de niveis
eventos de superiores no exercicio das suas
pratica e funcdes
avaliacao
2 Arbitro 40 h + dois | - Maior de 18 anos - Dirigir competi¢cdes de ambito

eventos de | - Filiacdo na federagdo | local e regional
praticae | - Minimode 1anoe5 | - Colaborar na formacao de

avaliacdo | competicbes de arbitros assistentes
pratica como - Coordenar equipas de
assistente assistentes
- Dominio - Desempenhar quaisquer
demonstrado nas func¢bes referentes ao nivel 1
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fun¢Bes de assistente

3 Arbitro 60 h + dois | - Filiacdo na federacdo | - Dirigir competi¢c8es de ambito
Nacional eventos de | - Minimo de 2 anos e | nacional
pratica e | 10 competicBes de - Assessorar a arbitragem de
avaliagdo | pratica como arbitro competi¢des internacionais no
- Dominio pais
demonstrado nas - Integrar o juri de recurso de
funcdes de arbitro competi¢Bes de ambito nacional

- Colaborar na formacao de
arbitros e assistentes

- Desempenhar quaisquer

2

4.2.2.2. Componentes da formagdo

Tal como para o treinador, os sucessivos niveis da carreira de arbitro
incluem formacao nas seguintes componentes:

- Teérica - abordando temas gerais, como o papel do arbitro, seguranca,
ética, etc.

- Técnica - abrangendo temas especificos da modalidade, como
regulamentos, equipamentos, organizacdo de competicdes, registo de
resultados, etc.

- Pratica - geralmente realizada total ou parcialmente em ambiente real
de competicao, levando os formandos a aplicar os conceitos
apreendidos nas componentes tedrica e técnica e a verem o seu
desempenho avaliado (por eles préprios, por colegas formandos e/ou
por formadores), tendo em conta factores como a concentra¢do, a
fiabilidade do seu trabalho, o conhecimento das regras demonstrado,
etc.

4.2.2.3. Equivaléncias

Os requisitos para equivaléncias na formacdo de arbitros devem ser
definidos nos regulamentos apropriados, mas em geral sdo menos
frequentes que na formacdo de treinadores, dada a especificidade da
formacao em arbitragem.

As equivaléncias elegiveis estardo normalmente associadas a formacdo
proporcionada pela federacdo internacional ou pela federacdo da
modalidade noutro pais, podendo surgir também situacbes de arbitros
formados pelas federacdes nacionais de outras modalidades através de
programas que possuam conteudos em comum com os da modalidade,
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especialmente a nivel de temas de base como a funcdo do arbitro, ética
desportiva, etc.

4.2.3. Organizacao

Uma estrutura organizativa e um planeamento eficazes sao essenciais para
0 sucesso do programa nacional de arbitragem. Existem dois grandes
modelos para a organizacdo de um programa deste tipo:

- Associacdo de Arbitros - o programa é gerido, em estreita colaboracdo
com a federacdao nacional, por uma organizacdo independente
constituida por associacdo dos arbitros da modalidade

- Conselho de Arbitragem - o programa é gerido pela federac¢do através
de um Conselho de Arbitragem que responde perante a Direccdo e
perante a Assembleia Geral da federacdo

A tendéncia é para que o segundo modelo seja adoptado pelas federac¢des,
ja que proporciona mais facilmente uma melhor coordenacdao entre a
arbitragem e as restantes actividades da federacao. Qualquer que seja a
op¢ao, o fundamental é que a estrutura seja funcional.

As actividades e responsabilidades da estrutura que gere o programa de
arbitragem incluem:

- Manter uma lista actualizada dos arbitros qualificados
- Gerir um sistema para certificacdao de arbitros

- Gerir um sistema de formacao e desenvolvimento de arbitros, incluindo
a elaboracao de curriculos, realizagdo de exames e organiza¢do de
cursos

- Controlar as nomeacdes de arbitros para as principais competicdes,
incluindo a gestao de despesas

- Apoiar os clubes, associacBes regionais e outras entidades relevantes no
desenvolvimento e gestdo de sistemas adequados para a nomeacgao de
arbitros para competicdes de base

- Gerir um sistema para o recrutamento, reconhecimento e premiacao
dos arbitros pelo seu servico em favor da modalidade e dos atletas
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4.3. Dirigentes

A classe dos dirigentes, ndo tendo fung¢des tdao especificas nem uma
progressao de carreira tdo definida como as classes dos treinadores e
arbitros, reveste-se de uma importancia especial visto que sao os dirigentes
guem assegura a gestdao e coesdo de toda a estrutura da modalidade, a
nivel de clubes, associa¢bes regionais e federacdo, abrangendo os
departamentos, sec¢des e comissdes existentes nestas organizacdes, e as
suas diferentes areas de intervencdo. Esta importancia sugere que 0s
dirigentes sejam alvo de um programa especifico de desenvolvimento
promovido pela federacdo, a semelhanca do que foi proposto para
treinadores e arbitros, o qual estabeleca medidas para motivar o
envolvimento de individuos com o perfil adequado em funcdes directivas e
proporcionar oportunidades de formacao de modo a desenvolver as suas
capacidades para o melhor desempenho dessas funcdes.

A formac¢do de dirigentes, tal como a de treinadores, deve ser
especialmente coordenada com a estratégia de desenvolvimento da
modalidade, visto que a criacdo de novos clubes e associa¢des regionais
exige, para além de treinadores qualificados disponiveis, dirigentes com as
capacidades adequadas para assumirem a sua lideranca.

4.3.1. Recrutamento

Enquanto o recrutamento dos treinadores e arbitros decorre em
continuidade (com maior intensidade nos periodos de preparacdo para
realizacdo de actividades de formacdo), o recrutamento dos dirigentes é
feito de forma muito pontual e muito caracteristica, visto que envolve
geralmente um processo eleitoral (excepto nos casos de nomeacdes ou
contratacoes).

Os principais responsaveis pelo recrutamento de novos dirigentes para
uma organizagao sao tipicamente:

- Individuos com especial iniciativa e espirito de lideran¢a, que se
identificam a si proprios como estando interessados nesse tipo de
envolvimento e recrutam outros potenciais dirigentes para constituirem
uma equipa

- Osdirigentes em fun¢des nessa organizacdo, ao procederem a formacao
de listas candidatas a eleicBes, tanto quando eles proéprios se
recandidatam como quando pretendem apenas assegurar a sucessao
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- Os dirigentes de organiza¢bes de ambito mais alargado das quais a
organizacdo em questdao seja membro, que procuram motivar o
desenvolvimento da modalidade em determinado nivel geografico (por
ex., dirigentes de federacdes a recrutarem dirigentes para clubes e
associa¢des existentes ou a criar, ou dirigentes do Comité Olimpico a
motivarem dirigentes para federac¢des nacionais)

De uma forma geral, os dirigentes deverdo apresentar, entre outras, as
seguintes caracteristicas de base:

- Bons conhecimentos da modalidade e da organizacdo a integrar

Bom relacionamento com a organizacdo e com os seus membros

Disponibilidade para o desempenho das suas func¢des

Capacidades organizativas

Entusiasmo, sensibilidade e integridade

De acordo com as funcdes especificas a desempenhar, sera importante que
os dirigentes possuam capacidades mais ou menos especializadas, por
exemplo nas areas financeira, administrativa, de recursos humanos,
formacgdo, marketing, comunicagao, juridica, etc.

Os dirigentes tém geralmente antecedentes em outras funcdes na
modalidade, muitas vezes como atletas, algumas vezes como treinadores
ou arbitros. Em outros casos a sua aproximagdo deu-se por serem
familiares de atletas ou por terem um envolvimento no desporto em
estabelecimentos de ensino ou a nivel comunitario.

Visto que a renovacdo constante de dirigentes se revela um processo
bastante ineficiente, ao exigir periodos alargados de conhecimento e
adaptacao e de redefinicdo de estratégias e procedimentos quando entra
uma nova equipa, é boa pratica assegurar uma continuidade minima nas
equipas directivas. Dessa forma sera garantida a transferéncia de
conhecimentos e experiéncias, evitando que se tenha de refazer trabalho
que ja tinha sido realizado. Para assegurar alguma continuidade, é
fundamental que se estabelecam mecanismos de motivacdo dos dirigentes,
gue passam por medidas como:

- Atribuicdo de funcBes de acordo com as aptidbes e preferéncias
individuais
- Estabelecimento de desafios para desenvolvimento de capacidades

- Reembolso de despesas elegiveis associadas a actividade directiva
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- Distribuicdo das nomeacdes para representacdes oficiais em eventos
desportivos e associativos de outras entidades, dando oportunidades de
contacto com individuos de especial interesse envolvidos no desporto

- Reconhecimento do trabalho realizado em reunibes dos oOrgaos
directivos

- Reconhecimento e agradecimento publico pelo trabalho desenvolvido,
através de publica¢des, referéncias em eventos especiais, atribuicao de
prémios ou nomeacdes especiais em Assembleia Geral

4.3.2. Formacao

Idealmente, os dirigentes deveriam ser individuos formados em gestdo
desportiva com conhecimentos minimos sobre as fun¢bes dos diversos
agentes desportivos (atletas, treinadores e arbitros) e bons conhecimentos
especificos sobre a modalidade (regulamentos, organizacdo nacional e
internacional, etc.).

Na realidade, os dirigentes desportivos tém as mais diversas formacdes,
ndo muito frequentemente na area desportiva, e acabam por evoluir nas
suas funcBes através da experiéncia, raramente recebendo algum tipo de
formacao mais formal. Ao contrario do que acontece normalmente nos
casos anteriores, os dirigentes iniciam-se usualmente na actividade sem
qualquer tipo de formacao especifica inicial.

Em geral, as federa¢des ndo investem tantos recursos na formac¢ao de
dirigentes como na formacdo de treinadores e arbitros. Isso nao significa
que o investimento nos dirigentes seja pouco vantajoso, mas sim que nao
tem havido percep¢dao de que se trata de uma area de intervencao
importante.

Existem programas de formacdo em gestdao desportiva para dirigentes das
federagdes promovidos pela Solidariedade Olimpica e por algumas
federagdes internacionais, que a federacao pode aproveitar.

No entanto, é fundamental que a federacdo desenvolva o seu proprio
programa de desenvolvimento de dirigentes, em conformidade com a
estratégia de desenvolvimento da modalidade. Nao fazendo sentido
estabelecer uma carreira de dirigente com sucessivos niveis de formacao
como nos casos anteriores, deverao ser definidas ac¢des de formacao tipo
abordando as principais funcdes e areas de intervenc¢ao dos dirigentes nos
diversos niveis organizativos: local (clubes), regional (associacdes) e
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nacional (federa¢do). Um sistema deste tipo poderia estar organizado da
seguinte forma:

Nivel Formandos | Formadores | Requisitos de acesso | Ac¢des de formagao
Local Clubes Associacdes - Dirigente de clube - Funcgbes directivas:
regionais filiado na associacdo | Presidente, Secretario

Geral, Tesoureiro
- Capacidades: lideranga,

Regional | Associa¢des | Federag¢des - Dirigente de gestdo, planeamento,
nacionais associacdo filiada na | reunides, relatorios, ...
federacao - Areas de intervengdo:
financeira, administrativa,
Nacional | Federa¢Bes | Comité - Dirigente de recursos humanos,
Olimpico federacdo filiadano | formagao,
Comité Olimpico desenvolvimento,

competi¢bes, marketing,
comunicacao, etc.

O adequado planeamento e gestdo de um sistema como este permitiria
fazer uma utilizacdo altamente eficiente de recursos escassos através de
um funcionamento em “escada”, servindo a formacdo nos niveis superiores
de base para a formacdo nos niveis inferiores (por ex., um curso para
secretarios gerais de federa¢des nacionais ministrado pelo Comité Olimpico
permitiria que os seus formandos fossem formadores em cursos
correspondentes para os dirigentes das associa¢bes regionais da sua
federagdo, que por sua vez seriam formadores dos dirigentes dos clubes da
sua regiao).

Dado que os conteludos das formagdes de dirigentes ndo sao
especialmente condicionados pelas caracteristicas de cada modalidade, o
Comité Olimpico (ou outra entidade agregadora do sistema desportivo)
devera assumir um papel especial coordenando a implementacao de um
sistema global de formacdo de dirigentes. Esta coordenacao devera evitar a
multiplicacao de esforcos paralelos semelhantes nas diferentes federac¢des,
mas ndo devera desresponsabilizar as federacdes da interven¢do nas
respectivas modalidades.

4.4. Atletas

A principal componente da formacao dos atletas acontece naturalmente na
actividade regular de pratica desportiva, no contacto diario com o
treinador. Ndo é frequente a realizagdo de ac¢bes de formacgao formais
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orientadas para atletas e, na verdade, essa ndo serd uma necessidade
prioritaria para o desenvolvimento da modalidade.

No entanto, hd que ter em conta que ac¢des de formacdao adequadamente
planeadas e realizadas poderdo contribuir fortemente para a melhoria dos
conhecimentos dos atletas em determinadas areas, capacitando-os para
melhor viverem a sua actividade desportiva. Por exemplo, poderdao ser
organizadas ac¢des centradas nos seguintes temas:

Técnica - transmitindo conhecimentos relativos a aspectos técnicos da
modalidade, a serem introduzidos na actividade regular com vista a
melhoria do desempenho desportivo

Nutricdo - recomendando medidas para manutencdao de habitos
alimentares saudaveis que proporcionem os nutrientes necessarios a
actividade fisica realizada

Etica - motivando para um comportamento exemplar, com total
respeito pelos regulamentos, pela verdade desportiva, pelos restantes
atletas e pelos outros intervenientes na modalidade (treinadores,
arbitros, dirigentes, espectadores, ...)

Doping - prevenindo os atletas acerca dos riscos do recurso a
substancias e métodos ilicitos para tentar melhorar o rendimento
desportivo, informando-os detalhadamente de quais as restri¢des
estabelecidas em regulamentos do Comité Olimpico Internacional e da
federacdo internacional e dos procedimentos utilizados no controlo anti-
dopagem

Regulamentos - explicando as regras da modalidade com impacto mais
significativo nas actividades de preparacdo e competicdao dos atletas, em
especial quando ha alteracdes das mesmas e € necessario actualiza-los

Imagem e comunicagdo - sensibilizando os atletas para questfes
relacionadas com a sua apresentacao publica, tanto em termos de
imagem pessoal como de forma de comunicar e mensagens
transmitidas, preparando-os especialmente para o contacto com o0s
meios de comunicacdo social
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1. DEPARTAMENTO DE DESENVOLVIMENTO

A importancia que a area de desenvolvimento assume para a maior parte
das federa¢des justifica a existéncia de um Departamento de
Desenvolvimento responsavel por planear e coordenar a implementacao de
iniciativas para promover o crescimento da pratica da modalidade no pais,
em conformidade com o plano estratégico definido para a federacao.

1.1. Composicao

A composicao do Departamento de Desenvolvimento sera variavel de
acordo com a situacdo e estratégia da federacdo: se se encontra ja
implantada em todo o territério nacional ou, pelo contrario, esta
concentrada em poucas regides, se assume o crescimento como uma
prioridade ou se antes estd dedicada ao rendimento desportivo de uns
poucos atletas, etc.

A responsabilidade global sobre a area devera ser assumida pelo Director
de Desenvolvimento, membro da Direccdo da federacdo, com as
correspondentes competéncias gerais:

- Indicar os restantes membros do departamento, a nomear pela
Direcgao

- Estabelecer a ordem de trabalhos e convocar as reunibes do
departamento

- Dirigir o departamento, garantindo o cumprimento das suas
competéncias, do orcamento e da estratégia da federacdo

- Assegurar a comunicacdo adequada das decisdes do departamento
- Representar o departamento no seio da federa¢ao
- Preparar relatérios para as reunides de Direccdo e da Assembleia Geral

Os colaboradores do departamento deverdo ser pessoas com alguns
conhecimentos e experiéncia na area da formacdo, idealmente abrangendo
minimamente as funcBes de dirigentes e de treinadores, em especial nos
casos em que estardo directamente envolvidos, no terreno, na orienta¢ao
de novos recursos humanos para a modalidade.

Em muitas federacBes serd uma boa estratégia a implementacdo de uma
estrutura humana de desenvolvimento com intervencdo nos diferentes
ambitos geograficos, organizada por exemplo da seguinte forma:
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Coordenador

Macional
[ I I
Coordenadaor Coordenador Coordenador
Regional 1 Regional 2 Regional 3
1
[ 1 |
Coordenador Coordenador Coordenador
de Clube 1 de Clube 2 de Clube 3
Ambito Entidade de suporte Designacdo da funcdo
Nacional Federacao Coordenador Nacional de
Desenvolvimento
Regional Associacdes regionais Coordenador Regional de
Desenvolvimento
Local Clubes Coordenador de clube

Esta estrutura podera ter um caracter permanente ou, por exemplo,
funcionar apenas numa fase de desenvolvimento inicial, sendo dissolvida a
partir do momento em que tenham sido cumpridos determinados
objectivos pré-estabelecidos.

Os elementos envolvidos nesta estrutura nacional de desenvolvimento
poderdo estar vinculados a actividade a tempo inteiro (sera mais
provavelmente o caso do coordenador nacional) ou apenas a tempo parcial,
em paralelo com outras actividades que desenvolvam dentro e fora da

modalidade.

1.2. Competéncias

As competéncias do Departamento de Desenvolvimento poderao ser, entre
outras, as seguintes:

- Definicdo do plano de desenvolvimento da federacao

- Coordenacdo da estratégia de desenvolvimento com a de outras areas
de trabalho da federacdo (em especial, formacdo, competicdes e
marketing)

- Implementacdo da estrutura organizativa de apoio ao desenvolvimento
da modalidade nos varios niveis geograficos

- Concepcao, implementacdao e promo¢ao da adesdao a programas de
desenvolvimento para os diferentes factores de desenvolvimento,
diferentes ambitos geograficos e diferentes entidades envolvidas
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- Garantia da existéncia de iniciativas de desenvolvimento para todas as
disciplinas da modalidade e para todas as categorias de atletas

- Organizacdo e incentivo a organizacdo de actividades de promocdo e
recrutamento na modalidade

- Concepcao e apoio a implementacdo de novos modelos de competi¢des
para o desenvolvimento da modalidade, nos niveis local, regional e
nacional

- ldentificacdo, concepcao e implementacao de novas ideias para a pratica
e desenvolvimento da modalidade

- Constituicdo de sub-departamentos para trabalharem em areas
especificas no ambito do departamento

- Estabelecimento de relacdes de cooperacdo com potenciais parceiros de
desenvolvimento (por exemplo, 6érgaos da administracao publica, clubes
desportivos, etc.)

Para uma estrutura geografica como a descrita atras, as competéncias
poderdo estar organizadas da seguinte forma para os diferentes niveis de
intervencgao:

Coordenador - Planeamento estratégico para o desenvolvimento da
Nacional de modalidade, em coordenag¢do com os restantes
Desenvolvimento membros do Departamento de Desenvolvimento e

com a Direccdo da federacao

- Coordenacdo do trabalho dos coordenadores
regionais, estabelecendo e controlando planos de
trabalho para desenvolvimento de cada regidao

- Coordenacado do trabalho com outros
departamentos e comissdes envolvidos em projectos
associados (por ex., cursos do Dept. de Formacao,
eventos do Dept. de CompeticBes, etc.)

- Representacao institucional da federacao perante
entidades eventualmente cooperantes para o
desenvolvimento da modalidade

- Quando apropriado, desempenho de fun¢des de
coordenador regional numa regiao

- Publicacao de documentos de desenvolvimento
(sobre treino, gestdo, programas, etc.) e de um
boletim regular

- Elaboracao de relatérios da actividade da estrutura
nacional de desenvolvimento, a apresentar a
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Direccao

Coordenador
Regional de
Desenvolvimento

Comunicac¢ao regular com os coordenadores de
clube da sua regiao

Aconselhamento dos clubes da regidao e controlo da
implementacdo de programas de desenvolvimento
Coordenacao da organizacdo de cursos de formacdo
adequados a nivel local e regional (treinadores,
arbitros e dirigentes)

Apoio na organizacao de competicdes e estagios a
nivel local e regional

Publicacdo e divulgacdo de documentos informativos
e técnicos de interesse regional

Identificacdo e actuacao face a oportunidades de
desenvolvimento (por ex., potenciais clubes)
Elaboracdo de relatérios da sua actividade, a
entregar ao coordenador nacional

Coordenador de
clube

Coordenacao do funcionamento geral da sec¢do da
modalidade no clube, organizando o trabalho dos
treinadores, definindo orienta¢8es para a formacdo
de turmas e horarios de actividade, etc.
Organiza¢ao de competicdes e estagios a nivel local
Divulgacao a nivel local das iniciativas de
desenvolvimento da federacdo e da associacao
regional, em especial das ac¢des de formacao
Promocdo da modalidade através de ac¢des de
divulgacdo e recrutamento a nivel local

Elaboracao de relatorios da sua actividade no clube,
a entregar ao respectivo coordenador regional

135



2. PLANO DE DESENVOLVIMENTO

A estratégia de desenvolvimento da federacdo deverd ser estabelecida
através da elaboracdo de um plano de desenvolvimento, num processo em
gue sucessivamente se efectue uma andlise da situacdo nesta area, se
estabelecam objectivos e se defina um plano de accdo e respectivo
orcamento.

Este plano é elaborado pelo Departamento de Desenvolvimento, mas deve
ser assegurada a participacdo dos diversos agentes envolvidos na
modalidade, de forma a motivar o seu comprometimento futuro, por
exemplo através da realizacdo de um congresso no qual seja discutida uma
proposta inicial e se aprovem orientacdes gerais para o plano.

O plano devera propor uma visao para o desenvolvimento da modalidade
num periodo de quatro ou cinco anos, definindo em concreto as iniciativas
a levar a cabo no ano seguinte.

2.1. Analise da situacao

A analise da situacdo na area de desenvolvimento devera centrar-se em
dados muito objectivos que quantifiguem a dimensdo e potencial da
modalidade, através de uma “fotografia” da situacao actual mas também de
uma analise da evolu¢do ao longo dos ultimos anos (por exemplo, ultimos
quatro anos).

Os dados mais objectivos disponiveis (ou que deverdao estar disponiveis)
acerca do desenvolvimento da modalidade sdo os numeros de filiados da
federacdo, tanto individuais (atletas, treinadores, arbitros e dirigentes)
como colectivos (clubes e associa¢des), analisados a nivel nacional e distrital
para os ultimos anos. A forma mais simples de serem apresentados é na
forma de tabelas, podendo ser calculados alguns indicadores interessantes
como taxas médias de crescimento de determinadas variaveis durante o
periodo analisado, ou taxas de implantagdo (como o numero de
associacOes dividido pelo numero total de distritos do pais), taxas relativas
(% de atletas juvenis, % atletas femininos, etc.) ou outros racios relevantes
(por ex., n° de atletas/treinador, n° treinadores/distrito,
n° treinadores/clube, n° clubes/distrito, etc.).
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Desenvolvimento nacional

Ano

n-4

n-3

n-2

n-1

Associagdes

Clubes

Atletas

Masculinos

Femininos

Veteranos

Seniores

Juniores

Juvenis

Arbitros

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Treinadores

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Dirigentes

De forma mais atractiva, poderao ser preparados graficos que apresentem

Desenvolvimento por distrito

Ano
Associacdes
Clubes
Atletas

Masculinos
Femininos
Veteranos
Seniores
Juniores
Juvenis
Arbitros
Nivel 1
Nivel 2
Nivel 3
Treinadores
Nivel 1
Nivel 2
Nivel 3
Dirigentes

n-4 n-3

n-2

n-1

a evolucdo de alguns indicadores e facilitem a sua analise.

Desenvolvimento desportivo 1999-2002
Namero de atletas

100%=138
':’J:;Jf;
100%=101 //
7 42% .@
i 9%
Veteranos 100%=76 qop 100%=74 <
1% ===z e
. 7% 5% 1
Seniores 50%
0 :’:
Juniores 57% 52%
: 39%
Juvenis 359% 42%,
1999 2000 2001 2002

137



A conveniéncia na existéncia de todos estes dados para um planeamento
informado do desenvolvimento da modalidade introduz uma motivacao
acrescida para a manutencdo de bases de dados completas e rigorosas dos
filiados da federacdo. Se estes dados ndo existirem, o processo de
identificacdo de necessidades e avaliacdo dos resultados obtidos sera
bastante mais dificil e menos rigoroso, limitando-se a uma analise
qualitativa baseada em informacdes subjectivas.

Outra ferramenta, mais qualitativa, que podera ajudar a identificar
necessidades e oportunidades de intervencao ao nivel do desenvolvimento
sdao as “piramides de desenvolvimento”, que de uma forma grafica
apresentam a a estrutura etdria dos atletas da federacdo - no caso da
“piramide etaria” - ou a estrutura organizativa da modalidade - no caso da
“piramide geografica”. De uma forma simplificadora, pode afirmar-se que,
idealmente, ambas as estruturas, etaria e organizativa, deverdo apresentar
uma forma aproximadamente piramidal.
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Na realidade, as formas das “piramides” podem aproximar-se mais de
outros objectos (como de um pido invertido ou uma arvore, nos exemplos
aqui inseridos), traduzindo determinadas caracteristicas relevantes das
estruturas representadas:
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- Uma pirédmide etdria com uma base truncada revela a auséncia de
camadas jovens que garantam o fornecimento de atletas as camadas
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mais velhas no futuro, enquanto se for o topo a camada truncada
significa que a modalidade nao da perspectivas de pratica no longo
prazo (claro que as razdes para estas situacbes podem ser
perfeitamente naturais no caso de algumas modalidades com
caracteristicas especiais)

- Uma piramide geografica com base truncada significa que a federacgao
se desenvolveu a partir do topo e conseguiu criar algumas associacdes
regionais, mas tem ainda muito trabalho a fazer no estimulo a
constituicao dos clubes, que devem ser os nucleos organizativos na base
da estrutura desportiva, aplicados diariamente na pratica desportiva
efectiva

Adicionalmente, o desenho de mapas com a representacdo esquematica
de indicadores de desenvolvimento é também uma forma sugestiva de
apresentar e analisar a informacao:

- Tanto por razdes tdao simples mas relevantes como a motivacao dos
recursos envolvidos na area do desenvolvimento (como pode ser o0 caso
do mapa que apresentamos, que poderia estar afixado em local visivel
na sede da federacdo, sendo colocada uma bandeira em cada distrito do
pais onde existe actividade da modalidade)

- Como em utiliza¢gdes mais sofisticadas (especialmente quando comegam
a estar acessiveis tecnologias de sistemas de informacao geografica), em
que sao atribuidas cores as diferentes regides do mapa, de acordo com
determinadas caracteristicas da modalidade na regido (por exemplo,
n° atletas, n° atletas/treinador, etc.).
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Para além dos factos numéricos, € importante que a analise da situacdo
inclua as estratégias que tém vindo a ser seguidas no ambito do
desenvolvimento, avaliando o seu éxito, apontando pontos fortes e fracos,
identificando factores de sucesso e obstaculos a actividade no passado e
sugerindo recomendac¢fes para o futuro, a adoptar na definicao do plano
de acc¢ao.

2.2. Estabelecimento de objectivos

E no estabelecimento de objectivos que maior importancia se deve dar 3
participacdo alargada dos diversos intervenientes na modalidade, visto que
é a fase em que se definem as orientacdes gerais para investimento de
esforcos, que deverdao estar de acordo com o plano estratégico da
federagdo e deverdo ser coordenadas com a estratégia noutros
departamentos.

Os objectivos para o desenvolvimento poderdo ser definidos, por exemplo,
nas seguintes categorias:

- Geral - descrevendo os objectivos gerais da federacdo para a area de
desenvolvimento, no médio prazo e em concreto para 0 ano seguinte
(por ex., “crescimento do sector juvenil”, “implantacdo da modalidade
em 80% dos distritos do pais”, ...)

- Organizagdao - propondo uma visdao de futuro para a estrutura
organizativa da modalidade, constituida pelas associacfes regionais e
pelos clubes de cada distrito nelas filiados, através de objectivos
qualitativos (por ex., “ desenvolvimento especial nos distritos do sul” ou
“nos distritos x, y e Z", “crescimento dos clubes existentes”), e
quantitativos (por ex., “alcance de uma média de trés clubes por
distrito”, “criacdao de trés novas associa¢des regionais”, ...)

- Recursos humanos - definindo a evolucao que se deseja alcangar nos
numeros de agentes desportivos filiados na federacdao, nas diferentes
categorias (grupos etarios no caso dos atletas, niveis de formacdo no
caso de treinadores e arbitros), a nivel nacional e distrital, em termos
qualitativos (por ex., “garantia do apoio técnico qualificado em todo o
pais”), mas também de forma quantitativa (por ex., “obtencdo de uma
meédia de quatro treinadores por distrito, havendo no minimo dois em
cada distrito”)

Uma forma simples e clara de estabelecer objectivos é o preenchimento de
tabelas que traduzam a evolucdo que se pretende alcancar para a pratica
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da modalidade nos anos seguintes. Deverdo ser criadas tabelas de
objectivos nacionais e também tabelas de objectivos por distrito, pelo
menos para os distritos de desenvolvimento prioritario, em especial
aqueles em que haja um investimento especial através de um coordenador
regional de desenvolvimento.

Objectivos de Objectivos de
desenvolvimento nacional desenvolvimento distrital
Ano n n+1 n+3 n+5 Ano n n+1 n+3 n+5
Associagdes Associagdes
Clubes Clubes
Atletas Atletas
Masculinos Masculinos
Femininos Femininos
Veteranos Veteranos
Seniores Seniores
Juniores Juniores
Juvenis Juvenis
Arbitros Arbitros
Nivel 1 Nivel 1
Nivel 2 Nivel 2
Nivel 3 Nivel 3
Treinadores Treinadores
Nivel 1 Nivel 1
Nivel 2 Nivel 2
Nivel 3 Nivel 3
Dirigentes Dirigentes

No estabelecimento dos objectivos é importante ter em conta algumas
orientacbes de partida que permitam tornar o processo o mais util e
realista possivel:

Alcance temporal - 0s objectivos quantitativos devem ser especificados
para um prazo suficientemente longo de forma a dar uma indicacao da
tendéncia que se procurara obter e da escala que se acredita que a
modalidade possa alcancar no futuro, mas ndao demasiado longo a
ponto de os valores propostos terem um grau de confianca
reduzidissimo, por poder haver multiplas alteracbes de factores
externos ou internos que os influenciem

Valores de referéncia - a partida poderia desejar-se um crescimento
infinito dos indicadores de desenvolvimento mas ha que ter em conta
que ndo € realista que isso acontec¢a, para o0 que poderdo servir de
referéncia as taxas de pratica da modalidade (por ex,
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n° atletas/milhdo de habitantes), e outros indicadores relevantes, nos
paises em que a modalidade se encontre mais desenvolvida

- Limitagdes de recursos - também ndo serd realista pensar que é
possivel apostar simultaneamente no desenvolvimento em todas as
frentes, visto que os recursos (humanos, materiais, financeiros, etc.) da
federag¢do sdo limitados, pelo que havera que analisar as capacidades e,
mantendo elevados graus de ambicdo, condicionar os objectivos a
atingir em funcao dessas capacidades

- Interdependéncia de indicadores - ao definir objectivos para
determinados indicadores ha que analisar que factores os influenciam e
de que forma a variacao desses indicadores podera afectar a evolucao
de outros (por ex., ndo fara sentido prever um crescimento para
cinquenta atletas em determinado distrito em que actualmente ndo
existe actividade da modalidade se ao mesmo tempo nao se apontar,
pelo menos, para a existéncia de um clube e de um treinador no distrito)

2.3. Definicao do plano de acgcao

Para alcancar os objectivos estabelecidos devem ser desenvolvidas
actividades especificas que permitam obter transformacdes ao nivel dos
diversos factores de desenvolvimento da modalidade.

O plano de accdo podera ser organizado em fun¢do dos factores que se
pretende desenvolver, para os quais sdo estabelecidos programas
especificos. Cada programa devera ser caracterizado através da
especificagdo dos seus objectivos, identificacdo dos destinatarios do
programa e dos critérios para implementacdo e definicdo de
procedimentos para a sua execuc¢do e avaliagdo. Como exemplo poderao
existir programas para os seguintes factores:

- Meios financeiros - propondo iniciativas concretas para aumentar os
recursos financeiros disponiveis para as actividades da modalidade,
explorando os diversos tipos de oportunidades de financiamento
(préprias, publicas e privadas)

- Meios materiais - de forma a melhorar as condi¢Bes materiais dos
clubes e atletas para desenvolvimento dos seus planos de preparacdo e
competicdo, através do acesso a uma maior variedade de instala¢bes e
equipamentos desportivos adequados a pratica da modalidade

- Actividades desportivas - procurando diversificar as actividades
realizadas no ambito da modalidade, por meio da organizacdo e
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incentivo a organizacdo de competicdes, estagios, accdes de promocgdo e
recrutamento, etc., e desenvolvendo esforcos no sentido de garantir a
melhor participacdo nessas actividades

- Estrutura organizativa - estabelecendo uma estrutura de
coordenadores de desenvolvimento a nivel nacional, regional e local e
promovendo a criacdo de novos clubes e associa¢Bes regionais da
modalidade e o desenvolvimento dos existentes, com base em apoios
materiais e humanos para melhoria das capacidades nos diferentes
distritos

- Recursos humanos - apoiando a qualificacdo dos agentes da
modalidade (atletas, treinadores, arbitros e dirigentes) através de
iniciativas de recrutamento e de formacado

Adicionalmente aos tipos de programas referidos, a federacdao podera
promover o desenvolvimento da modalidade apoiando os seus membros
em diversas outras areas:

- Consultoria na gestdo dos clubes ou associaces, disponibilizando
recursos humanos da federagao para apoio na definicdo dos melhores
modelos de funcionamento

- Apoio na negociacao de protocolos com terceiros, facilitando o acesso a
instalacBes ou outros meios de suporte a actividade na modalidade a
nivel local e regional

- Acesso a contratos com fornecedores concedendo condi¢cBes comerciais
vantajosas na aquisicao de equipamentos desportivos ou outros bens

- Apoio administrativo na organizacao de deslocacbes a provas ou
estagios fora da respectiva regiao ou no estrangeiro

- Acesso a recursos humanos especializados, através do estabelecimento
de protocolos com faculdades para disponibilizacdo de estagiarios de
areas relevantes para a actividade dos clubes ou associa¢des (por
exemplo, gestdo desportiva, treino, marketing, secretariado, etc.)

Como componente importante da estratégia ha que ter em conta as
oportunidades de desenvolvimento em cooperacdo com entidades que
partilhem parcialmente os objectivos da federacao e que possuam recursos
necessarios a actividade na modalidade. Nesse sentido, deverdo ser
estabelecidos protocolos de desenvolvimento desportivo que permitam
o intercambio de instalacBes, equipamentos, financiamento ou mesmo
meios humanos, tornando disponiveis para a modalidade recursos que de
outra forma seriam impossiveis de utilizar ou teriam encargos financeiros
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incomportaveis. Os protocolos deverdo ter em conta o0s interesses
partilhados das duas entidades, estabelecendo os objectivos a alcancar (por
ex., “desenvolvimento desportivo do distrito de...”), os deveres de cada uma
das partes (por ex., cedéncia de determinadas instala¢cdes desportivas por
uma parte e determinados treinadores pela outra) e o periodo de vigéncia
(por ex., um ano com renovac¢do automatica por periodos adicionais de um
ano em determinadas condi¢des), e devem ser assinados pelos devidos
representantes das entidades envolvidas.

Na definicdo do plano de accdao deve ser considerada também a
possibilidade de se efectuarem adendas ou correc¢bes aos regulamentos
da modalidade (em conformidade com as orientacBes da respectiva
federacdo internacional), de modo a encontrar soluc¢des alternativas para a
sua pratica, por exemplo tornando-a mais simples e acessivel para
iniciacdo, ou permitindo a utilizacdo de instalacbes ou equipamentos mais
facilmente disponiveis, ou criando formatos que despertem interesse
publico acrescido e contribuam para a promoc¢do da modalidade.

Para além dos programas de desenvolvimento da modalidade centradas no
sistema federado, a federacdo podera entender que € importante a
intervencdo na promo¢ao da modalidade em outros ambitos, onde possa
inclusive captar novos elementos ou obter acesso a infra-estruturas e
equipamentos para as actividades federadas. Para isso, podera criar
programas especiais como os seguintes:

- Desporto escolar - incentivo ao desenvolvimento da modalidade no
ambito da educacdo fisica e desporto nas escolas do ensino publico e
privado, promovendo a pratica desportiva regular e competitiva com
base em infra-estruturas e recursos humanos proprios das escolas

- Desporto universitario - apoio a criacdo de torneios e campeonatos
universitarios da modalidade, promovendo a sua realizagdo auténoma,
com apoio material e técnico da federa¢dao, ou em simultaneo com
outras competicSes do calendario oficial da federacao

- Desporto militar - colaboracdo na organizacdo de actividades da
modalidade no ambito da pratica desportiva em instituices militares

- Desporto comercial - assisténcia na implementacdo de projectos com
fins comerciais relacionados com a pratica da modalidade

A federacdo podera apoiar estes programas especiais, por exemplo, através
da cedéncia de:
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- Meios humanos qualificados para actividades nos outros sistemas (por
ex., treinadores da modalidade como professores de educacao fisica nas
escolas)

- Formacao dos meios humanos proéprios dos sistemas alternativos
- Instala¢®es ou equipamentos da modalidade pertencentes a federacdo

- Documenta¢dao (manuais, regulamentos, etc.) de apoio a formagdo e
pratica na modalidade

Para que o plano de ac¢do seja implementavel, é fundamental que os
programas e actividades propostos sejam detalhados de modo a estarem
bem definidos e serem facilmente postos em pratica. Por isso, cada
iniciativa deve ter associados 0s seus responsaveis, 0s prazos de execuc¢do
e 0S recursos necessarios para sua realizacao.

2.4. Orcamento

Por ultimo, deve ser elaborado um orcamento que identifique as despesas
e as receitas associadas as actividades de desenvolvimento previstas no
plano de accdo para o ano seguinte.

Na area de desenvolvimento as despesas incluem-se geralmente nas
seguintes categorias:

- Recursos humanos - remuneracao das pessoas intervenientes nas
actividades de desenvolvimento, nomeadamente o coordenador
nacional e os coordenadores regionais de desenvolvimento

- Instalagbées - despesas respeitantes a disponibilizagdo de instala¢des
desportivas para pratica da modalidade, no ambito de projectos de
desenvolvimento

- Equipamentos - valores devidos pela aquisicdo ou aluguer de
equipamentos desportivos para pratica da modalidade

- Transportes - despesas com deslocacBes associadas a projectos de
desenvolvimento (por ex., desloca¢cdes do coordenador nacional aos
distritos para acompanhamento de actividades)

- Documentagdao - gastos com publicacbes e outros documentos
necessarios para as actividades (por ex., folhetos de divulgacdo de
accdes de promocgdo e recrutamento)

- Comunicag¢dées - custos de comunicac¢des (correio, fax, telefone ou
Internet) relativas as actividades de desenvolvimento (por ex.,
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comunicacdo regular entre os diversos elementos da estrutura de
coordenadores de desenvolvimento)

Poderao ser directamente associadas as actividades de desenvolvimento
receitas provenientes normalmente das seguintes origens:

Taxas de filiacdo - receitas de taxas pagas a federacao por filiados
individuais (atletas , treinadores, arbitros e dirigentes) ou colectivos
(clubes e associa¢des) e que podem ser atribuidas ao desenvolvimento
de cada regido, sugerindo-se que sejam cobrados valores reduzidos, de
forma a ndo dissuadirem o envolvimento na modalidade, mas nao
nulos, para implicarem um comprometimento minimo por parte da
pessoa ou entidade que se filia

Inscricoes em actividades - receitas de taxas de inscricdo pagas a
federacdo por conta de inscricdes em actividades da modalidade,
devendo respeitar a filosofia descrita para as taxas de filiacdo
(normalmente, as receitas de inscricdes em competicdes e actividades
de formacdo sdo incluidas respectivamente nos orcamentos de
Competi¢cBes e de Formacao)

Subsidios - apoios financeiros ou outros concedidos por organiza¢des
desportivas (por ex., federa¢do internacional), pela administra¢do
publica (por ex., Secretaria de Estado do Desporto ou administracao
local) ou por outras organiza¢bes que promovam o desenvolvimento
desportivo

Trabalho voluntario - apoio das pessoas que disponibilizam o seu
tempo para trabalhar no desenvolvimento da modalidade, sem exigirem
qualquer tipo de remunerag¢do (por ex., coordenadores de
desenvolvimento a nivel nacional, regional ou local que trabalhem como
voluntarios)

Cedéncia de recursos - apoio de entidades (por ex., outras federagdes,
administracdo publica, estabelecimentos de ensino, etc.) que cedam
meios necessarios para actividades de desenvolvimento da modalidade
(por ex., instalagbes e equipamentos desportivos, veiculos, alojamento,
meios de comunicagdo, etc.), permitindo uma reduc¢do de despesas
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3. FACTORES DE DESENVOLVIMENTO

Como referido anteriormente, o plano de accdo para a area de
desenvolvimento pode ser organizado com base no conjunto de factores de
desenvolvimento da modalidade, aos quais estardo associadas iniciativas
concretas que levem ao crescimento nas diversas dimensdes. Estes factores
podem ser agrupados em cinco grandes grupos: meios financeiros, meios
materiais, actividades desportivas, estrutura organizativa e recursos
humanos.

3.1. Meios financeiros

A capacidade financeira de uma federacdo ocupa normalmente um lugar de
destaque nas preocupacdes dos dirigentes desportivos. E muito comum
que um acesso limitado a meios financeiros constitua a justificacao
principal para o reduzido dinamismo de uma modalidade. Evidentemente,
0s meios financeiros sao importantes por permitirem 0 acesso a recursos
materiais e humanos que se traduzem em actividade desportiva. Mas isso
ndo quer dizer que sejam imprescindiveis, pois &€ muitas vezes possivel
dispor dos recursos necessarios a actividade sem que aconteca qualquer
transacg¢ao financeira.

De qualquer modo, uma maior capacidade financeira sera sempre um
factor positivo no desenvolvimento desportivo, podendo encontrar-se
solug¢des através de varios meios:

- Préprios - receitas resultantes de taxas de filiacdo na federacdo e
inscricdes nas suas actividades, que deverao ser ajustadas as
capacidades financeiras dos participantes na modalidade

- Privados - recursos provenientes de entidades privadas, abrangendo
subsidios de organizacdes desportivas (Comité Olimpico, federacdo
internacional, ...), patrocinios de empresas que procurem um
envolvimento comercial no desporto e donativos de organizacdes que
partilhem dos fins da federacdo, para o que devera haver um trabalho
intenso de identificacdo de oportunidades, angariacdo de apoios e
servico as entidades financiadoras (através de relatorios, convites para
eventos, etc.)

- Puablicos - apoios concedidos pelo Governo ou pela administracao
publica regional ou local, justificando um esforco especial de
manutenc¢ao de boas relacdes com estes organismos, baseadas na
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comunicacdo regular, na definicdo clara dos diferentes papéis no
desenvolvimento do desporto, no respeito mutuo e na cooperagao

3.2. Meios materiais

Os meios materiais para a pratica de cada modalidade nem sempre estao
disponiveis conforme seria desejavel. No entanto, isso ndo deve servir de
motivo para que uma modalidade ndo seja praticada, havendo que
encontrar solucdes para tornar 0s meios necessarios disponiveis ou,
quando isso ndo é possivel, identificar meios alternativos que permitam a
pratica desportiva.

3.2.1. Instalagdes

Enquanto algumas modalidades podem ser praticadas sem qualquer tipo
de infra-estrutura de suporte (por ex., o atletismo de estrada), outras sao
altamente beneficiadas pela disponibilidade de instalacdes desportivas
adequadas e outras ainda exigem mesmo instalacdes especificas como
requisito imprescindivel para a sua pratica (por ex., piscinas para pratica de
natacao). Nestes ultimos casos, € evidente que o numero de praticantes
apresentara uma dependéncia significativa das instalacdes disponiveis para
a modalidade, pelo que devera ser um factor de desenvolvimento a contar
com especial atencao.

Para desenvolver este factor podem desenvolver-se esforgos
essencialmente nas seguintes frentes:

- Construgao - construindo de raiz novas instala¢des desportivas

- Recuperacao - renovando instalacdes antigas que ndo estivessem
utilizaveis devido ao seu estado de degradacao

- Alteracao - introduzindo alteracdes em instalacdes existentes mas
utilizadas por outras modalidades ou dedicadas a outras actividades
(por ex., alteracdo de um campo de basquetebol para permitir também
a pratica de voleibol, andebol e futsal)

- Adaptacao - adaptando a pratica da modalidade, de forma a manter as
suas caracteristicas essenciais, mas permitindo a utilizacdo de
instalagcBes ndo regulamentares (por ex., utilizacdo de um campo de
voleibol para pratica de badminton)

- Disponibilizagao - garantindo o acesso a instalacdes pertencentes a
outras entidades, por exemplo mediante o estabelecimento de
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protocolos de cooperacdo ou, quando haja capacidade financeira,
através do pagamento de taxas de utilizacao

3.2.2. Equipamentos

Na definicdo da estratégia da federacdo no ambito dos equipamentos
desportivos para pratica da modalidade, é importante estabelecer algumas
orientacBes de base:

Importancia dos equipamentos - tal como para as instala¢des,
também no que se refere a equipamentos o grau de dependéncia das
diversas modalidades é muito varidvel, desde as que podem ser
praticadas praticamente sem requisitos de equipamentos (por ex., a
maior parte das artes marciais) até aquelas que sem equipamentos
especificos ndo podem ser praticadas em absoluto (p. ex., ciclismo sem
bicicleta)

Interdependéncias entre instala¢des e equipamentos - muitas vezes,
a existéncia de equipamentos com caracteristicas minimas permite
superar a falta de instalacbes desportivas, constituindo uma alternativa
geralmente muito mais atractiva em termos financeiros (por ex., postes
e redes de voleibol podem ser instalados de forma temporaria ou
permanente sobre pisos bastante varidveis, ndo necessariamente
cobertos nem dedicados especialmente ao voleibol); por outro lado, em
muitos casos a disponibilizacdo de uma nova instalacdo obrigara a
obtencdo de equipamentos apropriados para que nela possa ser
praticada a modalidade

Equipamentos alternativos - tal como no caso das instala¢fes, podera
haver uma adaptacao da pratica da modalidade no sentido de se
poderem utilizar equipamentos diferentes dos estritamente
regulamentares

A disponibilizacdo de equipamentos para a modalidade é feita por dois
meios:

Aquisicdo - mediante o investimento de recursos financeiros em
equipamentos desportivos, para 0 que muitas vezes sera possivel contar
com apoios especificos de entidades desportivas ou publicas, ou mesmo
de patrocinios totais ou parciais por parte dos fornecedores, sendo
importante também explorar oportunidades de aquisicao conjunta em
grande escala para a modalidade, possibilitando a negociacdo de
condi¢bes comerciais vantajosas com os fornecedores
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- Cedéncia - através da disponibilizacdo temporaria ou permanente, sem
encargos para a federacdo (ou com encargos ndo relevantes), de
equipamentos necessarios a sua actividade que estejam na posse de
entidades com as quais sejam estabelecidos acordos de cooperacdo no
ambito do desenvolvimento desportivo (por ex., oferta de equipamentos
em segunda mao por parte da federa¢dao nacional de um pais préximo)

Os equipamentos disponiveis devem ser distribuidos pelos diversos
utilizadores finais (tanto no sistema federado - associa¢fes, clubes, atletas
- como fora dele - escolas, instalacdes desportivas publicas, etc.), utilizando
critérios objectivos e justos, em conformidade com a estratégia de
desenvolvimento da federacao.

3.3. Actividades desportivas

A pratica desportiva, através de actividades concretas, € o objectivo final de
qualquer programa de desenvolvimento desportivo, levando ao
recrutamento, motivacdo e desenvolvimento desportivo de atletas e outros
agentes, e também ao aumento da visibilidade publica da modalidade.
Podem ser organizadas actividades de diferentes tipos, com caracteristicas
e objectivos especificos, sendo afectadas por diversos factores para além
dos meios financeiros:

- Preparagdao - actividades de preparacdo desportiva, através do
estabelecimento de horarios regulares de treino ou organizacdao de
estagios, com atribuicdo de treinadores, instalacdes e equipamentos
(dependentes, portanto, dos programas para disponibilizacdo de meios
materiais e dos programas de formacao de treinadores)

- Competicao - actividades competitivas, de teste do desempenho dos
atletas da modalidade, com recurso fundamentalmente a meios
materiais e a equipas de arbitragem (dependentes também dos
programas para meios materiais e ainda dos programas de formacao de
arbitros)

- Promog¢ao - demonstracdes da modalidade procurando aumentar o
conhecimento por parte dos seus diferentes publicos: potenciais atletas,
espectadores, patrocinadores, meios de comunicacdo social,
administracdo publica, etc. (tipicamente, dependentes de meios
materiais e de atletas disponiveis para exibicao)
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3.4. Estrutura organizativa

Uma estrutura sélida e funcional € um requisito basico para o suporte
organizativo aos diferentes grupos de agentes desportivos e diferentes
actividades desportivas da modalidade. A estrutura organizativa é
influenciada pela disponibilidade de dirigentes devidamente qualificados (e
portanto pelos programas de formacdo de dirigentes) e influencia
significativamente a capacidade organizativa em cada nivel (local, regional e
nacional) e portanto as actividades realizadas.

O desenvolvimento deste factor € obtido através da actuacdo nos seguintes
ambitos:

- Estrutura de coordenadores de desenvolvimento - implementacdo
de uma estrutura prépria com um coordenador nacional, vinculado a
federag¢do, e coordenadores regionais, vinculados as associacdes
regionais dos distritos de desenvolvimento prioritario, promovendo
ainda a formacdo de coordenadores de clube para colabora¢dao com a
estrutura de coordenadores da federacao

- Associagoes - incentivo a criacdo de associacdes em regides onde ainda
ndo existem (por incentivo a organizacdao dos clubes da regido para
formacdo de uma associa¢ao ou, quando nao exista ainda actividade na
regido, nomeacao de um coordenador regional de desenvolvimento que
promova o arranque) e ao desenvolvimento das existentes, com base
em accles de formacdo para dirigentes desportivos e no trabalho dos
coordenadores regionais de desenvolvimento

- Clubes - estabelecimento de incentivos a constituicao de novos clubes e
desenvolvimento dos existentes (por ex., mediante apoio financeiro,
material ou técnico, ou através da criagdo de um “kit novo clube” que
inclua o fornecimento de documentacdo basica sobre a modalidade -
estatutos e regulamentos - e 0 acesso a um curso de treinador e a
equipamento basico para arranque da actividade)

3.5. Recursos humanos

Podemos dizer que os recursos humanos envolvidos numa modalidade sao
ao mesmo tempo factores de desenvolvimento e desenvolvimento
propriamente dito:

- Por um lado, os atletas sdo o elemento central do desporto, e portanto
sdao o indicador de desenvolvimento desportivo por exceléncia,
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juntamente com os restantes agentes (treinadores, arbitros e dirigentes)
que dao suporte a actividade dos atletas, tendo uma dependéncia
directa ou indirecta da generalidade dos factores de desenvolvimento

Por outro lado, estes recursos humanos, através do seu papel no
desporto, contribuem para a angariacdo de novos elementos para o
desporto, seja atravées da organizacdo de actividades (treinos,
competi¢bes, formacgdes, etc.), seja simplesmente através da funcao
motivadora do seu exemplo na participagao em diversas funcdes nessas
actividades

O desenvolvimento directo dos recursos humanos é basicamente obtido
através da actua¢dao no ambito do recrutamento e da formacgao:

Recrutamento - actividades orientadas para a angariacao de novos
agentes para a modalidade, sendo mais habitualmente realizadas sob
uma forma competitiva para atletas e associadas a ac¢des de formacao
para os restantes agentes

Formagao - accles, cursos e semindrios visando a melhoria das
capacidades das diferentes classes de recursos humanos envolvidos na
modalidade, em geral recorrendo a agentes de qualificagdes mais
elevadas, a instalacdes desportivas e outras, e a documentacdo
especializada
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Este Manual de Gestao Desportiva oferece a gestores
envolvidos em todos os tipos de organizacdes e projectos
desportivos, em particular federacdes, ferramentas praticas
para desenvolver projectos de sucesso, com resultados
concretos a promover desenvolvimento desportivo (mais
atletas, mais clubes, mais eventos, etc.) através de boas
praticas de planeamento e gestao.

Nuno Delicado é fundador da Sportimpact. Em 2003 liderou
projectos de desenvolvimento desportivo para o Comité
Olimpico Internacional para criar o Comité Olimpico Nacional
de Timor-Leste e reestabelecer o Comité Olimpico do
Afeganistao. Este manual traduz as licdes desses projetos,
assim como experiéncias anteriores na Federac¢do Portuguesa
do Pentatlo Moderno. Nuno é Mestre em Gestdo de
Organiza¢bes Desportivas (MEMOS) pela Université Claude
Bernard e tem um MBA com distin¢gdo do INSEAD.

A Sportimpact é uma empresa social com a missao de
promover o desenvolvimento humano através do
desporto, para criar um mundo mais pacifico e desenvolvido,
com oportunidades iguais para todos. Os fundadores sdo
experts em gestdo do desporto, empreendedorismo social e
gestdo de conflitos, com uma diversidade de experiéncias
internacionais desenvolvendo o desporto em paises como
Timor-Leste, Afeganistdao, Panama, Espanha e Portugal.
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