 MVEGUEIRETE
Diretores

Técnicos

FIFA




e ——

— A 1
e WP - ESis = igra
i I ;s s e Sy , , R e e e e N

‘m‘lt‘n'-..;_ ’ ;
| | Y —— " o i : — f—— | &g
AEna - - = -

I=i=F

e A

- NN S e :
=R ‘f:g'a%\ N e WERTL S| -

y
\«t"




O desenvolvimento técnico é primordial na
construcdo do futebol do futuro e, como tal,
é uma das dreas mais importantes em qualquer
associacdo de futebol. E um processo a longo
prazo, em que a Visdo, a perseveranca, a
estabilidade e a continuidade sao necessarias
para a obtencdo de resultados. O diretor técnico
desempenha um papel fundamental neste
processo, ao definir e liderar o programa nacional
de desenvolvimento técnico do pais. E para a
parte técnica, o que o secretario-geral é para a
parte da administracdo e as principais atividades e
responsabilidades concentram-se no aumento do
numero de jogadores, desenvolver o futebol juvenil
e feminino, melhorar a formacédo de treinadores,
bem como investigacdo e documentacao.
Com a introducdo do novo programa de
desenvolvimento "FORWARD 2.0" da FIFA, a
posicao de diretor técnico da associacdo membro
tornou-se ainda mais importante para a analise,
planeamento, implementacdo e monitorizagao
de varios projetos. O principal objetivo deste
manual é ajudar o diretor técnico na gestdo da
sua atividade didria. Nao pretende ser completo,
mas oferece ao leitor orientagdes e metodologias
para a autoaprendizagem e autodesenvolvimento.
Espero que este manual ajude todos os diretores
técnicos na sua atividade diaria e contribua para
o desenvolvimento futuro do futebol a nivel
mundial.

Gianni Infantino
Presidente da FIFA

Estando o desenvolvimento do futebol no
centro da missdo da FIFA, é crucial que o
potencial de cada associacdo membro seja
maximizado nesta area. O desenvolvimento
sustentavel é uma abordagem a longo prazo
e requer dedicacao, confianca e paciéncia,

juntamente com continuidade de funcoes.

Os diretores técnicos definem e dirigem os
programas nacionais de desenvolvimento
técnico do seu pals e a sua funcao é, a sua
maneira, tdo importante para a organizagao
como o do secretério-geral.

Arséne Wenger
Chefe de Desenvolvimento Global de
Futebol




Introducao

Este manual é o produto do trabalho realizado pela FIFA no dominio do desenvolvimento técnico e da
formacao durante os Ultimos anos. O processo de redacdo envolveu um painel composto por Diretores
Técnicos (DTs), peritos em desenvolvimento técnico e lideranca técnica de todos os continentes e trazendo
consigo uma rigueza de conhecimentos derivados do trabalho constante no campo. O manual destina-
se particularmente aos Diretores Técnicos e pessoal sénior do departamento técnico das federacdes de

futebol.

Ambito do manual

O objetivo principal do presente manual é fornecer
uma ferramenta que permita a autoaprendizagem
e o autodesenvolvimento. O documento nao
pretende ser completo nem responder a todas as
questdes e problemas que possam surgir em todas
as associacdes membro (AM) a nivel mundial. Em
vez disso, propde um conjunto de metodologias
de valor comprovado e uma série de referéncias
cruzadas (relacionadas com material da FIFA e
outras fontes), que fornecerado ao leitor orientacoes
pertinentes e o/a ajudardo a encontrar o que
procura.

Um objetivo secundario do manual é fornecer
material de aprendizagem para as sessoes
de formagdo e seminarios da FIFA que visam
especificamente os Diretores Técnicos. O manual
serd utilizado durante a preparacdo, execucao e
acompanhamento de cursos e eventos, juntamente
com apresentagdes relacionadas em PowerPoint
e material especifico. A concecdo do manual
permite ao Diretor Técnico transformar este
recurso num manual especifico para o seu préprio
desenvolvimento, acrescentando recursos adicionais
de informacao que se relacionem com os mesmos
no seu préprio contexto

Em adicdo, o manual cria um enquadramento
geral para outros manuais técnicos que foram
desenvolvidos pela FIFA nos Ultimos anos e que
abrangem praticamente todos os aspetos do
dominio técnico (futebol feminino, futebol de
formacao, futebol juvenil, etc.).

Embora a definicio de padrées para o

desenvolvimento técnico ndo seja um objetivo do
manual, a criacdo de padrées comuns
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entre diferentes associacbes membro é um dos
resultados esperados, levando assim a uma
abordagem mais homogénea do desenvolvimento
do futebol em determinadas regides do mundo.

Como utilizar o manual

O manual para os Diretores Técnicos esta
presentemente disponivel em papel ou em formato
eletronico (O Centro de Formacdo da FIFA). Foi
concebido como um instrumento pratico que
permite ser consultado sobre a necessidade através
de uma tabela de referéncia facil. Por exemplo,
os Diretores Técnicos que estejam principalmente
interessados em estabelecer um processo de
monitorizacao e avaliacao, podem aceder facilmente
ao Capitulo 8 e compreender o seu conteddo sem
ler previamente a duzia de paginas que a precedem.

No entanto, o documento tem também uma
coeréncia global e pode ser lido do principio ao fim.
Isto exigird mais tempo e é mais indicado para uma
abordagem de aprendizagem sistematica. Embora
isto possa requerer mais tempo, proporciona uma
base sélida para aprofundar o tema.

Tal como o ambito do manual, este é um recurso a
ser desenvolvido para as suas préprias necessidades
e como tal deve ser desenvolvido/acrescentado e
anotado (dentro da caixa de ferramentas) para se
relacionar com o seu préprio desenvolvimento no
contexto da sua prépria funcao.

P Incentivamos todos a consultar o Capitulo

9 para apoio ao seu proprio crescimento
profissional como Diretor Técnico.

Conteudo do manual

O manual é composto por 9 Capitulos, conforme explicado abaixo. Os Capitulos 5, 6, 7 e 8 estao
fortemente ligados entre si, uma vez que se relacionam com as quatro fases do ciclo do projeto. No final
deste capitulos podemos encontrar um exemplo que explica melhor o contetido de cada capitulo de uma
forma prética e ajuda a colocar a teoria num contexto quotidiano. No final de cada capitulo encontra-se
uma caixa de ferramentas relacionada com o seu préprio crescimento profissional e recursos para apoiar
o0 seu desenvolvimento.

Funcéo e responsabilidades do Diretor Técnico
Este capitulo define em poucas palavras qual é a funcdo do Diretor Técnico e o seu perfil. Introduz
também o conceito de Plano de Desenvolvimento a Longo Prazo que sera aprofundado no Capitulo 6

O cargo de Diretor Técnico dentro da Associacao Membro

Este capitulo identifica os aspetos-chave relacionados com a posicao hierarquica do Diretor Técnico
dentro da associacao de futebol, em particular: a posicdo no organograma, a interacdo com os outros
departamentos e as relacdes com os membros eleitos.

Configuracdo do Departamento Técnico
Este capitulo explica as funcdes de gestdo do Diretor Técnico perante o departamento técnico, bem
como as suas responsabilidades em matéria de recursos humanos, gestao financeira e logistica.

Contactos e relacdes externas

Este capitulo contém uma andlise das relagdes entre o Diretor Técnico e as partes interessadas, tais como
treinadores, clubes, associacoes/ligas regionais, autoridades governamentais e outras instituicdes. Oferece
também algumas informacbes basicas sobre as relacdes de trabalho com a FIFA e o seu Departamento
de Desenvolvimento.

Andlise do ambiente do futebol
Este capitulo centra-se na primeira etapa do ciclo do projeto (andlise), identificando os elementos-chave
para uma anélise do ambiente do futebol num determinado pais e os fatores que tém de estar envolvidos.

Estratégia e planeamento
Este capitulo centra-se na etapa estratégica do ciclo do projeto, particularmente na definicdo da
estratégia a longo prazo (4 anos) e do plano de acdo anual.

Implementacdo (dominios de atividade)
Este capitulo analisa a fase de implementacdo e contém uma lista detalhada de todos os aspetos do

trabalho do Diretor Técnico. E dada prioridade & formacao, licenca para trabalhar como treinador, equipas

nacionais de jovens, academias e competi¢des de desenvolvimento. Para as matérias em que existe um
manual separado (por exemplo, futebol feminino ou juvenil), é feita referéncia a literatura pertinente.

Monitorizacao e avaliacao
Este capitulo trata da ultima etapa do ciclo do projeto: avaliacdo e monitorizacdo. Analisa os mecanismos
de controlo a curto/médio/longo prazo e explica a funcdo de supervisdo das comissdes permanentes.

Como crescer profissionalmente
Este capitulo centra-se na necessidade de o Diretor Técnico desenvolver constantemente os seus
conhecimentos e competéncias através da autoaprendizagem, contactos entre colegas e formacao formal.
Este capitulo é um tema comum que percorre 0s recursos para apoiar 0 seu proprio desenvolvimento e
transferéncia de conhecimentos.
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B 1. Estratégia nacional para o futebol e
desenvolvimento técnico

Cada associacao membro (AM) é Unica, este é um principio do desenvolvimento da FIFA, e cada associacao
membro tem de encontrar a sua propria forma de respeitar o passado e a realidade do futebol no seu pafs, a
independéncia dos clubes, associacdes regionais e outras partes interessadas.

Normalmente, o comité executivo da associacao devera ser o principal impulsionador de todo o processo,
aprovando um plano estratégico global. Por conseguinte, é fundamental que o presidente da associacéo, o
secretario-geral (SG) e o diretor técnico (DT) para a parte técnica da estratégia, estejam plenamente envolvidos
no processo de planeamento.

Se ja existir uma estratégia ou um plano de desenvolvimento a longo prazo (PDLP), é essencial que o Diretor
Técnico compreenda o plano estratégico e o processo realizado pela associacdéo membro para o desenvolver.
Devera dedicar algum tempo a compreender e discutir o plano com o Secretario-Geral para ficar plenamente
informado. Isto serd vital para o desenvolvimento de uma filosofia de jogo e de treino ou de outros programas
técnicos para o futuro.

FIFA - Desenvolvimento do jogo
A FIFA, com a sua responsabilidade para com os seus membros e com as suas obrigacoes estatutarias,
tem de contribuir para o desenvolvimento do futebol através das suas associacdes membro. Os principais
objetivos sao (artigo 2° dos Estatutos da FIFA):

A. melhorar constantemente o jogo de futebol e promové-lo globalmente a luz dos seus valores
unificadores, educativos, culturais e humanitarios, particularmente através de programas de juventude
e desenvolvimento;

B. organizar as suas proprias competicoes internacionais;

C. elaborar regulamentos e disposicoes que regem o jogo de futebol e assuntos afins e assegurar a
sua aplicacao;

D. controlar todo o tipo de futebol associativo, tomando as medidas adequadas para evitar infracoes
aos Estatutos, regulamentos ou decisées da FIFA ou das Leis do Jogo;

E. envidar esforcos para assegurar que o jogo de futebol é disponibilizado e dotado de recursos para
todos os que desejam participar, independentemente do sexo ou da idade;

F. promover o desenvolvimento do futebol feminino e a plena participacdo das mulheres em todos os
niveis de governacao do futebol; e

G. promover a integridade, a ética e o fair play com vista a prevenir todos os métodos ou praticas,
como a corrupgao, o doping ou a manipulacao de jogos, que podem comprometer a integridade dos
jogos, competicdes, jogadores, funciondrios e associacdes membro ou dar origem a abusos do futebol

associativo.

Estes objetivos basicos constituem as bases de todas as atividades da FIFA, mas é o jogo de futebol que
continua a ser o cerne dos programas de desenvolvimento da FIFA. A principal responsabilidade da FIFA
é criar o enquadramento para reger as relacbes entre os muitos intervenientes no futebol, definir as
macroestruturas do futebol mundial e apoiar e orientar estas estruturas e intervenientes para que possam
gerir e desenvolver melhor os aspetos do jogo.
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Programa de Reforco das Capacidades da FIFA

A FIFA ird concentrar-se proactivamente na capacitacao daqueles que estao
dentro das associacdes membro que tém um papel fundamental na conducao
do desenvolvimento do futebol. O principal objetivo desta iniciativa é colocar
as Associacdes Membro numa melhor posicao de terem cursos realizados pelos
seus proprios educadores (formados pela FIFA e/ou pelas confederagdes). O
programa da FIFA sobre capacitacdo técnica baseia-se num importante pilar:
oferecer apoio de uma forma eficiente, feito a medida das necessidades de
cada associacdo membro. A fim de introduzir esta nova abordagem, a FIFA
elaborou um catélogo abrangente de atividades e servicos desde o nivel de
formacao até ao nivel de elite, tanto para o futebol masculino como para o
feminino.

O processo baseia-se numa abordagem em trés passos:

e atividades regionais para os lideres técnicos das associacbes membro
(Diretores Técnicos, Responsaveis Técnicos, Treinadores Principais, Futebol
de Formacao, Futebol Feminino) e treinadores-educadores;

e consultoria, orientacdo e mentoria individuais estardo disponiveis para
satisfazer as necessidades especificas destes lideres técnicos e treinadores-
educadores; e

®  cursos para temas especiais tais como guarda-redes, futsal e futebol de
praia.

Planeamento estratégico

A importancia do planeamento estratégico para qualquer associacdo membro
da FIFA estd claramente relacionada com trés das principais funcoes da
associacdo membro:

e governar o futebol no seu territério (cumprindo os objetivos estatutarios
da associacdo: melhorar, promover, governar e controlar o futebol e
proteger o jogo);

e desenvolver o futebol no seu territério (direcdo técnica nacional,
desenvolvimento da participacdo e desempenho no futebol);

e administrar o futebol dentro do seu territério (financiamento e gestao
das atividades da associacdo, gestdo financeira, desenvolvimento de
atividades administrativas e comerciais).

O crescimento do futebol como desporto, em adicao, como evento e atividade
de lazer e como centro de atividade comercial nas ultimas décadas tornou o
trabalho diario das associagdes membro da FIFA ainda mais complexo. As
associagdes membro tém agora de gerir 0s seus proprios sistemas e reformas
de governacédo, tal como qualguer outra empresa ou organizacdo. Uma
estratégia ou um plano de desenvolvimento a longo prazo sdo ferramentas
muito importantes para alcancar resultados eficazes no desenvolvimento do
futebol.

8 TD Handbook

Em termos simples, o planeamento estratégico
envolve a determinacdo de objetivos e o
desenvolvimento de planos para os alcancar. Uma
estratégia ou um plano de desenvolvimento alongo
prazo (PDLP) definira as ambicoes da associacdo e
fornecerd um roteiro claro sobre como as alcancar,
tendo considerado quais 0s recursos que Sao
necessarios e quando e como os utilizar. Tal como
a importancia dos planos de construcao para
novos edificios, no desenvolvimento de um plano
estratégico, a Associagdo Membro possuird um
instrumento de gestao essencial que lhe permitira
melhorar em todas as areas da organizacao.
Tornar-se-a o projeto da associagdo para 0 Sucesso.

Uma estratégia é normalmente dirigida pelos
executivos superiores de uma organizagao,
com énfase na determinacdo da missao, visdo e
objetivos globais da empresa. O planeamento
estratégico é também um processo continuo,
em que a gestdo realocando continuamente os
recursos para as iniciativas que necessitam de ser
priorizadas.

Um plano de desenvolvimento a longo prazo tem
como objetivo estabelecer o processo pelo qual o
plano estratégico serd alcancado. Trata-se de alinhar
0 seu projeto para se adaptar aos seus objetivos
estratégicos e coordenar os departamentos para
que estejam em sintonia e prontos para atingir
as metas das organizacées. Ao contrario do
planeamento estratégico, o planeamento a longo
prazo tem normalmente um prazo, muitas vezes
superior a cinco anos, dependendo do objetivo
estratégico que tenta alcancar.

O planeamento em ambos os sentidos, tem de
explicar o que uma associacdo membro quer
alcancar no futebol no pais e como chegar |4 (visao,
missdo, objetivos e planos de implementacdo). E
uma definicdo da identidade futebolistica e um
terreno comum para todos os intervenientes na
associacdo membro.

e Como instrumento de tomada de
decisao, ajudara a avaliar as circunstancias
e oportunidades em relacdo a sua visao

“ .\
o ¥
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e objetivos; como navegar e gerir as
circunstancias para que nao tenham impacto
no bem-estar da associacao a longo prazo;
se a associacao tem 0s recursos necessarios
(fundos e pessoal) para gerir as circunstancias
ou procurar oportunidades; e se ha tempo
suficiente, tendo considerado todas as outras
atividades a realizar, para procurar estas novas
oportunidades.

e Como roteiro, o plano de desenvolvimento
da associacio membro é a base e o
ponto de orientacdo para todos os outros
projetos, como o desenvolvimento técnico,
administracdo, marketing e patrocinios,
financas e comunicacao.

e Um plano de desenvolvimento também
pode ser utilizado como um valioso
instrumento de comunicacdo, demonstrando
ao mundo a ambicdo, foco e capacidade da
associacao.

e Em ultima analise, proporcionarda uma
janela para a associacdo, apresentando
a associacdo como profissional, focada,
consciente do seu ambiente e papel, com
uma visao e objetivos claramente definidos,
€ Uma compreensao sobre como os alcancar.

Se for gerido adequadamente, o processo de
planeamento é, em si mesmo, muito benéfico
para a organizacao. Na verdade, reforcard e
acentuard a compreensao do ambiente, desafios,
oportunidades, partes interessadas e recursos da
associacao. Esta "linha de base" de informacéo
é fundamental para melhorar a capacidade de
gestao global da associacao.

Para melhorar nesta area, a FIFA obriga todas as
associagdes membro a desenvolver uma estratégia
ou um plano de desenvolvimento a longo prazo e a
usar isto como a sua base do seu trabalho. O Comité
de Desenvolvimento da FIFA tem de aprovar um
contrato de objetivos acordados, estabelecendo
o planeamento para o desenvolvimento de cada
associacao ao longo de dois a quatro anos. Esta
condicdo é o primeiro critério a ser apoiado
pelo programa de desenvolvimento do futebol
"Forward" da FIFA.



Cada associacdo membro é Unica. Os planos estratégicos devem ser sempre essencialmente individuais
e especificos. Isso significa que no seu processo de planeamento: Nao deve "copiar e colar” o que as
outras associacdes membro fizeram, desenvolva a sua prépria! Existem enormes riscos quando tenta
implementar um plano baseado em “copiar e colar" o plano de outra pessoa, em vez de um plano feito
a medida da sua associacdo membro e mais adequado as circunstancias especificas do pafs.

O planeamento a longo prazo é, antes de mais, um esforco de equipa que nao deve ser feito isolada ou
individualmente. O envolvimento de pessoas chave da sua associacao é a melhor garantia de que terd
em conta todos os aspetos criticos para o desenvolvimento bem-sucedido da sua organizacao. Além
disso, a relagdo da associacao com as partes interessadas sera reforcada se estas se sentirem envolvidas
no desenvolvimento do plano estratégico. Envolver as partes interessadas é demonstrar-lhes o seu valor
para o desenvolvimento. Para o sucesso do plano estratégico sera necessario que cada pessoa e grupo
tenham uma compreensdo clara dos seus papéis e responsabilidades na sua criacao, planeamento e
implementagao, como ilustrado abaixo:

e Definicdo da orientagdo estratégica a longo prazo e aprovacao do plano

Comité )
, de desenvolvimento.
Executivo L BN -

e Monitorizacdo do desempenho em relagao a estratégia.

Comissoes e Apoio ao processo de planeamento com competéncia especializada

permanentes (estatutos, financas, marketing, comunicacao).

e Definicdo da missao e visao da associacao.

Presidente e Consulta as partes interessadas.

e Supervisdo do processo estratégico e implementacao.

e "Gestor de projeto" para o processo de planeamento completo.

- e Consulta as partes interessadas.

Secretario-Geral L . o
e Apoio a implementacdo e monitorizacdo do plano.

e Lligagdo entre o comité executivo e a administracao.

e Consulta aos intervenientes técnicos - Desde a formacao até a elite.
e Definicdo e defesa do(s) plano(s) de desenvolvimento técnico.
: o ¢ Filosofia do jogo e de treino.
Diretor Técnico - . P
e Implementacdo e lideranca do plano de desenvolvimento técnico.
e Apresentacao de relatérios ao Secretdrio-Geral do progresso do plano

estratégico.

e Desenvolvimento e implementacdo de planos de acao técnica.
Pessoal do L -
e Monitorizagdo e avaliacdo dos planos dos departamentos.

Departamento Técnico

e Apresentacdo de relatérios ao Diretor Técnico sobre o progresso dos planos.

O Secretério-Geral e o Diretor Técnico desempenham papéis-chave no processo de planeamento. O
Secretario-Geral é responsavel pelo apoio e monitorizacdo do desenvolvimento da estratégia nacional
do futebol, da sua implementacdo e avaliacdo. Por conseguinte, é um construtor e responsavel pelo
recrutamento e lideranca do pessoal da associacdo membro e pela atribuicdo de recursos. O Diretor
Técnico tem de definir e liderar os programas nacionais de desenvolvimento técnico, especialmente uma
filosofia de jogo e de treino. E o arquiteto e forma o futuro do futebol no pafs. E importante que ambos
saibam qual é o seu papel durante as diferentes etapas. Para mais detalhes, consultar os Capitulos 5 a 8.
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Planeamento e execuc¢ao do plano de desenvolvimento de uma associa¢ao

Cada associacdo membro precisa de um plano estratégico, mas para o desenvolvimento de um plano
é muito Util e importante saber como lidar com o processo de desenvolvimento de um plano de
desenvolvimento a longo prazo antes de ter uma versao final. A FIFA sugere a todas as Associacoes
Membro que desenvolvam um plano estratégico baseado no conceito de ciclo de projeto composto de
guatro fases inter-relacionadas: analise da situacao, estratégia, implementacdo e monitorizacdo.

Estratégia
Onde queremos estar?

Implementacao

Como chegamos 18?

O texto seguinte ilustra estes passos significativos. Todos eles sao essenciais para assegurar que um plano
de desenvolvimento seja simultaneamente ambicioso e exequivel. Os planos estratégicos ndo séo muitas
vezes suficientemente precisos no que se refere a implementacao e ao acompanhamento, especialmente
sobre acoes e recursos (financeiros). Depois tém de conduzir a programas mais concretos, caso contrario
ndo serao concretizados.

O primeiro passo importante no desenvolvimento do plano estratégico de uma associagdo envolve uma

andlise abrangente do seu ambiente, capacidades, concorréncia, oportunidades e desafios.

Essa andlise proporciona a associagdo membro
informacoes-chave relativas a:

ke

e como se desenvolveu o futebol no pafs;

e  asexpectativas das partes interessadas;

e como é que a sua associacdo membro é vista
interna e externamente;

e 05 pontos fortes e fracos especificos dos seus
principais concorrentes;

e que oportunidades estdo, ou virdo a estar,
presentes para a sua gestao explorar;

e quaisquer riscos ou ameacas que exijam a sua
atencao; e

* o nivel e as capacidades da sua administracao
e do seu pessoal.
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Esta analise inicial e as informacoes recolhidas representardo a linha de base da estratégia a longo prazo

da sua associacdo e o ponto de partida para os passos seguintes, que incluem o desenvolvimento da sua

visdo, missdo, valores, metas, objetivos e planos de acdo.

Ao realizar essa andlise, a Associacao Membro conseguird desenvolver uma visao e objetivos a longo

prazo, que sejam:

e realistas e alcancaveis, tendo considerado a sua atual posicao, recursos e capacidades;

e apoiados pelas partes interessadas; e
e  estudadas cuidadosa e amplamente.

O passo segquinte envolve a utilizacdo da informacéo recolhida na fase anterior para ajudar a desenvolver

e formular uma visdo a longo prazo com metas estratégicas e objetivos especificos, porque quando

alguém ainda nado decidiu para onde ir e como, tem poucas hipoteses de |& chegar.

Estratégia
Onde queremos estar?

Os objetivos estratégicos sdo metas a longo prazo
para as quais os recursos sdo direcionados. Os
objetivos da associacdo sdo as metas estratégicas
traduzidas em marcos especificos. Sdo também
geralmente referidos como "subobjetivos". Para
assegurar que os objetivos possam ser alcancados
pela administracdo e pelo pessoal como parte das
suas atividades quotidianas, o principio SMART
deve ser aplicado no seu desenvolvimento.

Estes elementos fundamentais constituirdo a base
da direcdo e foco da associacdo, como a Associacao
Membro tomard decisbes no futuro, como se
comportard e como nao deverd comportar-se.
Funcionardo como um roteiro para a realizacdo
da visao e dos objetivos estratégicos, sem os quais
seria impossivel implementar planos e medir o
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desempenho da sua associacdo em relacdo a sua
estratégia.

O terceiro passo envolve a formulagdo das téticas
que levardo a Associacdo Membro a alcancar as
suas metas estratégicas. Estas taticas revestem a
forma de planos de acdo, dividindo as metas e
objetivos em tarefas que podem ser executadas
no dia-a-dia pela administracdo e pelo pessoal.
Os orcamentos para as operagdes sao também
formulados nesta fase. E importante notar que
ao incorporar o processo orcamental no processo
de planeamento estratégico, a associacdo pode
comecar a determinar o impacto financeiro das
metas a longo prazo e a sua implementacao.

Implementacao
Como chegar 1&?

Como os objetivos funcionam como um roteiro
para a realizacdo da visao e dos objetivos da
associacao, os planos de acdo fardo o mesmo para
0s objetivos estabelecidos dentro da associacao,
transformando-os em atividades e tarefas
operacionais que o pessoal pode trabalhar para

alcancar.

Tendo agora desenvolvido planos de agao e
formulado orcamentos, estes devem ser partilhados
entre o pessoal de todos os departamentos
para assegurar a sua implementacdo efetiva.
Além disso, devem também incorporar planos
de acao na descricdo de funcdes e na andlise de
desempenho de cada funcionério, especialmente
para os quadros superiores.

Este passo implica a capacidade de se reunir
regularmente para examinar criticamente o
desempenho da organizacdo em relacdo aos
objetivos e planos de acdo formulados. Como tal,
0 comité executivo da associacdo e a maioria do
pessoal sénior, isto é, o Secretario-Geral e Diretor
Técnico, devem monitorizar continuamente a
evolucdo dos planos de acdo e a sua execucao
pelas pessoas responsaveis pela sua conclusao.

controlar

Normalmente, a associacdo deve

mensalmente a implementacdo do plano

Para assegurar que o plano estratégico é utilizado
como uma ferramenta de gestdo dinamica e
que ndo é posto na prateleira através do seu
secretario-geral e do pessoal sénior, a associacao
deve utiliza-lo continuamente como guia e roteiro
das atividades.

As funcdes de monitorizacdo e avaliacdo estao
diretamente relacionadas com as fases anteriores
do ciclo do projeto e sem uma monitorizacao
continua da implementagdo, o plano ndo é mais
do que um documento estatico. Uma estratégia
tem de comecar com o objetivo final em mente.

estratégico. No entanto, ndo é raro que
associacoes mais sofisticadas e com mais recursos
realizem reunides de monitorizacdo trimestrais.
Cabe ao Secretario-Geral a responsabilidade de
assegurar que cada departamento executa as suas
tarefas e atividades estratégicas dentro do prazo
previsto. Este exercicio assegura que a intengao
estratégica seja um foco central da associacéo,
gue a comunicacdo e interacao relativamente a
estratégia sao fortes e que os objetivos estratégicos

da sua associacao sdo sempre relevantes.



Exemplos de estratégias de futebol da Associacdo Membro

Mais uma vez, o ambiente futebolistico de cada pais é Unico e precisa de um planeamento feito a medida.
E como todos sabemos, assim que uma nova lideranca entra em funcées, os planos podem mudar. E
importante lembrar que a publicacdo de um belo documento de plano estratégico, com diagramas e
imagens boninas a cores, nao significa necessariamente que o plano sera adotado e implementado! A
ideia das seguintes hiperligacdes é estimular as ideias e o pensamento criativo, mas ndo é certamente
para ser copiada!

INDIA
Plano Estratégico da AIFF ALL INDIA Toda a Federacao Indiana de

FOOTBALL
para 2019-2022 @ FEDERATION Futebol (AIFF)

Associacao Sul Africana de
Futebol (SAFA)

A Visao da SAFA 2022 -
resumo detalhado

SOUTH AFRICAN
FOOTBALL ASSOCIATION

Um plano de trabalho
para desenvolver uma
estratégia nacional (2014)

Associacao de Futebol de
Santa Lucia (SLFA)

A importancia do desenvolvimento técnico
O desenvolvimento técnico é possivelmente o dominio de atividade mais importante em todas as
Associacdes Membro porque forma o futebol do futuro no pais. Todos os outros elementos (estatutos e
governacao, gestao e recursos humanos, comunicagdo e marketing, finangas e auditoria) sdo meios para
gerar eficiéncia global em beneficio do futebol.

Com base no plano estratégico (ver acima), o Diretor Técnico propde ao Secretario-Geral, ao Presidente
e finalmente ao Comité Executivo uma visdo a longo prazo e desenvolve uma estratégia técnica ao
longo de vérios anos a fim de melhorar o nivel e a participacdo no jogo no pais e atingir os objetivos
identificados dentro e fora do campo. Isto implica tanto um sentido de propdsito (alcancar o céu) como
uma abordagem muito realista (pés bem assentes na terra). Implica também a compreensao de todas as
variadveis interligadas que estao relacionadas com o desenvolvimento do futebol.

Estes projetos sao complexos. Se nos concentrarmos, por exemplo, num projeto para desenvolver uma
nova Liga de Elite Juvenil Sub-17, em breve perceberemos que isto nos leva a vdrias outras questoes:

¢ De onde virao os jogadores?

e Quem ird recruta-los e seleciona-los?

e Onde irdo jogar quando fizerem 18 ou 19 anos?

e Quem se encarregara de os treinar/arbitrar? Os treinadores/arbitros sao qualificados?

e Hainstrutores suficientes para dar aos treinadores a formacao adequada?

e Ha clubes que possam fornecer o enquadramento certo para que os jogadores desenvolvam na
forma ideal?

e Que instalagdes podem ser utilizadas?

e Quem ird assegurar que nao ha fraude relativamente a idade?
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Estas sdo muitas varidveis que tém de ser tidas em conta quando se desenvolve a visdo do futuro. A
representacao grafica abaixo, como piramide dupla, é uma descricdo simplificada das ligagdes l6gicas
gue existem entre os diferentes niveis e objetivos para o futebol masculino e feminino e mesmo de outras
disciplinas de futebol, tal como o futsal ou o futebol de praia.

Estrutura do futebol nacional

Futebol Futebol
amador profissional
Futebol juvenil
de elite (sub-13 a
sub-18)
Futebol
juve_znll Academias /
regional Centros de

exceléncia

Futebol de
formacao (6
a 12 anos)

PARTES INTERESSADAS
PARTES INTERESSADAS

Treinadores, instrutores e arbitros
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O plano de desenvolvimento a longo prazo identificara a forma como os diferentes passos podem ser
alcangados ao longo de um periodo de anos e reforcados mutuamente. Por exemplo, todos sabem que
o futebol juvenil ¢ uma componente essencial para qualquer plano de desenvolvimento a longo prazo,
porgue os jovens jogadores de hoje serdo os melhores jogadores de amanha e os nao tdo talentosos agora
apoiardo o futebol da Associagdo Membro como jogadores amadores, treinadores de jovens, arbitros ou
adeptos. Sao necessarias todas estas pecas (e muitas mais), para se conseguir um quadro de desenvolvimento
coerente. Um plano de desenvolvimento a longo prazo &, portanto, um conjunto integrado de atividades
que seguem uma abordagem coerente e que se reforcam mutuamente a longo prazo.

O ADN inglés pela Federacao Inglesa de Futebol é um exemplo perfeito desta estratégia técnica de
desenvolvimento do futebol;

coOmMo coOmMo
JOGAMOS APOIAMOS

O FUTURO
TREINAMOS JOGADOR DE
INGLATERRA

E contudo importante que durante a definicdo das prioridades e das abordagens especificas a serem
adotadas, o Diretor Técnico tenha sempre em mente a complexa interacdo de fatores que constituem a
base para o desenvolvimento do futebol. Tal como ao resolver um quebra-cabecas, é importante nao sé
juntar duas pecas, mas também compreender qual é o seu lugar no quadro geral.

O papel e a responsabilidade do Diretor Técnico

O Diretor Técnico é a pessoa responsavel pelos programas nacionais de desenvolvimento técnico,
preparando assim o futebol do futuro na Associacdo Membro. E igualmente responsével pela
implementacdo de todas as atividades relacionadas com o desenvolvimento técnico, bem como pelo
controlo, acompanhamento e avaliacdo. Por outras palavras, ele é para a parte técnica o que o Secretario-
Geral é para a parte da gestao.

Tem de:

e analisar o passado e a situacao atual;

e preparar uma estratégia e um plano (incluindo recursos);

e convencer o Presidente e o Secretario-Geral a apoiarem o plano e a fornecerem os
correspondentes recursos;

e apresentar o plano ao Comité Executivo;

e lidar com as partes interessadas (clubes, treinadores, regides, etc.);

e recrutar e liderar o pessoal técnico da Associacdo Membro;

e desenvolver em cooperacao com os treinadores um estilo e uma filosofia de jogo e de treino
a medida;

e liderar, acompanhar e apoiar o pessoal do departamento técnico;

e observar o processo a distancia e com paciéncia.
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Entre os varios dominios que serdo analisados neste Manual, particularmente no Capitulo 7, o Diretor
Técnico tem uma série de responsabilidades-chave tanto para o futebol masculino como para o feminino:

FUTEBOL DE MASSAS
(PARTICIPACAO)

e Encoraja a expansao do futebol e promove a suas pratica pelo maior nimero de pessoas possivel
(desde a formacao até aos adultos para homens e mulheres.

e Funciona como um campeao para os valores educativos do futebol.

e Encoraja a expansao do futebol feminino, do futebol de praia e do futsal.

e Adapta as formas de organizacdo das competicbes as categorias etarias, momento da época,
infraestruturas desportivas, niveis de qualificacao, etc.

EDUCACAO PARA
TREINADORES E ARBITROS

e Organiza cursos para treinadores, arbitros e educadores relevantes.

e Define um sistema de licenca de treinador (Pro, A, B, C, D) de acordo com as necessidades da
associacao e os parametros estabelecidos pela Confederacao.

e Assegura que os clubes cumprem a sua obrigacao de utilizar treinadores qualificados/certificados
(ligados ao sistema de licenciamento do clube da Associacdo Membro).

FUTEBOL DE ELITE
(SENIOR + JUVENIL)

e Forma o futuro do futebol de alto nivel da nacao e trabalha para melhorar o nivel de jogo nas
competi¢des nacionais.

e Reforca as competicoes juvenis de elite e a competitividade das equipas nacionais juvenis.

e Ajuda a identificar, treinar e proteger os jovens jogadores talentosos.

e Seleciona e monitoriza os treinadores para as varias equipas nacionais de jovens.

e Oferece contributos para as regras das competicoes de clubes (jogadores estrangeiros, jogadores
jovens, formato da competicao, numero de equipas, etc.).

INVESTIGACAO E
DOCUMENTACAO

e Promove a analise técnica a diferentes niveis com as universidades.

e Recolhe e gere o maximo de informacdo possivel sobre o desenvolvimento no futebol.
e  Estuda grandes competicdes e organiza seminarios tematicos.

e Produz documentos e apresentacdes audiovisuais sobre questdes técnicas.

e  (Cria um centro de documentacao e um servico audiovisual.
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O perfil do Diretor Técnico

Um bom Diretor Técnico combina quatro tipos de competéncias inter-relacionadas:

O
=

PERSONALIDADE

Reconhecimento/aceitacao pelas partes interessadas no futebol nacional.
Capacidade de lideranca (tomada de decisdes, planeamento, autoaprendizagem).
Reconhecimento como uma referéncia credivel para treinadores e educadores de
treinadores.

Competéncias de comunicagdo que lhe permitem convencer as principais partes
interessadas do futebol da qualidade dos seus projetos.

CONHECIMENTO

Vastos conhecimentos do futebol de todos os niveis.
Teoria da aprendizagem.

Formacéao e orientacao.

Identificacdo e formacéo de talentos.

Gestao (Recrutamento, Financas).

Historia do futebol do pais.

COMPETENCIAS

Competéncias analiticas (tanto no que se refere ao jogo como ao ambiente
futebolistico em geral).

Capacidade de definir e desenvolver uma estratégia e projetos.

Capacidades de organizagdo que possibilitem a implementagao de um conjunto
complexo de programas a nivel nacional.

Capacidade de gestao que Ihe permite coordenar, motivar e supervisionar o
pessoal técnico.

Capacidade de comunicacao e de elaboracao de relatérios.

EXPERIENCIA

Experiéncia como jogador de futebol (ndo necessariamente ao mais alto nivel
nacional).

Experiéncia como treinador e educador-treinador.

Experiéncia como lider de grupo.

Qualificacoes relevantes em futebol e desporto (por exemplo, licenca de treinador
nacional ou internacional, diploma universitario numa area relevante).

Importante

A FIFA considera o desenvolvimento técnico uma funcao central de cada associacao de futebol e ha
muito que defende a nomeacao de um Diretor Técnico qualificado e a criacdo de um Departamento
Técnico em cada associagao. O Diretor Técnico é uma figura chave para o planeamento e
implementacao das atividades de desenvolvimento financiadas pela prépria FIFA, a Confederacao
OU a associacao.

Afim de garantir que este requisito é respeitado, a FIFA solicita uma cépia do contrato a longo prazo
do Diretor Técnico, uma descricao de funcoes e o CV como condicdo prévia para o desembolso da
assisténcia financeira anual através do "FORWARD" da FIFA.

E de notar que o cargo de Diretor Técnico e de treinador nacional sénior ndo pode ser combinado,

sao duas funcdes completamente diferentes: O treinador nacional sénior prepara o préximo jogo;
o Diretor Técnico prepara o futuro do futebol no pafs.
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CAIXA DE FERRAMENTAS
CAPITULO 1

Desafios mais
frequentes

Competéncias e
conhecimentos necessarios

Apoio da FIFA

Apoio da Confederacao

Falta de um plano de desenvolvimento estratégico global ou a longo
prazo.

Necessidade de convencer a gestdo da Associacdo Membro da
importancia do desenvolvimento técnico.

Estabelecer uma melhor relacdo com Secretério-Geral (Capitulo 2).
Necessidade de explicar a complexidade do desenvolvimento do futebol
a pessoas que ndo tém uma formacao técnica.

Necessidade de convencer as principais partes interessadas (clubes e
associacao regional).

Manter a visao geral durante o trabalho quotidiano.

Competéncias de autoaprendizagem.

Competéncias de planeamento.

Atitude multidisciplinar.

Empenho e determinacdo para levar por diante o plano de
desenvolvimento e enfrentar todos os obstaculos durante a fase de
implementacdo e monitorizacéo.

Persuasao.

Os consultores técnicos regionais da FIFA estdo sempre a disposicao do
Diretor Técnico para informagdes e conselhos adicionais sobre como
abordar a sua funcao e responsabilidades.

Plataforma de Sharepoint da FIFA.

Programa de Mentoria de Lideranca Técnica da FIFA (mentoria individual).
Cursos e workshops de lideranca técnica da FIFA.

Consultoria técnica.
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ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO
PROFISSIONAL: PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Dedicar uma boa quantidade de tempo a reflexdo sobre esta importante tarefa. Utilizar a caixa de
ferramenta acima para esta reflexdo. Discutir as suas solu¢ées com o seu mentor.

Quais sao ou serao as suas principais tarefas neste projeto durante os préximos meses?

(Que tarefas/desafios?)

Que conhecimentos, competéncias ou experiéncia o ajudarao a ter um bom
desempenho nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/célula de lideranca/redes adicionais) e de
que forma?

(Quem/como/que solucdes?)

Estabelecer prazos:
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B 2. O cargo de Diretor Técnico da Asso-
ciacao Membro

As associacdes membro tém de gerir 0s seus proprios sistemas e, se necessario, as suas proprias reformas
de governagdo, ao mesmo tempo que continuam a funcionar como forca motriz e estabilizadora no
desenvolvimento do futebol e, tal como qualquer outra empresa ou organizacdo, garantindo ainda
que as suas atividades administrativas e comerciais também dao frutos. Numa compreensao moderna
da gestdo, o principio de que a estrutura segue a estratégia deve ser respeitado. Isto significa que a
estrutura do Secretariado-Geral e da Administragcdo da Associacdo Membro tem de seguir a estratégia
de desenvolvimento (espera-se que ja existente).
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2.1 Organograma do Secretariado-Geral
O Secretariado-Geral da Associacdo Membro é composto por diferentes departamentos. O Diretor
Técnico é o Chefe do Departamento Técnico e como tal é um dos funcionérios superiores da federacao.

O organograma de uma pequena ou média Associagdo Membro tem tipicamente o seguinte aspeto:

Secretario-
Geral

Senior National
Administracao Team

Marketing e Departamento Gestao da Financas e

comunicacoes técnico competicao

As Associagdes Membro maiores e mais desenvolvidas podem ter mais departamentos e a responsabilidade
técnica pode mesmo ser dividida em varios departamentos, por exemplo um para o desempenho e outro
para a linha de participacéo do futebol (consultar o Capitulo 3).

Algumas fung¢des chave do Conselho de Administracao

e Todos os chefes de departamento pertencem ao Conselho de Administracéo e
terdo assento na reunido. Se uma pessoa estiver ausente, devera ser substituida
pelo seu adjunto ou por uma pessoa designada.

e A reunidago do Conselho de Administracdo realiza-se geralmente todas as
semanas no mesmo dia e a mesma hora (por exemplo, todas as segundas-feiras
as 10h00).

e Todos os chefes apresentam brevemente as acoes passadas e futuras dos seus
departamentos.

e A reuniao do Conselho de Administracao trata de questées que dizem respeito
ao Secretariado-Geral como um todo e que constam da ordem de trabalhos.

e O plano estratégico é a linha de base do processo de tomada de deciséo.

e Os participantes informardo imperativamente depois os funcionarios dos seus
departamentos sobre as decisdes tomadas durante a reuniao desse mesmo dia,
seja por correio eletrénico ou durante uma breve reuniao separada.

e As atas da reunido sao distribuidas pouco depois da sua conclusao.
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Qualquer que seja a estrutura que uma Associacdo Membro possa ter, é evidente que o supervisor direto

(e mentor) do Diretor Técnico é o Secretario-Geral, que na maioria dos casos chefia todo o pessoal sénior

da Associacao Membro de futebol. O Diretor Técnico, juntamente com os outros chefes de departamento,

¢ um membro do Conselho de Administracdo, onde a coordenacao e intercambio entre os diferentes

departamentos e unidades tem lugar.

Secretario-
Geral

Treinador da
Selecao Nacional
Masculina

Treinadora da
Selecao Nacional
Feminina

Governacao e
Regulamentacao

Eventos e
Competicoes

Comercial

Selecao da equipa
Treino e desenvolvimento para a equipa "A"

Selecao da equipa
Treino e desenvolvimento para a equipa "A"

Caminho do Jogador

Equipas nacionais de jovens

Programas de desenvolvimento do futebol
Formacao de treinadores

Definicao do orcamento
Gestdo de contas

Tesouraria
Faturacdo/pagamentos da folha
de pagamento

Aquisicoes

Regulamentos
Integridade

Governacao

Inscricdo

Disciplina

Licenciamento de clubes
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Jogos internacionais
Jogos nacionais

Taca nacional
Conferéncias e reuniées

Vendas e marketing:
Patrocinio

Publicidade
Radiodifusao

Emissao de bilhetes
Mercadoria promocional
Hospitalidade




2.2 A relacao entre o Secretario-Geral e o Diretor Técnico

A atividade principal de ambos é desenvolver o futebol no pais. Para além do aspeto hierarquico, a
relagao entre Secretario-Geral e Diretor Técnico tem de ser particularmente forte e interligada, uma vez
que as duas posicdes sao essencialmente complementares e tem de se basear na confianga, integracao
de funcoes e estreita cooperacao.

CHEFE

TRABALHO

Por um lado, o Diretor Técnico esta no centro de tudo o que diz respeito ao desenvolvimento do futebol.
Possui os conhecimentos técnicos, a experiéncia de campo, a visdo e o reconhecimento dos seus colegas.
E o ponto focal preferido dos treinadores-educadores de futebol no pais, que o irdo consultar para
orientacdo e aconselhamento.

LIDER

TRABALHO

Por outro lado, o Secretério-Geral é responsavel pelas pré-condicoes para o trabalho do Diretor Técnico.
Deve dirigir a energia e os recursos de modo a conseguir uma implementacao sem problemas e eficiente
da estratégia técnica e dos programas. O Secretario-Geral mantém claramente as funcées de supervisao,
monitorizacao e avaliacdo e pode promover um contacto regular entre o Presidente, o Diretor Técnico e
ele préprio.
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A contribuicdo do Secretario-Geral como parte do desenvolvimento técnico

e colocar o desenvolvimento técnico no centro do plano estratégico da associacao;

e escolher o melhor perfil para preencher o cargo de Diretor Técnico;

e assegurar uma estrutura coerente no departamento técnico e ligacdes l6gicas com outros
departamentos e com a equipa nacional (conselho de administracao);

e oferecer apoio e recursos suficientes para o desenvolvimento técnico;

e facilitar contactos e discussoes regulares entre o Presidente, o Secretario-Geral e o Diretor
Técnico e entre si; e

e avaliar, juntamente com o Diretor Técnico, as referéncias e os parametros de resultados
para as atividades técnicas e do desenvolvimento.

2.3 A relacao entre o Diretor Técnico e o Treinador da Selecdo Nacional Sénior

Em algumas Associacbes Membro, o Treinador Sénior da Selecdo Nacional nao presta contas ao
Diretor Técnico e é de notar que o seu papel se caracteriza por um elevado nivel de independéncia. £
normalmente incluido no departamento das Equipas Nacionais (se existir) que tem a responsabilidade
pelo planeamento e prestacdo de apoio logistico/administrativo. Em alternativa, é supervisionado por
um comité permanente e tem relacdes diretas com o presidente do comité e/ou com o presidente da
Associacdo Membro.

No entanto, a relacao profissional entre o Diretor Técnico e o Treinador Nacional Sénior deve ser horizontal
e baseada na comunicacao e cooperacao constantes. Como pudemos constatar, o objetivo do Diretor
Técnico é construir o futuro do futebol da nacao para que , como resultado de um processo a longo prazo,
a equipa nacional possa progredir ao longo do tempo. A este respeito, e como responsavel pela elite do
futebol juvenil, estd na melhor posicdo para dar o seu contributo sobre os jovens talentos e o potencial
do futebol. Por outro lado, receberd informacdes do treinador da Selecdo Nacional sobre fraquezas
técnicas/taticas/fisicas/psicoldgicas a serem abordadas através de programas de desenvolvimento, cursos
de treino e licencas e rotinas de treino especificas ao nivel das equipas juvenis de elite. Sendo um técnico
muito experiente, o Treinador da Selecdo Nacional Sénior é uma valiosa fonte de aconselhamento e
orientacdo para todos os treinadores no pafs.

2.4 A relacao entre o Diretor Técnico e os Treinadores Nacionais de Futebol Juvenil e Feminino
(consultar » o Capitulo 3)

A relacdo entre o Diretor Técnico e os Treinadores de Jovens e de Mulheres é vertical, no sentido em
que o Diretor Técnico é o seu supervisor direto. Organiza e monitoriza o trabalho das equipas nacionais
de jovens e, se existirem, também das equipas de futebol de praia e de futsal. Neste enquadramento,
fornece aos treinadores nacionais objetivos, instrucdes, planos de programa e é responsavel por todos
0s assuntos relacionados com as equipas de jovens. Normalmente instrui diretamente o treinador de
qualquer equipa, mas pode participar ativamente no planeamento, orcamento e organizagdo dos
campos de treino e trabalho de preparacéo.

E também evidente que existe uma ligacdo direta e forte entre o trabalho realizado pelos Treinadores
Nacionais de Jovens (por exemplo, ao nivel dos sub-20 ou sub-21) e o Treinador Nacional Sénior, porque
uma das principais funcdes das equipas de jovens é cuidar e treinar jogadores talentosos para a equipa
sénior. Esta coordenagao entre os treinadores de seniores e de jovens é gerida pelo Diretor Técnico, que
é o elo funcional.
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2.5 Interac6es do Diretor Técnico com outros departamentos

Na qualidade de Chefe do Departamento Técnico, o Diretor Técnico mantém relacdes horizontais
regulares com os outros funciondrios da Associacdo Membro, particularmente com os chefes dos
outros departamentos. Conforme mencionado acima, o férum tipico no qual as discussdes entre
departamentos tém lugar na reunidgo do Conselho de Administracdo. No entanto, o Diretor Técnico
interage regularmente com os respetivos departamentos e tem também vérias reunides bilaterais com os
seus colegas para explorar com mais pormenor quais sdo as questdes de interesse e apoio mutuo entre
departamentos e como sao tratadas.

Abaixo encontra-se uma versao simplificada do organograma da Associacéo Membro que inclui também
os Comités:

Congresso

Comité
Executivo

Secretario-

Comités Geral

Departamentos

Financas, Finangas
conformidade e auditoria administrativas

Competicoes/arbitragem/

médicos Competicoes

Técnico/mulheres/jovens/
formacao

Comunicagao e Comunicagao e
marketing marketing

Selecoes Selecoes
nacionais nacionais

Membros eleitos Funcionarios contratados
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Departamento de competicoes

Tem de haver uma estreita cooperacao entre o Diretor Técnico e o Departamento de Competicoes que
organiza normalmente as ligas seniores a nivel nacional. Ambos, o Departamento de Competicdes
e o Diretor Técnico, mantém contactos regulares com os clubes (embora com objetivos e frequéncia
diferentes), e é importante assegurar que haja uma boa comunicacdo e evitar sobreposicoes e
interferéncias indevidas.

Além disso, o Diretor Técnico oferece uma visdo e contributos Uteis para uma melhor integracdo
das competicdes nacionais na estratégia global da Associacdo Membro. De facto, a estrutura das
competicdes, o numero de jogos disputados, as regras que se aplicam a elegibilidade dos jogadores
(idade e nacionalidade, por exemplo) e as normas impostas aos clubes sao todas variaveis chave de uma
perspetiva de desenvolvimento que tém de ser discutidas e acordadas entre os dois departamentos. A
capacidade do Diretor Técnico de influenciar a forma como as competicdes sdo estruturadas pode ter um
forte impacto na forma como o futebol nacional evolui ao longo do tempo.

Exemplo

Uma responsabilidade tipica do Diretor Técnico, quando se trata de
competicoes, é desenvolver formatos que facilitem a integracao de jovens
jogadores no futebol de elite. Uma possibilidade é a implementacao de
equipas sub-21 de clubes profissionais em ligas de futebol amador para
dar aos jogadores sub-21, que ainda ndo chegaram a primeira equipa, de
terem oportunidades de jogar a um nivel razoavel.

Outro ponto de contacto entre o Diretor Técnico e o departamento de
Competicoes pode ser o contributo para o aumento ou diminuicdo do
numero de equipas da primeira e segunda divisao ou 0 nUmero e critérios
para a contratacao de jogadores estrangeiros.

O sistema de licencas dos jogadores é mais um interesse comum entre o Diretor Técnico e o Departamento
de Competicdes, que muitas vezes gere diretamente as licencas dos jogadores. A base de dados do
sistema de licencas, em particular, para os jogadores jovens, representa uma ferramenta valiosa para o
Diretor Técnico e o seu departamento. Contém a informacao sobre todos os jogadores ativos no pais
e pode ser utilizada para monitorizar os resultados das atividades de futebol de massas (por exemplo,
aumentando ou diminuindo o numero de jogadores ao longo do tempo), bem como para receber
informacgao relevante sobre jogadores individuais para fins de olheiro e selecao de talentos.

A FIFA apoia as Associacdes Membro na construcao de um padrao mundial para as licencas dos jogadores

com o Programa FIFA Connect. Para mais informagdes, consulte o Consultor Regional da FIFA (ver seccao
4.4).
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Importante

Em alguns paises a competicdo de elite é organizada por um organismo independente
ou semi-independente (liga), noutros paises o Comité de Competicoes (composto por
membros eleitos e nomeados) esta fortemente envolvido nos aspetos organizativos e
operacionais. Independentemente de quem é responsavel pelos competicdes e como estas
sdo geridas, o Diretor Técnico tem de estabelecer uma linha de comunicacdo formal e
constante com as competicoes.

Departamento da selecao nacional (sénior)

Em algumas Associacdes Membro, a Selecdo Nacional Sénior Masculina ndo estéa (tradicionalmente)
integrada no Departamento Técnico. Nesta situacdo um Departamento da Selecdo Nacional (em
algumas federacoes substituido por uma comissdo ou alguns membros chave do Comité Executivo)
é, sobretudo, responsavel pelo planeamento e organizacdo de todas as atividades relacionadas com a
equipa nacional sénior, incluindo jogos oficiais, participacdo em torneios e jogos amigaveis. Se for este
0 caso, o Diretor Técnico tem de estabelecer uma estreita relacdo de trabalho com o departamento ou
comité, particularmente com o Diretor/Presidente, e assegurar que o planeamento anual das atividades
de desenvolvimento estd integrado e perfeitamente compativel com o planeamento anual da selecéo
nacional sénior. A longo prazo, deve haver uma forte ligacdo funcional para garantir que a equipa
nacional sénior beneficia ao maximo do trabalho realizado a nivel da juventude de elite (consultar a
seccao 2.3).

Arbitros

Nao existe uma norma da FIFA sobre onde a unidade que gere os arbitros deve aparecer no organograma
de uma Associacdo Membro. Em alguns casos aparece como um departamento auténomo, noutros faz
parte do Departamento de Competicdes, ou mesmo parte do proprio Departamento Técnico. Por ultimo,
a arbitragem também pode ser gerida por uma entidade separada que assinou um acordo formal com a
Associacdo Membro (por exemplo, a associacao de arbitros).
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Para mais informacoes sobre a organizacao da unidade de
arbitragem, consulte "Regulamento sobre a Organizacao

de Arbitragem numa Associacdo Membro da Fifa".

Para além da organizagdo da Associacao Membro, os principais principios que dizem respeito ao
Diretor Técnico e ao dominio da arbitragem sao:

e trabalhar em plena sinergia e cooperacdo e estabelecer uma relacdo frutuosa com a unidade
operacional responsavel pelos arbitros;

e cooperar ativamente para assegurar que ha arbitros qualificados suficientes para todas as
competicoes (incluindo o futebol feminino e juvenil, futsal e futebol de praia): bom planeamento
e treino avancado;

e assegurar que as atividades de formacao dos arbitros (cursos, programas de certificacao) estejam
em conformidade com os percursos dos jogadores e o quadro educativo da Associacdo Membro;

e  estabelecer uma cooperacdo em que os arbitros estejam disponiveis para atividades com jogadores
ou treinadores (por exemplo, explicar as leis do jogo e as normas adotadas no pais) ou treinadores
de certos niveis de futebol participam em cursos para arbitros como oradores (por exemplo, para
apresentar a Filosofia de Jogo e Treino da Associacdo Membro); e

e quaisquer modificacdes as Leis do Jogo a serem aplicadas a nivel de Formacdo e Amador.


https://resources.fifa.com/image/upload/regulations-on-the-organisation-of-refereeing-in-fifa-mas-2020.pdf?cloudid=tnwtz0s2f6yihpqqfiid
https://resources.fifa.com/image/upload/regulations-on-the-organisation-of-refereeing-in-fifa-mas-2020.pdf?cloudid=tnwtz0s2f6yihpqqfiid

Médico
De forma similar a situacdo dos arbitros, a unidade médica (se existir) pode ser independente ou estar
incluida no Departamento de Competi¢des ou Técnico.

Eis alguns dos pontos de interesse comum entre o Diretor Técnico e a unidade médica:

e Prevencdo de lesdes dos jogadores: definir protocolos e normas de treino para os clubes e as
academias para minimizar o risco de lesdes dos jogadores.

e Recuperacdo dos jogadores: especialmente para as equipas nacionais, apoiar os jogadores na
reabilitacdo ap6s uma lesao grave ou operagao. Manter contactos com os médicos que trabalham
ao nivel do clube ou hospitalar.

e Higiene e nutricdo: melhorar a forma como os jogadores se alimentam e cuidam do seu corpo
quando estao fora do campo, particularmente a nivel juvenil.

e Preparar jogos e torneios internacionais em condi¢des especiais (por exemplo, calor, grande altitude,
humidade).

e Testes médicos e acompanhamento da preparacao fisica: ligacdo entre o pessoal médico e os
treinadores de educacdo fisica ao nivel dos clubes ou das equipas internacionais (ou seja, de acordo
com as normas internacionais).

e  Estabelecer uma cooperacdo em que os médicos estejam disponiveis para atividades de formacdo
de treinadores e com clubes e treinadores em dominios relacionados com nutricdo, prevencdo de
lesbes e testes médicos para jogadores.

OF EXCELLENCE

FIFA® + MEDICAL CENTRE

FIFA # A 49 FMCEs in Annual reporting
accredited 32 countries to FIFA

&) ()

Injury prevention State-of-the-art diagnosis Injury aftercare
and injury treatment

S, ()

Education Innovation Research expertise

@b

Sports psychology Sports nutrition expertise www.fifamedicalnetwork.com
W @FIFAMedical

Para manter o futebol sem doping e para proteger e
melhorar a satide de todos os que jogam fute-bol, desde
a formacéo bésica até ao nivel de elite em todo o mundo
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Marketing

O departamento que gere o marketing é fundamental para produzir as receitas que podem
financiar as atividades de futebol (patrocinio/marketing/bilheteira/geracdo de rendimentos) e projetar
uma imagem positiva da Associacdo Membro entre a populacdo em geral (através da comunica¢do
social, redes sociais, website, etc.).

Em termos de marketing, as atividades de desenvolvimento podem representar uma vantagem cla-
ra, porque dizem respeito a categorias etarias que estao associadas a certos produtos que visam 0s
jovens, ou futuros consumidores em geral. Uma Associacdo Membro particularmente ativa no futebol
de formacao e juvenil podera ter mais hipoteses de assinar um contrato de patrocinio com uma empresa
que depende fortemente dos jovens para o seu negécio. Programas de marketing inovadores podem
servir os interesses de todos os membros da “familia do futebol”.

Tém de ser exploradas e discutidas as sinergias entre o Diretor Técnico e o responséavel pelo marke-
ting e devem ser tidos os contributos de ambas as partes para moldar as atividades que satisfazem
tanto a necessidade de desenvolvimento do futebol como os requisitos para vender o produto aos
patrocinadores.

Exemplo: Taca Coca-Cola

A Taca Coca-Cola ( Sub-15 ou Sub-17) realiza-se em muitos paises a nivel
mundial. E financiada pela Coca-Cola e apoiada pelos governos central e
local. Normalmente envolve todo o pais, comecando a nivel comunitario e
regional. As melhores equipas (elite juvenil) qualificam-se para os torneios
distritais e depois para os torneios regionais. Quando a competicao atinge
o nivel nacional, a Asso-ciacéo Membro de futebol geralmente assume (por
vezes apoiada pela FIFA) e organiza cursos de treino e arbitragem, bem
como ajuda na organizacdo do evento final. Os objetivos sdo multiplos,
particularmente o desenvolvimento do futebol juvenil de massas e a
detecdo de jogadores talentosos.
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Comunicacao

Do ponto de vista da comunicacao, as atividades de desenvolvimento sdo uma vantagem clara. Permitem
gue a Associacao Membro seja visivel mesmo nos periodos em que as equipas nacionais ndo estao em
atividade ou durante os intervalos do campeonato. Além disso, atividades de desenvolvimento como a
formacao de treinadores, cursos ou campos para jogadores jovens talentosos sao eventos que podem
ser totalmente controlados pela Associacdo Membro e ndo apresentam qualquer elemento de surpresa
ou risco, como, por exemplo, os resultados da selecao nacional.

O Diretor Técnico tem de desenvolver um bom entendimento de como o seu trabalho é visto pelo publico
em geral e estar consciente dos resultados positivos que podem melhorar a boa imagem da Associagao
Membro. Tera de estar envolvido na definicdo da abordagem de comunicacdo da Associacdo Membro
no gue se refere as atividades de desenvolvimento. Além disso, o Diretor Técnico e o pessoal sénior do
Departamento Técnico devem fornecer ao pessoal de Comunicacao informacoes pertinentes, imagens
de boa qualidade ou filmagens de video para a producédo de artigos ou publicacdes na Internet e/ou nos
meios de comunicacao social.

Financas e administracao

Como parte do Secretariado-Geral, o Diretor Técnico esta sujeito as regras gerais que se aplicam a todos
os funcionarios, particularmente ao Estatuto do Pessoal e aos Procedimentos Financeiros. Como Chefe de
Departamento, tem responsabilidades relacionadas com os recursos humanos (recrutamento, definicdo
e revisao das descricoes de funcoes, avaliacbes anuais, sancoes, etc.), bem como na forma como o
dinheiro é investido (centros de custos). O Capitulo 3 e a Seccao 3.2 dizem respeito especificamente as

2.6 Relacoes com os membros eleitos

Relac6es com o Presidente

O Presidente da Associacdo Membro de futebol é eleito pelo congresso de quatro em quatro anos,
geralmente em conjunto com a maioria dos membros do Comité Executivo, com base num programa
estratégico que deve incluir questdes relacionadas com o desenvolvimento do futebol. O Presidente
contara, portanto, com o Diretor Técnico, bem como com o Secretariado-Geral como um todo, para a
implementacao do seu programa.

Em algumas Associacdes Membro realizam-se reunides de rotina entre o Presidente, o Secretario-Geral
e o Diretor Técnico para discutir questoes especificas relacionadas com o desenvolvimento técnico e/
ou as selecdes nacionais. Dada a importancia central do papel do Presidente nalgumas associacoes, é
importante que o Diretor Técnico mantenha um certo nivel de contacto direto com ele, sem, de forma
alguma, passar por cima do Secretario-Geral.

Os presidentes tém estilos de trabalho diferentes, que podem ser mais préximos ou mais afastados das
atividades de desenvolvimento técnico:

Presidente de estilo

Presidente Cerimonial Presidente Executivo ial

funcoes de gestao do Diretor Técnico e dardo orientacdes sobre as responsabilidades partilhadas relativas ST

a chefia do pessoal.

Um dos dominios onde a cooperacdo com o Chefe de Financas e Administracdo é mais proximo, é Longe das acoes Préximo das acoes Abordagem estratégica

a preparacdo do orcamento anual, porque o Departamento Técnico esté tipicamente associado a in-

vestimentos importantes da Associacdo Membro. Se o Diretor Técnico ndo compreender e influenciar

o Planeamento Financeiro, entdo o seu departamento nao sera financiado o suficiente para realizar os

Aen Maioritariamente de origem : ,

programas tecnicos. - Orientado para a acdo Orientado pelos resultados
politica/real

Analisaremos a contribuicdo do Diretor Técnico para o exercicio orcamental anual na Seccédo 3.3.
O Secretario-Geral tem carta O Secretério-Geral te poderes Secretario-Geral como diretor
branca em alguns casos limitados executivo
Nao acessivel Acessivel Acessibilidade estruturada
Tomada de decisbes complexas Tomada de decisao rapida Tomada de decisdo estruturada

E util para o Diretor Técnico compreender a lideranca e o estilo de trabalho do presidente e para elaborar
uma estratégia (em conjunto com o Secretario-Geral) para lidar com ele.
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E sempre uma boa pratica convidar o Presidente para a abertura de cursos de treinador, eventos de futebol
de formacao, jogos para jovens e mulheres da selecdo nacional e outras atividades de desenvolvimento.
Por um lado, isto da maior visibilidade tanto ao Presidente como a atividade; por outro, permite ao
Diretor Técnico manter alguns contactos informais com uma pessoa que tem o poder de tomada de
decisdo necessario para fornecer recursos adicionais e apoio ao desenvolvimento técnico.

Importante

O Presidente esta particularmente exposto quando se trata dos resultados da
selecao nacional sénior e dedicard a maior parte da sua atencdo a mesma.
Sugere-se explicar que as atividades de desenvolvimento representam um
trunfo fundamental para o progresso a longo prazo e que aparecer como
um campedo de desenvolvimento pode compensar grandemente os maus
resultados da selecdo nacional. Esta mensagem nunca podera ser repetida o
suficiente

Func6es do Comité Executivo

O Comité Executivo (CE) é o 6rgao de decisao executivo da Associacdo Membro que recebe o seu
mandato do Congresso que retine todos os membros da Associacdo Membro. E convocado regularmente
durante o ano e funciona como o governo da Associacao Membro.

As reunides do Comité Executivo dizem respeito as todos os dominios de atividades da Associacao Membro
(marketing, comunicacao, finangas, competicoes, desenvolvimento do futebol, etc.). Em principio, o
Diretor Técnico deve participar nas reunides do Comité Executivo, pelo menos na parte que diz respeito a
assuntos relacionados com o desenvolvimento técnico. A este respeito, devera conseguir dar contributos
para a discussao e intervir pessoalmente nas reunides. Sugere-se sempre a apresentacdo de um documento
escrito ou breve relatério para além da apresentagao oral, porque pode ser anexada a ata da reunido e
permanecera nos registos.

E importante manter uma linha de comunicacdo aberta com o Secretario-Geral e o Presidente. Desta
forma, o Diretor Técnico sabera quando questdes pertinentes sao discutidas a nivel do Comité Executivo
e podera preparar as apresentacdes pertinentes em conformidade.

Em algumas Associacdes Membro, alguns membros do Comité Executivo reinem-se regularmente (por
vezes semanalmente) de forma informal em que nao sdo feitas atas das reunides. Se for este o caso, o
Diretor Técnico devera poder ter acesso direto ou indireto ou através do Secretario Geral, a estes membros
do Comité Executivo. Isto permite ao Diretor Técnico dar um contributo especial e competente para o
processo de tomada de deciséo, por exemplo, introduzir novos formatos de nova competicdo ou critérios
de licenciamento de clubes.
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Os comités permanentes

Os Comités sdo compostos por pessoas eleitas ou nomeadas, redinem-se em média 2 a 3 vezes durante o
ano e o seu Presidente é habitualmente um membro do Comité Executivo. Representam um férum onde
se realizam discussdes politicas e aprovam e supervisionam o trabalho realizado pelo Secretariado Geral.

O nuUmero e tipo de comissdes dependem da dimensao, histéria e nivel de atividade da Associacdo
Membro. Nao existe uma norma mundial sobre quantos Comités devem ser criados e o que devem
tratar. Os Estatutos Gerais da FIFA contém uma lista que sugere 16 Comités, alguns deles relacionados
com o trabalho do Departamento Técnico: Técnico e Desenvolvimento, Mulheres, Jovens, Futsal, Comité
de Futebol ou Selecao Nacional.

O Diretor Técnico deve saber quais os Comités que estao previstos nos Estatutos e quais os que estdo
realmente ativos (por vezes um Comité existe sé no papel). A sua funcdo neste caso é:

e  discutir a ordem de trabalhos da reunido com o presidente;

e organizar o conteddo a apresentar (relatérios de atividades), estatisticas, informacoes de diferentes
tipos, apresentagdes;

e participar na reunido do Comité e dar contributos pertinentes durante a discussao, incluindo
propostas para novas atividades ou alteracdes a forma como o trabalho é realizado; e

e executar as decisdes que sdo tomadas ou retificadas pelo Comité apds aprovacao final pelo
Comité Executivo através do Secretario-Geral.

Os Comités apresentam ao Diretor Técnico a oportunidade de ter a estratégia de desenvolvimento
e os planos de acdo e os projetos especificos formalmente aprovados por um 6rgéo institucional da
Associacdo Membro. Isto estd normalmente associado a atribuicdo (ou proposta ao Comité Executivo)
dos recursos necessarios para a implementacdo. O Diretor Técnico deve, portanto, compreender as bases
da dinamica politica no seio da Associagdo Membro e interagir com os Comités, dando apoio técnico
e a justificacdo das decisdes a serem tomadas. A relacdo com o presidente do Comité, que, como
descrito acima, habitualmente também membro do Comité Executivo, é particularmente importante.
O desenvolvimento de uma comunicacdo estreita e pessoal permitird ao Diretor Técnico passar a sua
mensagem de uma forma eficiente e obter apoio nas decisées politicas.

Tal como a FIFA, algumas Associacdes Membro planeiam as tarefas dos seus Comités anualmente e
organizam "semanas de comités" onde a maioria dos Comités se relne, seguidas de uma reunido
do Comité Executivo. Neste contexto, o Diretor Técnico pode planear o trabalho relacionado com os
Comités e envolver o seu pessoal no trabalho de organizacdo necesséario. E de notar que o pessoal do
Departamento Técnico que trabalha em questdes especificas (por exemplo, responsavel pelo Futebol
Feminino), também deve participar na reuniao do Comité pertinente (por exemplo, o Comité de Futebol
Feminino).
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Importante
O Diretor Técnico deve estar em posicao de sugerir alteracoes e adaptacoes
ao numero e tipo de comités relacionados com espetos técnicos e

possivelmente ter a sua palavra sobre o perfil dos membros nomeados.

Deve poder abordar tanto o Secretério-Geral como o Presidente para fazer
propostas a serem submetidas ao Comité Executivo e ao Congresso.

Como sugestao geral, as Associagdes Membro devem manter o nimero de
Comités a um nivel controlavel. Por vezes é melhor ter apenas um Comité
responsdvel por todas as atividades de desenvolvimento que se reune
com maior frequéncia do que um numero elevado de Comités para cada
assunto que se redine raramente ou nao se retne de todo
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CAPITULO 2 -
CAIXA DE FERRAMENTAS

Desafios mais
frequentes

Competéncias e
conhecimentos necessarios

Apoio da FIFA

Apoio da Confederacao

Compreender os requisitos estatutarios.

Construir uma boa relacdo com o Secretario-Geral (e o Presidente).

Lidar com as decisbes politicas e participar nas reunibes relevantes das
comissdes e do Comité Executivo.

Explicar assuntos técnicos a pessoas que tenham pouca experiéncia no
futebol.

Atingir um elevado nivel de autonomia, respeitando os niveis hierdrquicos.
Alcancar uma boa cooperacdo de colegas que se encontram no mesmo nivel
hierdrquico.

Estar perfeitamente ciente dos requisitos conformidade, estatutérios e de
governacao e respeita-los.

Compreender a dindmica politica e a capacidade de produzir propostas de
programas que estejam de acordo com a estratégia da Associagdo Membro e
com o manifesto de campanha do Presidente. Estabelecer uma ligacdo com o
Secretario-Geral para participar nas reunides do Comité Executivo, pelo menos
no que diz respeito a parte relativa ao desenvolvimento técnico.

Capacidade de adaptar a linguagem e argumentos para serem percebidos por
um publico ndo especializado.

Fiabilidade, competéncia e trabalho arduo como a chave para uma maior
independéncia e aceitagao.

Coordenacao e linhas de comunicacdo abertas como forma de explicar
as necessidades do Departamento Técnico em relacdo a outras unidades
funcionais.

Encontram-se disponiveis no site da FIFA mais informagdes sobre o aspeto
institucional e estatutario da vida de uma Associacdo Membro.

Os Consultores Regionais da FIFA estdo sempre a disposicao do Diretor Técnico
para informagdes e conselhos adicionais sobre como interagir e se relacionar
no ambito do Secretariado-Geral e dos érgdos eleitos.

Todas as Confederagdes tém um Diretor Técnico e Responsaveis pelo
Desenvolvimento Especificos para apoiar as necessidades do seu Departamento
Técnico.
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ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO
PROFISSIONAL PARA COMPREENDER A
ORGANIZACAO DA ASSOCIACAO MEMBRO

Despenda algum de tempo a refletir sobre a sua carreira profissional. Discuta as suas solugdes com o
seu mentor.

Quais sao ou serao os seus principais desafios nesta questao durante os proximos meses?

(Que tarefas/desafios?)

Que conhecimentos, competéncias ou experiéncia o ajudarao a ter um bom desempenho
nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/célula de lideranca/redes adicionais) e de
que forma?

(Quem/como/que solucoes?)

Estabelecer prazos:
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3. Configuracao do Departamento Téc-
nico numa Associacao Membro

Sendo um membro dos quadros superiores da Associagdo Membro, o Diretor Técnico é responsavel por
um departamento e por isso terd de desenvolver a capacidade organizacional, conhecimentos sobre
gestdo de recursos humanos e tem capacidades de comunicacdo necessdrias. Parte disto pode ser
novidade para os Diretores Técnicos recentemente nomeados que anteriormente se tinham concentrado
principalmente no futebol (treino, orientacdo e ensino). E, no entanto, um aspeto essencial para qualquer
pessoa que queira desenvolver-se profissionalmente e atingir um elevado nivel de eficiéncia, é também
necessario concentrar-se nestas outras areas.
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3.1 Estrutura do Departamento Técnico
Secretario-Geral

Como menciondmos nos Capitulos 1 e 2, o Departamento Técnico desempenha uma funcdo chave

dentro da Associacdo Membro de futebol, uma vez que lida com a sua atividade principal: o futebol em Investigacao

muitos aspetos diferentes. Administracao

Estrutura técnica
Futebol de
meninas e
W LEES

Dado o elevado numero de tarefas e a importancia do desenvolvimento para qualquer Associacdo Futebol juvenil Selec6es Formacio de Futebol de

. . < . . nacionais de . =
Membro de futebol, o Diretor Técnico ndo pode trabalhar sozinho. Deve estar encarregue de uma de elite treinadores formacao

estrutura que |lhe permita alcancar os objetivos técnicos da Associacdo Membro e apresentar a sua
contribuicdo pessoal para a concretizacdo dos objetivos estratégicos. As funcdes e areas de atividade de
um Diretor Técnico variam consideravelmente de uma Associacdo Membro para outra e s&o influenciadas
pela estratégia a longo prazo da federacdo (por outras palavras, a estrutura segue a estratégia), pelas
prioridades identificadas, bem como pelos recursos disponiveis.

Em Associacoes Membro muito pequenas, criar uma estrutura técnica totalmente profissional com
pelo menos uma pessoa responsavel por cada fungdo pode ser um desafio devido a falta de recursos
financeiros. Por conseguinte, algumas das funcoes serao fundidas e executadas pela mesma pessoa.

Diretor
Técnico

Futebol de
formacao e
juvenil

Formacao de Futebol Futebol
treinadores de elite feminino

Se os recursos forem extremamente limitados, o Diretor Técnico deve tentar desenvolver uma rede
de voluntarios competentes a ser coordenada pelo pessoal contratado. Outra opcdo seria também
estabelecer parcerias com os Ministérios do Desporto e/ou da Educacdo para reforcar os recursos
humanos, particularmente a nivel dos filiais regionais e com relacdo a educadores de futebol de formacao,
formacao de educadores de treinadores e olheiros. Neste caso, e para evitar a retirada de pessoas sempre
que o governo o desejar, 0s contratos devem ser assinados com a Associacdo Membro.

As Associagcdes Membro maiores, com base no seu plano de desenvolvimento técnico e recursos, podem
ter todas as funcdes importantes ocupadas, mesmo com varias pessoas.
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jovens

Futsal e
futebol de praia

Treinadores nacionais de jovens

E importante salientar que ndo é o nimero do pessoal que faz a diferenca, mas sim a qualidade da sua
contribuicdo (consultar “Como recrutar pessoal”). E melhor ter duas boas pessoas que sejam responsaveis
por mais unidades funcionais do que ter dez pessoas, das quais nenhuma cumpre os requisitos minimos
em termos de competéncia. Dito isto, o volume de trabalho de cada pessoa deve ser controlavel.

Estrutura técnica a nivel regional

Embora as atividades sejam frequentemente mais intensas ao nivel da capital, o Diretor Técnico é
responsavel pelo pais como um todo. Para poder explorar todo o potencial do futebol da nacéo, e
especialmente nos paises grandes, é essencial ser capaz de organizar o desenvolvimento do futebol
de forma sistematica em todo o pais. O Diretor Técnico deve certificar-se de que a Associacdo Membro
estd no centro das atividades de desenvolvimento e, tanto quanto possivel, envolver todas as partes e
oferecer apoio e coordenacao.

Isto s6 pode ser feito se existirem as estruturas técnicas apropriadas nas regides e estiverem integradas
com as associacoes e ligas regionais, ou entdo organizadas/coordenadas a partir da sede.

Dependendo dos recursos disponiveis e do nivel de organizacdo dos ramos regionais, a estrutura pode
variar, em qualquer lugar entre ter apenas um ponto focal (funciondrio ou voluntario) até uma pequena
estrutura que inclua varias fungdes. Nao obstante o nivel de complexidade das estruturas a nivel
regional, é da maior importancia que as suas atividades sigam diretrizes muito claras e que o trabalho
de desenvolvimento técnico seja realizado de uma forma coerente em todo o pais. Para alcancar este
resultado, é absolutamente necessario haver uma excelente comunicacao entre o pessoal técnico da
Associacdo Membro e o pessoal técnico regional e é essencial um sistema de informacao de retorno a
funcionar.
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Seguem-se as funcdes que idealmente deveriam ser abrangidas ao nivel dos recursos humanos a nivel
regional (na sua maioria por voluntérios) e a sua ligacdo com o pessoal do departamento técnico da
Associacdo Membro:

Pessoal do Departamento Técnico L. i
. Pessoal Técnico Regional
da Associacdo Membro

e  Responsavel pelas Atividades Técnicas
Regionais (por exemplo, competicoes de
jovens/mulheres/amadores.

e Explicar questoes técnicas a pessoas que tém
pouca experiéncia no futebol.

Diretor Técnico (DT) e  Alcancar um alto nivel de autonomia,
respeitando ao mesmo tempo as linhas
hierarquicas.

e Conseguir uma boa cooperacao de
colegas que se encontram no mesmo nivel
hierarquico.

e Formacao (idades entre os seis e 0s 12 anos).
Treinador de formacéo e  Futebol amador juvenil e adulto.
e  Futebol feminino.

e Formadores de treinadores e cursos de
’ 5 educacao (se cursos regionais estiverem
Responsavel pela formacao de ; -
i disponiveis).
treinadores . o
e  Atividades (por exemplo, competicoes de

jovens/mulheres/amadores).

Responsavel pelas selecoes nacionais e  Selecoes regionais de jovens e academias (se
de jovens existirem).
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3.2 Gestao de recursos humanos

Perfis do pessoal

Cada funcdo do departamento técnico estd associada a um certo tipo de conhecimentos técnicos e
organizacionais, competéncias e experiéncia. O responsavel pela formacado e pelas licencas de treinador
terd uma experiéncia e um perfil pessoal diferentes dos do responsavel pelo futebol de formacao. Definir
e avaliar as principais tarefas e competéncias para cada funcado e avalia-las é uma das responsabilidades do
Diretor Técnico. De notar que, embora os conhecimentos técnicos sejam uma necessidade para o pessoal
técnico, o pessoal também precisa de ser proficiente noutros dominios, como a literacia informatica,
competéncias basicas de redacao (relatoérios), elevada capacidade organizacional e boa compreensao das
regras e regulamentos internos. Além disso, um departamento funciona como uma equipa e deve ser
governado pelo espirito de equipa, integracdo de funcdes e excelente comunicagdo interna, todas estas
sdo qualidades que desempenham um papel fulcral na eficiéncia de qualgquer departamento.

Quando um Diretor Técnico é nomeado, terd de discutir com os funcionarios sob a sua responsabilidade e
avaliar como os seus perfis podem melhor contribuir para o esforco do departamento. Se alguém apresentar
algumas lacunas em termos de perfil pessoal ou experiéncia, podera ser possivel melhorar as suas competéncias
através de formagdo ou trabalho entre colegas (consultar o Capitulo 9).

E absolutamente fundamental que quem for responsavel por determinadas funcées seja capaz de
cumprir as suas responsabilidades e receba todo o apoio necessario do Diretor Técnico. Se o perfil da
pessoa ficar aguém dos requisitos minimos e a formacao nao for vista como valendo a pena, deve ser

considerada a sua substituicao.

No caso de cargos vagos, serd necessario proceder a contratacdo de novo pessoal.
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Definicao das
necessidades para o
departamento

Como recrutar pessoal

O recrutamento é um processo geralmente gerido ao nivel da Associagdo Membro, quer sob a
responsabilidade do Diretor de Recursos Humanos (se o cargo existir), quer sob a supervisao do Secretario-
Geral. Nao obstante quem é o responsavel pela coordenacdo de todo o processo, o Diretor Técnico,
como responsavel pelo departamento técnico, deve estar envolvido no processo, particularmente em
termos de:

e definicdo do perfil necessario em termos de competéncia técnica, autonomia e espirito de equipa
(descricao de funcoes/anuincio de emprego);

e contribuir para os critérios utilizados para a avaliacao;

e participar ativamente no processo de selecdo (pré-selecao, entrevistas); e

e fornecer contributos relevantes para a decisao final.

Dependendo da complexidade da estrutura da Associacdo Membro e do particular perfil para o cargo, o
processo de recrutamento pode variar muito. Em alguns casos, e para posicoes que requerem experiéncia
e competéncias muito especificas, a selecao sera feita entre um grupo muito restrito de pessoas que sao
facilmente identificaveis (por exemplo, responsavel pelo futebol feminino num pais com apenas alguns
ex-jogadores/técnicos de elite). Noutros casos, particularmente se houver muitas pessoas no pafs com as
competéncias necessarias, 0 processo sera mais complexo e moroso. Abaixo encontra-se uma descricao
esguematica de um processo de recrutamento padrao:

Publicacao de Selecao'dos
anuncio de abertura melhores perfis
de vaga (pré-selecao)

Definicao do perfil
exigido

Painel de
recrutamento de
nomeacoes

Admissao e Aprovacao do Entrevistas com os
integracao melhor candidato candidatos

Responsabilidade do Diretor Técnico

. Responsabilidade do Diretor de Administracdo e Recursos Humanos (ou Secretario-Geral)
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Ferramentas de recursos humanos

Dependendo da dimensdo e da complexidade do Departamento Técnico, a gestdo do pessoal terd um
grau variavel de tempo e esforco pessoal do Diretor Técnico. Quanto mais complexa for a organizacao,
mais o Diretor Técnico ird supervisionar a implementacao em vez de estar pessoalmente envolvido nas
diferentes atividades. A gestao é mais eficiente quando sdo utilizadas ferramentas de recursos humanos.

O ponto de partida para um bom gestor é sempre definir como deve ser a estrutura desejada
a fim de estar na melhor posicao para implementar a estratégia da Associacdo Membro e
para atingir os objetivos identificados. A definicdo de um organograma étimo e a sua partilha
dentro do departamento e com o Secretdrio-Geral é o ponto de partida para clarificar os niveis
de reporte e as responsabilidades de supervisao.

O segundo passo é sentar-se com cada membro do pessoal e discutir em pormenor quais sdo
as suas funcoes e responsabilidades e quais devem ser os resultados esperados nos meses ou
anos seguintes. A melhor forma de formalizar esta discussao é coloca-la no papel sob a forma
de uma descricao de funcoes.

Outro passo importante é monitorizar e avaliar o desempenho do funcionario em relacao
aos objetivos definidos ao nivel da descricdo da funcdo. Tal avaliagdo deve ser realizada
regularmente em termos informais e pelo menos uma vez por ano em termos formais (escritos).
Idealmente, deve ser integrada num processo que envolva toda a Associacdo Membro. Para
mais informacdes, consultar o Capitulo 9.

O acima exposto sdo apenas trés passos basicos para uma gestdo eficiente dos funcionarios. Quanto
mais complexo for o departamento, mais ferramentas de recursos humanos serao necessarias.

Comunicagao interna

A comunicacdo interna é fundamentalmente uma disciplina de gestdo do diretor porque se trata de
definir o tipo de ambiente de trabalho e as suas regras. Por conseguinte, estd diretamente ligada a
gestao de recursos humanos. Como chefe de departamento, o Diretor Técnico tem de decidir como quer
gue o pessoal interaja entre si e consigo.

Abaixo encontram-se algumas perguntas-chave que podem ajudar a criar uma melhor compreensao
sobre as comunicacdes internas dentro do departamento:

e Os niveis de reporte hierarquico funcionam eficientemente em ambos os sentidos (de cima para
baixo/de baixo para cima)?

e Asrelacbes horizontais entre funcionarios séo eficientes? Que canais de comunicacao séo utilizados?

e Como é que as diferentes pessoas preferem transmitir/receber informacdo (por exemplo, escrita
versus oral)?

e  Esta abordagem é eficiente?

e Quais sao os reveses mais frequentes em termos de partilha e coordenacao da informacao?

e A coordenagao com outros departamentos é eficiente? Como pode ser melhorada?

e Onde estdo as pessoas (por exemplo, local geografico) e quais sao as dificuldades de estrutura a
dificultar a comunicacao (disponibilidade de acesso a Internet, eletricidade) e cobertura telefénica
movel, etc.?

*  Que ferramentas sdo normalmente utilizadas e quais sao os prés e os contras de cada uma delas?
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Colaboragdao com o pessoal sénior no departamento

O Diretor Técnico é de facto o centro na Associacdo Membro para tudo o que se relaciona com trabalho
do desenvolvimento do futebol. Tem os conhecimentos técnicos, a experiéncia de campo, a visao e o
reconhecimento dos seus pares. No entanto, para desenvolver devidamente o futebol em todas as areas,
precisa de pessoal competente e bem organizado, que o consulte para orientacdo e aconselhamento
(consultar a Seccao 3.1.). Estes membros do pessoal séo especialistas em desenvolvimento de educacdo
de futebol de formacao, formacao de elite, treino, futebol feminino, etc. O préprio Diretor Técnico pode
ter competéncia em uma ou duas destas areas, mas raramente, se algum vez, em todas. Em geral, é mais
o generalista que tem de ter uma visdo geral do desenvolvimento do futebol no pais e de compreender
as ligacoes entre varios campos de pratica.

A arte de liderar o departamento técnico é semelhante a ser um treinador de sucesso:
Tornar os seus jogadores melhores e formar a melhor equipa possivel!

Para liderar o departamento no seu melhor, o Diretor Técnico tem de ser capaz de alternar entre ser
gestor e lider. A gestao refere-se mais a organizacdo do pessoal e do departamento para alcancar os
objetivos; a lideranca refere-se mais a capacidade do Diretor Técnico de motivar, influenciar e inspirar as
pessoas.

GESTAO LIDERANCA

e Planeamento Comunicagao ¢ Influenciar
e Organizacao Resolucao de e Motivar
e Provimento de pessoal problemas e Inspirar

e Coordenacao Tomada de e Criar
e Controlo decisoes e Orientar

Pode argumentar-se que dois aspetos deste papel como gestor e lider sdo especialmente importantes para
assegurar o bom desempenho do pessoal, nomeadamente assegurar que a equipa compreende e partilha
objetivos comuns e que a equipa tem funcdes e responsabilidades claras.
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FAZER COM QUE OS OBJETIVOS COMUNS
SEJAM ACEITES E PARTILHADOS

Mais motivacdo e empenhamento

A equipa
compreende/partilha Mais criatividade e emancipacao
os objetivos

Mais independéncia e autonomia

Se as pessoas estiverem envolvidas neste processo,
tém maior probabilidade de aderir e seguir.

DEFINIR E COORDENAR
AS RESPONSABILIDADES

Menos tensoes e conflitos

A equipa tem funcées
e responsabilidades Maior eficiéncia em geral

claras

Maior facilidade de avaliar
o desempenho

Se os membros de equipa compreenderem as responsabilidades de todas as funcoes, compreendem o
que significa trabalho de equipa, é mais facil para a equipa trabalhar em conjunto.
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A relacao entre o diretor técnico e os treinadores da selecdao nacional juvenil

A relacdo entre o Diretor Técnico e os treinadores das sele¢des nacionais juvenis (masculina e feminina) é
vertical, no sentido em que o Diretor Técnico é o seu supervisor direto. Organiza e monitoriza o trabalho
das selecbes nacionais juvenis e, se estas existirem, também das selecoes de futebol de praia e de futsal.
Neste quadro, da aos treinadores nacionais objetivos, instrucdes, planos de programa e é responsavel por
todos os assuntos relacionados com as selecdes nacionais juvenis. Um ponto essencial desta colaboracao
é a implementacao e revisao periodica da filosofia de jogo e de treino da Associacdo Membro.

O Diretor Técnico geralmente néo treina diretamente nenhuma selecdo, mas pode participar ativamente
no planeamento, orcamento e organizacao dos campos de treino e no trabalho de preparacao.

E também evidente que existe uma ligacio direta e forte entre o trabalho realizado pelos Treinadores
Nacionais de Juvenis (por exemplo, sub-20 ou sub-21) e o Treinador Nacional Sénior, porque uma das
principais funcdes das equipas de jovens é criar e treinar jovens talentos para a selecdo sénior. Esta
coordenacéo entre treinadores seniores e juvenis é gerida pelo Diretor Técnico, que funciona como o elo
funcional.
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Reunides e discussoes bilaterais
As reunides sdo uma forma tipica de transmitir/partilhar informacédo e tomar decisdes. Podem servir
muitos propositos, como:

e Informacéo;

e  centrada na andlise;

e centrada na tomada de decisoes;

e  clarificacdo de conflitos e mal-entendidos; e

e ocasiao para trabalhar em conjunto em solugdes criativas e novos projetos (brainstorming/
pensamento estratégico).

Cada tipo de reunido requer uma abordagem diferente e, em alguns casos, também regras diferentes.
Como sugestdo geral, é sempre melhor distribuir a ordem de trabalhos com antecedéncia e fazer a ata
da reunido, para que a informacdo ndo se perca e possa ser transmitida eficientemente as pessoas que
nao tenham participado na reunidao. Quanto melhor for preparada e organizada uma reuniao, melhores
serao as hipoteses de alcancar os seus objetivos.

Como orientar e formar o pessoal

Uma forma de atualizar os conhecimentos e competéncias dos funcionarios do Departamento Técnico é
dar-lhes formacéo nas areas em gue necessitam de melhoria. Das varias possibilidades de formacédo deve
escolher-se a que tem a melhor relacdo custo-eficacia. De um modo geral, podemos identificar cinco
tipos de formacao que sdo relevantes para uma Associacao Membro de futebol (consultar o Capitulo 9):

e Autoaprendizagem
e Mentoria

e (élulas de lideranca
e  Entre colegas

e  Educacéo formal

Da mesma forma que o crescimento profissional é uma obrigacao profissional para o diretor técnico
(consultar o Capitulo 9), é também aplicavel a todos os membros do pessoal. O diretor técnico ou

o chefe de RH, se existir, com base em informacdes e avaliacdes regulares, deve propor e encontrar
solucdes feitas a medida para a formacao do pessoal.
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3.3 Responsabilidades financeiras

Numa Associacdo Membro de futebol, a pessoa responsavel pelas financas é o Diretor de Financas e
Administracdo, por vezes o Secretario-Geral. No entanto, como um dos gestores de topo, o Diretor
Técnico tem também algumas responsabilidades e prerrogativas relacionadas com a gestao financeira.

Orcamento

O primeiro passo no orcamento envolve o desenvolvimento das receitas previstas durante o periodo de
vigéncia do plano estratégico (consultar o Capitulo 1). Sem um plano orcamental a longo prazo, o plano
de desenvolvimento técnico nao serd realizado. O departamento financeiro da Associagdo Membro
deve, em colaboracao com os outros departamentos, coligir e preencher as projecdes de custos, que
se baseiam nas atividades planeadas da Associacdo Membro. E fundamental, e da responsabilidade
do departamento financeiro, verificar e validar cuidadosamente a exatiddo destas receitas e custos
propostos antes de serem incluidos no orcamento da Associacdo Membro. Ao incorporar o processo
orcamental no processo de planeamento estratégico, a Associacdo Membro pode comecar a verificar
o impacto financeiro dos objetivos a longo prazo e a implementagdo dos mesmos. Uma vez concluido
e aprovado, recomenda-se vivamente que o orcamento a longo prazo seja incluido no documento do
plano estratégico e utilizado como instrumento financeiro orientador da Associacéo Membro.

O orcamento anual é o documento financeiro que permite a Associacdéo Membro planear a forma como
o dinheiro sera gasto ano apds ano. Contribuir para o exercicio orcamental do Departamento Técnico e
assegurar o financiamento é uma tarefa importante do Diretor Técnico:

e Efundamental para a implementacdo dos seus programas e projetos técnicos.

e Aperfeicoa a compreensao dos objetivos anuais do departamento.

e F um exercicio de criacdo da equipa que pode desenvolver um sentido de propriedade.

e D4 ao departamento uma ideia clara dos fundos disponiveis e das atividades que podem ser
implementadas.

e Mostra ao Diretor Técnico qual o departamento que pode pagar e onde ha lacunas no
financiamento.

e Permite ao Diretor Técnico planear com antecedéncia a satisfagcdo de necessidades.

¢ Incentiva formas eficazes de lidar com o dinheiro.

e  Pode motivar o pessoal a ser criativo na procura de outras fontes de financiamento e de aumento
das poupancas.

e  Ajuda a evitar surpresas.

Tipicamente, o Departamento Técnico esta associado, juntamente com as selecdes nacionais seniores, ao
mais elevado nivel de despesa dentro de uma Associacdo Membro de futebol. Isto requer um certo nivel
de responsabilidade e compreensao financeira por parte do Diretor Técnico e do seu pessoal.

Uma vez definido e aprovado o orcamento, as despesas tém de ser monitorizadas e adaptadas. Este é um

processo que é realizado com regularidade (por exemplo, uma vez por més) em conjunto com o Diretor
de Financas e/ou o Secretario-Geral.
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As Associacdes Membro pequenas com poucos recursos dependem muito do Programa de Desenvolvimento
do Futebol "Forward" da FIFA para o seu financiamento (consultar mais em https:/www.fifa.com/videos/

how-fifa-forward-is-working).

FIFA FORWARD
Development Programme

Regulations
FORWARD 2.0

O Programa "Forward" oferece apoio personalizado, adaptado de acordo com as necessidades individuais
das Associacbes Membro através da identificacdo de necessidades e prioridades especificas para o
desenvolvimento do futebol. A Associacdo Membro determina as necessidades especificas e as prioridades
para o desenvolvimento do futebol apds a realizagdo de uma andlise da situacdo atual do futebol no
seu territério. Parece l6gico integrar totalmente o Diretor Técnico neste processo. Com base no plano de
desenvolvimento técnico, este tem de defender os recursos necessarios.

Procedimentos financeiros e contabilidade

A gestao financeira esta associada a procedimentos financeiros que sao os regulamentos internos a serem
seguidos por todos sobre a forma como o dinheiro é atribuido, gasto e gerido. Os procedimentos abrangem
0s seguintes aspetos, entre outros:

e Controlo orcamental: quem pode gastar quanto e em qué, e que despesa precisa de autorizacao
especial?

e Controlo dos recursos humanos: quem pode recrutar e para que fungdes, e que autorizagdes sao
necessarias?

e Controlos sobre os bens fisicos: Por exemplo, quem pode autorizar a venda e a locacdo de edificios
Ou equipamento?
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O Diretor Técnico deve estar plenamente consciente disto, uma vez que é responsavel pelo orcamento
gue tem a sua disposicdo e tem de justificar quaisquer diferencas entre o orcamento e os custos reais

(despesas excessivas ou subutilizacdo).

Duas regras basicas

Nao sao feitas despesas Nenhuma despesa sem
sem autorizacao documentos comprovativos
(assinaturas/aprovacao) (faturas)

Os Diretores Técnicos, que tém um entendimento limitado sobre questées financeiras, devem colmatar
a lacuna solicitando um curso intensivo aos seus colegas financeiros, a fim de cumprirem os requisitos

minimos para o cargo e poderem cumprir os regulamentos da Associacdo Membro.

Centros de custos e tipos de custos
Nas Associacoes Membro com um sistema contabilistico basico havera dois termos recorrentes: centros
de custos e tipos de custos.

Centro de custos: é uma seccao do orcamento (geralmente identificada por um nimero) que se refere
diretamente a uma unidade ou departamento. Dependendo da complexidade das operacdes e do
sistema contabilistico, o Departamento Técnico sera associado a um centro de custos e/ou varias contas
(por vezes designadas tipos de projetos ou unidades de custos) relacionadas com atividades ou projetos
especificos (educacdo, futebol juvenil, formacéo, etc.). E geralmente da responsabilidade do Diretor
Técnico aprovar as despesas que se enquadram no seu centro de custos e contas conexas.

Tipo de custos: os tipos de custos dizem respeito a forma como o dinheiro é gasto (alojamento,
transporte, material, etc.), e, normalmente, dizem mais respeito ao departamento financeiro. No
entanto, pode conter informacdes Uteis para o Diretor Técnico compreender melhor como é gasto o
dinheiro do desenvolvimento e se a situacao esta de acordo com as necessidades identificadas.
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3.4 Logistica

Dependendo da divisdo de tarefas entre os departamentos, a logistica pode ser gerida por uma unidade
separada ou pelo departamento de administracdo. Embora nao faca parte da responsabilidade central do
Diretor Técnico, ha alguns elementos que merecem ser mencionados.

Espaco de escritério

Nas federacoes em que o centro técnico é num local diferente da Sede (HQ), pode haver alguma confusao
sobre o local onde o Diretor Técnico deve estar. Por um lado, passa geralmente um tempo consideravel
no centro técnico, supervisionando sessdes de treino, jogos, campos e cursos das equipas nacionais. Por
outro lado, ele é um diretor sénior da Associacdo Membro de futebol e, portanto, deve também estar
constantemente em contacto com o Secretério-Geral e com o outro pessoal sénior. Entdo, onde deveria
ser o seu escritério?

A resposta correta é: no centro técnico e na sede. O escritério principal serd na sede, porque é 1a que a
coordenagdo com os outros departamentos tem lugar, onde as reunides se realizam, portanto, onde sao
tomadas as decisdes mais importantes. No entanto, dado o tempo que passa no centro técnico, devera
também ter ali um escritério, com um minimo de equipamento e mobilidrio que lhe permita trabalhar
no local.

Em principio, o mesmo se deveria aplicar aos outros funciondarios do departamento técnico, incluindo
os treinadores. Naturalmente, as pessoas cujo trabalho se realiza principalmente no centro técnico (por
exemplo, treinadores da selecdo nacional de juvenis), podem ter af o seu escritério principal no centro
técnico e apenas uma secretdria partilhada na sede.

A situacdo é muito mais simples nas Associacdes Membro em que o centro técnico e a sede estao
localizados nas mesmas instalacdes e o diretor técnico pode fazer o trabalho dentro e fora do campo
sem se deslocar em viagem.

Independentemente da configuracdo exata, ha sempre um minimo de equipamento que é necessario
para trabalhar, como computadores (tanto computadores de secretdria como portateis), acesso a
Internet, impressoras, telefones e um ecra de televisdo para analisar jogos. Assegurar que todo o pessoal
tenha acesso ao equipamento necessario faz parte das responsabilidades do Diretor Técnico como chefe
de departamento..
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Material

O centro técnico e quaisquer outras instalacdes que sejam utilizadas para atividades de desenvolvimento como
campos de treino para as sele¢des nacionais de juvenis deve estar equipado com um conjunto minimo de material de
futebol que permita jogos e exercicios especificos. Uma lista tipica de material teria:

Bolas: um bom treino requer um elevado nimero de bolas de boa qualidade (possivelmente de qualidade
oficial de jogo).

Balizas moveis: podem ser de diferentes tamanhos (de normal a mini) e permitem reduzir o comprimento
do campo, ou entdo utilizar o espaco disponivel alternando a direcdo do jogo.

Bibes de cores diferentes: permitem dividir os jogadores em diferentes grupos (por exemplo, defesas contra
avanc¢ados) ou equipas.

Cones, copas e postes: utilizados para reduzir o tamanho do campo, para criar caminhos em ziguezague e
para muitos outros exercicios.

Redes de bolas: para evitar perder bolas e passar demasiado tempo a procura das mesmas.

Manequins fixos: formas de plastico ou metal do tamanho de um jogador em pé. Sao utilizados como
barreiras artificiais para treinar pontapés de livre.

Escada: feita de um poste horizontal mével preso a dois apoios verticais, sao utilizadas para treinar saltos e
para sessdes de aguecimento.

Conjunto médico: uma caixa com os artigos médicos mais importantes e usados (por exemplo, spray de
gelo).

Portdes de temporizagao: sao utilizados para obter dados precisos sobre a velocidade dos jogadores e
arbitros ao longo de uma determinada distancia.

Equipamento eletrénico para anélise do jogo e do desempenho.

A utilizacdo cada vez mais da tecnologia mais recente, conhecimentos e aptiddes agora necessarios para gerir com
sucesso um departamento multifuncional é vital. O Diretor Técnico dos tempos modernos precisa de compreender
0s beneficios e a arte da ciéncia desportiva, como gerir o desempenho do pessoal, e ter ima compreensao excelente
sobre como usar o equipamento eletronico para comunicagao.

Muitas federagdes lutam para conseguir um patrocinador técnico e em alguns paises o material pode ser dificil
de encontrar ou dispendioso de adquirir. A fim de utilizar os recursos de forma eficiente, é importante planear
com antecedéncia e identificar antecipadamente quais serdo as necessidades ao longo de um determinado
periodo de tempo, para que 0s custos possam ser minimizados (consultar o orgamento de Custos Operacionais
do "FORWARD" ou integracdo em qualquer proposta de projeto no ambito do "FORWARD").

E também fundamental que o material seja tratado com cuidado e mantido num local seguro. Deve haver uma

pessoa responsavel e encarregue do material, por exemplo, uma funcdo que pode ser, por exemplo, associada
a de gestor das instalacdes.

Importante

Certifique-se sempre de que existe um desfibrilador externo automatizado ®
(DEA) perto dos campos de treino. Pode salvar vidas e precisa de ser FI FA
alcangavel em segundos.
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CAPITULO 3 -
CAIXA DE FERRAMENTAS

Desafios mais
frequentes

Competéncias e
conhecimentos necessarios

Competéncias de delegacao

Apoio da FIFA

Definir uma cultura de gestao dentro do Departamento Técnico.
Combinar uma excelente experiéncia técnica com soélidas capacidades
de gestdo e lideranca.

Gerir aspetos do trabalho que ndo estao diretamente ligados ao
futebol (recursos humanos, planeamento e supervisao financeira,
logistica, etc.).

Coordenar pessoas que trabalham em diferentes locais (por exemplo,
centro técnico e Sede).

Assegurar a conformidade com os regulamentos internos.

Recursos financeiros para o recrutamento de pessoas qualificadas.
Recursos financeiros em geral.

Excelentes capacidades de gestao e lideranca.

Competéncias excelentes de comunicacao.

Bom nivel de organizagdo e de conhecimentos de informatica.
Compreensao das nog¢des basicas de gestao financeira.

Estabelecer expectativas para a conclusao das tarefas antes e depois
das reunides.
Prestar apoio e acompanhamento.

Mais informacdes sobre a estrutura técnica de uma Associacdo
Membro.

Os consultores técnicos regionais da FIFA estdo sempre a disposicdo do
Diretor Técnico para informacoes e conselhos adicionais sobre como
criar e dirigir o departamento técnico.
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ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO
PROFISSIONAL PARA LIDERAR O
DEPARTAMENTO TECNICO

Disponha de tempo para refletir sobre a sua carreira profissional. Discuta as suas solugdes com o seu
mentor.

Quais sao ou serao os seus principais desafios nesta matéria durante os proximos meses?

(Que tarefas/desafios?)

Que conhecimentos, competéncias ou experiéncia o ajudarao a ter um bom
desempenho nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/célula de lideranca/redes adicionais)?

(Quem/como/que solucoes?)

Estabelecer prazos:
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4. Contactos e relacdes externas

No Capitulo 2, analisdmos as interacdes do Diretor Técnico no seio da sua associacdo membro, centrando-
nos nas relacdes com o Secretario-Geral, a administracdo superior e os érgdos estatutarios. O Capitulo 4
complementa esta descricdo, analisando os contactos e relacdes com todos os intervenientes externos.
Existem muitos, e podem facilitar a sistematizacdo e descentralizacdo das atividades de desenvolvimento
e, portanto, desempenhar um papel importante numa implementacdo bem-sucedida da estratégia de
desenvolvimento técnico.
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A identificacdo global das partes interessadas na Associacéo Membro pode ser feita internamente sob
a orientacdo do secretario-geral sob a forma de uma workshop. Uma vez identificados, é necessario
categoriza-los e dar-lhes prioridades diferentes para diferentes projetos (técnicos) (consultar o Capitulo 5).

Os principais interessados nos planos e programas técnicos sdo aqueles que tém uma influéncia
significativa na implementacao destes projetos como treinadores, clubes, associacoes ou ligas regionais,
governo e autarquias locais.

Os intervenientes secundarios sao aqueles que podem nao ter grande influéncia na definicdo da direcao
dos programas técnicos, mas que podem ter um impacto consideravel na realizacdo de operacoes
especiais e de apoio. Exemplos disso incluem a FIFA, as confederacoes, o Comité Olimpico Nacional, as
Olimpiadas Especiais e Universidades ou centros de investigacao.
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4.1 Contactos com os clubes

Contactos com os treinadores de clubes

Os treinadores de clubes de futebol de elite sao tipicamente um dos mais importantes grupos de
interessados para o departamento técnico em geral. Como responsavel pela definicdo da estrutura e
curriculo para a formacao do treinador, juntamente com o responsavel pela formacdo do treinador, o
Diretor Técnico é um ponto de referéncia para os seus colegas, tanto do ponto de vista profissional como
pessoal. O Diretor Técnico deve aproveitar qualquer oportunidade para interagir com eles.

As ocasides ideais sao geralmente cursos de formacao, workshops, conferéncias de formagao e seminarios
de analise. Cada um destes eventos visa um tipo de publico diferente e o Diretor Técnico tem de adaptar
o seu contributo em conformidade. Por exemplo, durante um curso de formacao para niveis de licenca
inferiores, o Diretor Técnico participara nas ceriménias de abertura/encerramento, fara palestras e estara
disponivel para sessdes de perguntas e respostas.

A um nivel superior, como seminéarios de analise técnica para os jogos da primeira divisdéo ou de uma
competicdo internacional, a audiéncia incluird provavelmente alguns dos treinadores mais experientes
do pais e a relacdo sera mais horizontal, como é o caso entre colegas e amigos. Isto permitira ao Diretor
Técnico receber novas ideias e contributos relevantes dos outros treinadores, bem como estabelecer um
didlogo constante e aberto com eles. O seu papel a este nivel serd mais o de mentor dos treinadores mais
interessantes dos clubes.

Para além dos féruns multilaterais, o Diretor Técnico deve manter também uma linha de comunicacdo
aberta a nivel individual. As relacdes bilaterais ocupam mais tempo do que a participacdo em eventos,
pelo que poderdo nao ser possiveis numa base continua com todos. No entanto, é importante manter
contactos pessoais com os treinadores mais relevantes por telefone ou e-mail, para que possam ser
contactados em caso de necessidade e vice-versa. Uma abordagem positiva e aberta permitira ao Diretor
Técnico obter a melhor informagdo em qualquer altura e receber o apoio dos seus colegas sempre que
necessario. Entre os assuntos que devem ser objeto de discussao, podemos mencionar:

¢ implementacéo da filosofia do futebol nacional.

e informacdo sobre jogadores jovens e talentosos.

e feedback sobre treino e jogos de jovens (de elite).

e fraquezas recorrentes notadas nos jovens jogadores profissionais.

e desafios recorrentes enfrentados pelos treinadores dentro e fora de campo (programa de formacao
de treinadores).

e métodos de reconhecimento de talentos.

e estado das infraestruturas, instalacoes e equipamento.

e formatos das competicoes (seniores e jovens).
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Dependendo da dimensdo do pafs e da complexidade das competicdes, podem existir milhares de
treinadores licenciados. E evidente que serd impossivel manter relacdes pessoais com todos e até mesmo
recordar alguns factos basicos sobre a maioria deles. Neste caso, é portanto fundamental estabelecer um
sistema em que os respetivos contactos sejam mantidos e constantemente atualizados. Outros membros
do departamento técnico devem estar envolvidos na relacdo com os treinadores do clube. O pessoal
técnico das federagdes regionais dos paises grandes também pode desempenhar aqui um papel.

Associacao de Treinadores
(relacoes institucionais, sinergias,
recursos adicionais)

¢ Diretor Técnico

¢ Chefe da formacao de
treinadores

¢ Treinadores nacionais de
juvenis

Treinadores seniores
(troca de informacéao, andlise
técnica, trabalho em rede)

Treinadores de jovens

(olheiros, observacao de jogos e for-
macao, orientacao, aconselhamento,
ponto de referéncia e apoio)

Deve ser implementada uma base de dados com os aspetos mais relevantes da carreira de um treinador
(clubes onde trabalhou, anos de experiéncia, nivel de licenca, graus universitarios, etc.),e o nimero de
treinadores por nivel. Este é também um requisito para a Convencdo de Formacdo de Treinadores na
Confederacdo. Esta base de dados pode ser desenvolvida através do FIFA Connect e fornecera uma visdo
geral sobre o nivel de formacéo e experiéncia pratica dos treinadores no pais, com base em numeros
fidveis. Isto & um trunfo importante em termos de analise do ambiente futebolistico e uma boa base para
planear mudancas no quadro da formacao de treinadores (para mais detalhes sobre analise consultar o
Capitulo 5, para mais detalhes sobre formacédo de treinadores, consultar o Capitulo 7).

Por dltimo, mas nao menos importante, o Diretor Técnico deve estabelecer uma relacdo formal com as
associacoes que representam os treinadores, tanto a nivel nacional como, se existirem, a nivel internacional
(por exemplo, a Alianca da Associacao Europeia de Treinadores de Futebol - AEFCA). As associacoes de
treinadores representam os treinadores licenciados de um pais e defendem os seus interesses perante os
clubes, a associacao de futebol e a liga. Em muitos aspetos assemelham-se aos sindicatos, mas em alguns
paises podem ter relacdes muito estreitas com a associacao de futebol o que se reflete frequentemente
no direito de voto durante o Congresso ou pela delegacao de certas fungdes organizacionais pela propria
associacao.

Dependendo da importancia e do papel da associacdo de treinadores num determinado pais, o Diretor
Técnico decidird quao pertinente pode ser a sua contribuicao e quao importante sera estabelecer relagdes
de trabalho estreitas com a mesma. Esta decisdo é tomada tendo em conta o papel e a funcdo da
associagdo de treinadores (incluindo a nivel estatutario) e as suas capacidades operacionais.
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Contactos com os responsaveis dos clubes

Além dos treinadores, o Diretor Técnico mantém contactos regulares com os clubes e equipas que sao
relevantes para o seu trabalho. Os homologos ideais sdo os Diretores Desportivos e os chefes das sec¢oes
e academias de jovens (se estes cargos existirem), alternativamente, pode ser qualquer pessoa que tenha
poderes na parte técnica (em alguns casos, os proprios presidentes dos clubes). Mais uma vez, isto ocorre
tanto sob a forma de reunides multilaterais como de relagdes bilaterais. Enquanto a discussao com os
treinadores se centra principalmente em questdes técnicas, as relacdes com os clubes incluem também
outros aspetos. Alguns exemplos: Estruturas juvenis: Os clubes que tém estruturas juvenis fortes tém um
grande interesse para o Diretor Técnico. Por um lado, tém probabilidade de produzir os melhores talentos
para as Selecoes Nacionais de Jovens (interesse de olheiros), por outro lado, estardo em melhor posicdo
para dar contributos sobre questdes relacionadas com o treino, competicoes e formacao (interesse para
o desenvolvimento do futebol). E de notar que a decisdo sobre quantos recursos devem ser dedicados as
equipas de jovens, que tipo de treinadores devem ser envolvidos e em que competicdes a equipa deve
participar é frequentemente tomada pelos clubes. Por conseguinte, é importante que o Diretor Técnico
compreenda o processo de decisao ao nivel do clube e saiba quem contactar e com quem discutir estes
assuntos.

Outro aspeto importante das relacdes entre o Diretor Técnico e os clubes é o investimento no futebol
juvenil de elite: Esta é a chave para o desenvolvimento do futebol, mas também envolve custos associados
que podem ser bastante elevados para os clubes. Esta é uma das razoes pelas quais alguns clubes
preferem comprar jogadores "mais baratos" no estrangeiro em vez de criarem os seus proprios talentos.
Isto também pode ser regulamentado através do Programa de Licenciamento de Clubes, insistindo que
cada clube tenha uma academia e vérias equipas de jovens em funcionamento. A condicdo para tal é
que a Associacao Membro providencie/organize tais competicdes.

Cabe ao Diretor Técnico assegurar que o investimento no futebol de formacao e juvenil (tanto amador
como de elite) seja mantido e aumentado pela Associagdo Membro e pelos clubes do pafs e deve
encontrar ocasides, sempre que possivel, para defender continuamente o mesmo. Em alguns casos
podera ser possivel impor normas aos clubes através de um programa de licenciamento de clubes, tais
como a obrigacdo de ter uma ou mais equipas juvenis, ou de colocar em campo um ndmero minimo de
jogadores juvenis na sua primeira equipa. Noutros casos, trata-se de persuadir os decisores e obter o seu
apoio. O Diretor Técnico deve também informar os clubes das vantagens que advém do investimento no
futebol juvenil. Estas ndo sao apenas a descoberta e o treino de talentos, mas também as receitas que
podem ser geradas com a venda de jogadores. Deve acentuar-se que os clubes que treinam jogadores

jovens tém direito a receber " Indemnizacdo por formacdo" e o "Mecanismo de solidariedade".




Referéncia: Regulamento sobre o Estatuto e Transferéncia de Jogadores

Artigo 20
A indemnizacdo de formacdo deve ser paga ao(s) clube(s) de formacao de um jogador: (1) quando

um jogador assina o seu primeiro contrato como profissional e (2) cada vez que um profissional é
transferido até ao final da época do seu 23° aniversario. [...]

Artigo 21

Se um profissional for transferido antes do termo do seu contrato, qualquer clube que tenha contribuido
para a sua formacao e treino recebera uma parte da indemnizacdo paga ao seu antigo clube (contribuicao
de solidariedade). [...]

Para mais informacoes sobre estes mecanismos, consulte o Regulamento sobre o Estatuto e Transferéncia
de Jogadores, disponivel online em fifa.com.

A libertacao de jogadores é também um tépico importante para os Diretores Técnicos e os clubes: Os

clubes precisam de rescindir os contratos com os jogadores antes dos jogos das selecdes nacionais e
isto pode aumentar as tensdes, especialmente com clubes da primeira divisdo (por exemplo, receios de
lesdes). Faz parte da fungdo do Diretor Técnico e dos treinadores das selecoes nacionais de jovens explicar
aos clubes como se realizam estas rescisdes e detalhar as regras estabelecidas que se aplicam, com
particular énfase nas equipas jovens que estdo sob a sua responsabilidade direta. O Diretor Técnico deve
também explicar as vantagens de ter um jogador jovem a participar nos jogos das selecées nacionais,
tanto em termos de experiéncia adquirida a alto nivel como em termos de potencial retorno econémico
para o clube (quanto maior for a visibilidade, maior sera o valor potencial do jogador). Por outras palavras,
as recompensas compensam 0s potenciais riscos.

Finalmente, os jogos e as sessdes de formacao sdo uma area de interesse para os Diretores Técnicos e 0s

clubes: Uma atividade tipica do Diretor Técnico que envolve os clubes é visitar as sessdes de formagao das
diferentes equipas (seniores, jovens, mulheres). Este é possivelmente o melhor ponto de observacdo para
compreender como funcionam os clubes, treinadores e jogadores e para avaliar o seu verdadeiro potencial.
Esta parte do trabalho pode frequentemente ser delegada em outros membros do Departamento Técnico
e pode também criar oportunidades para falar com outros membros e responsaveis do clube.
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4.2 Contactos com associacoes e ligas regionais

Associagoes regionais

A qualidade do futebol regional é uma boa indicacdo do potencial global do futebol do pais. Para
a estratégia de desenvolvimento, as associacbes regionais, por vezes chamadas ligas regionais ou
provinciais, devem ser os veiculos locais da federacdo. A associacdo deve integrar organizacdes regionais
de futebol com estrutura e pessoal bem estabelecido quando tal seja possivel, uma vez que estas tém
uma ligacdo mais estreita com escolas, clubes e comunidades. As estruturas descentralizadas, apoiadas
pelo seu préprio pessoal técnico, podem substituir, ou auxiliar, o departamento técnico da associacao
membro para quaisquer atividades regionais ou locais que sejam implementadas (consultar Capitulo 3).

A nivel politico e dependendo dos estatutos da associacao, tém normalmente direito de voto durante o
Congresso e, por vezes, tém uma representacao fixa no Comité Executivo.

Ligas de futebol

Uma liga de futebol é uma entidade que organiza competicdes no interior do pais, geralmente a nivel
profissional. Pode ser independente, afiliada ou estar totalmente integrada na associacdo. O Diretor
Técnico deve ter um contacto direto com as ligas, por diferentes razées incluindo:

¢ Tanto as ligas de futebol como o Departamento
Técnico devem manter contactos regulares com
os clubes.

e A estrutura e o formato das competicoes
desempenha um papel importante na forma
como os jogadores evoluem tecnicamente e no
desenvolvimento do futebol no pafs. O Diretor

Técnico tem de influenciar as regras para os
jogos m campos mais pequenos no futebol de
formacdo ou os regulamentos para o futebol
juvenil regional.

e As regras que se aplicam a elegibilidade dos
jogadores (por exemplo, idade e nacionalidade) e
as normas impostas aos clubes sao todas variaveis
chave, de uma perspetiva de desenvolvimento,
gue tém de ser discutidas e acordadas.

As ligas regionais de futebol dependem geralmente
das associacOes regionais, e até podem ter o mesmo
nome.




4.3 Contactos com o governo e as autarquias locais

Contactos com o governo

Ha normalmente dois ministérios que sdo extremamente relevantes para o desenvolvimento do futebol:
O Ministério da Juventude e dos Desportos e o Ministério da Educacdo. Em alguns casos, o Ministério da
Saude e as autoridades regionais podem também desempenhar um papel importante.

Antes de entrar nos pormenores das relagcdes, é importante notar que os contactos com instituicoes
governamentais sao a responsabilidade principal do Presidente da federacao e do Secretério-Geral, que
sd0 as pessoas encarregues de representar formalmente a associacdo. No entanto, o Diretor Técnico, bem
como os outros altos dirigentes da Associacdo Membro, devem manter contactos a nivel de trabalho que
lhes permitam levar a cabo os seus programas e trocar informacoes, sem ter de chegar sempre ao nivel
politico superior. Uma descricao visual dos diferentes tipos de contactos esta contida na imagem abaixo.

Presidente Ministro

Vice-Ministro
Chefe de Gabinete
Diretor do Departamento de
Desporto

Secretario-Geral

Atividades para Jovens
Centro Nacional do
Desporto

Diretor Técnico
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Ministério do Desporto

As relacdes com o Ministério do Desporto sao claramente estratégicas porque esta instituicdo oferece
frequentemente financiamentos essenciais como a cobertura de custos relacionados com as selecbes
nacionais ou o apoio a organizacdo de competicoes e/ou aos clubes.

Em muitos paises, o Ministério do Desporto é, juntamente com o Comité Olimpico Nacional, o principal
promotor do desenvolvimento do desporto e pode investir uma quantia consideravel em infraestruturas,
material, formacao, apoio as vérias equipas nacionais e a organizacdo de competi¢des nacionais e
internacionais. Da perspetiva do desenvolvimento do futebol, o interesse centra-se principalmente nas
infraestruturas de formacdo e no apoio e financiamento ao futebol de massas, incluindo o futebol
feminino, de formacdo e juvenil. Algumas associacdes desenvolveram também um acordo sobre a
criacao de um curriculo especifico para o ensino superior de treinadores.

E de notar que, para além do apoio financeiro direto, o Ministério do Desporto fornece geralmente
estruturas e recursos humanos que podem ser de grande ajuda para a implementacdo da estratégia
da federacdo. Uma sugestao chave é envolver o ministério nas fases iniciais da definicdo da estratégia
(consultar o Capitulo 1), inclusive durante a parte analitica (consultar o Capitulo 5). A relagcdo deve
ser formalizada tanto quanto possivel sob a forma de um acordo escrito ou de um Memorando de
Entendimento (MdE) que definira as respetivas responsabilidades, evitara litigios e facilitard o pagamento
atempado das contribuicdes financeiras.

Cabe ao Secretdrio-Geral a funcado de supervisionar a elaboracdo do Memorando de Entendimento,
mas o Diretor Técnico deve participar nas discussdes técnicas e dar os contributos necessarios. Ele deve
ser também o principal contacto para tudo o que esteja relacionado com a implementacao pratica do
acordo. Dependendo da complexidade da federacao de futebol e do volume e tipo de trabalho previsto,
outros departamentos (por exemplo, Departamento Juridico) ou outro pessoal do Departamento Técnico
podem ser envolvidos e manter relagdes de trabalho com o ministério em areas especificas (por exemplo,
futebol feminino).

Ministério da Educacao

O Ministério da Educacdo é um parceiro-chave para qualquer associacao de futebol, porque tem acesso
ao principal ativo do futebol: os futuros futebolistas. Nenhuma associacdo pode realizar programas de
desenvolvimento se nao estabelecer atividades de formagao que envolvam rapazes e raparigas bastante
novos e criem um enquadramento para progredirem nas competicoes e em treinos mais estruturados. O
trabalho com as escolas é, portanto, quase obrigatério, especialmente se a rede de clubes de formacéo
for fraca e se nao forem implementadas atividades especificas.

Além disso, a educacao fisica é geralmente uma disciplina base nos curriculos escolares e os professores
de educacao fisica podem tornar-se treinadores de formacao, trabalhando no terreno, com grande
experiéncia em lidar com criancas e jovens. E da maior importancia que qualquer associacdo tenha
acesso e estabeleca cooperacdo com o futebol escolar. Recomenda-se a assinatura de memorandos
de entendimento especificos entre a Associacdo Membro e o Ministério da Educacao, particularmente
para ter acesso ao futebol escolar e determinar tarefas relevantes. Em alguns casos, pode ser sugerida
a assinatura de um acordo tripartido com os Ministérios do Desporto e da Educagdo para assegurar um
apoio total as atividades de desenvolvimento.
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Ministério da Saude

O futebol e o desporto, em geral, sdo os melhores vetores para defender um modo de vida saudavel,
para combater o consumo de tabaco, alcool e drogas e para a prevencdo de doencas. Esta atividade
requer uma intensa cooperacao com os Ministérios da Saude e da Educacao. Embora néo seja a principal
responsabilidade do Diretor Técnico, este pode estar envolvido direta ou indiretamente na parte da
implementagao e deve ter pleno conhecimento dos acordos entre a associagao e o ministério.

Autoridades regionais e locais

As autoridades locais (governadores, autoridades provinciais, escritorios locais dos ministérios centrais,
municipios) podem tornar-se parceiros relevantes para a implementacao da estratégia da associacao a
nivel regional. Isto pode incluir:

e cooperacao na melhoria das instalacdes de futebol existentes ou na construcao de novas instalagoes;

e utilizacdo de terrenos pertencentes as comunidades ou regides;

e fornecimento de espaco de escritdrio, mobilidrio e equipamento para as associacdes regionais; e

e colaboracdo com as escolas locais ou centros comunitarios para a organizagcdo de festivais de
formacéo ou torneios comunitéarios.

Quanto mais forte for a componente técnica do trabalho das associacdes regionais, tanto mais importante
é ter o apoio total das autoridades locais. Embora a maioria dos contactos seja mantido diretamente a
nivel local, o Diretor Técnico e o seu pessoal devem saber a forma como estes se realizam e supervisionar
a implementagao do acordo do lado da associagao.

4.4 Universidades e centros de investigacao

As universidades e os centros de investigacdo podem ser parceiros importantes para o Diretor
Técnico porque realizam estudos sobre varios aspetos do desempenho individual e de equipa e sobre
o desenvolvimento do futebol a partir de uma perspetiva cientifica e académica. Estes podem ser de
grande ajuda na atualizagdo do nivel de andlise técnica e no desenvolvimento de programas que estejam
mais de acordo com as necessidades identificadas. O mesmo se aplica a outros dominios pertinentes,
como a saude, nutricdo, prevencao de lesoes e reabilitacdo, bem como o treino mental e psicoldgico.

O contacto regular com instituicbes académicas pode ajudar a

e  apoiar uma cultura de avaliacdo e de elaboracado de relatérios

e proporcionar uma medicdo objetiva das atividades e resultados face aos objetivos
e assegurar a qualidade do processo e da melhoria

e utilizar o conhecimento e a experiéncia de outros
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Nao é dificil desenvolver estes contactos muito Uteis se houver um entendimento de ambas as partes
sobre o progresso, por exemplo, a possibilidade de incluir estudantes de mestrado em projetos de
investigacdo pertinentes que lhes deem créditos universitarios enquanto apresentam analises e dados
Uteis para a federagdo. Abaixo encontram-se alguns exemplos de parcerias:

Trabalho de qualificacdo a nivel tercidrio (Ensino de Educacao Fisica, Tl, Medicina, etc.).

Trabalho de diploma para licencas de formacao superior (por exemplo, licenca profissional).
e Trabalho em projetos de dados internos (p. ex., com o departamento de TI).

4.5 Rela¢oes com outras instituicoes

O Diretor Técnico mantém contactos regulares com uma série de instituicoes, tanto dentro da familia
do futebol (FIFA, Confederacao e Associacdes Membro), como fora dela (movimento olimpico, outras
associacoes desportivas, organizacdes ndo-governamentais, universidades, centros de investigacao, etc.).

FIFA

Como o desenvolvimento do futebol a nivel mundial € um dos principais objetivos da FIFA (consultar
o Capitulo 1), os contactos com a FIFA estdo entre os mais importantes para um Diretor Técnico. Os
principais parceiros sdo a Divisao de Desenvolvimento Técnico e de Futebol Feminino da FIFA.

Administrador Executivo

Arséne Wenger

Diretor Técnico
Steven Martens

Servicos de

. Desenvolvimento . . .
de Treinadores . . Técnica Rendimento
Técnico

Desenvolvimento Lideranca Alto
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Os seguintes programas e projetos da FIFA oferecem um apoio direto ao trabalho dos Diretores Técnicos:

Lideranca Técnica, Capacitacao e Desenvolvimento de Talentos

Para desenvolver o futebol em todas as areas, cada associacdo membro necessita de um departamento
técnico bem organizado com um diretor técnico forte (consultar o Capitulo 3). A FIFA ministra cursos,
workshops e tutoria individual para Diretores Técnicos da Associagdo Membro para desenvolver os seus
conhecimentos especificos e capacidades de lideranca ( consultar o Capitulo 9).

Gabinetes regionais e consultores da FIFA

Ha Escritérios Regionais da FIFA em todo o mundo que prestam apoio e ajuda as Associacdes Membro.
Cada escritério é chefiado por um Gestor de Desenvolvimento (DM). A FIFA mantém uma rede de
Consultores Técnicos Regionais encarregues da area técnica para uma particular regidgo. O consultor
técnico regional é um contacto fundamental para qualquer Diretor Técnico e os contactos devem ocorrer
com muita regularidade para informar a FIFA sobre a evolugdo da estratégia nacional e para solicitar
apoio.

Apoio através da Internet

O Desenvolvimento Técnico da FIFA utilizara a sua plataforma dedicada Microsoft SharePoint como o hub
central para toda a informacao pertinente sobre os projetos e programas da FIFA. Os Diretores Técnicos
terdo uma ligacdo direta para a plataforma, bem como os Presidentes, Secretarios-Gerais, Chefes de
Educacado de Treinadores e de Futebol Feminino.

Através desta plataforma, as associacdes membro terdo acesso ao seguintes topicos:
e identificacdo de Elevado Desempenho e Talento;

e desenvolvimento da Formacao;

e lideranca Técnica;

e servicos de Desenvolvimento Técnico.

Algumas das informacdes que podem ser encontradas na plataforma incluem os contactos do pessoal
da Divisao de Desenvolvimento Técnico e dos Consultores Técnicos Regionais, atualizacdes aos projetos
e programas, modelos de candidatura, datas de eventos, material didatico, gravacoes de workshops/
féruns/ webinars, publicacées, boletins informativos e muito mais.

FIFA FORWARD 2.0

O Programa "“Forward” da FIFA oferece apoio (financeiro) personalizado, adaptado de acordo com as
necessidades individuais das Associacdes Membro através da identificacdo de necessidades e prioridades
especificas para o desenvolvimento do futebol (consultar o Capitulo 1). Em consondncia com o plano
de desenvolvimento a longo prazo e a analise da situacdo de desenvolvimento técnico, a associacdo
membro determina os seus objetivos para um ciclo de dois a quatro anos.

Como a maioria dos critérios a cumprir pela Associacdéo Membro diz respeito ao desenvolvimento técnico,
os Diretores Técnicos, apoiados pelos Consultores Técnicos Regionais, os Diretores Técnicos devem estar
totalmente envolvidos no procedimento de planeamento do modelo de projeto.
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Confederacoes

As confederacdes sao organizacoes coletivas de Associacdes Membro de futebol com uma base geogréfica
e ndo sao membros da FIFA, por si mesmo. S&o importantes a nivel continental, com dimensées diferentes
e historias diferentes. Os Diretores Técnicos recentemente nomeados devem familiarizar-se com os
procedimentos pertinentes da Confederacao para se candidatarem a programas de desenvolvimento
e para participarem nas competicoes regionais de futebol sénior, feminino e juvenil. Um contacto
especial para cada Diretor Técnico sera o contacto com o Diretor Técnico da Confederacdo. Algumas
Confederacdes desenvolveram um sistema de intranet para fornecer aos seus membros informagoes
adicionais e acesso a certos documentos, da mesma forma que a FIFA o fez. Caso contrério, o seu site
contém geralmente orientacoes Uteis e informagdes gerais, incluindo os regulamentos dos torneios:

www.the-afc.com
www.cafonline.com www.oceaniafootball.com
Www.concacaf.com www. uefa.com

Www.conmebol.com


http://www.the-afc.com
http://www.cafonline.com
http://www.concacaf.com
http://www.conmebol.com
http://www.oceaniafootball.com
http://www.uefa.com

As responsabilidades das Confederacdes podem ser divididas nos seguintes dominios:

¢ Organizacao de competicbes continentais: estas incluem competicbes femininas e juvenis, bem
como outras disciplinas do futebol, como o futsal ou o futebol de praia. Cada Confederacdo gere
também as competicoes de clubes a nivel continental.

e Funcao de supervisdo: impor o cumprimento dos Estatutos e assegurar que as Ligas internacionais
ou quaisquer outros grupos de clubes ou Ligas nao sejam formados sem o seu consentimento e a
aprovacao da FIFA.

e Funcdes de representacado: eleicdo dos membros para o Conselho da FIFA, incluindo a representante
feminina.

e Programas de licenciamento de clubes continentais.

e Convencoes de formacao e programas de licenciamento de clubes continentais.

FIFA CONFEDERACAO

Leis do jogo (IFAB)
Competicoes mundiais
(sele¢des nacionais e
clubes)

Calandario internacional
Estatuto e transferéncia
de jogadores

Relacdo com o COl e
outras associacoes
Agentes de jogadores
Medidas disciplinares e
éticas a nivel mundial

Apoio as
Associagoes

Membro

e desenvolvimento
Luta contra o doping
Luta contra a fixacao

de jogos
Seguranca e
protecao
Assuntos de
arbitragem

e Competicoes

continentais para clubes
e selecoes
Licenciamento de clubes
Licenciamento de
treinadores

A relacdo entre a FIFA e as Confederacdes é uma que é caracterizada pela cooperacdo para 0 mesmo
objetivo, que é o desenvolvimento do jogo. Para o efeito, a FIFA tenta harmonizar as suas atividades de
uma forma complementar as fornecidas pelas Confederacdes.

Dependendo dos recursos da respetiva Confederagdo e das suas capacidades, alguns dos servicos e
programas de desenvolvimento que apoiam as federacdes poderdo ser prestados pela FIFA, pela
Confederacdo ou em parceria pelas duas. Como sugestao geral, o Diretor Técnico deve tentar integrar o
mais possivel o apoio prestado por ambas as organizacdes de uma forma coerente.
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Outras Associacoes Membro

A colaboracéo e os contactos continuos com colegas de outros paises é uma vantagem. Embora alguns
desafios possam ser especificos de cada pais, os Diretores Técnicos ou o pessoal técnico de paises que
enfrentam os mesmos enfrentam frequentemente desafios semelhantes, independentemente do local
onde estdo baseados. Como resultado, sao frequentemente mais bem colocados para oferecer conselhos,
partilhar experiéncias pessoais, ou simplesmente estar disponiveis para discussdes informais. Tanto a FIFA
como as Confederagdes organizam regularmente atividades e eventos para os Diretores Técnicos. O tipo
de atividades varia de confederacao para confederacdo. Em geral, organizam conferéncias envolvendo
todos os Diretores Técnicos do continente e pessoal técnico e manter-se em contacto com elas.

Comité Olimpico Nacional e Solidariedade Olimpica

O Comité Olimpico Nacional é a instituicdo que coordena e apoia as diferentes associacoes desportivas
dentro de um determinado pais. Dependendo da situacdo, pode ser uma organizacdo forte e
independente com recursos consideraveis, ou altamente dependente do Ministério do Desporto ou de
outras instituicdes estatais. Nao obstante a natureza do Comité Olimpico Nacional, estabelecer e manter
relacdes de trabalho com o mesmo faz parte do papel do Diretor Técnico. De notar que a Solidariedade
Olimpica (o 6rgao do Comité Olimpico Internacional encarregado do desenvolvimento do desporto)
oferece cursos gratuitos e bolsas de estudo as federacdes desportivas. Estes podem, por exemplo, ser
utilizados para treinar treinadores, arbitros ou mesmo o pessoal da Associacdo Membro. Os pedidos tém
de ser solicitados através do Comité Olimpico Nacional.

Outras associacoes desportivas

O futebol é o desporto nimero um na maioria dos paises do mundo e normalmente tem acesso a
mais recursos do que outras disciplinas. No entanto, este nao é o caso em todo o lado e os desafios
que outras associacoes desportivas enfrentam diariamente sao muitas vezes muito semelhantes. Ha
desportos como o raguebi ou o futebol americano que utilizam uma infraestrutura muito semelhante ao
futebol. Ha outros desportos como o atletismo que requerem uma preparacao fisica muito semelhante.
Finalmente, a maioria dos desportos exige a organizacdo de cursos e seminarios para a formacao dos
seus instrutores, treinadores e arbitros. A identificacdo das sinergias existentes com outros desportos
pode levar a identificacdo de oportunidades inexploradas e a uma maior eficiéncia na utilizacdo dos
recursos existentes. Isto pode incluir, por exemplo, a troca de experiéncias e informacoes, formacdo
de treinadores superiores, campos de treino comuns para jovens e programas escolares comuns para
academias.
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Organizac6es nao-governamentais (ONGs)

As organizagcdes ndo-governamentais beneficiam frequentemente da assisténcia do Estado ou de
organizacoes externas (UNICEF, o Comité Internacional da Cruz Vermelha, a Unido Europeia, etc.), e
agem em nome do governo em setores muito especificos, em particular, projetos de desenvolvimento e
assisténcia. Estas organizacdes tém objetivos que podem ser associados as atividades de desenvolvimento
do futebol, por exemplo:

apoio especializado ao futebol para deficientes através de Olimpiadas Especiais;

instrucdo de primeiros socorros pelo Comité Internacional da Cruz Vermelha durante sessdes de
formacéao para treinadores e professores de futebol;

campanhas de saude da UNICEF (por exemplo, educacdo sobre a malaria), ligadas a jogos entre
estabelecimentos escolares; e

Parceria financeira com a Unido Europeia para programas de desenvolvimento desportivo e
educativo.

Contactos com os pais dos jovens jogadores nacionais

Embora nao sejam uma parte interessada, por si mesmos, os pais dos jovens jogadores nacionais sao um
grupo de pessoas que deve receber a devida atencao do Diretor Técnico. As categorias etdrias entre os
13 e 0s 20 anos estao associadas a tracos muito peculiares que precisam de ser abordados através de
uma boa comunicacao interpessoal. O estabelecimento de uma linha direta de contacto com as familias
dos jogadores protegera tanto os préprios jogadores como tranquilizara as familias. Alguns dos temas a

serem abordados quando se fala com as familias dos jogadores jovens sao:

explicar as vantagens e riscos de uma carreira profissional de futebol e explicar a importancia de
continuar a educacao (plano B);

escutar os seus receios e tranquiliza-los sobre como os rapazes e as raparigas serao cuidados pelo
seu clube e pelo pessoal da selecao nacional de jovens; e

conter as suas expectativas sobre o potencial percurso profissional do seu filho/filha e assegurar que
qualquer decisdo da familia seja baseada em consideracdes realistas;

Explicar o papel dos agentes de jogadores e evitar influéncia excessiva destes.
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CAPITULO 4 -
CAIXA DE FERRAMENTAS

Desafios mais
frequentes

Competéncias e
conhecimentos necessarios

Apoio da FIFA

Falta de contacto direto com os atores pertinentes do futebol
(dirigentes de clubes, associacdes regionais, etc.).

Obtencdo do mais elevado reconhecimento profissional e pessoal por
parte dos colegas (treinadores).

Encontrar o tempo necessario para manter contactos de qualidade
com treinadores, clubes e outras instituicdes pertinentes.

Explicar as necessidades técnicas a audiéncias especializadas e ndo
especializadas e adaptar o contetido e a forma.

Integrar uma boa compreensao da dinamica politica, mantendo-se em
terreno nao-politico e estritamente técnico.

Compreender os critérios para os programas de desenvolvimento
estabelecidos pela FIFA e pela Confederacéo.

Compreender a gama de servigos prestados pela FIFA e outras partes
interessadas.

O mais elevado nivel de conhecimentos técnicos, associado a uma boa
educacao formal (se necessério, através de programas de educacdo de
adultos.

Excelente nivel de organizacdo, permitindo uma gestao étima do tempo.
Tirar vantagem de qualquer oportunidade em que grupos-alvo se
encontrem reunidos (por exemplo, cursos ou seminarios de formacao)
para conhecer as pessoas pessoalmente.

Capacidade de compreender os regulamentos de competicdes
internacionais que sdo redigidos em linguagem juridica.

Constante elevado nivel de fontes de informacao e trabalho em rede.

Brochura "Capacitacdo e Desenvolvimento de Talentos" da FIFA.
Plataforma de SharePoint da FIFA.

Os Consultores Técnicos Regionais permanecem sempre a disposicdo do
Diretor Técnico.
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ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO
PROFISSIONAL PARA SE PREOCUPAR COM OS
CONTACTOS EXTERNOS E RELACIONAMENTOS

Disponha de tempo para refletir sobre a sua carreira profissional. Discuta as suas solugdes com o seu

mentor.

Quais sao ou serao os seus principais desafios nesta matéria durante os proximos meses?

(Que tarefas/desafios?)

Que conhecimentos ou competéncias o ajudarao a ter um bom desempenho nesta
area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/célula de lideranca/redes adicionais)

(Quem/Como/Que solucdes?)

Estabelecer prazos:
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5. Analise do ambiente do futebol

A experiéncia da Associacao de Futebol das Ilhas Faroé

Paetur S. Clementsen, Diretor Técnico, Associacdo de Futebol das llhas Faroé (FSF): Comecei em 2016,
pelo, isto ocorreu ndo muito de ter comecado a trabalhar aqui quando estdvamos a fazer o planeamento
a longo prazo e, para ser honesto, ndo estava muito envolvido na discussao do quadro geral da
estratégia. Mas como a estratégia foi aceite pelo Comité Executivo e pelos nossos clubes, comeg¢amos
a planear em pormenor como poderiamos concretizar as metas e objetivos técnicos. Para comecar,
elabordmos um plano de desenvolvimento para o futebol para criancas e juvenil. Desenvolvemo-lo de
acordo com o conceito de ciclo de projeto, com especial énfase na andlise da situacdo, no envolvimento
das pessoas certas e fazendo-as sentir-se parte do processo. O envolvimento de todos os interessados foi
absolutamente essencial para conseguirmos uma ampla aceitacao da estratégia entre os nossos clubes,
treinadores, administracao, etc.
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Os pontos mais desafiantes ocorreram depois do documento estratégico estar concluido e o trabalho a
SErio comecou ao conseguir que o pessoal trabalhasse tendo em vista os objetivos comuns e tornasse a
estratégia num documento vivo. E facil perdermo-nos nas tarefas dirias e dificil encontrar o equilibrio
entre manter um foco disciplinado na consecucao dos objetivos da estratégia e, ao mesmo tempo, estar
aberto a novas ideias criativas do pessoal, que podem ser muito boas, mas sera que estdo de acordo com
0s N0ssos objetivos estratégicos? Também pode ser um risco ndo estar aberto a novas ideias, que podem
realmente ajudar-nos a alcancgar os nossos objetivos.

Outro desafio global é dar conhecimento a todo o pessoal, de todos os departamentos, da estratégia e
gue 0s mesmos aceitem 0s Nossos objetivos. Mesmo numa pequena associagdo, é um desafio conseguir
gue diferentes departamentos ou areas (pessoas) trabalhem para o mesmo objetivo. Uma razdo para tal
é gue nao considerdmos como prioridade dar o tempo necessario para discutir o "quadro mais amplo”.
Estamos tdo ocupados com os nossos proprios projetos que tendemos a perder-nos e a perder a nogao
do que estamos a tentar alcancar como grupo. Ajudaria ter reunides regulares de para fazer o ponto da
situacdo onde analisdssemos o progresso e avalidssemos o nosso trabalho de acordo com a estratégia.
Isto permitiria ao pessoal ter uma visao global de todas as nossas atividades, o que poderia ser benéfico
para o desenvolvimento de uma melhor cooperacao entre departamentos. Assim, no que se refere ao
conceito de ciclo de projeto, as fases de implementacdo e monitorizacdo tém sido as mais desafiadoras.”

Os dois erros mais comuns

Ha dois erros comuns cometidos por Diretores Técnicos recentemente nomeados. O primeiro é
a crenca de que ja sabe tudo sobre o pais e o seu futebol. Embora os Diretores Técnicos tenham
geralmente uma vasta experiéncia e conhecimentos, ha sempre uma série de elementos que
requerem uma andlise e compreensao mais profundas. Além disso, ha provavelmente muitas
partes interessadas (dentro e fora do mundo do futebol) que precisam de ser contactados para
se ter uma imagem completa das oportunidades disponiveis.

O segundo erro é a pressao autoimposta e a urgéncia. A ansia de cumprir a curto prazo tende a
levar as pessoas a saltar a etapa analitica porque considerada uma perda de tempo. A precipitacao
nas atividades sem primeiro pensar, analisar e desenvolver um documento estratégico leva
frequentemente a ineficiéncias e desperdicio de recursos. O tempo gasto durante a andlise é um
investimento gue tem o seu retorno a longo prazo.
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Planear o progresso

A experiéncia da Associacao de Futebol das Ilhas Faroé mostra que é de importancia primordial e um
requisito fundamental para um Diretor Técnico. O Diretor Técnico precisa de ser capaz de fazer avancar
o futebol da sua Associacdo Membro do ponto onde estd atualmente e isto s6 pode ser feito usando
habilmente as ferramentas do planeamento e conhecimentos. A funcdo de qualquer Diretor Técnico,
como arquiteto do seu futebol, tem a ver com o planeamento, trabalhando num plano técnico global e
elaborando os detalhes dos projetos mais pequenos que fazem parte do plano global.

Numa situacdo ideal, o Diretor Técnico seria responsavel pelo plano técnico global com todos os seus
componentes e 0 seu pessoal pela elaboracdo (sob a sua supervisdo) dos planos para os projetos mais
pequenos. No entanto, uma vez que os Diretores Técnicos estao frequentemente sozinhos e ndo tém
pessoal qualificado suficiente, eles tém de fazer ambos. Como resultado, a realidade depende muito
da dimensdo e do desenvolvimento da Associacdo Membro. Se o Diretor Técnico trabalha para uma
Associacdo Membro com bons recursos, com pessoal para desempenhar todas as fun¢des-chave do
departamento, entao o Diretor Técnico tem a capacidade e talvez o tempo, para adotar uma abordagem
muito mais estratégica e com menor interferéncia e tem o tempo para se concentrar na analise do que
é oferecido e apresentado, através de um programa de monitorizacdo eficaz. Se o Diretor Técnico tiver
uma pequena equipa e a Associagdo Membro tiver um orgamento limitado, entdo é mais provavel que
tenha de ter uma maior intervencdo, com muito menos tempo para analisar, planear e monitorizar. Mas
isto nao quer dizer que o planeamento seja menos importante, mas talvez seja a realidade da funcao
com um potencial de crescimento limitado para a Associagdo Membro.

Por conseguinte, os Capitulos 5 a 8 sdo muito importantes. Sem a capacidade de planear (por ex. o
orcamento), o Diretor Técnico nao esta em condi¢des de cumprir as expectativas. Os Diretores Técnicos
nao tém de ser peritos neste campo, mas tém de perceber os seus proprios pontos fortes e fracos como
elementos do quadro de lideranca e devem aprender que um belo plano pode nao ganhar vida quando
ndo ha uma boa lideranca (consultar o capitulo 9). Se o manual de Diretor Técnico por si e as respetivas
workshops ndo forem uma ajuda suficiente para um Diretor Técnico especifico, o apoio da FIFA pode ser
complementado com a orientacao dos consultores técnicos regionais da FIFA.

O conceito de ciclo de projeto

Vimos no Capitulo 1 que a FIFA recomenda a todas as Associagdes Membro que desenvolvam um
plano estratégico baseado no conceito de ciclo de projeto composto por quatro fases inter-relacionadas:
analise da situacao, planeamento, implementacdo e monitorizacdo. Isto é de grande valor nao s6 para
uma estratégia global, mas também para todos os planos a médio e longo prazo. O Diretor Técnico é um
arquiteto, pelo que ter os conhecimentos para planear pequenos e grandes projetos.
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5.1 Analise dos diferentes niveis de futebol

A andlise da situacdo atual representa sempre o primeiro passo de qualquer projeto. E impossivel
saber para onde ir antes de saber onde se esta. O Diretor Técnico tem de compreender como o
nivel e as disciplinas do futebol do pais sao estruturados e organizados e quais sdo as principais

ligacbes entre os diferentes elementos do jogo.

Estratégia (parte 6)
onde queremos estar?

Implementacao (parte 7)

como chegamos 1a?

Definicoes

Nivel de futebol: para efeitos deste manual, o termo "nivel de futebol" refere-se ao tipo de
competicao (por exemplo, regional/nacional, um estatuto de equipa (por exemplo, amador/
profissional) e a categoria etario dos jogadores em causa.

Disciplinas de futebol: para efeitos deste manual, o termo "disciplinas de futebol" define as diferentes

formas como o futebol pode ser jogado, em particular, futebol de 11 (masculino e feminino), futsal,
futebol de praia e outras variagdes do jogo utilizadas durante o treino.

86 TD Handbook

Para o planeamento de um projeto, algumas perguntas podem ajudar a iniciar o processo. Por exemplo,
se estiver a trabalhar num plano de desenvolvimento de futebol de formacdo, as seguintes perguntas
poderiam ser discutidas e respondidas:

e Como, porqué, quando e onde é que as criancas comecam a jogar futebol?

e Pode a base do futebol de formacao ser aumentada?

e Qual é a atitude das raparigas e das suas familias em relacao ao futebol?

e Quem organiza as atividades, torneios e competi¢cdes?

e Quais sdo as faixas etarias ou niveis envolvidos?

e Quantas equipas por atividade/evento estao a participar?

e Quantas atividades e jogos sdo jogados por uma equipa ao longo de uma época?

e Qual é o formato dos jogos, festivais e competicdes?

e Qual é o periodo do ano em que as atividades sdo organizadas? Que consequéncias isto tem?
e Que instalacbes sao utilizadas (jogos, competicao e treino)? Qual é a sua disponibilidade?

e  Existem campos adicionais para desenvolver mais o futebol de formacao (incluindo treino)?

* Quantos e que tipo de arbitros estao disponiveis?

e Quem sao os treinadores? Qual é o nivel dos treinadores?

e Como é que um jogador de formacdo continua mais tarde a jogar, com que clubes e em que competicdes?
e Qual é aligacdo entre as competicoes de base e as competicoes juvenis?

E de notar que os diferentes niveis e disciplinas de futebol podem estar sob a responsabilidade e/ou

controlo de diferentes intervenientes do futebol. De um modo geral, podem ser criados trés tipos de
configuracoes:

Atividades e jogos totalmente geridos pela associacdo de futebol (por exemplo, de formacao
diretamente organizadas pelo Departamento Técnico).

Atividades e jogos geridos por organismos afiliados (por exemplo, ligas amadoras, associacoes
regionais, ligas de futebol de praia, etc.).

Atividades e jogos geridos por intervenientes externos (por exemplo, academias privadas).

N&o obstante, os diferentes graus de envolvimento e de responsabilidade direta, a Associacao de Futebol
mantém todos os poderes regulamentares e é responsavel pela coordenacdo e harmonizacdo global dos
diferentes dominios.
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5.2 Tipo de andlise

H4a duas varidveis principais quando se trata da andlise de cada nivel de futebol: A primeira é saber
exatamente como sao organizadas as atividades, jogos e competi¢des; a segunda para saber mais sobre
a qualidade do futebol. De acordo com o nivel do futebol, os principais fatores analiticos podem mudar.
Por exemplo, no Futebol de Formagdo e Amador, onde a participacdo é muito mais importante do que
os resultados ou a qualidade dos jogos, é fundamental concentrar-se em aspetos praticos ligados a
frequéncia e distribuicdo geografica das atividades, festivais e torneios, porque estes podem ter um
impacto significativo no numero de jogadores que podem ter acesso aos mesmos.

Critérios quantitativos

E importante manter um registo das diferentes atividades disponiveis em todo o pais. A este respeito,
uma tabela simples como o exemplo abaixo sobre atividades de formagdo pode ser muito Util:

Critérios

’ Numero Periodo
NUmero de . :
: Numero de jogos das
. Grupo jogadores e ; . -
Organizador o de equipas por equipa atividades
etério formato do
: (por grupo) durante a (meses)
Jogo )
época
Exemplo de respostas possiveis
Associacao
. Sub-12 300 (9:9) 10-12 18-22 4-6/8-10

Regional A
Critérios qualitativos
Noutros niveis, pode ser mais relevante analisar a “qualidade do jogo”. Isto é particularmente importante

Associacio quando se trata de futebol de jovens de elite, profissional e formacao de treinadores. Aqui a variavel

Regional B Sub-12 500 (11:11) 10-12 10-11 5-6/9-10 principal ndo é apenas o numero de jogos jogados e de sessdes de treino realizadas, mas principalmente
a "qualidade do desempenho”. Particularmente futebol de jovens de elite e profissional, a anélise técnica
dos jogos da primeira divisao dard muito boas indicacdes sobre o tipo e a qualidade dos programas de
treino (de jovens). Esta andlise qualitativa esta estreitamente associada a filosofia do jogo que o Diretor

Associacao Técnico quer desenvolver para a associacao de futebol em geral. Algumas questdes a considerar sao:

. Sub-10 425 (7:7) 8-10 14-18 5-6/9-10

Regional C
3 Como é que as equipas defendem?
. Como é que as equipas atacam?
o Como é que as equipas fazem a transicdo (ambas as direcoes)?

Associacao SUb-10 100 (7:7) 8 v 5.7 . E as bolas paradas (pontapés de livre, pontapés de canto, etc.)?

Regional D . Quiais sdo as principais forcas/fraquezas técnicas, taticas, fisicas e mentais da equipa?
o Qual é o nivel individual dos jogadores?
3 Qual é o nivel do guarda-redes?

No futebol de formagdo, com muito poucas excecdes, quanto mais elevado for o nimero de participantes . Como desenvolver o potencial dos jogadores?
e de jogos jogados, melhor. A tabela pode ser preenchida no seguimento de uma workshop, conferéncia . Qual é o nivel de treino?

telefénica ou com base em questionarios escritos.
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Exemplo de gréfico analitico para o desempenho da equipa em competicGes de futebol juvenil de elite

Os critérios para a observacao de jogos devem basear-se numa filosofia e no estilo de jogo do futebol
nacional.

Se nao existir uma filosofia de futebol nacional, os critérios para a analise de diferentes Grupos de
Estudos Técnicos da FIFA (GTT) podem ser usados para analise.

O Diretor Técnico, em conjunto com os treinadores das selecoes juvenis ou observadores de jogo
especializados, pode criar um mecanismo de observacdo e reportes para as diferentes categorias. Uma
avaliagao anual pode produzir resultados interessantes relacionados com a qualidade do jogo e do treino
nos niveis observados.

Analise do desempenho individual

Em alguns casos, em particular, nas competicoes de futebol juvenil de elite e para as equipas nacionais
juvenis, pode ser Util para o Diretor Técnico e o seu pessoal verificarem o desempenho individual dos
jogadores. Isto é necessdrio para o programa de identificagdo de talentos e pode ajudar a avaliar a
influéncia do programa de formacdo de treinadores e a qualidade da formacgdo nas academias e/ou
centros de formacao de jovens.

Os critérios podem incluir:

. Tracos da personalidade (motivacdo, capacidade de aprendizagem, idade relativa, etc.).
. Aptiddes técnicas (por exemplo, manuseamento da bola).

. Comportamento tatico (defesa e ataque).

. Forca fisica (velocidade, constituicao, etc.).

. Ambiente (por exemplo, apoio dos pais).
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Exemplo de gréfico analitico para o desempenho individual no futebol juvenil de elite

4 = excelente; 3 = bom; 2 = médio; 1 = fraco.
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A andlise deve ser conduzida numa base continua. Pode ser delegada aos treinadores das selecbes

Analise da formacao de treinadores nacionais de juvenis durante as suas visitas aos clubes.

Outra variavel importante quando se trata da analise do ambiente do futebol é compreender a situacdo

relativa a formacao de treinadores e treino de jogadores. Como veremos no Capitulo 7, o desenvolvimento Alguns dos critérios a serem analisados sao:

do quadro de formacao de treinadores para todo o pais é uma das principais responsabilidades do

Diretor Técnico. Antes de fazer muitas mudancas, é necessario saber quao bem estd a funcionar o . Estrutura e calendério da sessdo (objetivos e fases).

programa nacional de formacéo de treinadores. A avaliacdo ndo deve basear-se apenas nos nimeros, e Metodologia (organizacdo, demonstracao, treino e feedback).

mas deve ir mais fundo até aos proprios curriculos e a forma como os treinadores aprendem e aplicam os e Atividade dos jogadores (motivacdo, concentracao, responsabilidade e progressao).
seus conhecimentos no terreno. £ ébvio que ter milhares de treinadores licenciados s6 terd um impacto e Infraestrutura e material.

tangivel se a qualidade do ensino for de um certo nivel e se as técnicas aprendidas pelos treinadores
forem aplicadas durante o treino e no dia do jogo. A andlise centra-se na forma como se realizam as sessoes de treino e requer a observacao frequente e
regular das sessoes de treino dos clubes de juvenis por parte do pessoal do departamento técnico.

Exemplo de gréfico analitico para a formacéo e a atividade do treinador a nivel de clube

O fator chave de qualquer sistema de formacdo de treinadores eficiente é a presenca de um numero

Exemplo de gréfico analitico para observar uma sessdo de treino de um clube de Sub-17

de treinadores-educadores qualificados (e de responsaveis pelo desenvolvimento), que conseguem
responder rapida e precisamente com base na filosofia de jogo ao nivel de treino (consultar o Capitulo
7). A qualificacdo, experiéncia, motivacdo e relacao profissional dos treinadores com a associacao de
futebol tem de ser analisada porque qualquer das fraquezas dos treinadores-educadores reflete-se
automaticamente no seu programa de formacao de treinadores.

Andlise da formacao de jogadores

A melhor forma de compreender a ligagdo pratica entre a formacéo de treinadores e o impacto no campo
é observar regularmente as sessoes de treino nos clubes do nivel superior (tanto seniores como juvenis),
bem como os jogos oficiais. Isto é particularmente verdade para os clubes que envolvem jogadores da
selecdo nacional de juvenis, uma vez que representam o futuro da selecao e passam a maior parte do seu
tempo de treino com o seu proprio clube.

4 = excelente; 3 = bom; 2 = médio; 1 = fraco.
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Para além da sessdo de treino propriamente dita, devem também ser analisados os diferentes planos
semanais das diferentes categorias etdrias. Este tipo de anélise pode ser realizado online de forma
centralizada e avaliado em reunides com representantes de clubes ou ligas.

Analise das estruturas do clube

Outro elemento importante para a analise técnica é o nivel de estrutura e organizacao dos intervenientes
no futebol que estdo direta ou indiretamente envolvidos no futebol juvenil. Estes podem ser
departamentos de juventude a nivel dos clubes, escolas de futebol, associacoes regionais, academias
privadas ou estruturas comunitarias. Em Ultima analise, s6 assegurando qualidade global do trabalho
dos envolvidos na formacao dos jovens pode garantir o progresso dos futuros jogadores profissionais
(rapazes e raparigas).

As questdes mais importantes a serem respondidas a este respeito sao:

o Tém os jogadores certos (estrutura de identificacdo e recrutamento de talentos)?

. Tém os treinadores certos (experiéncia e formacdo dos treinadores e do pessoal)?

o Tém o programa de formacao adequado (prioridades de treino por faixa etaria/jogos)?
o Tém programas didrios e semanais adaptados (equilibrio desporto-escola-lazer)?

. Tém infraestruturas suficientes (instalacoes e material)?

Para mais exemplos ver Manual da Juventude da FIFA, pagina 244 ou critérios de licenciamento do clube
ao nivel da Associacdo Membro

5. 3. Ferramentas analiticas

Para o ajudar a realizar uma analise
precisa da situacdo, podem ser utilizadas
ferramentas analiticas especificas. A
analise inicial e a informacdo recolhida
representardo a linha de base do seu
projeto e o ponto de partida para as
etapas seguintes de planeamento e
implementagdo. Ao realizar essa analise,
podera desenvolver um plano de projeto
que seja:

. realista e alcancavel, tendo
considerado a sua posi¢ao, recursos
e capacidades atuais;

o apoiado pelas partes interessadas; e

cuidadosa e amplamente estudado.
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Analise dos Pontos fortes, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas (SWOT)

Uma analise SWOT (Pontos fortes, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) é provavelmente a ferramenta
mais comum para iniciar um processo de planeamento. Envolve a avaliacdo e identificacdo dos pontos
fortes (a fim de desenvolver mais) e fraquezas (a fim de as abordar e reforcar as fundacdes do projeto)
da organizacao relativamente a qualquer projeto especifico.

Os conhecimentos gerados, as informacdes recolhidas e os documentos elaborados no contexto das
abordagens acima mencionadas na andlise da situacdo (qualidade e quantidade) serdao o ponto de
partida da analise SWOT. Nesta perspetiva, as sobreposicdes e repeticdes ndo constituem um problema.
Pelo contrério, quanto mais completas forem as andlises anteriores, tanto mais facil serd a analise SWOT.
E importante, ndo se trata apenas de enumerar diferentes pontos, mas também de avaliar o seu impacto
na organizacao. Por exemplo, o acesso limitado a instalacdes de futebol dificultard o desenvolvimento

do futebol ao nivel da formacdo ou da juventude de elite.

Pontos fortes

Criancas em todo o pais,
em todas as provincias e
regides, jogam jogos em
campos com dimensoes
reduzidas depois da
escola.

Associacdo Membro
pegquena com excelentes
relagdes com os principais
interessados.

Um gestor de futebol de
formacéao trabalha sob a
direcdo do Diretor Técnico
e é responsavel pelo
departamento de futebol
de formacao.

Analise SWOT

Fraquezas

As estruturas de futebol
regionais e locais ndo
estdo bem desenvolvidas.

Nuamero limitado de
treinadores e arbitros
qualificados.

Cursos de formacao
insuficientes para os
treinadores de futebol de
formacao.

Oportunidades

Bom relacionamento

€ cooperagao com o
governo (departamento
de educacao).

Apoio da FIFA e da
confederacdo para
projetos de futebol de
formacao.

O futebol de formacao é
futebol para todos, por
todos, em todo o lado

Exemplo de uma anélise SWOT para um plano de desenvolvimento de futebol de formacéo.

Ameacas

Outros desportos
(basquetebol, voleibol)
estao em negociacoes
com o governo para obter
apoio.

Sem investimento de
grandes patrocinadores
para o futebol de
formacao e juvenil

As instalagdes disponiveis
em todos os setores,

em particular, nas zonas
rurais, sao pobres, com
excecao das escolas
primarias.

Deve considerar a realizacdo de uma workshop para a analise SWOT. Essa workshop deve incluir uma

ampla representacao de participantes de diferentes departamentos e com diferentes niveis de senioridade

na Associacdo Membro, que podem apreciar e discutir as conclusées. A participagao do pessoal é muito

importante, uma vez que estdo numa excelente posicao para observar os pontos fortes e as fraquezas da

Associacdo Membro numa perspetiva do dia-a-dia.
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Analise de recursos

Outra atividade benéfica que é fundamental para melhorar as possibilidades de implementar com sucesso
0s seus projetos de desenvolvimento técnico é uma andlise dos recursos e capacidades da Associacdo
Membro, bem como a identificacdo de novas oportunidades de recursos adicionais. Como primeiro
passo, isto envolve uma autoavaliacdo dos recursos financeiros da associagdo, pessoal, infraestruturas
(incluindo equipamento, veiculos, etc.), e outros ativos (Tl, base de dados, etc.) para compreender o que
pode realisticamente alcancar com os recursos existentes e evitar a formulacao de objetivos inalcancaveis.

Exemplo de tabela de recursos sobre um plano de desenvolvimento de futebol de formacéo.

Analise de recursos

Tipo de recurso Recursos (exemplos) Comentario (exemplos)

e  (Construido ao longo dos

e Reservas em dinheiro para o ultimos dois anos com base no
desenvolvimento do futebol de programa de desenvolvimento
formacao (USD 20 000). a longo prazo (LTDP).

, : e FIFA Forward para o e Politica do Comité Executivo.
Recursos financeiros i
desenvolvimento do futebol de e  25% do orcamento do
formacao (USD 50 000). departamento de futebol de

e Orcamento anual (USD 10 000 formacéao para o novo plano

de 40 000). de desenvolvimento de futebol

de formacao.

e Recém-empregado.
e 20% de trabalho para

e  Gestor de futebol de formacao :
; intei trabalhar no desenvolvimento
a tempo inteiro.
. 5 do futebol de formacao (aluno
e  Gestor de futebol de formacao
: de mestrado).
Recursos humanos a tempo parcial.

e Numero limitado de pessoal
regional (qualificado).
e Parte do plano de

®  Gestores de futebol
de formagao regionais

voluntarios).
( ) desenvolvimento de futebol de

formacao.
e Para reunides, cursos e um

_ L grande festival de abertura.
e  Centro técnico da Associagao
e  Autocarro totalmente
Membro. ; o
. equipado para festivais
e  Miniautocarro. _ s ( ta d
regionais (necessita de
e Base de dados de Tl para o E 5 :
Infraestrutura 5 reparacao substancial).
futebol de formacao. i
: e Trabalho com diploma do
e Bolas para criangas.

: ensino secundario.
e  Tshirts.

e  Projeto da FIFA.
e Discussao em curso com as
partes interessadas externas.
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Recursos e capacidades inadequados sao frequentemente um grande constrangimento para a realizacdo
dos objetivos planeados. E por isso que deve ser desenvolvida uma andlise de recursos para cada novo
projeto com o responsavel pelas finangas e com o apoio do secretario-geral (GS).

Andlise das partes interessadas

Os Capitulos 2 e 4 centraram-se na importancia das relacoes internas e externas do Diretor Técnico com as
partes interessadas no futebol em geral. Embora a coordenacado da fase analitica dos projetos técnicos seja
da responsabilidade do Diretor Técnico e dos quadros superiores, todo o processo deve envolver as partes
interessadas relevantes e os intervenientes no futebol para um projeto especifico.

Por conseguinte, para cada projeto técnico, é necessario decidir sobre as partes interessadas que serao
integradas na analise e como e quando fazé-lo. Isto poderia ser feito sob a orientacdo do Secretario-Geral
com o apoio de um grupo central de pessoas que participaram num workshop de identificacdo de partes
interessadas. Quanto mais forem os participantes, mais precisa serd a informagao e mais apoio estarad
disponivel no futuro, especialmente para a fase de implementacédo (consultar o Capitulo 7).

Intervenientes dentro da Associacdo Membro

O Diretor Técnico deve informar o Secretario-Geral, o presidente e todo o pessoal superior da Associacao
Membro que estd a proceder a andlise para um projeto técnico. Nalguns casos, facilitardao os contactos
com intervenientes externos, noutros fornecerdo informacoes Uteis sobre varidveis relacionadas com o seu
dominio de especializacdo. Um exemplo tipico seria o diretor de marketing poder avaliar o potencial de
geracao de rendimentos de uma competicado de formacao ou feminina e o diretor financeiro poder fornecer
numeros sobre os custos reais das competigdes e/ou torneios existentes. O pessoal do departamento técnico
deve ser informado. Os membros diretamente envolvidos devem participar na analise, promovendo assim
a apropriacao e possivelmente aumentando o seu nivel de empenho e motivagdo para atividades futuras.

Intervenientes externos

Como mencionado acima, o Diretor Técnico deve envolver todas as partes interessadas relevantes no
futebol, incluindo clubes, treinadores, associacdes regionais e academias privadas, na analise de projetos
de maior envergadura. Embora os seus estatutos dentro da associacdo de futebol possam diferir muito,
o Diretor Técnico deve estabelecer contactos profissionais abertos e diretos para permitir uma constante
troca de informagbes com eles. O envolvimento de representantes governamentais no processo analitico
permitird a identificacdo das oportunidades existentes e facilitara potencialmente a atribuicdo de fundos e
infraestruturas. Um exemplo tipico disto seria o desenvolvimento de atividades de futebol de formacdo em
larga escala dirigidas as escolas em cooperagao com o Ministério da Educagao.

Recomendamos que proceda a selecdo e categorizacao das partes interessadas, com base em:
®  assuas expectativas em relagdo ao seu projeto;

* 0 que tém para oferecer, seja tangivel (por exemplo, participantes, instalacées, financiamento, recursos
humanos, etc.), ou intangivel (por exemplo, comunicacao, feedback, redes, know-how, etc.).
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Ao preparar a sua analise, deve comunicar com as partes interessadas selecionadas o mais cedo possivel
para as informar sobre o processo e explicar com precisao porqué, como e quando estarao envolvidas.

Tipicamente, os formatos mais eficazes para a consulta as suas partes interessadas sao:

o reunides individuais;

. entrevistas telefénicas;

o seminarios e féruns de grupo; e/ou

o guestionarios (realizados online ou pelo correio, correio eletrénico ou telefone).

Independentemente da forma, a consulta permitir-lhe-4 comparar a percecao das partes interessadas
da situacdo com a sua impressdo da situacao, com base nas fases anteriores de analise. Além disso, o
processo de consulta ajuda-lo-4 a compreender a situacao das partes interessadas, bem como os principais
desafios com que estas se deparam. Por Ultimo, a consulta é uma oportunidade para compreender a
percecao das partes interessadas sobre o seu desempenho e recolher as suas opinides sobre o seu plano.
Isto permitir-lhe-a realizar uma analise das partes interessadas.
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Exemplo de anélise das partes interessadas para um plano de desenvolvimento de futebol de formacéao.

Partes
interessadas

Categorizagao:
3 alto - 1 baixo
Associacoes
regionais

3

Clubes
3

Comunidades
3

Governo
2

Escolas publicas
1

Patrocinadores
1

Analise das partes interessadas

Fornecedor/ funcao
da parte interessada

Expectativas da
parte interessada da

Associagao Membro

e Organizacao de o

festivais futebol de
formacdo, compe-
tices, torneios com e
clubes e escolas.

e Recrutamento de
voluntarios e for-
macao.

e Comunicagao com
as comunidades e
escolas.

¢ Organizacgao de ]
atividades de futebol
de formacao.

e Comunicacao com

0s pais.
e Recrutamento .
de treinadores o

de futebol de
formacao, arbitros.

¢ |Infraestrutura. o

e Apoio a projetos.
e Formacao de
professores.

¢ |Infraestruturas. o
e Curriculo de futebol.

e Publicidade. .
e Material, brindes. o

Apoio financeiro.
Apoio administra-
tivo.

Formacao de vo-

|untarios, treinado-

res, arbitros.

Formacao de
treinadores/
responsaveis
de futebol de
formacao.
Material.
Administracao.

Atividades de lazer
para criancas bem
organizadas.

Atividades
relevantes para a
educacao e salde.

Atividades bem
organizadas.

Futuros clientes.
Organizacao
atraente.
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Desafios da parte

interessada

Falta de recursos.
Pessoal.
Lobbying e
networking com
comunidades e
escolas.
Recrutamento e
recompensa dos
voluntarios.

Pessoal do
futebol de
formacao.
Infraestruturas.

Apoio para varios
desportos

Apoio para varios
desportos.
Independéncia
das associacoes
desportivas.

Motivacdo dos
professores.
Apoio para varios
desportos.

Orcamento de
marketing.
Gestor de projeto
adequado.
Paciéncia.

Recursos da parte

interessada

Contacto direto
com clubes,
escolas e
comunidades.
Festivais regionais
de futebol de
formacao.

Contacto direto
com jogadores,
treinadores,
voluntérios.
Estruturas de
equipa.

Infraestrutura.

Curriculos
escolares.
Formacao de
professores.

Contacto com
criancas e
professores.
Infraestruturas.

Imagem de
marca.
Material.
Taxa de
patrocinio.



A fase final da analise das partes interessadas consiste em resumir e organizar a informacao recolhida a
partir da consulta as partes interessadas. Esta Ultima etapa ira proporcionar-lhe conhecimentos cruciais
aos quais podera recorrer em etapas posteriores do processo de planeamento do projeto. Para tal, é
necessdrio transferir a informacao recolhida e resumir o feedback das partes interessadas numa tabela,
como ilustrado acima.

5. 4. O resultado da analise

A andlise da situacdo atual de um tdpico especifico ndo é um exercicio puramente académico. E feita com
um objetivo operacional claro e tem de representar a base para a fase de planeamento e implementacao
do projeto.

Normalmente, ao realizar uma andlise, é recolhida uma certa quantidade de matéria-prima (por exemplo,
estatisticas, analises qualitativas, dados quantitativos, etc.). Este material precisa de ser ordenado e
compilado de uma forma estruturada. No caso de uma grande quantidade de dados complexos, isto
pode abrir a possibilidade/oportunidade de colaborar com as universidades. Em alguns casos, a analise
exigira atualizacbes e avaliacOes continuas e transformar-se-a4 progressivamente numa ferramenta de
monitorizacdo continuamente atualizada (para mais informacdes sobre monitorizacdo, consultar o
Capitulo 8).

Documentos de analise técnica

Para além dos documentos técnicos detalhados, sugere-se sempre que seja elaborada uma andlise breve
e descritiva da situacao do futebol para que possa ser partilhada com o Secretdrio-Geral, o Presidente e o
Comité Executivo. O documento analitico deve ser curto e simples e tornar-se a base para as discussoes
relacionadas com o desenvolvimento da estratégia a longo prazo.

Segue-se um exemplo visual simplificado de uma analise técnica global de uma Associacdo Membro para
desenvolver uma estratégia de desenvolvimento nacional.

Nivel
bom
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O quadro abaixo contém mais detalhes em relacdo ao quadro acima. Destina-se a demonstrar o potencial
ativo e passivo de um pafs. A situacdo do futebol varia muito de um contexto para o outro e a andlise

tem de ser tao especifica e adaptada quanto possivel.

Nivel de futebol

Futebol de formacao

Futebol juvenil
regional

Futebol amador
adulto

Futebol juvenil de
elite

Futebol profissional

Formacao de
treinadores

Arbitragem

Futebol feminino

Analise

O pais tem uma longa e forte histéria de atividades de futebol
de formagdo em todas as regides. Todas as escolas organizam
atividades de futebol (para criancas dos 6 aos 12 anos) e a
grande maioria dos rapazes e cerca de 30% das raparigas jogam
futebol regularmente. Um apoio muito forte tanto do Ministério
da Educagcao como do Ministério do Desporto, assim como das
associacoes de pais.

S6 existe um torneio de jovens (Sub-17). Ha dez equipas, todas
da capital. Existe uma fraude generalizada em relagdo a idade.
Ndo ha nenhuma categoria de jovens para além do nivel de
formacao para a qual os jogadores possam progredir e perdem-
se muitos jogadores talentosos.

O numero de ligas amadoras reflete a grande paixao pelo jogo
no pais. Sao relativamente bem organizadas em todo o pais e
estao estruturadas em trés divisdes diferentes. Embora alguns
jogadores profissionais participem ocasionalmente em torneios
amadores (0 que constitui uma violagdo dos regulamentos da
competicdo), a natureza das ligas permanece amadora na sua
esséncia, embora a um nivel técnico elevado. Muitos jovens
jogadores com idades compreendidas entre os 15 e os 17 anos
juntam-se as equipas amadoras porque nao tém qualquer outro
lugar para jogar e treinar.

O pais participa regularmente em torneios sub-17 e sub-20
a nivel internacional. As selecdes nacionais juvenis tém um
desempenho relativamente bom e, ocasionalmente, conseguem
qualificar-se para as fases finais dos torneios da confederacao.
No entanto, a selecdo e formacao de jovens jogadores talentosos
é dificultada pela auséncia de uma competicdo juvenil bem
estruturada.

A primeira liga do pais esta bem organizada, a maioria dos clubes
esta bem estruturada e o nivel técnico é bastante elevado. Isto
reflete-se nos bons resultados da selecao nacional sénior. No
entanto, o nimero crescente de jogadores estrangeiros significa
gue ha menos jogadores nacionais na selecdo nacional e é dificil
encontrar bons guarda-redes e defesas centrais que costumavam
ser o0 orgulho do pais. Os clubes tendem a comprar jogadores de
paises vizinhos em vez de investir em jogadores jovens locais, o
gue pode ser problematico a longo prazo.

Nivel relativamente bom de formacdo de treinadores a nivel
profissional (bons treinadores-educadores), mas nenhum critério
para competicdes amadoras e juvenis onde hd uma série de
treinadores nao qualificados. Nao ha licenca de treinador de
jovens no pais e mesmo os treinadores das selecdes nacionais
de jovens sao pouco qualificados. Relativamente aos instrutores
de futebol de formacao, o Ministério do Desporto criou os seus
préprios programas de formacao. No entanto, estes séo geridos
independentemente (a Associacao Membro nao tem qualquer
controlo, o que é inaceitavel).

O pais tem uma histéria de exceléncia na arbitragem e
produziu um dos melhores arbitros internacionais ao nivel
da confederacdo. Além disso, varios jovens arbitros obtém
certificacao regularmente nos cursos da Associacdo Membro.
Infelizmente, devido a auséncia de uma competicao juvenil bem
estruturada, os jovens arbitros tém frequentemente de comecar
em competicoes amadoras adultas onde a diferenca de idade
com os jogadores pode ser significativa. Isto leva por vezes os
jovens arbitros a sentirem-se muito intimidados e alguns bons
arbitros abandonam a sua carreira no inicio da mesma.

As selecdes nacionais de juvenis tém um bom historial a nivel
internacional gracas a uma ampla base de jogadores e a um
bom trabalho dos olheiros. Infelizmente, as jogadoras deixam de
jogar numa idade muito jovem devido a auséncia de uma liga de
elite forte e a necessidade de prosseguirem os seus estudos. Os
resultados da selecao nacional sénior nao estdo de acordo com
o verdadeiro potencial do pais
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Conclusées

Muito bom nivel, ativo bem
definido

Nivel muito fraco,
responsabilidade definida

Bom nivel, ativo

Nivel intermédio, sao

necessarias melhorias

Nivel intermédio, alguns riscos
graves identificados

Nivel pobre, responsabilidade
definida

Muito bom nivel, algumas
melhorias ainda possiveis

Nivel intermédio, sao
necessarias melhorias



5.5 Exemplo pratico

Segue-se um exemplo pratico do que significa utilizar o quadro do ciclo do projeto para realizar atividades

especificas. Este é um estudo de caso da criagdo de uma competicdo sub-17 e da sua integracdo com

todos os niveis de futebol relevantes. Este exemplo sera mais desenvolvido nos Capitulos 6, 7 e 8.

Criacao de uma competicao nacional de elite sub-17

O ponto de partida é a fase de analise, que envolve uma avaliagdo como a apresentada no quadro acima. Para

criar uma competicao nacional de elite sub-17, é necessario considerar a situacdo atual, nomeadamente:

"Existe apenas um torneio de jovens (Sub-17). Existem dez equipas, todas da capital. H4 uma fraude

generalizada em relagao a idade. Nao ha nenhuma categoria juvenil para além do nivel de formacéo para

a qual os jogadores possam progredir e perdem-se muitos jogadores talentosos".

A fim de melhor compreender o problema, é necessario considerar as respostas a algumas questoes-chave:

Porgue é gue apenas equipas da capital participam no torneio?
Os custos de transporte tornam muito dificil para outras equipas viajar longas distancias.

E possivel criar competicbes nas diferentes regides? Isto ja foi feito antes e, se nao
porgue nao?

Muito futebol é jogado nas regides, principalmente a nivel escolar e comunitario, mas nao é
organizado pelas ligas regionais. Em alguns casos, isto deve-se a uma falta de recursos;
noutros, deve-se a uma falta de organizacao.

As autoridades regionais apoiam o futebol? Poderiam fazer mais?

A maioria das autoridades regionais apoia o futebol, mas ndo tem necessariamente meios
para cobrir os custos de viagem das equipas privadas. Preferiam organizar competicoes
locais.

Porgue é gue existe fraude relacionada com a idade?
A razao da fraude relacionada com a idade é dupla: os jogadores que esperam ser escolhidos
para as sele¢des nacionais e os clubes estao concentrados em ganhar a todo o custo.

Existe um sistema eficiente de registo de jogadores que possa reduzir o risco de fraude
relacionada com a idade?

Ainda nao, mas a FIFA fornece o sistema FIFA Connect que pode ser facilmente posto em
pratica e que pode reduzir drasticamente a fraude.

uantos jogadores podem potencialmente estar ativos em competicdes sub-17?
Estima-se que haja cerca de 20 000 jovens a jogar a nivel escolar e 3000 jogadores
potencialmente interessados em participar regularmente em competicdes e treinos mais
estruturados de clubes juvenis.

ual é o estado das infraestruturas disponiveis?
As infraestruturas estao geralmente em mau estado, mas existem campos que pertencem
a organizacoes religiosas que poderiam ser utilizados para ligas juvenis. Estes estdo em bom
estado e dispdem de balnearios.
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CAPITULO 5 -
CAIXA DE FERRAMENTAS

Desafios mais
frequentes

Conhecimentos, competéncias e
experiéncia necessario

Apoio da FIFA

Equilibrio entre a pressao para concretizar a curto prazo e a
necessidade de planear a longo prazo.

Pressdo para seguir em frente com atividades, a custa de uma boa
analise.

Disponibilidade de estatisticas fiveis sobre jogadores, equipas, jogos,
treinadores, arbitros e oficiais.

Comunicacgao e/ou cooperacao dificil com outros departamentos

da Associacdo Membro (licenciamento de jogadores, competicoes,
associacoes regionais) e com as partes interessadas mais importantes
(associacdes regionais, autarquias locais e patrocinadores).

Utilizacdo de métodos analiticos normalizados (por exemplo, analise
SWOT, andlise de recursos e partes interessadas, estatisticas nacionais).
Capacidade de manter contacto, comunicacao e rede com as partes
interessadas.

Capacidade de comunicar com partes especializadas e interessadas nas
universidades.

Capacidade de utilizar um sistema de licenciamento eletrénico para
partes interessadas e responsaveis.

Boa gestdo do tempo para assegurar a atribuicdo de tempo suficiente
para a recolha de informacéo e o trabalho analitico.

FIFA Connect (sistema de licenciamento de jogadores).
Apoio dos consultores regionais da FIFA.

Relatérios do Grupo de Estudos Técnicos da FIFA.
Manuais da FIFA.

Consultorias técnicas ad hoc.
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ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO
PROFISSIONAL: ANALISAR UM PROJETO

Disponha de tempo para refletir sobre a sua situacao profissional e trabalho. Discuta as suas solugbes
com o seu mentor.

Quais sao ou serao os seus principais desafios nesta matéria durante os proximos meses?

(Que tarefas/desafios?)

Que conhecimentos, competéncias ou experiéncia o ajudarao a ter um bom
desempenho nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/célula de lideranca/redes adicionais)

(Quem/Como/Que solucdes?)

Estabelecer prazos:
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B 6. Planeamento a longo prazo

Uma vez concluida a andlise da situagdo, identificou a linha de base do seu projeto através da andlise
do seu ambiente futebolistico. Compreende agora os pontos fortes, fraquezas, partes interessadas,
recursos, oportunidades e desafios ligados ao seu projeto. Definiu também acdes possiveis e comecou
a pensar em responsabilidades e prioridades. E agora altura de determinar claramente o que a sua
associagdo membro (AM) pretende alcancar com o seu projeto, e porqué e como serd alcancado. Este é
0 passo dois do ciclo do projeto.

Andlise da situacao (Parte 5)

Onde estamos agora?

O

Estratégia (Parte 6)
Onde queremos estar?

Monitorizacao (Parte 8)
Estamos a chegar 13?

Implementacéao (Parte 7)
Como chegamos 1&?

Ao formular objetivos em detalhe, terd uma excelente ferramenta de gestdo e comunicagdo que lhe
permitird motivar todos as partes interessadas para um plano e objetivo Unico, mas antes de mais tera
de priorizar.
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PRIORIDADE
MAXIMA

PRIORIDADE
MEDIA

PRIORIDADE
BAIXA

6.1 A necessidade de priorizar

Como vimos no Capitulo 3, o Departamento Técnico é responsavel por um vasto nimero de dominios e
cada um deles é importante por direito préprio. No entanto, ha muito poucas associacbes de futebol no
mundo que disponham de recursos e capital humano suficientes a sua disposicdo para serem competitivas
em todas as disciplinas do futebol e poderem investir consistentemente em todos os dominios relacionados
com o desenvolvimento do futebol. A maioria das associacdes membro enfrenta uma constante escassez
de dinheiro ou recursos humanos e nao estdo em posicdo de investir ao mesmo tempo em todas as
disciplinas e em todos os niveis do futebol ao mesmo tempo. Tém de ser tomadas decisdes sobre onde
0s recursos disponiveis devem ser investidos primeiro e porqué. E um erro comum desenvolver projetos
demasiado ambiciosos que se revelam invidveis na fase de implementacao, devido a falta de recursos.

A este processo chama-se priorizacao e define quais os objetivos que sao priorizados sobre os outros.
A definicdo de prioridades ajuda o Diretor Técnico a identificar as atividades centrais e a manter uma
abordagem realista durante o processo de desenvolvimento ao longo do tempo.

Abaixo encontra-se um exemplo simplificado de priorizacdo de areas de desenvolvimento num pais com
uma forte estrutura de formacéao:

LIGA EQUIPA LIGA
SUB-17

EQUIPA

SUB-19 SUB-20

Formacao de Liga

treinadores feminina

Equipa

de Futsal

A

Futebol de
formacao

Futebol de praia
Recreativo

Y

HORA

Note-se que o exemplo acima é apenas uma maneira de priorizacao e nao representa de forma alguma um
modelo. Num cendrio diferente, o futebol de formacdo ou de praia pode aparecer muito mais acima na
tabela. A forma como os projetos de desenvolvimento séo priorizados difere de uma associacdo membro
para a outra, porque depende muito da situacao especifica do pais. Por exemplo, um pais onde o futebol
de formacao ja é forte, ndo precisara de investir muito nesta area e concentrar-se-a noutros aspetos do
desenvolvimento. De qualquer modo, o plano estratégico (se existir) deve mostrar a direcdo a seguir.
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6.2 Prioridades, objetivos e subobjetivos

O Diretor Técnico tem a responsabilidade de definir e dar forma aos projetos de desenvolvimento técnico
em sincronia com a estratégia da associacdo. E da sua responsabilidade tomar os objetivos amplos
(prioridades) e expandi-los num plano articulado ao longo de varios anos. Para tal, podera ser necessario
traduzir cada objetivo principal numa sequéncia de objetivos ou subobjetivos conexos e desenvolvé-los

ainda mais num conjunto integrado de atividades.

Abaixo, estd um exemplo simplificado de sobre como poderia ser a prioridade "Desenvolver o Futebol

Desenvolvimento do futebol feminino

Feminino":
Prioridade
4 N
Objetivos | ytehol de formacio Liga Feminina
principais Juvenil
. J L
4 N\
Sub- 1. Misto (evento 1. Estabelecer uma
objectives para rapazes e liga sub-16 em

raparigas).

2. Novas ideias a
incluir e atrair mais
raparigas.

3. Sensibilizar
as familias e
os professores
escolares.

4, Aumentar

0 numero e os
locais dos eventos
do futebol de
formacao.

cooperagao com as
escolas e os clubes.

2. Formar os
treinadores e
arbitros.

3. Apoiar os clubes
com material.

4. Melhorar as
5. Assegurar o

acompanhamento
médico.

instala¢oes de jogo.

LLIDER
MATCH BALL REPLICA

Selecao Nacional
Sub-17

1. Olheiro para os
melhores talentos
da liga.

2. Organizar campos
de treino.

3. Planear a futura
participacao em
competicoes e jogos
amigaveis.

4. Melhor
visibilidade com
mais publico (Dep.
Com.).
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Sele¢ao Nacional
Sénior

1. Planear a
participacao em
competicoes e jogos
amigaveis.

2. Facilitar a
passagem dos
melhores jogadores
das equipas juvenis.

3. Melhorar a
qualidade dos
treinadores.

4. Dar visibilidade
com mais publico
(Dep. Com.).




O principio SMART

No exemplo acima, os objetivos principais e os subobjetivos sdo enumerados como um conjunto
simplificado de resultados desejados ou atividades propostas. Fica agora convidado a desenvolver os
objetivos e a defini-los em pormenor e de uma forma que permita ao Diretor Técnico e ao seu pessoal
utiliza-los para fins de implementacdo e acompanhamento. Para o fazer, sugere-se que 0s exprima
utilizando uma légica SMART, o que significa:

e Specific (Especificos): os objetivos sao detalhados em termos de "o qué" e "como" as atividades
que serdo levadas a cabo. Ao ler a descricdo dos objetivos, deve ser possivel "visualizar" claramente
gue trabalho concreto seréa realizado. Os objetivos abstratos e muito tedéricos ndo sdo adequados
para implementacao.

Exemplo: criar uma liga feminina sub-16 para a proxima época.

¢ Mensuréveis: os objetivos podem ser medidos com métodos definitivos ou quantificaveis. Ao
definir o objetivo, o Diretor Técnico deve também definir a forma como o sucesso serd avaliado e
deve identificar parametros de referéncia mensuraveis e indicadores claros de desempenho. Como
explicado no Capitulo 8, estes sdo 0s pré-requisitos para uma avaliacdo e monitorizacao eficientes.

Exemplo: A liga sub-16 é composta por oito equipas, cada uma composta por um maximo de
25 jogadores. Cada equipa jogard 28 jogos (como visitado e visitante), mais jogos de play-off
(semifinais e finais).

e Alcancavel: o objetivo deve ser alcancavel dentro do prazo previsto. Objetivos demasiado ambiciosos
sdo inUteis de uma perspetiva operacional, porque se relacionam mais com a esfera das aspiracoes e
sonhos do que com a realidade. Os objetivos devem ser contextualizados e definidos com base nos
recursos humanos disponiveis, no dinheiro, na experiéncia passada e nos obstaculos mais comuns
gue se encontram no trabalho quotidiano.

Exemplo: as oito equipas participantes serdo selecionadas entre os clubes femininos que ja tém
um sistema de identificacao de talentos e relacdes estabelecidas com as escolas.

¢ Realista: os objetivos devem ser realizaveis e a realizacao desses objetivos depende do
alinhamento das pessoas certas com as responsabilidades especificas. Para mais informacao
sobre recursos humanos, consultar o Capitulo 3.

Exemplo: a liga juvenil estara sob a responsabilidade do Departamento Técnico, especificamente
sob a responsabilidade da responsavel pelo futebol feminino, Alice Green.

¢ Time-bound (Prazo): o objetivo tem uma data de conclusdo realista. Devem ser consideradas as
mesmas variaveis mencionadas para o ponto "alcangdvel", quando se trata do respeito dos prazos.
A experiéncia passada é normalmente um bom ponto de referéncia quando se trata de avaliar o
tempo necessario para cumprir um determinado objetivo.

Exemplo: a liga terd inicio a 30 de setembro e terminara a 30 de abril. Adotard um formato de oito
equipas durante o primeiro ano, apds o qual sera alargado para 10 e 12 durante as duas temporadas
seguintes, com a inclusdo de clubes de outras regides.
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Objetivo

Desenvolver
o futebol de
formacao
(exemplo)

6.3 Aprovacao de projetos técnicos

Antes de um projeto poder passar a fase de implementacdo, tem de ser validado pelos érgaos
competentes da associagao membro.

O primeiro passo é a aprovagdo pelo Comité respetivo (por exemplo, Comité Técnico ou de
Desenvolvimento). O Diretor Técnico deve explicar o seu programa em pormenor aos membros do
Comité e ser capaz de citar os argumentos corretos para os persuadir a aprova-lo. Sugere-se sempre que
a preparacao dessa reunido envolva a abordagem do Presidente do Comité e partilhe informalmente os
eixos principais da estratégia, para que ele tenha tempo suficiente para a assimilar e estar em posicdo de
a compreender e apoiar durante a sua discussao.

Em alguns casos, o comité solicitard uma maior validacao da sua decisdo por parte do comité executivo
(ExCo). Nesse caso, o Presidente do Comité (o préprio Diretor Técnico, se tiver acesso) agird como o
relator durante a reunido do Comité Executivo. Mais uma vez, se o presidente da comissao apresentar o
projeto, é importante informa-lo exaustivamente e dar-lhe todas as informacdes pertinentes para uma
apresentacao ideal do projeto. Uma reunido bilateral com o Secretario-Geral, mesmo com o Presidente
da associacao membro, abrird também o caminho para obter o seu apoio durante a discussao.

6.4 Planos de acao

Tendo definido onde a sua associacdo membro quer estar, é agora tempo de passar a acdo. O processo
de desenvolvimento dos planos de acdo baseia-se na divisdo dos objetivos em metas e atividades mais
precisas. Para tal, convidamo-lo a formular planos de agdo para cada objetivo. Uma vez que os objetivos
que desenvolveu funcionam como um roteiro para a implementacdo, podem ser usados numa base de
atividades e tarefas operacionais que o seu pessoal pode trabalhar para alcancar.

Os planos de acdo melhoram a eficiéncia e eficacia do pessoal e partes interessadas da sua associacao
membro, documentando para o pessoal e para as partes interessadas o que deve ser feito, por quem,
como e quando. Traduzem os objetivos num poderoso instrumento de gestdo a curto prazo.

Recomenda-se o envolvimento do pessoal e a discussdo sobre se os planos de acdo ou 0s prazos sao
realistas, e se pode haver outras taticas que possam ser recomendadas de forma mais eficaz. Ao envolver
0 pessoal neste processo, também |hes proporcionara alguma informacdo antecipada das atividades em
gue estarao envolvidos. Isto ird consolidar ainda a sua posicao como contribuintes para o projeto e, em
Ultima analise, motiva-los a assumir um papel mais ativo na prossecucao dos objetivos da associacdo
membro.

O quadro abaixo é uma ferramenta muito simples que pode ser usada para estabelecer os objetivos
principais e dividi-los em atividades e responsabilidades relevantes.

. Pessoa Indicador de
Atividades Prazo )
responsavel resultados
Organizar XX XX.20XX John Smith, 1000 rapazes
um evento (1° ano) responsavel e raparigas
de futebol de pelo futebol participam num

formacao na
capital.
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de formacao e
juvenil.

Unico evento.



_ . Pessoa Indicador de
Objetivo Atividades Prazo ’
responsavel resultados
Desenvolver Organizar um XX XX.20XX John Smith, 10 000 rapazes e
o futebol de evento de futebol (2° ano) em cooperacao raparigas participam
formacao de formacao nas com as ligas no evento e sao
(exemplo) principais cidades regionais. identificados
regionais. 100 potenciais
instrutores.
Sistematizar o XX XX.20XX John Smith, em 30 000 rapazes
futebol escolar e (3° ano) cooperacao com e raparigas
criar competicdes o Ministério da praticam futebol
escolares. Educacao. regularmente e

jogam pelo menos
duas vezes por
semana.

(Consultar outro exemplo pratico no final deste capitulo)

6.5 O plano de acao anual

A importancia do planeamento anual

Os projetos a longo prazo definem os resultados esperados e as atividades conexas a nivel macro e
durante um periodo mais longo (dois a quatro anos). Terao de acabar por ser traduzidos e integrados
numa forma que se torne o apoio a todas as atividades operacionais. Esta forma é geralmente o plano
de acdo anual que define o que sera realizado durante o periodo seguinte de 12 meses.

Na maioria das associacdes membro, o plano anual segue o ano civil (de janeiro a dezembro), tal como
acontece com o orcamento anual. No entanto, isso também pode ser definido em linha com a época
futebolistica, desde que esteja declarado claramente.

Independentemente como o periodo é definido, o principio permanece o mesmo, que é o de definir
antecipadamente as atividades a realizar, de modo a distribuir o volume de trabalho uniformemente ao
longo do ano e permitir uma boa coordenacao das atividades inter-relacionadas.

Da perspetiva do Diretor Técnico, o plano anual deve incluir o seguinte:

e Cursos para treinadores e treinadores educadores.

e Seminarios e cursos de reciclagem.

e  Reunides com treinadores das selecdes nacionais (seniores masculinos, seniores femininas e de
jovens).

e  Eventos nacionais de futebol de formacao.

e Jogos das ligas juvenis (de elite).

e Jogos das ligas femininas.

e Campos de treino para as selecdes nacionais de jovens (rapazes e raparigas).

¢ Jogos (incluindo jogos amigaveis), para as selecdes nacionais de jovens (rapazes e raparigas).

* Jogos da selecdo nacional sénior (para informacao).

e Cursos para arbitros e pessoal médico (pelo menos para informacao).
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Plano anual: por onde comecar
Para além do tipo e numero de atividades planeadas, ha vérios fatores que tém impacto num plano anual
de atividades.

Disponibilidade das pessoas Disponibilidade financeira

Atividades planeadas

Feriados escolares Calendario das
e nacionais competicoes

Calendario das competicoes

Embora os programas de desenvolvimento técnico ndo visem normalmente o futebol de elite, o calendario
das competicoes (tanto nacionais, como internacionais) tem de facto um impacto no planeamento. Por
exemplo, quando a selecao nacional sénior estd a jogar, toda a associacdo membro esta mobilizada para
a mesma, incluindo o Secretario-Geral, departamento financeiro, etc.

Ao definir o plano anual, os calendéarios de jogos da FIFA devem, portanto, ser tidos em conta, em
particular no que respeita aos periodos do ano em que os jogadores tém de ser libertados pelos seus
clubes para poderem integrar a sua selecao nacional. As datas da FIFA sao definidas para quatro anos.

Uma abordagem semelhante deveria ser adotada para os principais jogos das competicdes nacionais
(final da taca nacional, grandes derbies) que podem usar muitos recursos da associacdo membro e tornar
mais complicada a organizacao de outras atividades (jogos das selecdes nacionais juvenis, cursos, futebol
de formacao, etc.).
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Feriados nacionais e escolares

No planeamento das atividades anuais, todos os feriados religiosos e nacionais devem ser tidos devidamente
em conta, especialmente se se espera que a maioria da populacdo viaje ou passe tempo com as suas
familias. E importante agendar atividades de desenvolvimento alguns dias apds o fim do feriado, para que
o trabalho preparatério possa ser realizado com o total apoio do pessoal da associacdo membro.

Disponibilidade das pessoas

As atividades de desenvolvimento dependem de educadores, treinadores, arbitros, servicos médicos,
professores das escolas, jogadores e, por vezes, do apoio de varios departamentos do Secretariado-Geral
e mesmo organizagoes externas (governo, organizacoes nao-governamentais e patrocinadores). Um plano
anual cuidadoso e razodvel assegurara que as pessoas relevantes possam reservar as datas para as atividades
de desenvolvimento planeadas com bastante antecedéncia. Isto é particularmente importante para pessoas
com agendas sobrecarregadas como o Presidente da associacdo membro ou o Ministro dos Desportos, caso
lhes seja solicitada a sua presenca (por exemplo, cerimoénia de inauguragdo). Do ponto de vista da gestao,
o plano anual é um instrumento que permite gerir de forma eficiente as férias do pessoal e outros tipos de
auséncias (por exemplo, estudos, missoes da FIFA, etc.).

Disponibilidade financeira

O que é importante saber para a definicdo do plano anual, ndo é sé quanto dinheiro esta disponivel para
as atividades de desenvolvimento, mas também quando esta disponivel. O Diretor Técnico deve estar ciente
das necessidades de tesouraria da associacdo e deve coordenar estreitamente com o Secretario-Geral e o
Chefe do Departamento Financeiro para garantir que as atividades planeadas receberao uma cobertura
financeira adequada. A seccdo seguinte tratara com mais pormenor o planeamento financeiro.

Planeamento financeiro

O orcamento anual é acomponente financeira do plano anual da associacao. Considerando a importancia do
dinheiro para a organizagao de qualquer atividade, o Diretor Técnico deve estar plenamente consciente dos
constrangimentos financeiros da associacéo membro e trabalhar em estreita cooperacdo com o Secretario-
Geral e o Chefe das Financas quando se trata de identificar os fundos a atribuir ao Departamento Técnico.

Proposta inicial O Diretor Técnico (com os seus quadros superiores), propde um plano
anual de atividades com base no plano estratégico e nos novos projetos de
desenvolvimento planeados.

4 A

Avaliacao

. . O documento é transmitido ao Chefe das Financas que, por sua vez, fard uma
financeira . . . )
avaliacdo detalhada dos custos globais associados ao plano anual. E provavel

que se siga uma conversa sobre algumas adaptacdes e alteracdes necessarias.

. /

Aprovacao O Secretario-Geral aprovara o plano financeiro (geralmente apos obter luz

verde do Presidente, do Comité Executivo e/ou do comité relevante).
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Para facilitar o trabalho do Departamento Financeiro e também para ter uma ideia precisa da componente
financeira das atividades de desenvolvimento, o Diretor Técnico deve manter registos sobre o custo, em
média, de atividades padrao (por exemplo, curso de formacao, jogos da selecdo nacional juvenil, eventos
de futebol de formacao, campos de treino).

Para os orcamentos que comecam em janeiro, sugere-se finalizar o plano de acdo e qualquer
contribuicdo adicional o mais tardar no més de outubro (dependendo do procedimento de planeamento
da associacdo membro). Isto dara tempo suficiente para as discussdes necessarias serem realizadas e para
uma integracdo do Departamento das Financas com o orcamento global da associacdo membro.

Um orcamento anual é normalmente dividido em tipos de custos e centros de custos que se referem as
areas onde o dinheiro é gasto e ao departamento/unidade responsavel. Os Diretores Técnicos devem estar
cientes das normas financeiras relacionadas com os seus centros de custos e respeitar os procedimentos
financeiros da associacéo membro.

Sugestao

O dinheiro nunca é suficiente e é raro que haja recursos suficientes para
cobrir todas as necessidades. Embora a geracdo de rendimentos nao
faca parte das responsabilidades principais do Diretor Técnico, é também
verdade que este tem interesse pessoal na procura de recursos adicionais
para financiar as atividades de desenvolvimento. Por conseguinte,
sugere-se que estabeleca uma estreita cooperacdo com o Chefe do
Departamento de Marketing e que apresente ideias e sugestoes sobre
a forma de gerar recursos adicionais com os meios disponiveis é uma
estratégia recomendada. Em alguns casos, as competicdes para jovens
ou mulheres podem ser adaptadas para as tornar mais interessantes da
perspetiva do patrocinio ou da televisao.
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Exemplo pratico: criacdo de um plano de acdo para uma competicdo nacional de Sub-17 (con-

tinuacdo da Capitulo 5)

Objetivo: Criar uma competicao de Sub-17 com representacéo regional ao longo de trés anos.
Dada a complexidade de estruturar a competicao de Sub-17 e de a alargar as 10 regides, a associacdo
membro opta por desenvolver o plano ao longo de trés anos a fim de ter tempo suficiente para formar
treinadores, criar as ligacoes entre as ligas regionais e as autarquias locais e identificar os pontos focais
que ficardo a cargo da organizacao a nivel regional.
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CAPITULO 6 - CAIXA
DE FERRAMENTAS

Desafios mais
frequentes:

Conhecimentos,
competéncias necessarias:

Apoio da FIFA

Apoio da Confederacao

Elevado numero de necessidades que dificultam a definicdo de
prioridades.

Falta de instrumentos de planeamento ao nivel da Associagdo Membro
(sem estratégia e sem orcamento anual aprovado), e gestao erratica dos
fluxos de caixa.

Envolver as pessoas relevantes no processo de planeamento.

Falta de informagao sobre os recursos financeiros disponiveis.

As decisdes do Comité Executivo ou do governo sdo tomadas no ultimo
minuto.

Instabilidade politica no seio da Associacdo Membro ou no pais.

Capacidade de definir e dar forma a projetos de desenvolvimento
técnico em sintonia com a estratégia da associacdéo membro.
Experiéncia para levar os objetivos gerais (prioridades), e torna-los em
objetivos SMART e num plano articulado ao longo de vérios anos.
Capacidade de explicar em pormenor os desafios de um projeto a
um publico ndo especializado e de o convencer da abordagem bem
fundamentada a ser aprovada.

Capacidade de visualizar objetivos e sentir se o curso de agao é correto.
Capacidade de se abstrair de pressdes externas ou tomar decisdes
emocionais e basear o processo de tomada de decisdo em factos e
ndmeros provenientes da andlise da situacao.

Capacidade de antecipar necessidades e problemas e discuti-los com os
colegas ou instituicoes relevantes.

Compreender os processos politicos e como oferecer contributos
oportunos e relevantes para avancar.

Programa de Desenvolvimento "Forward" da FIFA 2.0.

Apoio dos Consultores Regionais da FIFA.

Programa de mentoria individual da FIFA para os diretores técnicos para
desenvolver competéncias e conhecimentos de lideranca especificos.

Retiro da lideranca da UEFA.
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ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO
PROFISSIONAL: PLANEAR UM PROJETO

Disponha de uma boa quantidade de tempo para refletir sobre a sua situacao profissional e trabalho.
Discuta as suas solucées com o seu mentor.

Quais sao ou serao os seus principais desafios no seu ciclo de planeamento de projetos
durante os proximos meses?

(Quais sdo as tarefas/desafios?)

Que conhecimentos ou competéncias o ajudarao a ter um bom desempenho nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/consultor da FIFA/célula de lideranca/redes
adicionais)

(Quem/Como/Que solucoes?)

Estabelecer prazos:
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B /. Implementacao

Tendo definido o que o seu projeto quer alcancar e como, é tempo agora de passar a proxima fase do
ciclo do projeto. O Capitulo 7 analisa a fase de implementacdo dos projetos. Nesta fase, o objetivo é
tornar os vossos objetivos e planos de acdo em realidade, o que pode ser complexo e moroso.

Analise da situacao (Parte 5)
Onde estamos agora?

O,

Estratégia (Parte 6)
Onde queremos estar?

Implementacao (Parte 7)

Como chegamos 1&?

Aimplementacédo é provavelmente a parte mais dificil do ciclo do projeto. Os objetivos e o plano de acao,
gue desenvolveu, funcionam como um roteiro para a implementacao. Além disso, foram claramente
estabelecidas responsabilidades, e os custos sao estimados e documentados. O pessoal pode agora
executar as suas atividades com maior clareza, mas deve ter em conta um elevado nimero de varidveis
e desafios, alguns dos quais nem sempre podem ser previstos com precisao.

A implementacao do projeto é um processo de aprendizagem. Trabalhar num projeto, pode significar
deixar o trabalho diario de lado e explorar novos campos, o que pode ser muito benéfico. Os beneficios
que deve esperar da implementacdo de planos de acdo no ambito da sua associacdo membro incluem:

o motivacdo do pessoal para alcancar os objetivos definidos;

o melhoramento da capacidade do departamento para desenvolver e executar planos;

o melhoria na gestao e eficacia do tempo;

. melhoria na colaboracdo e comunicagao dentro do departamento técnico e com os outros
departamentos.

o melhoria na focalizacdo do departamento nos seus proprios objetivos e operacoes;

o empoderamento do pessoal do departamento para assumir um papel ativo no desenvolvimento
do futebol;

o incutir uma clara responsabilizacdo e responsabilidade dentro do departamento;

o melhoria no planeamento e responsabilidade financeira; e

o melhoria sobre como é executada a medicdo do desempenho organizacional e dos funcionarios

Além disso, deve também integrar planos de acdo na descricao de funcoes de cada funcionario e na
revisao anual de desempenho.
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A importancia de uma abordagem realista a implementacao (R.E.A.L.I.S.M.)

Ao implementar um projeto, o Diretor Técnico deve apontar alto, mantendo os pés firmemente plantados
no chao. Desenvolver novos programas, particularmente em pequenas Associacdes Membro que
carecem de recursos humanos e financeiros, é uma tarefa dificil. Alcancar resultados é frequentemente
muito mais dificil do que o inicialmente previsto e o Diretor Técnico deve estar sempre consciente dos
obstaculos praticos que ird enfrentar durante a implementacdo e tentar antecipa-los. E exigido realismo.

O Realismo é um principio muito importante do processo de implementacao que pode ser definido da
seguinte forma:

e (Rooted in experience:) Enraizado na experiéncia: O Diretor Técnico tem de iniciar o processo de
implementacao a partir do que sabe e ja experimentou ou o que sabe da experiéncia de outros.
As linhas de base (orcamento, numero de atividades, etc.) tém de ser estabelecidas com base na
informacado dos passos anteriores da analise e planeamento.

e (End results:) Resultados finais: O verdadeiro significado da implementacdo de um projeto é
alcancar resultados concretos e quantificaveis (consultar o principio SMART no Capitulo 6). Uma
implementacdo que nao atinja os resultados esperados ¢ de pouca utilidade.

e  Alteravel: A implementacdo deve ser adaptada as mudancas de situacao ou quando se apresentam
desafios inesperados. Em muitos casos, o plano original do projeto terd de ser atualizado em
resultado.

e Longo prazo: A implementacao tem de ser integrada num quadro a longo prazo.

¢ Integrar todas as varidveis: Todos os fatores-chave que podem levar ao sucesso ou ao fracasso
devem ser tidos em conta. E importante ser objetivo na avaliacdo inicial e prestar especial atencdo a
ndo sobrestimar oportunidades ou subestimar os riscos.

e (Short term:) Curto prazo: O planeamento a longo prazo é feito a partir de uma combinacdo de
atividades de curto prazo. A integracao significativa do curto e longo prazo é a chave para uma
abordagem realista e uma implementacdo bem-sucedida.

¢ Monitorizar: Tomdmos o caminho certo? O que indica que estamos a fazer o caminho certo?

Fizemos a avaliacdo inicial correta? O que mudou?
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Antecipacao dos desafios previstos

No decurso da implementacdo de um plano de projeto, pode ajudar manter os olhos abertos para as
dificuldades emergentes. J& durante a sua andlise SWOT e de recursos no inicio do ciclo do projeto, ja
devera ter antecipado numerosas dificuldades e desafios, mas sé a realidade lhe mostrard como as partes

interessadas compreendem e fazem o seu trabalho e se o seu plano orcamental pode ser cumprido.

Consultar abaixo o que poderia acontecer no nosso projeto de competicdo de Sub-17 (continuacao dos
Capitulos 5 e 6).

Regulamento das competicoes (exemplo)

Existe uma falta de competéncias no seio da associacdo membro no que diz respeito a elaboracdo do
regulamento. John Smith é um técnico muito bom, mas nunca elaborou um regulamento e parece
perdido. J&4 estamos em marco e ndo ha vestigios de qualquer rascunho. O Diretor Técnico liga a
um colega de um pais vizinho que acaba de implementar um projeto semelhante e envia-lhe o seu
regulamento. Com algumas adaptacdes, podem ser utilizados para o mesmo fim. O Diretor Técnico
retine-se com o presidente do Comité de Competicdes que revé o rascunho e obtém a sua aprovacao
durante a reuniao seguinte do Comité. Embora com alguns atrasos, o regulamento estd pronto. John
Smith organiza uma reunido com todos os clubes da Premier League e explica o projeto e as suas fases
na capital. Existe interesse em participar numa competicdo de Sub-17 por parte de 12 dos 16 clubes.
Segue-se uma longa discussao sobre o nimero de equipas permitidas e acaba por ser decidido aumentar
o nimero de 10 para 12 clubes.

Sistema de registo (exemplo)

O sistema de registo de jogadores FIFA Connect estd implementado mas a Anna White, a pessoa
responsavel dentro do departamento de Competicdes esta em licenca de maternidade e ndo ha ninguém
para a substituir. O tempo passa e nada esta a acontecer. Apés uma reunido entre o Secretario-Geral, o
Diretor Técnico e o Diretor de Competicoes, sao decididos que serd encontrado um substituto. Embora a
pessoa ndo seja tdo competente como a Anne White, o processo de inscricdo comeca.

Depois de todos os jogadores terem sido registados, sdo apresentadas varias queixas por alguns clubes
sobre fraude de idade. Alguns controlos aleatérios confirmam isto como sendo exato. A pessoa responsavel
pelo registo utilizou os documentos fornecidos pelos clubes e nao realizou verificagdes cruzadas. Todo
0 processo registo tem de comecar do zero. Ja estamos em agosto e a competicao deveria comecar
dentro de duas semanas. Apds uma conversa entre o Secretario-Geral e o Departamento de Competicao,
ambos decidem adiar a data de inicio para outubro a fim de permitir uma verificacdo adequada da
idade. O John Smith é convidado a apoiar o Departamento de Competicoes e contacta todas as escolas
onde os jogadores estudam para verificar as datas de inscricao. Apds as verificacoes, 35 jogadores sao
desqualificados e seis clubes sao multados de acordo com os regulamentos da competicao.
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Inicio da competicao (exemplo)

Em protesto contra as taxas, apesar do anuncio das multas como parte do regulamento e da reunido
gue foi organizada com os Clubes da Premier League, seis clubes decidem retirar a sua participacao
das competicoes. Os proprietarios dos clubes também declaram que nao votardo no Presidente da
associagdo membro durante as préoximas eleicdes. O Presidente estd zangado com o Diretor Técnico e
pede uma explicacdo. O Diretor Técnico retine-se com o Presidente e o Secretario-Geral e fornece todos
os detalhes sobre os problemas encontrados. E apoiado pelo presidente do Comité de Competicoes (um
grande amigo do Presidente), que ¢ juiz do Tribunal Constitucional e é muito rigoroso no que se refere
ao respeito pelos regulamentos. O Presidente convoca entdo os proprietarios dos clubes para discutir
o0 assunto e dois deles pedem desculpa. Pagam a multa e participam na competicdo. Os outros quatro,
gue sempre se lhe opuseram, decidem ndo participar na competicdo. Apds a desisténcia dos clubes,
o numero de clubes que participam na competicao fica reduzido a oito. Para compensar o nimero
reduzido de jogos, é decidido acrescentar ao calendario uma fase eliminatéria pds-época composta por
meias-finais e final.

Apds um més de atraso, realiza-se a primeira partida: os Vegetarian Lions vencem os Vegan Panthers
por 3 a 2. Mais de 500 alunos das escolas vizinhas assistem a partida. A televisdo e a radio nacional
enviam jornalistas para cobrir o evento que é descrito como "o primeiro jogo de elite juvenil alguma vez
disputado no pais".

Desenvolvimento de planos de a¢do

Os planos de acao e os orcamentos formulados tém de ser partilhados entre todo o pessoal do projeto
para assegurar a sua implementacdo eficaz. Num processo em curso, o desenvolvimento tem de ser
regularmente monitorizado e avaliado, o que esta ligado a etapa seguinte do ciclo do projeto (consultar
o Capitulo 8). Os resultados da implementacao devem ser documentados numa ficha de trabalho de
desenvolvimento do plano de acdo, que deve incluir, pelo menos, as atividades, responsabilidades e
resultados de um projeto.

Abaixo estd um exemplo pratico relacionado com a fase de implementacao do projeto de competicdo de

Sub-17 (continuacao dos Capitulos 5 e 6). Concentrar-nos-emos apenas no primeiro ano.

Ficha de trabalho de desenvolvimento do plano de acao

Atividades

Elaboracao e aprovacao
do regulamento das
competicoes

Apoiar os clubes em termos
de identificacdo e formacao
de talentos

Introduzir o sistema de
registo de jogadores

Selecionar e formar arbitros

Inicio da competicdo na

capital com dez equipas que

pertencem aos melhores
clubes da Premier League

Prazo

Maio

Maio

Junho

Julho

Setembro

Pessoa responsavel

1° ANO

John Smith, responsavel pelo
futebol de formacao e juvenil

Diretor Técnico

Anne White, responsavel
pelo estatuto dos jogadores
no Departamento de
Competicoes

Paul Green, responsavel pela
arbitragem no Departamento
de Competicdes

John Smith, responsavel pelo
futebol de formacao e juvenil
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Indicador de resultados

Regulamento das
competicdes em vigor,
aprovado pela comissao
competente e compreendido
por todos.

Os clubes sabem como se
relacionar com os jogadores
jovens e as suas necessidades.
Os padroes de olheiros

e treino sao definidos e
respeitados.

Todos os jogadores
participantes na competicao
registados antes do inicio da
competicdo. Sao realizados
controlos etdrios sistematicos
€ MINuUCiosos.

Um grupo de 15 rapazes

e raparigas empenhados é
identificado e submetido a
uma formacao especifica. E
emitido um certificado para
aqueles que cumprem os
critérios fisicos e técnicos.

Todos os jogos sdo
organizados a tempo e a
competicao é realizada sem

interrupcao. E declarado um
campeao no final da época.



CAPITULO 7 - CAIXA
DE FERRAMENTAS

Desafios mais
frequentes:

Conhecimentos e
competéncias necessarios:

Apoio da FIFA

Apoio da Confederacao

Definir prioridades claras de acordo com a filosofia do futebol nacional
e integrar coerentemente as atividades no projeto.

Obter os recursos necessarios e manter o financiamento ao longo de
toda a organizacdo da atividade.

Aplicar o plano de acdo de acordo com o mapa do roteiro.

Coordenar os diferentes intervenientes dentro e fora do projeto.
Assegurar que o pessoal do departamento assume um papel ativo no
desenvolvimento de projetos de futebol.

Promover uma colaboracdo e comunicacdo eficazes dentro do
departamento e com outros departamentos.

Gerir com eficacia as associacdes regionais.

Assegurar que os clubes compreendem o contetdo dos regulamentos.
Lidar com desafios e obstaculos imprevistos.

Devem ser mantidas uma mistura de competéncias técnicas, estratégicas,
analiticas e praticas que permitem a realizacao de atividades e resultados.
Excelentes capacidades de organizacdo e comunicacao que permitem a
coordenacao de diferentes intervenientes

Boa gestdo do tempo.

Excelente relacdo com o Secretédrio-Geral e o Presidente dos comités
permanentes relacionados.

Manuais técnicos e DVDs: futebol juvenil, futebol feminino,
desenvolvimento do futebol de formacdo, futebol de praia, futsal,
guarda-redes e aptidao fisica.

Programa de Lideranga Técnica da FIFA.

Apoio técnico e organizacional a nivel regional (Consultores Técnicos
Regionais da FIFA).

Apoio técnico e organizativo através de especialistas e consultores
externos.

Participacdo no financiamento de festivais de futebol de formacao,
assim como das competi¢des locais de jovens e mulheres.

Apoio financeiro.
Programas de Licenciamento de Clubes.
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ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO
PROFISSIONAL: IMPLEMENTACAO DO PROJETO

Disponha de tempo para refletir sobre a sua situagdo profissional. Discuta as suas solu¢cées com o seu
mentor.

Quais sao ou serao os seus principais desafios a este respeito durante os proximos meses?

(Quais sdo as tarefas/desafios?)

Que conhecimentos ou competéncias o ajudarao a ter um bom desempenho nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/célula de lideranca/redes adicionais)

(Quem/Como/Que solucoes?)

Estabelecer prazos:
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B 3. Monitorizacao e Avaliacao

O Capitulo 8 centra-se na Ultima fase do ciclo do projeto: Monitorizacdo e Avaliacdo'. Tao importante
como o planeamento e a implementacado de um plano do projeto é, sem monitorizacdo e avaliacdo da
implementacdo, nada mais é do que um documento estatico.

Analise da situacao (Parte 5)

Onde estamos agora?

O

Estratégia (Parte 6)
Onde queremos estar?

Implementacao (Parte 7)
Como chegamos 1&?

Da perspetiva do Diretor Técnico, a monitorizacdo e avaliacao assegura que o nivel de qualidade das
atividades organizadas respeita os objetivos definidos e que seja recebido feedback relevante baseado nos
resultados das referidas atividades, a fim de planear o trabalho para o ciclo de projeto seguinte. Isto ndo
diz respeito apenas a um projeto concreto. £ uma tarefa geral muito importante para o Diretor Técnico e
uma parte integrante de qualquer projeto e para todas as principais atividades dentro do departamento
técnico. Vale a pena considerar a possibilidade de instituir um acompanhamento sistematico para uma
revisao anual do progresso.

Como exemplificado pelo grafico acima, essa monitorizacdo torna-se o ponto de partida para a fase
analitica para o periodo seguinte do planeamento a longo prazo e fornece contributos praticos e estudos
de casos muito praticos sobre o que correu bem ou mal.

10 termo inclui conceitos semelhantes, complementares e relacionados, como controlo de qualidade, analise de resultados
e avaliacdo. A monitorizacdo é um processo continuo que é realizado para ver se as coisas/atividades estdao ou nao a
decorrer no bom caminho. A avaliacao é feita numa base periddica para medir o sucesso em relacao ao objetivo.
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8.1 Monitorizacao da implementacao

Como saberd se atingiu os objetivos do projeto? Uma vez decompostos os objetivos em atividades
chave, é necessério definir como acompanhar estas atividades chave, bem como as rastrear assim como
o impacto do seu projeto. A isto chama-se monitorizacdo e deve ser feita desde o inicio do projeto. A
monitorizacao das atividades assegura que a implementacao e o progresso do projeto sdo acompanhados
e apoiados. A nivel pessoal, isto assegura que as partes relevantes sao conduzidas estdo motivadas e sao
responsabilizadas pela execucao do plano de acéo.

Os beneficios da monitorizacao sao:

e assegurar que os planos de acao do projeto estdo a ser executados conforme planeado;

e reforcar continuamente o projeto entre o pessoal;

e agir como um "sistema de alerta precoce" para identificar e antecipar potenciais problemas e riscos,
dando tempo para gerir e dirigir;

e  0s problemas encontrados tém de ser claramente enunciados e analisados em pormenor. S6 através
da identificacao de obstaculos e é possivel melhorar a atividade no futuro;

e oferecer orientacdo para recuperar e “voltar ao bom caminho" quando surgem problemas;

e melhorar a comunicacao no seio do departamento técnico da Associacéo Membro e com as partes
interessadas;

e incutir uma forte cultura de disciplina, responsabilizacéo e responsabilidade entre o pessoal; e

e agir como um instrumento de andlise do desempenho dos funcionarios.

O primeiro aspeto de monitorizacdo é assegurar que o plano do projeto seja utilizado como uma
ferramenta de gestdo dinamica e ndo apenas confinada a uma prateleira. Tem de ser continuamente
utilizado como um guia e roteiro para as atividades. A utilizacdéo do plano é fundamental para a
implementacao e, em muitos casos, a auséncia de monitorizacao é o fator subjacente que conduz a um
projeto mal sucedido.
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8.2 Avaliacao

Um dos principais objetivos do Capitulo 4 do ciclo do projeto é a avaliacdo do resultado real em relacdo
aos resultados esperados. A avaliagdo tem de comparar os resultados da implementacao face as suas
metas e objetivos. E através da comparacdo do que foi planeado com o que realmente aconteceu que
aprendemos o que esta a funcionar bem e o que tem de ser alterado no futuro.

Alguns dos principios basicos subjacentes aos exercicios de avaliacdo incluem o seguinte:

e ter sempre em mente qual era o resultado esperado antes de a atividade ser organizada;

* ndo exagere nem subestime os nUmeros ou resultados. A avaliacdo ndo se destina a justificar o
desempenho de um individuo perante os superiores hierarquicos diretos. Serve como um instrumento
estratégico de gestdo e é a base para decisdes futuras, pelo que deve ser baseada em factos;

e 0s problemas encontrados tém de ser claramente enunciados e analisados em pormenor. S6 através
da identificacdo de obstéculos é possivel melhorar a atividade no futuro;

e fale pouco e seja direto: as avaliagdes servem um propésito operacional; e

e deixe um registo escrito para referéncia futura, caso contrario, o exercicio sera esquecido e perdido.

As partes interessadas envolvidas na implementacdo do plano, bem como a administracdo superior
responsavel pela sua execucao, devem reunir-se num formato de workshop para rever o plano do projeto
e avaliar a sua implementacao. Para cada objetivo, devem ser considerados os seguintes elementos neste

Exemplo pratico: Criacdo de uma competicao Sub-17 (continuacao do Capitulo 7)
A fase de avaliacdo do projeto de competicdo de Sub-17 em que os resultados esperados definidos
na fase de planeamento sdo comparados com o que realmente aconteceu, é apresentado no exemplo

abaixo.

Indicador de resultados

Regulamento das competicoes
em vigor, aprovado pela
comissdo competente: respeitado
e compreendido por todos.

Todos os jogadores participantes
na competicao inscritos antes do
inicio da competicdo. Devem ser
executados controlos de idade
sistematicos e minuciosos.

Todos os jogos organizados a
tempo e a competicao realiza-se
sem interrupcao.

Avaliacao

Regulamentos de alta qualidade,
permitem a resolucdo de conflitos e a
manutencao de uma competicao de
bom nivel. Existiram alguns atrasos na
elaboragdo, mas sem grande impacto
negativo.

Atrasos no processo de registo e falta

de controlos representaram uma séria
ameaca para o projeto, causando atrasos
e fortes tensdes com alguns clubes.

Atrasos na data de lancamento e a
necessidade de alterar o formato da
competicdo no Ultimo minuto criaram

Comentario

Falta de capacidade dentro

da associacdo membro em
matérias regulamentares.
Sugere-se abordar a questao
no futuro, contratando um
especialista externo numa base
ad hoc.

Departamento de Competicoes
nomeara uma pessoa
competente. Tém de ser
definidas novas regras sobre o
registo de jogadores para evitar
a fraude da idade.

Para o ano seguinte, nao
devem ser encontrados
grandes obstaculos ao nivel das

workshop: alguns problemas, mas de resto o competicoes na capital.

respeito pelos jogos foi bom, com

- . . : apenas algumas questdes menores.
e Os objetivos e planos ainda sao relevantes e realistas?

e Que problemas e constrangimentos, a existirem, surgiram que podem impedir a realizacdo do
objetivo?

e O objetivo deve ser revisto, quer em termos de conteldo, quer de tempo?

¢ Que tarefas foram implementadas para alcancar este objetivo? Elementos adicionais a serem monitorizados e avaliados
¢ Que recursos financeiros tém sido utilizados até a data? Nivel e qualidade dos arbitros (avaliados em cooperacdo com o Departamento de Arbitragem/
e O que falta fazer para concluir o projeto dentro do prazo previsto? Competicoes): De um modo geral, os arbitros nao estavam preparados para o bom nivel da competicao.
Houve muitas decisdes contestadas e alguns arbitros nao tiveram capacidade de dirigir jogos sob a
Deve ser feito um registo escrito do resultado de tal discusséo ou workshop. Isto pode ser utilizado pressao do publico.

posteriormente para o apresentar em reunides de comités ou Comité Executivo, e por vezes até para o

relatorio anual da Associacéo Membro.

Medidas tomadas: Formacao adicional e recrutamento tém de ser previstos para o préximo ano.

Nivel do jogo e dos jogadores (avaliado pelo departamento técnico e pelos educadores dos treinadores):
A maioria dos jogos foi avaliada utilizando um gréfico analitico para o desempenho da equipa (consultar
a seccao 5.2). Os resultados foram incluidos numa base de dados e mostram claros pontos fortes nas
competéncias técnicas claras deficiéncias na construgao de jogadas e de posse de bola.

Medidas tomadas: Introduzir alteracdes ao nivel do contetido da formacéo do treinador.

Nivel do treino (avaliado pelo departamento técnico e pelos treinadores educadores): Algumas sessoes
de treino foram avaliadas e mostram um grau variavel de capacidade por parte do pessoal técnico ao
nivel do clube. Alguns treinadores nao eram qualificados para a sua posicao ao nivel da juventude de
elite.
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Medidas tomadas: Atualizar os requisitos para o sistema de licenciamento de treinadores e organizar
cursos de reciclagem antes do inicio da préxima temporada para estas categorias.

Abordagem de comunicacao (gerida pelo departamento de comunicacdo): Muito boa cobertura dos
jogos pelas radios. A televisdo cobriu o primeiro jogo e a fase de play-off, com a final transmitida em
direto. Interesse claro da imprensa escrita e grande sucesso ao nivel das redes sociais, em particular o
Facebook e o Twitter. Em termos gerais, a visibilidade da competicdo foi muito boa.

Medidas tomadas: Departamento de marketing deverd contactar potenciais patrocinadores para
explorar o elevado nivel de visibilidade.

8.3 Monitorizacao do futebol de formacao

A funcao de monitorizacdo e avaliacdo estad diretamente relacionada com as fases anteriores do ciclo
do projeto (andlise, estratégia e implementacdo) e com os temas que foram o foco das atividades. Isto
talvez seja diferente para cada associacdo membro e depende muito do plano de desenvolvimento a
longo prazo. Nao obstante, alguns temas constituem a atividade central do trabalho de qualquer diretor
técnico e terdo sempre de ser avaliados. Estes incluem p desenvolvimento do futebol de formacao, o
programa de formacao de treinadores e o futebol juvenil.

Como mencionado vérias vezes neste manual, as atividades do futebol de formacdo sdo o sustento
de qualquer Diretor Técnico e avaliando ano apds ano o resultado dos festivais e outros programas
de futebol de formacdo ano apos ano é uma das suas tarefas chave. Como vimos na Seccéo 5.2, o
futebol de formacao esta principalmente associado a indicadores de quantidade. Os nimeros sdo bons
indicadores de sucesso porque indicam a participagdo (nimero de jogadores), oportunidades (numero de
jogos e festivais), e distribuicdo geografica (nimero de regides/provincias).

Abaixo encontra-se um gréfico simplificado que pode ser utilizada para monitorizar e avaliar as atividades
de futebol de formacéao:
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Exemplo de avaliacdo para festivais de futebol de formacdo a nivel

nacional
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Objetivo inicial

Competéncias técnicas sob
pressdo para um festival
de futebol de formacao de
trés dias

Cobrir as dez regides e
cerca de 50% das escolas
primarias

Assegurar a participagao
de pelo menos 30% de
raparigas.

Identificacdo de 30
educadores para a
replicacao da atividade a
nivel comunitario.

Melhorar a visibilidade
dos programas de
desenvolvimento.

Melhorar a imagem da
associacdo membro.

Objetivos

Resultado

Comentarios

Objetivos principais

Participacao total de 20
000 rapazes e raparigas.

Apenas sete das dez
regides foram abrangidas.
Dentro de cada regiao,
cerca de metade das
escolas participaram.

Cerca de 5-10% dos
participantes eram
raparigas.

Cerca de 40 educadores
disponibilizaram-se para
atividades similares na sua
comunidade.

O nivel muito elevado de
participacao causou alguns
problemas organizativos
menores.

A estrada interrompida
(mau tempo), ndo permitiu

a organizacao do evento em

duas regides. Outra regiao

nao participou, devido a um
problema de comunicacdo ao
nivel do Ministério da Educacao.

As familias impediram as

raparigas de se juntarem aos
festivais de futebol de formacao

apesar do seu interesse.

Cerca de 10 sao experientes

e participaram em cursos.
Os restantes necessitam de
formacao adicional antes
de trabalharem forma
autonomamente.

Objetivos secundarios

Todas as radios regionais
fizeram transmissoes
especiais. Evento
transmitido na televisdo
nacional.

Crédito partilhado com o
Ministério da Educacao.

Grande participacdo popular

e excelente cobertura por

transmissdes locais e nacionais.
A campanha de comunicagao da
associacao foi muito eficiente.

Algumas transmissdes locais
continuavam a lembrar os maus
resultados da selecao nacional

sénior.

135 TD Handbook

)
2
c
(7]
E
T
s
[e]
2
o
2
=
=
)
o

[}
B
=
o
£
=
v

X




A partir do exemplo acima, é claro que a atividade em geral atingiu os resultados esperados. Contudo,
apesar do enorme sucesso com os rapazes, a participacao das raparigas esteve abaixo das previsoes. Esta
serd a principal questao a ser abordada para a préxima ronda de festivais de futebol de formacao. Outras
guestdes relativamente menores como os problemas de comunicacao dentro do Ministério da Educacdo
e a insisténcia das radios em mencionar os maus resultados das sele¢des nacionais podem também
ser tidos em conta. Um problema (estrada interrompida) estava claramente para além do controlo da
associacdo membro.

O acima exposto é apenas um exemplo que pode ser adaptado ao tipo de atividade e a especificidade do
pais. Com as alteracoes necessarias, pode ser utilizado para avaliar atividades semelhantes (por exemplo,
futebol amador).

8.4 Monitorizacao de programas de formacao de treinadores e licencas de formacao de trei-
nadores

O numero de cursos e licencas de treinador dentro de um pais € um bom indicador da motivacdo e do
trabalho conduzido pelo Departamento Técnico. Uma associacdo membro que organiza vinte cursos por
ano é de facto mais dinamica do que uma que organiza dois ou trés. No entanto, s6 a quantidade (por
exemplo, nimero de educadores, nimero de cursos organizados, nimero de treinadores licenciados a
diferentes niveis), ndo é uma garantia de resultados e precisa de ser medida em relacdo a qualidade do
ensino.

O controlo de qualidade garantird que os participantes aprenderam efetivamente os conceitos-chave
que constituiram o curriculo dos cursos e que este novo conhecimento é utilizado e aplicado diariamente
durante a formacao em clubes ou escolas.

A guantidade e a qualidade podem ser medidas através de estatisticas e avaliacdo ad hoc. Seguem-se
algumas sugestdes sobre os principais critérios a ter em conta e as ferramentas utilizadas para a avaliacao:

Critérios

Qualidade das sessbes de
formacao dos cursos de
treinador

Numero, nivel e perfil dos
participantes de diferentes
niveis

Implementagao do
sistema de licenciamento
dos treinadores

Atividades dos treinadores
a nivel de clube

Ferramentas

Observacoes,

relatérios e feedbacks
dos educadores de
treinadores, dos
participantes e, a longo
prazo, dos clubes

Estatisticas precisas

e definicdo de perfis
(idealmente com a
utilizacdo de uma base
de dados)

Controlo dos diplomas

Avaliacéo durante as
visitas selecionadas/
aleatdrias aos clubes

Pessoa responsavel

Chefe do Departamento
da Formacao de
Treinadores e/ou Diretor
Técnico

Chefe do Departamento
da Formacao de
Treinadores e/ou unidade
responsavel pelos
sistemas de informatica e
base de dados

Departamento Técnico,
Departamento de
Licenciamento de Ligas e/
ou Clubes

Diretor Técnico, Chefe
do Departamento da
Formacao de Treinadores
e/ou outra pessoa com
experiéncia suficiente
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Formato

Relatérios em papel/
eletrénicos juntamente
com as apresentacoes
em PowerPoint utilizadas
durante a formacao

Relatorios em papel/
eletronicos juntamente
com as apresentacoes
em PowerPoint utilizadas
durante a formacao

Verificacdo cruzada de
informacoes (base de
dados e informacdes dos
clubes)

Listas de verificacdo que
podem ser organizadas
em estatisticas ou outros
apoios baseados na
filosofia futebolistica da
Associacdo Membro

Fase de analise

Sem filosofia de jogo e Definicdo da
geral.

E de notar que o nivel do curso de treinador deve estar de acordo com as necessidades identificadas.
Portanto, quando falamos de qualidade nao significa que todos os curriculos devam estar ao nivel de
licenca profissional. O contetdo de cada curso deve ser avaliado de acordo com os objetivos iniciais,
a experiéncia dos participantes, assim como o nivel da licenca do treinador (A, B, C, etc.). Qualidade
significa eficiéncia na apresentacao do contetddo do curso e na sua adaptacdo ao tipo de publico e a sua
capacidade de aprendizagem.

E evidente que a pessoa encarregada de avaliar os resultados dos programas de formacao deve ter algum
grau de independéncia e ndo deve ser a mesma pessoa que organizou a atividade.

8.5 Monitorizacdo do desenvolvimento do futebol juvenil

Outro dominio tipico que requer monitorizacdo e avaliagao sistematica é a evolucao da qualidade do
jogo ao nivel da juventude de elite ( Sub-17/Sub-19). Este tipo de atividade esta diretamente ligado a
avaliacdo feita durante a primeira fase do ciclo do projeto (consultar o Capitulo 5). Enquanto a primeira
avaliacdo identifica certas deficiéncias técnicas, taticas, fisicas ou mentais a abordar, a segunda avaliacdo
(durante a fase de acompanhamento) avalia o nivel de melhoria apds um periodo de tempo especificado
e acordado (uma época).

Fase de Fase de

Fase de estratégia . = o
implementacao monitorizacdo

Introducdo de novas
estrategia geral técnicas de formacao
para: através de workshops

e Jogo ofensivo e desenvolvimento de

e Jogo defensivo

e Transicao observagoes.

Analise da mudancga
durante os jogos da
liga juvenil e avaliar os
resultados através da

material didatico e grelha de avaliacdo.

O acima exposto ¢ apenas um exemplo simplificado e a monitorizacdo serd definida de acordo
com o tipo de resultado esperado e o tipo de atividade a que se refere. A longo prazo, as fases de
monitorizacao e analise sobrepor-se-a0 em grande medida. Além disso, para certas questdes técnicas
fundamentais, o Diretor Técnico decidird estabelecer um mecanismo de monitorizacdo continuo que
avaliard constantemente a situacao.
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Seguem-se algumas sugestoes sobre os principais critérios a ter em conta e os instrumentos utilizados

para a avaliacao:

Critérios

Resultados das selecdes
nacionais juvenis
avaliados com o objetivo
estabelecido do jogo e o
nivel do adversario

Qualidade de jogo das
selecoes nacionais de
jovens de uma perspetiva
técnica e tatica

Qualidade de jogo
durante as competicoes
de elite (Sub-15, Sub-17 e
Sub-19)

Ferramentas

Resultados dos jogos,
eventual classificacao/
coeficiente da
Confederacao

Andlise do jogo que tem
em conta o estilo de jogo
da associacdo membro

Andlise do jogo que tem
em conta o estilo de jogo
da associacdo membro

Pessoa responsavel

Diretor Técnico e pessoa
responsavel pelas selecoes
nacionais de jovens e
treinadores das equipas
nacionais

Diretor Técnico e pessoa
responsavel pelas selecoes
nacionais de jovens

Diretor Técnico e pessoa
responsavel pelas competicoes
juvenis de elite, treinadores das
sele¢des nacionais de jovens e
responsavel pela formacao dos
treinadores

Formato

Valores comentados
sob a forma de um
relatério analitico

Relatorios e analises
animadas

Relatorios e analises
animadas

8.6 Monitorizacao do futebol feminino

O futebol feminino é tipicamente outro dominio de desenvolvimento técnico que é regularmente

monitorizado e avaliado pelo Diretor Técnico.

Abaixo estao algumas sugestdes sobre os principais critérios a ter em conta e as ferramentas utilizadas

para a avaliacéo.

Critérios

Resultados das selecoes
nacionais femininas em
comparacao com os objetivos
estabelecidos para os jogos e
gualidade dos adversarios (tanto
seniores cOmMo juvenis)

Qualidade do jogo das selecoes
nacionais femininas (tanto
seniores COMO juvenis)

Qualidade de jogo durante as
competicoes de elite (tanto
sénior como junior)

Mecanismos de controlo

Resultados dos jogos,
ranking da FIFA

Andlise do jogo que tem
em conta o estilo de jogo
da associacdo membro

Anélise do jogo que tem
em conta o estilo de jogo
da associacao membro

Pessoa responsavel

Diretor Técnico e
pessoa responsavel
pelas selecdes nacionais
femininas

Diretor Técnico, pessoa
responsavel pelas selecoes
femininas de futebol e
treinadores das selecoes
nacionais

Diretor Técnico e a
pessoa responsavel pelas
selecdes femininas de
futebol e treinadores das
selecdes nacionais

Formato

NUmeros
comentados sob
a forma de um
relatério analitico

Relatorios e analises
animadas

Relatorios e analises
animadas

;ondigéo fisica'dos jovens  Testes fisicos relevantes Pessoal competente. do Resultados Condicao fisica dos jogadores Testes fisicos relevantes Pessoal competente do Resultados de testes
Jogadore_s de e!lte (nivel Departamento Técnico e dos dos test,es. com Departamento Técnico e comentados
da selecao nacional) Clubes comentarios. dos Clubes
Numero de jogadores Base de dados de licencas  Pessoal competente do Estatisticas com
jovens recrutados por de jogador Departamento Técnico comentarios Numero de jogadores jovens Base de dados de licencas  Pessoal competente do Estatisticas
clubes seniores de elite (12 em cooperacio com o recrutados por clubes seniores de jogador Departamento Técnico, comentadas
e 22 divisdes) Departamento de Competicoes de elite em cooperacao com
o Departamento de
Competicoes
Outros critérios relevantes incluem:
e numero de jogadores que entram para selecdo nacional juvenil (para ’
avaliar o nivel de cada academia de futebol); | < . £ Outros critérios relevantes incluem:
e nivel de desenvolvimento das equipas de jovens nos clubes profissionais; ﬁ % ® numero de treinadoras em diferentes niveis e percentagem do nimero total de treinadores; e
e geracdo de rendimentos através de transferéncias de jogadores treinados ‘ 2 * numero de jogadoras jovens recrutadas por clubes seniores de elite (muitas jogadoras terminam a
em casa; \ sua carreira ainda muito jovens).
* nivel de treino de guarda-redes; :4 é[
e percentagem de treinadores de jovens de elite qualificados, em g
comparacao com o numero total de treinadores no pafs; e { )

e  estrutura das ligas juvenis de elite e de futebol de formacao.
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8.7 O papel de supervisao dos comités e as responsabilidades da administracao

A fase de monitorizacdo do ciclo do projeto ndo estad apenas relacionada com a supervisao de gestao
gue é realizada ao nivel do departamento técnico e do secretariado geral, mas estd também diretamente
ligada as funcoes de supervisao desempenhadas pelo Comité Executivo e pelas comissdes relevantes que
podemos definir como "supervisdo estatutaria”. O grafico abaixo descreve a interacdo entre "supervisdo
de gestao" (setas azuis) e "supervisdo estatutaria” (setas pretas).

Assembleia-Geral

Secretario-
Geral

Comité Executivo

A
\

Diretor
Técnico

Comité de Desenvolvimento

A
\ 4

Departamento Técnico

Pessoal das associacGes regionais

Como se pode facilmente notar, o Diretor Técnico esta ligado por trés setas: Tem de prestar contas ao
comité relevante (supervisdo estatutaria), é supervisionado pelo Secretario-Geral e supervisiona o pessoal
técnico em geral (ambos supervisionam a gestao). A fase de supervisdo fornecera dados e material para
estas trés ligagcdes-chave.

O papel de supervisao dos comités

Como vimos no Capitulo 2, para além de aconselhar e assistir o Comité Executivo no cumprimento das
suas funcoes, os comités permanentes e ad-hoc devem desempenhar um papel ativo na aprovacao e
supervisdo do trabalho realizado pelo Secretariado-Geral e pelos departamentos, mas devem néo intervir
na atividade do dia a dia. Em qualquer associagdo membro, pode haver varias comissdes relacionadas
com aspetos técnicos e o Diretor Técnico deve estar plenamente consciente das suas funcoes de reporte.
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Os comités relinem-se em média duas a trés vezes por ano, pelo que o seu papel de supervisao é a um
nivel macro. Essencialmente, diz respeito a saber se os planos do projeto foram implementados ou se o
trabalho diario é bem feito. A funcdo de controlo e avaliacdo basear-se-a principalmente nos relatorios
e/ou apresentacdes ao comité (estatisticas, analises, dados quantitativos e qualitativos, etc.).

Supervisao da gestao

A supervisdo da gestdo é uma das principais responsabilidades do Secretario-Geral e diz respeito a
avaliacdo da forma como a administragdo superior do secretariado geral, como um todo, avancou na
realizacdo dos objetivos identificados. A supervisdo da gestdo é o processo que define se cada objetivo
identificado ou os seus componentes foram realizados de acordo com o plano. Os indicadores para a
avaliagdo incluem geralmente:

e Tempo: os prazos foram respeitados? Se nao, porqué?

e Qualidade: o resultado estava de acordo com as expetativas? Em caso negativo, porqué?

e Eficiéncia: como foi realizada a atividade e quais foram os desafios organizativos (comunicacao
interna/externa, processos de validacdo, contactos com terceiros ou associacoes regionais, etc.).

Supervisao do Departamento Técnico

A supervisdo, controlo e orientacdo do pessoal técnico é uma das principais responsabilidades do Diretor
Técnico (consultar os Capitulos 3 e 9). Caso os funcionarios tenham um grande nivel de autonomia, serdo
avaliados sobre o resultado global relacionado com as metas ou objetivos que |hes foram atribuidos e
que devem ser claramente indicados nas suas descricoes de funcoes (por exemplo, organizacao da liga
jovem, desenvolvimento do futebol de formacao, desenvolvimento do futuro, etc.). Caso contrério, serdo
avaliados com base em parametros fixos relacionados com a sua eficiéncia (por exemplo, capacidade de
cumprir prazos, rigor na execucao de tarefas, lideranca, empenho pessoal, etc.).

E de notar que o processo deve ser uma ferramenta de aprendizagem e desenvolvimento e ajudar o
pessoal a adaptar e melhorar as suas modalidades de trabalho no futuro (consultar o capitulo 9). O
fracasso ou implementacéo parcial de determinadas atividades nem sempre esta relacionado com falhas
individuais. A fim de analisar as causas profundas, tem de analisar alguns dos seguintes aspetos:

e Astarefas foram suficientemente claras e precisas (quantitativas e qualitativas), para dar orientacoes
ao pessoal ou permitir uma avaliacdo objetiva? Foram formalizadas por escrito?

e Fatores externos imprevistos prejudicaram a atividade (por exemplo, cortes orcamentais, retirada de
equipas)? Como é gue estes podem ser minimizados no futuro? Como pode a andlise da situacao
melhorar?

e Uma melhor comunicacao interna e a clareza da funcdo podem melhorar a eficiéncia. Como é que
as pessoas devem comunicar?

e  Se a atividade é nova, havia lacunas previsiveis na formacao e conhecimento do pessoal? Como é
gue estes aspetos podem ser abordados no futuro?

e A andlise acima referida fornecera também informacdes valiosas para a avaliacéo do desempenho
do pessoal técnico e do seu crescimento profissional (para técnicas de monitorizacao relevantes,
consultar o Capitulo 9).
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CAPITULO 8 - CAIXA
DE FERRAMENTAS

Desafios mais
frequentes:

Competéncias e
conhecimentos necessarios:

Apoio da FIFA

Apoio da Confederacao

Explicar a importancia da monitorizacdo e da avaliagcdo constante a todo
o pessoal relevante.

Assegurara gue os membros do pessoal conseguem identificar objetivos
e indicadores de desempenho.

Demorar tempo suficiente nas tarefas de monitorizacao.

Tracar uma linha clara entre "supervisdo de gestao" e "supervisdo
estatutaria” e definicdo e divisao clara de responsabilidades entre os
Departamentos Técnicos e as comissdes relacionadas.

Criar a possibilidade de discutir as falhas ou metas ou objetivos ndo

alcancados de uma forma objetiva, sem culpas pessoais.

Utilizacdo da metodologia correta (por exemplo, listas de verificacdo e
ferramentas de analise adaptadas ao tipo de avaliacdo).

Experiéncia pratica que oferece a base para melhorias ano ap6s ano e
permite a criacdo de uma pratica institucionalizada.

Capacidade de delegar tarefas ndo essenciais (por exemplo,
administracao) e de se concentrar na atividade principal (por exemplo,
visita a clubes e associacdes regionais, relacdes com treinadores).
Delegacao de responsabilidade ao longo do tempo ao pessoal.
Contacto e colaboracdo com profissionais especializados ( por exemplo,
centros de investigacao e universidades).

Capacidade de apresentar de forma eficiente e concisa ao Presidente,
Comité Executivo, Secretério-Geral e ao publico em geral (incluindo
apresentacdo a comissoes, relatério anual, material de informacao dos
media, etc.).

Consultores técnicos regionais da FIFA.
Programa de capacitacdo e mentoria individual da FIFA.

Diretor Técnico ou Responsavel Regional da Confederacéo.
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ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO PROFISSIONAL:
AVALIACAO E MONITORIZACAO DO PROJETO

Disponha de tempo para refletir sobre a sua situacao profissional e trabalho. Discuta as suas solugbes
com o seu mentor.

Quais sao ou serdao os seus principais desafios na monitorizacao de projetos durante os
proximos meses?

(Quais sdo as tarefas/desafios?)

Que conhecimentos ou competéncias o ajudarao a ter um bom desempenho nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/consultor da FIFA/célula de lideranca/redes
adicionais)

(Quem/Como/Que solucoes?)

Estabelecer prazos:
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9. Como crescer profissionalmente

Como qualquer outro gestor sénior, o Diretor Técnico tem a necessidade profissional de melhorar os seus
conhecimentos, competéncias e experiéncia constantemente para se tornar um verdadeiro especialista
m termos profissionais.

Antes de mais, existe uma obrigacao profissional de melhorar. O futebol local e mundial estd a mudar.
Qualquer pessoa que assista a um jogo de ha vinte ou trinta anos atrds, mesmo que nao seja especialista,
consegue ver claramente a diferenca marcante do jogo de hoje em termos de velocidade, tética, jogo
coletivo e técnica individual. Do igual modo, as atividades de desenvolvimento como o futebol de

formacao em clubes, escolas ou comunidades atingiram uma escala incomparéavel.

:
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Disciplinas de futebol alternativas como o futsal e o futebol de praia estdo a surgir. Além disso, o futebol
estd a crescer mais profissionalmente a cada dia. As associacdes membro, associacoes regionais e clubes
desenvolvem o profissionalismo do seu pessoal e a colaboracdo com outros ramos (institutos académicos,
investigacao cientifica, estudos psicolégicos), é mais intensa do que nunca. Em geral, o futebol esté a tornar-
se mais complexo e dinamico a todos os niveis e todos estao agora obrigados a ter uma boa compreensao
de aspetos-chave, tais como gestdo, marketing, finangas, comunicacdo, meios de comunicacdo social,
etc., em vez de apenas técnicos. Tudo isto exige um esforco constante do Diretor Técnico para aprender e
partilhar continuamente os conhecimentos com o seu pessoal e colaboradores, e envolvé-los no processo de
aprendizagem.

Em segundo lugar, todos os Diretores Técnicos devem estar pessoalmente motivados para melhorar. Como
jogador ou mais tarde como treinador, o Diretor Técnico, como lider chave em cada associagdo membro, tem
de tentar ser o melhor que puder. Todos os Diretores técnicos devem procurar melhorar a sua capacidade
e eficacia e tomar posse do seu desenvolvimento dentro do nosso jogo em constante mudanca. Que mais
poderia trazer satisfacdo pessoal e motivacao para trabalhar tdo arduamente?

Este capftulo inclui algumas ideias e sugestdes sobre como crescer profissionalmente, tanto do ponto de vista
técnico como em relacdo a outras competéncias e conhecimentos que sao relevantes para o cargo. Embora
o dia do Diretor Técnico possa comecar cedo, terminar tarde e os fins-de-semana podem ser passados no
estadio ou em campos nas regides, é fundamental ser capaz de encontrar tempo de qualidade suficiente
para a aprendizagem e o autodesenvolvimento. O trabalho do Diretor Técnico é um desafio, porque é
necessario combinar uma excelente competéncia técnica com solidas capacidades de lideranca e capacidades
de comunicagdo extraordinrias. A situacdo ideal seria ter um plano de acdo pessoal para crescer, apoiado
pelo Secretario-Geral. Muito poucas pessoas possuem todas as qualificacdes para o cargo, e a maioria tem de
trabalhar arduamente num ou varios dominios para ser perfeitamente proficiente.

Elementos e caracteristicas da competéncia profissional
Para cumprir um conjunto especial de tarefas e para alcancar um forte desempenho, cada lider precisa de
conhecimentos, competéncias, ambos baseados na pratica e experiéncia.

Y

Competéncias

Conhecimento

Conjunto
de tarefas,
desmpenho

A

Experiéncia
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Devido a complexidade e dinamica do futebol moderno e da sua lideranca, o conhecimento do Diretor

Técnico deve ser muito especifico e extensivo. A maioria dos Diretores Técnicos tem um passado como
jogador, treinador e instrutor. Tem conhecimento e experiéncia em muitos assuntos técnicos do futebol
de elite, mas o que se passa com o futebol de formacao, formacao de treinadores e disciplinas de futebol
alternativas? O que tem a ver com o lado da lideranca e da gestdo do cargo? O papel desafiante de
um Diretor Técnico exige conhecimentos de gestdo, planeamento, financas, educacdo, comunicacao,
marketing e muito mais. Estes elementos de conhecimento tém de ser organizados em unidades
maiores. A criacdo de uma nova competicdo para jovens de elite, por exemplo, liga os conhecimentos
sobre futebol, desenvolvimento de jogadores e formacao de treinadores, administracdo, financas e assim
por diante.

Com um trabalho tao desafiante, os diretores técnicos devem possuir um conjunto de competéncias
técnicas. Realizar projetos, liderar, convencer e tornar outras pessoas melhores nao é possivel sem dominar
um conjunto de atributos. Competéncias de comunicagao, ensino, planeamento, autoaprendizagem,
lideranca e orientacao de pessoas tém de ser combinadas com competéncias transversais como empatia
ou formacao de equipas. A autoaprendizagem é talvez a qualidade mais util.

O conhecimento e as aptiddes podem ser aprendidos em livros e por cursos. No entanto, sem a sua
aplicacdo e adaptacdo a situacdes praticas reais, ndo se consequird nada de alto nivel. E preciso mais do
que apenas saber o que fazer, ndo ha substituto para a experiéncia pratica. A melhor maneira de melhorar
a competéncia é através da pratica do mundo real. No entanto, a verdadeira experiéncia é obtida ndo
simplesmente ao fazer ou repetir. A experiéncia é uma pratica consciente, refletida e deliberada. A
combinacdo da experiéncia com atividades como a reflexao, escrever de dirios, reunides profissionais e
o trabalho em rede com colegas conduz a mestria. Isto também pode ser aprendido.
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competéncia

Desenvolver-se profissionalmente
Um padrao de aprendizagem tipico em qualquer drea é composto por cinco fases. Visualmente tem este

aspeto:
A
Resultado
o Capacidade e
Iniciar . o eficacia
Desconhecimento  Consciéncia saida
das lacunas Consciente da Conscientemente
necessidade de competente
melhorias
Formacao

experiéncia

Inicio
Quando comeca o trabalho como diretor técnico, estd motivado, cheio de ideias e convencido de que é
competente e esta preparado para ser bem-sucedido no seu trabalho. Comece, mas tenha consciéncia que os

verdadeiros grandes lideres tém a mente aberta e sdo autocriticos. Ainda ndo estd consciente dos resultados
da sua atividade e dos seus projetos. Use os ouvidos e os olhos para sentir o seu caminho para a nova funcéo.

Dé a si proprio tempo para compreender a cultura da associacdo membro e a histéria e esteja preparado para
ser paciente e flexivel na sua abordagem.

a motivacao para melhorar. Pode comecar por fazer a si préprio algumas perguntas bésicas, como:

e Qual é a minha compreensdo das técnicas de treino e ensino?

e Quais sdo os meus conhecimentos de futebol juvenil e de formacao?

¢ O meu ensino é eficiente e eficaz?

e Ha alguma coisa sobre futebol feminino que eu possa aprender?

e Como sou como treinador e administrador?

e Como é que comunico em publico? Como é que comunico com os colegas?

e Como estdo as minhas capacidades de escrita? Os meus relatérios sdo de boa qualidade?

e O que é que sei eu sobre aptidao fisica, psicologia de grupo, aspetos motivacionais?

e Esobre o planeamento?

e Qual é o meu nivel de inglés, ou qualquer outro idioma estrangeiro relevante?

e Qual é o meu nivel de literacia informéatica? E importante ser capaz de utilizar o computador ou
determinado software no futebol moderno?

Claro que é importante ser objetivo nas suas respostas e aplicar um padrao elevado. Ao partilhar pensamentos
e pensar em voz alta, o processo de consciencializacdo perde parte da sua natureza subjetiva e torna-se um
instrumento Util para o autodesenvolvimento. Para identificar todos os campos de especializacao relevantes
para o cargo de Diretor Técnico, a caixa de ferramentas no final de cada capitulo do manual pode fornecer
uma orientacao Util.

Em algumas Associacdes Membro muito desenvolvidas estdo implementados e organizados alguns
procedimentos concretos para autoavaliacdo e desenvolvimento profissional a longo prazo com o supervisor

direto ou o Chefe do Departamento dos Recursos Humanos, se esta posicao existir.

O exemplo seguinte da Associacao de Futebol poderia ser adaptado a diferentes circunstancias e necessidades..

A minha aprendizagem e desenvolvimento profissional

Desenvolver a consciéncia Necessidade de Medidas de sucesso  Data prevista para a A sua prova de Gestores em direto
. . . . , . desenvolvimento e conclusao conclusdo, impacto ~ comentam a prova
O processo de autoaprendizagem e autodesenvolvimento comeca com a identificacdo das areas onde precisa - -
. o . . T solucao no desempenho de concluséo,
progredir. Esta consciéncia é alcancada com humildade e ao analisar o seu padrao profissional e pessoal de e partilha de impacto no
cada um com cabeca fria. aprendizagem com a desempenho
equipa e partilha de
. - o . - aprendizagem com a
A melhor maneira de ter uma visao geral sobre a competéncia pessoal, as necessidades de formacao e equipa
desenvolver a consciéncia é fazer uma autoavaliacdo. A autorreflexdo representa o ponto de viragem e produz
1
2
3
4
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Enquadramento do Crescimento Profissional de Lideranca Técnica

O Enguadramento do Crescimento Profissional identifica lacunas de competéncias para o desenvolvimento
individual dos lideres técnicos, identificando necessidades especificas de desenvolvimento para apoiar a
sua aprendizagem e compreensao em projetos especiais de um lider técnico dentro do futebol.

Este manual propde um questiondrio simples como ferramenta a ser utilizada sempre que o Diretor
Técnico tenha de trabalhar num (novo) projeto especifico. Em alguns casos, pode ser sugerido discutir
com um colega (por exemplo, o Secretario-Geral, um membro do Departamento Técnico, o Diretor
Técnico de um pafs vizinho ou o Consultor Técnico Regional da FIFA.

ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO
PROFISSIONAL: PROJETOS/TAREFAS

Passe algum tempo a refletir sobre este importante projeto ou tarefa. Utilize a caixa de ferramentas do
final de cada capitulo para esta reflexdo. Discuta as suas solu¢cées com o seu mentor.

Quais sao ou serao as suas principais tarefas neste projeto nos proximos meses?

(Quiais sao as tarefas/desafios?)

Que conhecimentos ou competéncias o ajudarao a ter um bom desempenho nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)
Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/célula de lideranca/redes adicionais)
(Quem/Como/Que solucbes?)

Estabelecer prazos:

Engquadramentos precisos irao:

o servir como instrumento de autoandlise;
o dar apoio individual aos lideres técnicos para projetos especiais;
o garantir a qualidade dos lideres técnicos dentro do futebol;
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o melhorar os programas de capacitacdo dos lideres técnicos no futebol;
o ser um apoio as Associacdes Membro com processo de recrutamento; e
o apoiar o desenvolvimento sustentavel do futebol.

Encontra-se abaixo um exemplo de como a ferramenta poderia ser utilizada numa tarefa concreta
(consultar o Capitulo 3).

Recrutar um Chefe do Departamento da Formacao de Treinadores

(Quais sdo as tarefas/desafios)

. Desenhar o perfil exigido (descricdo de funcoes).
e Selecdo dos melhores perfis.

e Entrevistas com os candidatos.

e  Obtencao de referéncias.

e Aprovacao do melhor candidato.

e Apresentacdo e integragao.

Que conhecimentos ou competéncias irdo ajudar o Diretor Técnico a ter um bom
desempenho nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

e Competéncias de comunicacao (Entrevistar antigos empregadores dos candidatos,
principais entrevistas de emprego e de carreira).

e Conhecimento dos padrdes internacionais de formacédo de treinadores (Convencées de
treinadores, percursos de formacao, aprendizagem e ensino de adultos.

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/célula de lideranca/redes adicionais)

(Quem/Como/Que solucoes?)

*  RH do principal parceiro patrocinador da associagdo membro -> discussao, workshop.
e SGno seu papel de RH da AM -> discussao, literatura recomendada.

e Literatura -> leitura, estudo.

e DT experiente de outra AM -> chamada Skype, documentos, visita.

e  Consultores Regionais da FIFA -> documentacao.

Estabelecer prazos

151 TD Handbook



Como desenvolver a competéncia profissional
Uma vez identificadas as areas que requerem esforcos adicionais, é possivel proceder a identificacdo das
melhores ferramentas para colmatar a lacuna. Esta disponivel uma vasta gama de ferramentas.

3 Literatura, publicacoes

. Internet

. Cursos, seminarios, visitas
. Relatorios e apresentacoes

Y

Conhecimento

Competéncias

Tarefas
Desempenho

Pratica
deliberada

A

De um modo geral, ha cinco meios que podem ser utilizados:

I_!.J Autoaprendizagem %g Entre colegas

@ Mentoria Educacédo formal
~ Células de lideranca ] .

T &TB Ensinar outros
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Autoaprendizagem

Como a propria palavra diz, a autoaprendizagem é uma pratica que permite ao Diretor Técnico evoluir
de forma autdbnoma numa determinada area. Para o fazer, é necesséario ter conhecimentos basicos
sobre a matéria e reunir elementos adicionais de vérias fontes. Um exemplo de autoaprendizagem e
autoavaliacdo é este manual que os Diretores Técnicos podem ler sozinhos, sem outros pré-requisitos.
Outros tipos de fontes para autoaprendizagem incluem:

Publicacoes da FIFA e das Confederacdes: Como mencionado no Capitulo 7, a FIFA e as confederacdes

elaboraram um elevado nimero de manuais técnicos, cobrindo virtualmente praticamente todos os
aspetos técnicos do jogo. Vém em diferentes materiais de apoio que normalmente combinam texto e
videos. (A FIFA alterou a sua politica relativa a producao de manuais de ensino e relatérios de estudos
técnicos. Todos os relatérios de estudos técnicos estdo agora no fifa.com mas ndo tém uma versao
impressa).Nalguns casos, ¢ possivel organizar sessdes de formacdo interna com o departamento
técnico relevante e participantes externos para analisar em profundidade um aspeto especifico do
desenvolvimento técnico, mostrando os videos e organizando uma discussao.

Literatura especializada: existe agora uma abundancia de literatura sobre futebol (tanto de gestao como

de aspetos técnicos). Muitas grandes associacdes membro de futebol publicam todos os anos varios
livros @ manuais sobre formacao e outros assuntos. Os diretores técnicos das associacdes membro mais
pequenas devem aproveitar este material e manter-se informados dos documentos disponiveis numa
IiIngua que compreendam. Além disso, ha centenas de estudos interessantes publicados todos os anos e
que estdo disponiveis no mercado.

Internet: a quantidade de informacao e documentos que podem ser encontrados na web é ilimitada No
entanto, deve estar atento a qualidade e a fiabilidade da fonte. As plataformas da Internet especializadas
como a que a FIFA esta a gerir sdo especialmente Uteis para os diretores técnicos nas associacoes

Centro de Formacgao

da FIFA "

Cursos e semindrios: A FIFA e as confederacdes organizam regularmente cursos e seminarios para
os Diretores Técnicos das associacdes membro, geralmente com base regional. O novo programa de
capacitacao técnica da FIFA baseia-se numa importante pedra angular: oferecer apoio de uma forma

eficiente, feito a medida das necessidades de cada associacdo membro.
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Estas sdo as oportunidades para partilhar experiéncias pessoais, receber informagdo sobre programas
disponiveis e potenciais atividades, bem como para ter acesso as Ultimas noticias do quartel general da
FIFA. Atividades similares sao organizadas pelas Confederacbes. Habitualmente, é entregue material
relevante. A utilizacdo diaria deste material é uma forma de atualizar as nocdes que foram destacadas
durante os semindrios. Os cursos mais personalizados sdo os cursos da FIFA para Diretores Técnicos de
Associacdo Membro com a participacao de Secretdrios-Gerais.

1. CURSOS PADRAO PARA DIRETORES TECNICOS
NOVOS

Uma descricao completa do papel do diretor técnico, com médulos de apoio
para desenvolver a amplitude de conhecimentos e o conjunto de competéncias
necessarias para o cargo. Esta é uma oportunidade para desenvolver uma

rede regional mais ampla dentro da confederagao (partilha de conhecimentos,
experiéncia e boas praticas).

Critérios de participacao
Diretores técnicos que tenham sido nomeados ao abrigo de um contrato a
tempo inteiro na associacdo membro.

2. WORKSHOP DE LIDERANCA E GESTAO
Uma visdo abrangente das capacidades de gestdo e administrativas necessarias
para ser um diretor técnico eficaz. O workshop inclui planeamento a longo
prazo em linha com o plano estratégico das associagdes membro e oferece as
ferramentas para implementar e realizar eficazmente esses planos.

Critérios de participacao
Os diretores técnicos tém de ter frequentado o programa padréo do curso.

3. WORKSHOP TECNICO

O workshop abrangera o conhecimento técnico e os conhecimentos em maior
detalhe para acrescer a compreenséao essencial dos diretores técnicos. O foco
sera nas seguintes areas-chave para o desenvolvimento técnico:

e Formacao do treinador
e Desenvolvimento do jogador
e |dentificacao de talentos

Os titulos dos trés cursos de Diretor Técnico da
FIFA ddo uma indicacdo das responsabilidades
gue os Diretores Técnicos tém.

Relatérios e apresentacdes: pode aprender muito ao produzir material para cursos internos, conselhos de
administracdo ou mesmo reunides de comités, como apresentacoes em PowerPoint, relatérios ou material
didatico. Estas atividades também obrigam o Diretor Técnico a analisar e resumir mais detalhadamente
as conclusoes.

A autoaprendizagem é provavelmente a forma mais comum e mais popular de crescimento profissional.
Mas temos de estar conscientes dos limites dos cursos e seminarios. Os conhecimentos que podemos
ganhar durante esses eventos tém de ser aplicados. Cursos e leitura tém de ser combinados com prética
reflexiva, reunides profissionais e trabalho em rede com colegas para serem o caminho para a exceléncia.
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Mentoria

A mentoria é uma forma especializada de aprendizagem entre pares. O principal objetivo é melhorar as
necessidades individuais de desenvolvimento como os Diretores Técnicos. O mentor é um especialista
num campo especifico e com formacao para dar conselhos, inspirar e trabalhar de diferentes maneiras
com o potencial da pessoa acompanhada e a situacdo especifica. Os mentores bem-sucedidos precisam
de competéncias fundamentais como ouvir ativamente, fazer perguntas e estabelecer relacdes e uma
boa mentoria levara a uma parceria de aprendizagem, que é frutuosa para ambos.

rogram mentori FIFA para Diretores Técni

Mentoria individual

Um programa de tutoria individual para o diretor técnico
para desenvolver as competéncias de lideranca especificas
necessarias para melhorar a prestacao de desenvolvimento
técnico na associacao membro e as suas operagoes globais.

A convite da FIFA

Envolvimento
necessario da

Associagio Membro O foco deste programa sera sobre a inteligéncia emocional e as

competéncias fundamentais de lideranca:
Ou

Motivar a si préprios e a outros para conduzir o desempenho.
A pedido da Criar uma mudanca positiva.
Associacao Membro Definir a direcao.
A aprovar pela FIFA Aumentar a consciéncia de si préprios e dos outros.
Construir a autoconfianca da equipa.
Gerir com empatia dura para desafiar os outros eficazmente.
Desenvolver competéncias nucleares de lideranca

Critérios de participacao:

e O diretor técnico tem de ter um contrato minimo de dois anos com a associacdo membro.

e Ele ou ela deve tem de ter frequentado pelo menos um dos cursos ou workshops da FIFA para
diretores técnicos.

Todas as candidaturas serdo avaliadas numa base individual, mas tem de ser totalmente apoiadas
pelo secretario-geral e outras figuras da administracao da associacdo membro.

A aprendizagem envolvida no trabalho quotidiano é provavelmente a forma mais Util de crescimento
profissional. Apds dois projetos-piloto de tutoria em 2019, a FIFA esta a oferecer um programa de
tutoria individual para Diretores Técnicos das Associacdes Membro. Com base numa analise individual
das necessidades profissionais do Diretor Técnico, um grupo de especialistas qualificados da FIFA esté a
liderar estes projetos de "parceria de aprendizagem".
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Células de lideranca (desenvolvido através de acompanhamento)

Uma Unica pessoa nado tera todas as competéncias, conhecimentos e experiéncia necessarios para apoiar

o lider técnico individual, mas um grupo de pessoas com conhecimentos e experiéncia diferentes pode
preencher a lacuna. Estas células de lideranga formam frequentemente uma parte integrante do processo
de mentoria e podem consistir em muitos tipos diferentes de mecanismos de apoio:

Exemplo:

o Amigo objetivo

o Mentor de competéncias (competéncias sociais)

. Treinador pessoal

o Chefe do departamento técnico (por exemplo, formacao de treinadores)
o Secretario-Geral

. Cientista especializado

A célula de lideranca faz geralmente parte integrante do processo de tutoria.

Entre pares

Outra forma de melhorar profissionalmente é reunir-se com colegas de mente aberta e aprenderem uns
com os outros. E preciso que fique claro que esta é uma relacdo de “amigo objetivo" e uma maneira
para ver as decisoes através de uma lente diferente. Para ser um relacionamento bem-sucedido, cada
parte deve sentir-se confortavel a dar e a receber criticas construtivas e a partilhar ideias. A analise, quer
seja para jogos nacionais ou internacionais ¢ um dominio tipico onde este tipo de comentdrios pode ser

atil. Isto pode ter lugar num ambiente formal (por exemplo, Conferéncias P6s-Campeonato Mundial da
FIFA), ou de forma mais informal a nivel local.

O que é importante é que a analise seja organizada de forma estruturada, e é conduzida por
pessoas competentes. £ chave para salientar que a anélise dos jogos nao é feita apenas por prazer
pessoal, mas tem o objetivo de identificar aspetos técnicos, taticos, fisicos e psicoldgicos que
desempenham um papel no desempenho da equipa. Os resultados da analise do jogo acabardo
por influenciar a filosofia do futebol que é aplicada ao futebol do pafs.
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A aprendizagem entre pares pode ser feita com colegas do departamento técnico, com diretores técnicos
de associacbes membro vizinhas ou com colegas de diferentes desportos.

Entre pares dentro do departamento técnico: Uma maneira facil de proceder é pedir a um membro do

departamento com um conjunto especifico de competéncias e experiéncia (por exemplo, treinadores
fisicos ou treinadores de guarda-redes), para preparar uma breve palestra sobre um determinado tépico,
que é depois analisada em grupo. A vantagem desta atividade nao é apenas a partilha de conhecimentos
e uma analise mais profunda, mas também o desenvolvimento de competéncias individuais em termos
de apresentacdes publicas, comunicacao, consciéncia e utilizacdo de suportes eletronicos. Desta forma,
cada participante aprende algo, mesmo a pessoa que lidera a sessao. Eventos especiais como torneios ou
jogos importantes sdo ocasides ideais para se reunirem e aprenderem uns com os outros.

Entre pares com outros Diretores Técnicos: Colegas de outras associacoes membro sdo possivelmente as

Unicas pessoas que sabem em pormenor o que significa ser um Diretor Técnico. Podem dar conselhos
com base na experiéncia e partilhar os seus conhecimentos especificos. Este tipo de par-a-par podem
ser organizados a margem de seminarios e cursos ou mantidos através de telefone e correio eletrénico.
H& também a opcao de organizar grupos de contacto e féruns de discusséo utilizando as redes sociais
(Facebook, Twitter, meetups, etc.).

Contacto estreito com os Consultores Regionais da FIFA: Uma linha de producdo e aberta com os
Consultores Regionais da FIFA é sempre uma boa maneira para receber orientacdo e aconselhamento, bem
como ser informado das Ultimas noticias sobre o desenvolvimento técnico. Estes contactos permanecem
frequentemente a nivel informal, mas podem ser enriquecidos pela partilha de documentos analiticos ou
estudos de casos de outras associacdes membro.

Entre pares com colegas de outros desportos: Em alguns paises pode haver associacdes membro
desportivas tdo organizadas como o futebol, ou possivelmente mais (rdguebi, basquetebol, criguete)
ou o Comité Olimpico Nacional. Entrar em contacto com a pessoa responsavel pelo desenvolvimento
e aprender com outros desportos é uma forma de melhorar profissionalmente. Além disso, podem
desenvolver-se algumas sinergias interessantes, tal como um esforco para a melhoria das instalacbes ou
para facilitar a utilizacdo conjunta de centros técnicos.

Se tiveres oportunidades limitadas de aprender com os outros, no entanto, podes sempre aprender algo

sobre ti mesmo: como é que os outros te veem, incluindo os teus talentos e desempenho? A resposta a
estas perguntas ird ajuda-lo a identificar lacunas, bem como 4reas de aprendizagem futura.

157 TD Handbook




Ensino formal

O ensino formal é possivelmente a melhor opcdo em dominios onde existem cursos académicos e se a
pessoa tem tempo e recursos para se dedicar a eles. Habitualmente, um Diretor Técnico quererd possuir
o mais elevado grau de formacao disponivel ao nivel da Confederagdo. Além disso, existe a possibilidade
de frequentar cursos especializados em formacéo, treino mental e/ou aptidao fisica. Quanto mais elevado
for o grau de qualificacdo, maior serd a consideracdo ao Diretor Técnico por parte dos treinadores do
pals.

O ensino formal pode também concentrar-se em aspetos ndo técnicos, como a gestao e a comunicacao.
Existem atualmente varios cursos de ao nivel la licenciatura e de mestrado em gestdo desportiva,
centrando-se numa variedade de dominios relevantes. Antes de se inscrever em qualquer curso, é
necessario compreender muito bem qual é o curriculo e os resultados esperados e se é relevante para
o trabalho diario do Diretor Técnico. Alguns cursos académicos sao concebidos de modo a permitir que
pessoas que ja tém um emprego possam frequentar e participar ativamente (aulas com hordrio pds-
laboral ou aos fins de semana, linguas, e-learning, ou uma combinacdo dos mesmos).

Ensinar outros

Uma das formas mais rapidas de aprender algo novo e de o praticar, é ensinar os outros a fazélo. Partilhe
0 que aprendeu com o seu tutor ou nos seus cursos da FIFA com a sua equipa, SG, treinadores ou
colegas de trabalho. Pode fazé-lo, forcando-se a colocar uma data de “ensino” no seu calendario ou
concordando em conduzir uma sessdo de formacdo formal. Com esses objetivos, a sua aprendizagem
estar mais concentrado, ird criar uma cultura de aprendizagem dentro da sua equipa e inspirar a sua
Associacdo Membro a tornar-se numa organizacao de aprendizagem.

Como Diretor Técnico e lider, é responsavel por garantir que todos na sua equipa veem a aprendizagem
como parte do seu trabalho. No mundo em mudanga onde vivemos, é mais crucial do que nunca que
as pessoas continuamente a criar, adquirir e a transferir conhecimentos, ajudando a sua selecdo e a

Associacdo Membro a se adaptar ao imprevisivel. Aqui estdo algumas formas de criar sobre como criar

uma aprendizagem de cultura na sua equipa.

Seja um modelo a seguir: deve voltar de cada workshop ou formacdo com uma histéria sobre o
gue aprendeu. Em vez do tipico "foi interessante”, seja especifico. Pense sobre que competéncias
estd mais entusiasmado em desenvolver? Quais as areas precisa aonde precisa de crescer? Depois
partilhe as suas respostas com o resto da sua equipa.

Celebrar o crescimento e aprender com o fracasso.

Promover novas experiéncias: dar missdes especiais, permitir que a sua equipa testemunhe o
impacto das das suas decisoes.
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CAPITULO 9 - CAIXA
DE FERRAMENTAS

Desafios mais
frequentes:

Conhecimentos e
competéncias necessarios:

Apoio da FIFA

Apoio da Confederagao

Desenvolver a consciéncia sobre as necessidades de formacdo e
aprendizagem.

Encontrar tempo de qualidade para dedicar a autoaprendizagem e
autoaperfeicoamento.

Encontrar a forma mais adequada de rotas de formacdo continua.
Explicar a importancia do autodesenvolvimento aos colegas e superiores
e obter o seu apoio.

Manter os conhecimentos adquiridos e permanecer em contacto com
0s Ultimos desenvolvimentos.

Encontrar os fundos necessarios para pagar o ensino (formal).

Perseveranca e motivacéo.

Capacidade de concentracao em diferentes tarefas durante o mesmo
dia/semana.

Boa capacidade de planeamento a longo prazo.

Humildade e vontade de aprender.

Consultores Regionais da FIFA.

Cursos e seminarios da FIFA.

Manual da FIFA para Diretores Técnicos de Associagao Membro.
Andlise dos estudos técnicos das competicdes da FIFA (consultar fifa.
com).

Programa de mentoria da FIFA para Diretores Técnicos.

Diretor Técnico da Confederacao.
Escritorio regional.
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ENQUADRAMENTO DO CRESCIMENTO PROFISSIONAL:
AUTODESENVOLVIMENTO DE ACOLHIMENTO

Disponha de tempo para refletir sobre a sua situagdo profissional. Discuta as suas solu¢cées com o seu
mentor.

Quais sao ou serao os seus principais desafios em relagdo aos proximos meses?

(Quais sao as tarefas/desafios?)

Que conhecimentos ou competéncias o ajudarao a ter um bom desempenho nesta area?

(Pense onde esta agora e onde quer/deve estar?)

Quem o pode apoiar (Secretario-Geral/mentor/célula de lideranca/redes adicionais)

(Quem/Como/Que solucoes?)

Estabelecer prazos:
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Fédération Internationale de
Football Association

Presidente: Gianni Infantino
Secretario General: Fatma Samoura
Endereco: FIFA

FIFA-Strasse 20
P.O. Box 8044 Zurich
Suica
Telefone: +41 (0)43 222 7777
Internet: www.FIFA.com
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