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RESI]MO

O presente estudo esüí inserido na área da GestâÍo Desportiva e pretendemos com

este, realizar uma aniílise profunda sobre a influência de nm modelo de gestão, na

rentabilidade social, desportiva e económico- financeira, de uma Piscina Pública.

E inegável que existe nos dias que correm uma crescente adeÉncia à pníüca

desportiva, em especial à natação, em todas as suas variantes, como tal, existe um

inerente dever por parte das entidades proprietarias e gestoras dos Complexos Aqúticos

de disponibilizar um serviços de qualidade.

Com a presente dissertação pretendemos ar»riliar o município de Tavira a estudar

e solucionar um problema inerente à sua estrutura, a baixa rentabilização da Piscina

Municipal.

Foi realizado no estudo uma abordagem teórica à temática da gestão (legislação

existente, à gestão do desporto, à gestEio em geral, à definição da piscina como um

sistema e orgartização, ao planeamento das instalações desportivas e por fim à qualidade

da prestação de senriços) e de segurd4 foi realizada uma aniílise ponnenoÍizada do meio

envolvente ao sistema piscina e ao seu ambiente interno, por meio da aplicação de

questionários aos utentes, ao técnico superior e a aplicação de uma grelha de observação

no local, de modo a observar as condições da instalação in Loco.

Os resultados apresentados advêm da análise da qualidade dos serviços prestados

pela autarquia, clube e os diversos serviços concessionados, por meio de uma

observação das percepções e expectativas dos utentes.

Apesar disto foram ainda analisados os diversos dados disponíveis na instalação

referentes à sua utilização e área financeira.

Em termos gerais os resultados demonstraram que o modelo de gestão aplicado na

piscina não é eficiente, nem eficaz, afectando deste modo a rentabilizaçáo social,

desportiva e económico Íinanceiro.
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INTRODUÇÃO

As profundas mutações que o sistema desportivo tem vindo a sofrer nestas ultimas

décadas, tem vindo a aumentar a quantidade da procura e o seu grau de exigência, já que

a qualidade, nos dias de hoje esüá presente em tudo o que fazemos e em especial no

nosso modo de üda.

Na actual sociedade, o Estado tem vindo de viírias maneiras e instâncias, a adoptar

uma faceta mais interventiva no que toca à promoção e difusão do desporto, como

veículo de promoção do bem estar e qualidade de vida das populações.

Os governos tem vindo a gerar políticas desportivas que se baseiam na facilitação

de instalações desportivas, que servirão para o aumento da qualidade e do número de

praticantes desportivos no seu todo, mas com esta tamHm têm vindo a surgir outros

problemas que acabam por ser mütas das vezes esquecidos, a má gestão, a fraca

qualidade da prestação de serviços e a pouca rentabilização das instalações.

Uma das estratégias encontradas pelo estado paÍa a alargar a prática desportiva a

toda a população, foi a disponibilização de instalações para que a pratica desportiva, de

modo a que a população possa usufruir de boas condições e que a sua motivação para a

pnâtica do desporto, aumente, tal como a frequência e aderência a esta.

As entidades responúveis por este crescimento foram sem dúvida alguma as

autarqúas, que têm procurado dotar as comunidades de instalações condignas para uma

adequada promoção da prática desportiva.

As piscinas são dos eqüpamentos mais disponibilizados nestes ull''rros anos, facto

que se deve à inexistente dotação deste tipo de equipamento em muitas zonas do país,

há alguns anos atrás.

Apesar da boa vontade, existem sempre os problemas inerentes que surgem após a

construção de uma piscina que na maior parte das vezes deve-se ao facto de não

existirem liúas directrizes que permitam aos municípios adequar da melhor maneira

o
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uma tipologia de piscina necessária e adequada às características e carências da

população.

Mütas piscinas por todo o país, revelam na maior parte das vezes níveis de

utilização insuficientes, que justifiquem o hienárqúco público investido nessas, facto

este que se deve à ausência de critérios de programação ou então a deficientes

orientações em matéria de gestão.

Deste modo, as instituições e as entidades gestoras de instalações desportivas,

revelam caÃa vez mais uma preocupação em resolver, com base em dados fidedignos,

os presentes problemas apontados.

Hoje em dia é importante que todos os recursos inerentes a uma estrutura sejam

utilizados com a maior eficácia e eficiência possível, isto é rentabilizados ao má:rimo

por meio de uma gestão equilibrada e ponderadq que possibilite o pleno cumprimento

dos objectivos e filosofia do eqüpamento.

Este tipo de gestão deveria entêÍo, ser complementado por um planeamento de

nível nacional que englobe o desenvolvimento dos eqüpamentos, com base numa

política de desenvolvimento da prestação de serviços de qualidade, em piscinas, que

tenha por base as necessidades apresentadas por cada regrão e cidade, facto este que se

une a um claro ordenamento do território da rede de eqüpamentos desportivos dos

equipamentos existentes e dos novos eqúpamentos a construir.

Em termos de concepgão, o estudo é composto por quato partes: Revisão da

bibliografra, metodologi4 apresentação e discussão de resultados, Íls respectivas

conclusões do esfudo e propostas paÍa novos estudos.

Esta dissertação é composta por uma extensa revisão da literahr4 facto este que é

justiÍicado pela necessidade que sentimos em aprofundar mais os coúecimentos

adquiridos no Master, de modo a que a análise arealizar fosse o mais completapossível.

Com esta pretendemos analisar como estií enquadrado desporto para o cidadão, a gestão

pública do desporto e a gestão e funcionamento das instalações desportivas, na

normativa nacional e internacional. Apesar disto tentámos enquadrar as organizações

o
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responsáveis pela gestão das piscinas, dentro de um sistema aberto e o possível

funcionamento da gestão de uma piscina, por meio de uma primeira análise da gestão

em geral e depois integrrá-la na gestiio de piscinas. Por ultimo, abordámos a importância

do planeamento na gestão de uma instalação aquática, por meio da análise e integração

do planeamento eshatégico nestas.

D

D
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I. CORPO TEORICO

Capítulo 1- Enquadramento Normativo da Gestâo de Piscinas

Com o presente capítulo, pretendemos entender como é tratado o desporto na

normativa internacional e portuguesa, já que na nossa opinião, o primeiro passo a ser

realizado ngm estudo desta naturezq é a percepção de como é tratado o problema na

legislação existente, de modo a promover uma análise mais cuidada e fundamentada" no

que conceÍne à problemáüca da gestão de piscinas.

1. O Direito ao Desporto

Portugal, tal como a Espanha, F*çq Itrília e Grécia, detém uma forte intervenção

pública no desporto. Segundo Meirim (2001) In Albino Maria (2003), não há desporto

em Portugal sem a presença dos poderes públicos ou, dito por outras palavras, o sistema

desportivo nacional reclama a intervenção pública na organização e no desenvolvimento

da pnática desportiva. Assim, é evidente o papel fundamental que a legislação

desempeúa no sistema desportivo português.

Neste contexto, o quadro normativo nacional e internacional constitui um dos

factores de desenvolvimento desportivo.

Deste modo, pensamos que seá importante apresentar uma breve noção dos dois

documentos, que têm como objectivo, regulamentarem a pútica da Educação Física e

do Desporto, no âmbito da Comunidade Europeia.

A Carúa nternacional Educâcao câedo da Unesco,

proclamada na Conferência Geral da Organização das Nações Unidas para a Educação,

Ciência e Cultur4 reunida em Paris na sua 20" Sessão, em 2l de Novembro de 1978,

visa colocar o desenvolvimento da educação fisica e do desporto ao serviço do

progÍesso da humanidade, promover o seu desenvolvimento e incitar os govemos, as

organza$es não governamentais competentes, os educadores, as famílias e os próprios

indivíduos a nela se inspirarem, a difundi-la e pô-la em prática.

D

5



Estudo sotire:

D

Este carta estabelece dez princípios fundamentais, ao desporto e dos quais

salientamos os segúntes:

ArL í."- A práüca da educação fisica e do despoÊo, é um direito fundamental para todos.

Art 5."- Para a educação fisica e o desporto são necessárias instalações e materia!

adequado.

AÊ g."- As insütuições estatais desempenham um papel primordial na educação fisica e no

desporto.

Aprovada pelos Ministros europeus responsáveis pelo Desporto, reunidos pdÍa a

sua Z Conferência nos dias 14 e 15 de Maio em Rhodes, a Carta Europeia do

Desporto. refere no seu artigo l.o, que os governos, com vista à promoção do desporto e

como factor importante do desenvolvimento humano, terão que tomar as medidas

necessiírias pffa a aplicação das disposições da presente Car|4- de acordo com os

princípios enunciados no Código de Ética do Desporto-

No artigo 3.o, este documento refere que é oportuno estimular e desenvolver o

espírito e o movimento do voluntariado, nomeadarnente, favorecendo a acção das

oryanrzações desporti vas.

Deste modo, reconhece que o papel dos poderes públicos é, essencialmente,

complementar da acgão dos movimentos desportivos, pelo que a cooperação estreita

com as organizações desportivas não governamentais é indispenúvel, reconhecendo

assim, o papel fundamental do movimento associativo.

No artigo 6o, na alínea I e 2, reitera a importância de desenvolver o desporto, junto

de diversos segmentos de população, tendo em conta que será uma importante política

desportiva, a disponibiliz,ação de desporto junto dos trabalhadores, da seguinte maneira:

í - Gonvém promover a práüca do desporto junto de toda a população, quer seja para fins

de tazer, de saúde, ou com vista a melhorar as prestações, colocando à sua disposição

instalações adequadas, programas diversificados e monitores, dirigentes ou 'animadoreso

qualificados.

2 - A possibilidade de participar em actividades desportivas no local de trabalho será

I

esümulada como elemento de
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Em termos da normativa Portuguesa, veÍificâmos que a Constituicão da

República portueuesa (CRP) de 1976, revista pelas leis n.o' l/82, l/89 e l/97, nos

termos artigo 9.o, alínea d, refere que são tarefas fundamentais do estado:

d) promover o bem estar e a qualidade de vida do povo e a igualdade real entre os

portugueses, bem como a efecüvação dos direitos económicos, sociais, culturais e ambientais,

mediante a transformação e modernização das estrutras económicas e sociais.O direito à

cultura fisica e desporto, está tratado neste documento, nos pontos número I e 2 tn

alínea b) do artigo 64", sob a epígfafe "Saúde", onde se pode constatar, que:

í. Todos têm o direito à protecção da saúde e o dever de a defender e promover'

2. O direito à protecção da saúde é realizado:

d) pela criação de condições económicas, sociais, culturais e ambientais que

garantam, designadamente, a protecção da infância, da juventude e da velhice, e pela

melhoria sistémica das condições de vida e do trabalho, bem como pela promoção da

cultura fisica e desportiva, escolar e popular, e ainda pelo desenvolvimento da

educação sanitária do povo e de práticas de vida saudável. O artigo 70.o

(Juventude), no ponto I alínea d), pode ler-se, que:

í. Os jovens gozam da protecção especial para efectivação dos seus direitos económicos,

sociais e culturais, nomeadamente:

d) Na educação fisica e no desPorto.

Terminando o enquadramento do desporto na sociedade, queríamos referenciaÍ o

artigo 79.o, cujos números I e 2, Sob a epígfafe "Cultura Física e Desporto", referem

que:

í- Todos têm direito à Gultura Fisica e ao DespoÉo.

2- lncumbe ao Estado, em colaboração com as escolas e as associações e colectividades

desportivas, promover, estimular e apoiar a prática e a difusão da cultura fisica e do desporto,

bem como prevenir a violência no desporto.

Deste modo, podemos entender 9üe, o artigo 79o tem como princípios

fundamentais:

,
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1- O livre acesso à pratica desportiva: todos têm direito ao desporto, entendido

aqui duma forma plural. Assim, o texto constitucional acolhe de igual forma o desporto

recÍeação, o desporto rendimento, o desporto profissional, etc.

2- A intervencão pública no desporto: no nosso quadro constitucional, o desporto

é uma matéria de interesse público. O Estado tem que intervir, sob pena de nos

situarmos no domínio de uma inconstitucionalidade por omissão.

3- A necessária colaboracão com o associatiüsmo desportivo: conforme o n.o 2 do

artigo 79o, a intervenção do Estado deve ter lugar em colaboração com as escolas e as

associações e colecüüdades desportivas.

4- A preferência pública pelo desporto para todos: de salientar o acolhimento que

o desporto tem noutros artigos da CRP, nomeadamente o artigo 64o, r.o 2, alína b) e o

artigo 70o, n.o 1, alínea c). A mensagem constitucional privilegia o desporto para todos,

na medida em que este se conjuga com a prossecução de outros direitos constifucionais.

Em suma, podemos observar que o direito a usufruir de uma boa qualidade de

vida e saúde, por meio da pratica desportiva e a sua consequente disponibilizaçáo pelo

estado, a todos os cidadãos, esta perfeitamente consagrado na nossa legislação, por meio

da CRP.

2. Legislação Reguladora da Gestão Pública do Desporto

Os fundamentos da gestão pública no desporto, são no nosso entender, um

reflexo da legislação existente.

t
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As competências das autaÍqúas, esüio expressas, como vimos anteriormente' na

Carta Europeia do Desporto (art.o. 31), que traduz o papel das organizações de

caÍácter público no desenvolvimento desportivo e na constituição da Repúbüca (art'"'

79o), define as paÍceiras que o estado deve requerer, de modo a promover o fenómeno

desportivo

Esta previsto na constituição da República Portuguesa de 1976, no artigo 65'o

sob a epígRfe *Habitação", no número 2,alimeaa), que:

í. Para assegurar o direito à habitação, incumbe ao Estado:

b) Programar e executar uma políüca de habitação inserida em planos de reordenamento

geral do territorio e apoiada em planos de urbanização gue garantam a existência de uma

rede adequada de transportes e de equipamento social'

Além destes documentos, a Lei 1/90 (Lei de Bases do Sistema Desportivo) de 13

de Janeiro, no capítulo IV (Administração Pública Desportiva), artigo 42, ponto 2'

podemos ler o seguinte:

2. O Governo e as Autarquias Iocais providenciarão entre si para' no prazo de quatro anos'

dotar as escolas dos ? e 3" ciclos do ensino básico e do ensino secundário, carenciadas, de

adequadas instalações desportivas de serviço escolar

o Decreto-Lei número 423tgl de 6 de Novembro, que estabelece o regime dos

contratos - programa celebrados com üsta à atribüção de comparticipações financeiras

no âmbito do sistema de apoio ao associativismo desportivos a vários níveis, traduz, no

seu artigo 6.", a finalidade deste tipo de acçáo, e que é:

A subordinação das compaÉicipagões financeiras à celebração de contratos-programa

tem em vista a realização dos seguintes objectivos:

a) Enquadrar os apoios financeiros públicos na execução de planos concretos de

promoção do desPorto;

b) Dar maior flexibilidade ao processo de concessão dos apoios Íinanceiros, de modo a

permitir que etes sejam em cada circunstancia os mais adeguados ao programa de

desenvolvimento desportivo em que se integram;

,
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c) Fazer acompanhar a concessão dos apoios Íinanceiros por uma avaliação completa

dos custos de cada ptano ou projecto, assim como dos graus de autonomia financeira, técnica,

material e humana previstos para a sua execução;

d) Permiür a intervenção e mútua vinculagão de diversas enüdades interessadas na

reallzaçáo de um mesmo programa de desenvolvimentodespoÉivo;

e) Reforçar o sentido de responsabilidade dos outorgantes relaüvamente ao

cumprimento das obrigações por eles assumidas;

0 Assegurar a plena publicidade e transparência das condiçóes com base nas quais os apoios

fi nanceiros Íoram conoedidos.

O Decreto-Lei número 169199, no art.o. 64.o no ponto l, alínea o) e no ponto 4

alínea b), define as atribuições genéricas dos municípios, do seguinte modo:

1. Compete à Câmara Municipal no âmbito da organização e funcionamento dos seus

serviços e no da gestão corrente:

o) Deliberar sobre a concessão de apoio financeiro, ou no ouúo, a instituições legalmente

consütuídas pelos funcionários do município, tendo por objecto o desenvolvimento de

acüvidades culturais recreativas e desportivas

4. Compete à Câmara tunicipa! no âmbito do apoio a acüvidades de interesse municipal:

b) Apoiar ou comparticipar, pelos meios adequados, no apoio a acüvidades de interesse

municipal, de natureza social, cultural, desportiva, recreativa ou outra.

A Lei número 159D9 de 14 de Setembro, no artigo 1.", clarifica o objecto

desta, que é:

i. A presente Lei estabelece o quadro de transferência de atribuições e competências

para as autarquias locais, bem como a delimitação da intervenção da administração pública e

local, concretizando os princípios de descentralização administraüva e da autonomia do poder

local.

O capítulo tr @elimitação das atribuições e Competências em Geral), no artigo

13.' (Atribuições dos Municípios), ponto 1, alínea f e no ponto 2, e no artigo 14.'

(Atribüções das Freguesias) ponto l, alínea d e no ponto 2, tradruasm o grau de

descentralirÀçáo de poderes, indicam que:

a

Artigo í3."
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1. os municípios dispõem de atribuições nos seguintes dominios:

0 Tempos livres e desPorto.

2. O município, que por via da delegação de competências, mediante protocolo' transfira

tarefas inseridas no âmbito das suas atribuições para as freguesias deve Íacultar o sêu exercício

a todas estas autarquias locais que nisso tenham interesse'

Artigo í4."

1. As freguesias dispõem de atribuições nos seguintes domínios:

f) Cultura, Tempos livres e desporto.

2. As atribuições das freguesias e a competência dos respectivos órgãos abrangem o

planeamento, a gestão e a realiaçâo de investimentos nos casos e termos previstos na Lei'

O mesmo Decreto no artigo 21.'(Tempos Livres e Desporto), prevê que:

f . É aa competência dos órgãos municipais o planeamento, a gestão e a realização de

invesümentos públicos nos seguintes domínios:

a) lnstalações e equipamentos para a prática desportiva e recreaüva de interesse

municipal.

2. É igualmente da competência dos órgãos municipais:

a) Licenciar e fiscalizar recintos de espectáculos;

b) Apoiar actividades desportivas e recreativas de interesse municipal;

C) Apoiar a construção e conservação de equipamentos desportivo§ e

recreativos no âmbito municiPa!.

Em suma, podemos afirmar que o estado esta teoricamente incumbido de

promover e facultar o acesso à prática desportiva, auxiliando-se de várias entidades, e

fiscalizar as actividades destas entidades, embora seja importânte salientar o facto da

não existência prática dest4 em variadíssimos casos'

3. Enquadramento da Gestão de Instalações e Equipâmentos l)esportivos

T
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As instalações e equipamentos desportivos, de qualquer tipo, são instrumentos

preciosos, para o desenvolvimento e aumento da qualidade de vida, das populações que

as circundam.

É necessário, que uma instalação ou equipamento desportivo, consiga satisfazer

todos os reqúsitos apresentados pela população, de modo a conseguirem que todos os

cidadãos que integram esse sistem4 usufruam da infra-estruturq e esta desempeúe

plenamente as funções para as quais foi concebida.

Como gestores de uma instalação deste carácter, devemos tentar enquadrar todas

as actividades desenvolvidas, com a legislação existente, já que esta é base pela qual,

todos nos devemos reger.

para que possamos entender o enquadramento legal, de uma instalação

desportiva, opinamos que a nossa pesquisa deve ser iniciada na Lei de Bases do

Sistema Desportivo (IÉi l/90 de 13 de Janeiro), que no seu capítulo IV (Administração

pública Desportiva), no artigo 36.", faz referência as infra-estruturas desportivas, do

seguinte modo:

í. O Governo e as autarquias locais desenvolvem uma política integrada de instalações e

equipamentos desportivos, definida com base em critários de equilibrada insergão no

ambiente e em coerência com o integral e harmonioso desenvolvimento desportivo.

2. Com o objecüvo de dotar o País de infra-estruturas necessárias ao desenvolvimento da

actividade desportiva, o Governo promove:

a. A definição de normas que coincidem a edificação de instalações despoÉivas,

de cujo cumprimento dependeÉ a concessão das licenças de construção e

utilização, a emiür pelos competentes departamentos públicos;

b. O incremento da construção, ampliagão, melhoramento e conservação das

instalações e equipamentos, sobretudo no âmbito da comunidade escolar;

c. A suleição das instalações a construir a critérios de segurarça e de

racionalidade demográfica, económica e técnica'

g. Não pode entrar em funcionamento pleno qualquer escola do ensino secundário e dos 2."

e 3." ciclos do ensino básico que não disponha de espaços e de equipamerilos

adequados à educação Íisica e à prática do desporto.

I
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4. Equipamentos desportivos devem ser iguatmente prevastos e proporcionados por

agregados de estabelecimentos do 1." ciclo do ensino básico, a implantar

progressivamente e em moldes adequados ao respectivo quadro'

S. As infra+struturas despoÉivas sedeadas nas escolas públicas são prioritárias e estão

abertas ao uso da comunidade, sem prejuízo das exigências prevalecentes da acüvidade

escolar.

6. O regime a que estão sujeitas as instalações do parque desportivo público é deftnido por

legislação prôpria, precedendo audiência dos municípios'

7. As comparticipações financeiras públicas para construção ou melhoramento infra-

esúuturas desportivas de propriedade de entidades privadas e, bem assim, os actos de

cedência gratuita do uso da gestão de património desportivo público a enüdades

privadas são obrigatoriamente condicionados à assunção por estas das inerentes

contrapartidas de interesse público, social e escolar' as quais devem constar de

instrumento bastante, de natureza reat ou obrigaciona!, consoante a titularidade dos

equipamentos.

8. Nos termos da !ei, e observadas as garanüas dos paÊiculares, o Governo pode

determinar, por períodos limitados de tempo, a requisiçáo de infra-estruturas

despoÉivas de propriedade de entidades privadas para realização de competições

desportivas adequadas à natureza daquelas, sempre que o justiÍigue o interesse público

e nacional e que se verifique urgência.

9. Gompete ao departamento ministerial responsável pela política desportiva a

coordenação global da política integrada de infra-estruturas e equipamentos

despoÉivos e dos respecüvos invesümentos públicos, englobando a aÊiculação com os

demais departamentos ministeriais envolvidos'

podemos então constataÍ que a Lei de Bases do Sistema Desportivo, regulamenta

e ahibui um enoÍrne papel, ao estado, no que respeita ao facilitârnento e funcionamento

de instalações de carácter desportivo.

O l)ecreto-Lei número 153-A/90, de 16 de Maio, assinala que as instalações,

mesmo que de uso privado, podem ser requisitadas para uso público, mas sempre com

as devidas conmpartidas, tal como o tipo de entidades reqüsitantes, assim sendo,

podemos verificar tal caso, nos seguintes artigos:

,
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Art í."
1- Em caso de urgente necessidade e sempre gue o justifique o interesse público e

nacional, podem ser requisitadas infra-estruturas desportivas' objecto de propriedade de

entidades privadas, para realização de compeüções desportivas adequadas à natureza

daquelas, sendo observadas as garanüas dos particulares e assegurando o pagamento dejusta

indemnização.

Art. 2.o

í- As infra-estruturas requisitadas podem ser objecto de uso por instituições públicas ou

particutares de interesse público'

outro documento, referido por Pires, P. (2002:22) no seu estudo, sobre a

qualidades dos serviços em piscinas públicas, como sendo de análise importante' e com

o qual concordamos, é a Lei de Bases do sistema Educativo, que no seu artigo 38'o'

traduz as responsabilidades das autarqúas, no panorama das infra-esfiuturas escolaÍes'

podendo ler-se:

ArL 38."- o planeamento e a organização da rede escolar, assim como a construção e

manutenção de edificios escolares e seu equipamento, devem alcançar uma políüca de

regionalização efecüva, com definição clara das competências dos intervenientes gue' para o

efeito, devem contar com os recursos necessários'

As atribuições dos poderes públicos locais, é deste modo eúdente e clara no

anterior artigo.

De acordo com o citado por Pires (2002:22), "o enquadramento das infra-

estruturas desportivas municipais nas escolas é uma Solução que se apresenta rentavel a

vários níveis,,, e com a qual nós concordamos inteiramente, já que existe a possibilidade

das associações e clubes locais que fomentam a prática desportiva nos diversos âmbitos'

de usufruírem destas, por meio do projecto "Rede Integrada de infra-esítruhrras

Desportivas (R.I.I.D.), sob o Despacho Conjunto 85MPAT/]\{E/88, que estabelece a

R.I.I.D., da seguinte maneira:

- por imperaüvo constitucional, cabe ao Governo a deÍinição e prossecução de uma

políüca de desenvotvimento desportivo que contemple e integre, de forma consequente' a

acção e propostas das diversas pessoas cotecüvas de direito público e privado com

atribuições no âmbito do desporto, tendo por objecüvo finat o harmonioso desenvolvimento

,
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da condição fisica, intelectual e moral da sociedade através de uma práüca desportiva

conseguente a todos os níveis.

É notório que a política do governo, no que respeita à facilitação e construção de

infra-estruturas desportivas, vai claramente ao encontro de uma rede integrada entre

Governo, escola e associativismo, que permite uma gestão mais rentável tanto em

termos económicos, como sociais e uma coordenação e gestão de recursos mais eficaz.

O Decreto-Lei número 334191, de 6 de Setembro, no artigo 2'o, no ponto l,

define claramente que optimização das instalações devená pÍ§sar poÍ uma abertura

destas, à comunidade envolvente, constatando-se o seguinte:

1. Na gestão das instalações objecto do presente diploma procurar'se-á a opümização

na sua gtilização, numa pêrspectiva de abertura à comunidade em gue se insiram, observandO-

se a seguinte ordem de Prioridades:

d) Acüvidadesescolarescurriculares;

e) Acüvidadesescolaresextracurriculares;

0 Desporto no ensino suPerior;

S) DespoÉo rendimento;

h) Acüvidades desportivas apoiadas pelas autarquias locais;

i) Outrosutilizadores.

Em termos das entidades gestoras das instalações inerentes ao parque escolaÍ,

podemos observar no Decreto-Lei número 334D1, de 6 de setembro, o artigo l-"

define que o órgão de gestão e administração do estabelecimento deverá assegurar a

gestão das mesmas, embra pelo disposto no artigo l4.o do mesmo diploma, seja

possível aos estahlecimentos de ensino optar pelo modelo de gestão conjunta, por meio

darealuação de um contrato - programa, com o poder público local-

4. Enquadramento Legal do Funcionamento das Instalações Desportivas

Uma instalação desportiv4 pode ser entendida como um dos instrumentos mais

eÍicazes paÍa apromoção de uma prática activa da actividade fisica'

t
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Ao construir uma instalação, seja privada ou públic4 estamos a possibilitar e a

facilitar uma possível prática desportiva, tendo sempre presente, que um pretenso

aumento da qualidade de pnátic4 podera aumentar o número de participantes activos.

Como tal, o nosso Governo tem vindo a promover uma política de facilitação de

instalações, de modo a que este princípio, seja uma meta possível de atingir.

Depois da construção e apetrechamento, subsiste outro problema, serd que a

qualidade dos semiços prestados, conesponde aos propósitos da inslalação? Para que

tal problema pudesse ter uma solução nápida e viável, por meio do Decreto-Lei número

3l7lg7, de 25 de Novembro, o poder público, define o regime de instalação e

funcionamento das instalações desportivas de uso público, independentemente da sua

entidade proprietaria e gestor4 ser pública ou privad4 alterando deste modo o seu fim-

A secção II do decreto acima referido, no artigo 2.o, classifica as instalações

desportivas em:

a. lnstalações desportivas de base que constituem o nível básico da rede de instalações

para o desporto, agrupando-se em recreativas e formativas;

b. Instalações despoÊivas especializadas ou mono disciplinares;

c. lnstalações especiais para espectáculos desportivo

A definição referente a cada uma destas designações, está referido nos artigos 3.",

ponto l, 4.o,ponto l, 5.o, ponto I e 6.o ponto l, nos quais esú escrito:

Art 3."

í. São instalações de base recreativas as gue se destinem a actlvidades desportivas com

carácter informal ou sem sujeição a regras imperaüvas e permanentes, no âmbito de práticas

recreaüyas, de manúenção e de lazer acüvo.

Art.4.o

i. São instatações de base formaüvas as irÚra-estruturas concebidas e

organizadas para a educação despoÉiva de base e para acüvidades propedêuticas gue

16



Estudo

D

garantam o acesso a níveas de acüvidade desportiya especializada, reunando as seguintês

caracterísücas de ordem gera!:

a. potivalência na utilização, conjugada para o exercício de acüvidades

desportivas e afins;

b. Elevado grau de adaptação e integração, ajustado aos programas e obiecüvos

da educação despoÉiva no âmbito do ensino e das acüvidades de formação deserwolvida no

guadro do associaüvismo desportivo.

Art 5."

í. São instalações especializadas as instalações concebidas e organizadas para as

acüvidades desportivas mono disciplinares, em resultado, designadamente, da sua especíÍica

adaptação para a prática da correspondente modalidade.

Art.6.0

í.São instalações despoÉivas especiais para o espectáculo as instalações concebidas e

vocacionadas para a realização de manifestações desportivas integrando a componente

espectáculo e em que se conjugam os factores seguintes:

a. Expressiva capacidade para receber público, com integração de condiçóes para

os meios de comunicação socia! e infra'estruturas mediáücas;

b. prevalência de usos associados a eventos com altos níveis de prestagão

desportiva;
c. A incorporação de significaüvos e especíÍicos recursos materiais e

tecnológicos.

Os complexos aqúticos estão integrados, nas instalações de base recreativ4 de

base formativa, para o espectaculo desportivo, por meio dos seguintes artigos:

Art.3.o

2. Gonsideram-se instalações de base recreaüYas, designadamente, as seguintes:

f) As piscinas cobertas e as piscinas ao ar livre, para íins recreativos, com a área

total de plano de água inferior a 166 mz.

Art 4."

2. Consideram-se instalações de base formativas, designadamente, as seguintes:

e) Piscinas de aprendizagem, piscinas desportivas e piscinas polivalentes, ao ar

D

livre ou cobertas.
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ArL 6."

2. Gonsideram-se instalações especiais para o espectáculo desportivo, designadamente'

as seguantes:

e) Estádios aquáücos e complexos integrando piscinas para compeüção

Para efecüvar a gestâo, de modo a certificar uma gestão adequada a cada uma das

instalações construídas, foi legislado, no Decreto-Lei número 3E5/99' de 28 de

Setembro, que devení existir um responsável técnico pelas instalações, com a formação

adequada ao exercício dessa função, que este devera estar inscrito no Centro de Estudos

e Formação Desportiva, torna a obrigatória a presença deste nas instalações, e por fim

define as funções deste, como descrito no artigo 6." (Responsavel Técnico), 7 -"

(Identificação do Responsável Técnico), 8.o (Presença do Responsável Técnico), 9.o

Qnscrição), l0.o (Funções do Responsível Tecnico), do seguinte modo:

Art.6."

i. O responsávet técnico deve dispor de formação adequada ao exercício das funções.

Art 7."

í. Em cada instalação desportiva deve ser fixado em local bem visível Para os utentes a

identiÍicação do responsável técnico, bem como os elementos comprovativos da sua inscrição

junto do Centro de Estudos e Formação Desportiva.

Art 8."

É obrigatória a presença do responsável técnico, ou de guem o coadjuve, na instalação

desportiva durante o seu período de funcionamento.

Art 9.o

í. A inscrição do responsáve! técnico é efectuada anualmente em registro próprio

organizado pelo Centro de Estudos e Formação Desportiva (...)'

Art í0.o

O responsável técnico superintende tecnicamente as acüvidades despoÉivas

desenvolvidas nas instalações desportivas, competindo.lhe zelar pela sua adeguada utilização.

,
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O mesmo decretolei torna obrigatória a existência de um regulamento da

instalação, pelo artigo l2.o ede um contrato de seguro colectivo, pelo artigo 13'o e de

um exame médico, Pelo artigo 14.o.

No que concerne à gestão de piscinas e parques aqúticos, a nossa pesqrusa

incidiu sobre a problemática da qualidade e segurança do uso destas.

Deste modo podemos observar que o Decreto-Lei número 65197, de 31 de

Março, de acordo com o disposto no artigo 1.", veio a regUlamentar a instalação e o

funcionamento dos recintos com diversões aqúticas'

Este decreto, veio a ser complementado pelo Decreto-Lei número SDT, lle 31 de

Março, segundo o seu artigo l.o, aprova o regulamento das condições técnicas e de

seguftmça dos recintos com diversões aquáticas

Outro Decreto importante para a temática, é o Decreto-Lei número 236198, de I

de Agosto, que estahlece normas, critérios e objectivos de qualidade com a finalidade

de proteger o meio aqútico e melhorar a qualidade da água em fi,rnção do seu uso,

embor4 não considere a água da piscina na categoria de agua balneares, não atribuindo

deste modo, critérios de qualidade referenciados a este tipo de água.

Por fim enconMmos a l)irectiva cNQ número 23D3, que contém uma

conjunto de recomendações relativas à segurança, higiene, funcionalidade e factores de

qualidade nas piscinas de uso público, não familiares'

Podemos então conclúr que existe uma pennanente preocupação com o aspecto

de regulamentar as instalações desportivas e as actividades aí desenvolvidas, de modo a

cada vez mais conseguir promover uma melhor qualidade de vida, por meio de um

aumento constante da pratica de acüvidade fisica'

,
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Capítulo 2 - Orgaranzaçõe§ Desportivas

1. Conceito e Fundamentos

O ser humano ao longo dos séculos tem demonstrado possuiÍ uma certa capacidade de

organizar-se mediante grupos, grupos esses que possúam uma estrutura hierarqüca, baseada

mütas vezes na capacidade fisica dos indivíduos.

Com o passar do tempo, esta necessidade inerte de agrupamento, manteve-se, por lsso,

tendemos a orgamzar-nos em associações, clubes, religiões, partidos políticos e outro tipo de

organizações.

E portanto evidente que existe uma necessidade intrínseca de haver uma união de

aspectos determinantes, que fazemo ser humano aliar-se e a interagir, de maneira a procurarem

atinp fins comuns, firncionado assim como uma organização'

A organização na visão de Teixeira (1999.$ "(...) consiste em estabelecer relações

formais entre $ pessoas e entre estas e os recursos, para atingir os obiectivos propostos(.--)".

Andrés (1997.26) deÍine a organização "como o coniunto de pessoas, órgãos,

deputamentos, dinâmicas e funções, que, corwenientemente coordenados, interrelacionados e

liderados por um director, pensam o futuro, desenham o plano de acção e dispõem os

procedimentos e meios para divulgá-los, sendo ovaliado à priori, o seu cumprimento".

2. Tipologia das Organizações

As organizações podem apresentar diversas formas, dependo estas, das características

que lhes são inerentes, podendo ser classificadas, no nosso entender, pelo grau de

complexidade que apresentam. Deste modo e após a revisão da literatura, baseada em

Mintzberg (1999) e Chiavenato (1993), que efectuámos, considera-mos as organizações,

segundo a seguinte tiPologia:

D
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1. Grau Complexidade

^. Organizações complexas (verticais)

Este é o tipo de organização cujas estruturas horizontais e verticais, são caracterizadas

pela complexidade do seu funcionamento e vias de comunicação.

Considera-mos que estas têm um carácter mais complexo apresentando os seguintes

tipos de planeamento em termos temporais: Longo pra,zo (estratégico), médio pra,zo (tactico)

e de cuÉo pmzo (operacional). Devido às suas especificidades cada um corresponde a um

nível de gestão diferente.

b. Organizações Simples (horizontais)

Definimos este tipo de sistema, como sendo um sistema que dispõe de uma facilidade de

comunicação ente os diversos níveis hierarqúcos, porque os órgãos de chefia estlio em

permanente contacto com os seus recursos operacionais, como d, 6 vias de comunicação

são mais acessíveis e a complexidade da informação a transmitir é menor.

2. Estrutura

a. Organizações Fomais

Este tipo de organização, consiste em um conjunto de encargos funcionais e hienírqücos,

orientados para os vários objecüvos económicos de produção de serviços ou bens, detendo

como principais rasgos característicos: a divisão do trabalho, especialização, hierarquia e a

distibüção da autoridade e da responsabilidade.

b. Organizaçõeslineares

Estas organtzações caracterizam-se, por possuírem uma hierarqúza$o da autoridade, na

qual os seus supervisores recebem obediência dos seus respectivos subordinados., sendo este

tipo o tipo de organrzaçáomais simples e de estrutura piramidal, isto é, a linha de comunicação

nos vários sectores é müto rígida.

Os seus principais rasgos característicos, são deste modo: Existência de uma autoridade

linear onde os subordinados reportâffr-se apenas ao superior, linhas formais de comunicação,

nas quais os vários órgãos ou caÍgos, apenÍls transmitem a informação por meio das linhas de

t
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comunicação do organogramq centralização das decisões, por meio da existência da dita

autoridade linear, aspecto piramidal.

c. Organizações Funcionais

Este tipo de organização aplica uma diferenciação a todas as suÍls tarefas ou funções, na

qual determina a necessidade de existir uma especializ,açáo destas, por meio de uma supervisão

directa destas. Detém como principais rasgos característicos: uma autoridade dividida

(funcional) na qual existem responúveis que controlam cada sector e não cada grupo de

operários, linhas directas de comunicação para atrÍnentar a velocidade de transmissão da

informação, e a descentralização das decisões, por meio da distibuição de cargos

especializados.

d. Organizações de Linha - StaÍf

Este tipo de organização, resulta do enquadramento e junção dos dois tipos de

organização anteriores.

Os seus rasgos característicos são: união da estrutura fimcional e linear, com maior

predominância da primeirq onde cada órgão estabelece uma linha de comunicação a um

superior, mas também recebe supervisão e acessoria de viários órgãos especializados; que nos

leva a observar outra caracterísüca" a coexistência de linhas formais de comunicação com as

linhas directas; existe também a separação dos órgãos operacionais (executivos) que fazem

parte da linh4 executando as operações basicas da organização e de apoio (acessores) que

fazem parte do staff e realizam os diversos serviços especializados, aos diferentes órgãos da

organização; por fim existe uma notória tendência pdra a utilização dos aspectos lineares, por

meio da nivelação de graus hienírquicos, onde a hierarquia assegura o comando e o staff

fornece os serviços de consultoria e acessoria.

Mintzberg (1999) na sua obral consignada ao funcionamento organizacional, considera

a existência de cinco componentes na organização (vide figura l):

l) Centro operacional (CO), que compreende todos os membros que efectuam o

trabalho básico da oryanização (procura o que é necessário para a produção, transformam os

D

, Mintzsberg, H. 1999. "Estrutura e Dinâmica das Organizações". Lisboa. Publicações Dom Quixote.
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inputs em outputs, distribuem outputs e ofeÍecem apoio directo as funções de input

transformação e outPut);

2) VéÉice estratégico (VE), engloba todos os membÍos encarÍegados da

responsabilidade global da organização, no conceme à avaliação do cumprimento do

planeamento geral e da missão;

Linha Hierárquica, que estabelece a guia

supervisores directos do CO;

3) Tecnoestrutura,

englobam os quadros menos práticos da

organização, na medida em que estão

afastados do fluxo de trabalho

operacional, de maneira a Planear e

assegurar a formação dos operacionais;

4) Pessoal de APoio

de comunicação entre o CO e o VE, engloba os

Logístico, que consiste na formação de

unidades especializadas, que têm a tunção iltür:,lj:11.,rffirt;:f 
organização' adaptado

de dar apoio à organização, fora do fluxo de tabalho operacional.

Em suma podemos concluir, que para que uma organização seja operacional eficiente e

efrcaz, deverá existir uma estrutura bem organizad1 na qual as frrnções de cada uma dos seus

componentes seja plenamente cumprida de acordo com o seu papel no interior do sistema

t
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Capítulo 3 r O Sistema Piscina

1. Conceito e Fundamentos

Chiavenato (1993:692) define sistema como sendo "(...) conjunto de elementos

dinamicamente relacionados entre si, formando uma actividade paro atingir um objectivo,

operando sobre entradas (informaçõo, energia ou matéria) fornecendo saídas (informação,

energia ou matéria) processadas".

O Dicionário da Texto @ditora 2000), é "ttm conjunto de princípios reunidos de modo

a que formem um corpo de doutrina" ot) "combinaçdo de partes coordenadas entre si e que

concorrem para um resultado ou paraformarem um conjunto" '

Cardoso (1997:16) pensa os sistemas, como um conjunto de dois ou mais elementos,

onde cada um tem efeitos no comportamento do todo, a forma como cada um afecta o todo,

tem sempre uma causa em algum elemento desse sistema, e não existir a possibilidade de

dividir o todo em elementos independentes, sem com isso afectar as suzts características.

Morgan (1996:48) escreve qtre "(...) os indivíduos, os grupos e as organizações têm

necessidades que devem ser satisfeitas, a atenção volta-se invariqvelmente para o facto de que

isto depende de um ambiente mais amplo afim de garantir várias formas de sobrevivência".

Nos seus primórdios, as organizações baseavam-se em três princípios2: reducionismo,

pensamento analítico e o mecanicismo.

A união destes três princípios gerava empresas com um sistema completamente

fechado, isto é, existia uma causa para um efeito, sem retorno de algum feedback proveniente

de todas as variáveis de que dependia-

Hoje em dia com o advento das teorias sistémicas, as organizações baseiam o seu modo

de gestão, em outros três princípios básciosl: expansionismo (o sistema depende das relações

que estabelece com o ambiente intemo e extemo) , pensamento sintético (todo o sistema faz

I

2 chiaveniato ll.lgg3:pag, 
692. "IntroduÇão à Teoria Geral da Ádministração". são Paulo. Mcgra'vr'-Hill'
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paÍe de um sistema maior, e no qual detêm uma função, para a manutenção desse) e a teologia

(é o estudo do comportamento com a Íinalidade de alcançar determinados objectivos e dentro

da lógica dos sistemas, tenta compreender os sistemÍ§, por meio da visualização destes como

unidades globais e funcionais, na procura da obtenção de determinados objectivos e fins)'

Segundo Cardoso (1999:15) a visão sistémica das organizações surgiram por meio de

três dilemas , que vieram a evidenciar a visão mais mecanicista, e que são:

e O meio envolvente não pode ser ignorado e subestimado, porque por noÍma,

este é determinante;

11 O valor e as características de um todo nem sempre são compreensíveis pela

mera análise de cada uma das suas partes;

(} Existem máquinas que já não aplicam à matéria, antes, tomam decisões'

Um dos principais causadores da alteração desta visão mecanicista e altruísta das

organizações, foi a alteração da condições extemas e intemas, destas.

Cardoso (1997:16) refere, em conforrnidade com a ideia descrita anteriormente, que os

principais responsáveis pela alteração às teorias clássicas, o dispersar de capital próprio,

recoÍrer a capitais alheios, o aumento da auto- estima e da formação de trabalhadores, a

formagão de sindicatos e a limitação do trabalho infantil, as responsabilidades por esta

mutação, tendo a empresa começando a ser encarada como um organismo, com vida própria e

razáo de existência.

A partir deste momento a empresa começou a encarada como uma organizaçáo, com

objectivos próprios, e integrando um sistema social muito vasto em que se integta,

comunicando e interagindo com outos sistemas.

Chiavenato (1993) e Morgan (1996), Cardoso (1997), Teixeira (1998) e tendo como

base as teorias sistémicas3, consideramos a existência de dois tipos de sistemas:

Estudo sobr€ a inf,üência do modelg,

, Citadas em, Chiaveniato, I.1993. "Introdução à Teoria Geral da Administração" . São Paulo'
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l) Sistema Fechado, que detém uma característica bem definida, a procura da

certezae previsão exact4 apenas consumido os dados directamente ligados ao sistema;

Z) Sistema Aberto, estes detém a expectativa da incerteza" uma vez que os

sistema detém imensas variáveis que não controla-mos e compreende-mos, este sistema tenta

estabelecer uma interacção com os dados do ambiente externo ao sistema'

Segundo Chiavenato (1993: 692) os sistemas são compostos por aspectos firndamentais

que os identiÍicam e definem, que são:

) e Elementos, partes que constituem o

sistema;

e Relações entre os elementos, redes

de comunicações entre elementos que

deÍine o estado do sistema. Estas linhas
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representam as comunicações que são Figura 2- Elementos que compõem os sistemas

estabelecidas no sistem4 a sua posição

reflecte a quantidade de comunicações existente;

e Objectivos, finalidades ou pretensões a atingir.

Existem nos sistemas, uÍn conjunto de elementos (que são partes destes) e que estão

dinamicamente relacionados, perfazendo uma rede de comgnicações (em decorrência da

interacção de elementos). Estas redes , formam uma actividade (a operação ou processamento

do sistema) para atingir um objectivo ou finalidade, operando sobre dados (considerados como

inputs, entrada de recursos para o sistema operar), para fornecer informação (considerados

como outputs,saídas do sistema)4.

Os inputs, de um modo geral podem ser entendidos, como tudo aqúlo que o sistema

recebe do ambiente extemo que o rodeia e os outpuÍs, como o resultado final da operação de

processamento de um sistemq que são exportadas para o seu exterior, como o são os bens,

serviços, informações, lucros e outro tipo de saídas, que as organizações originams'

4 Chiaveniato ,l.lgg3.pág.692. "Introdução à Teoria Geral da Ádministação". São Paulo. Mcgraw-Hill'

s Chiaveniato, I.1993. pág. 700. "Introduçdo à Teoria Geral da Administração". São Paulo.IvÍcgraw-Hill'
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Concordando com Chiavenato (1993:700), consideramos que os inputs podem ser

entendidos como informação. que deve ser entendida como os dados que reduzem a incerteza

no momento de decidir, tornando-as deste modo, o mais fiáveis possível; energia, que é

utilizada para movimentar e dinamizar o sistema, fazendo-o funcionar; e por fim os materiais,

que podem ser entendidos como os recursos utilizados pelo sistema, como meios de produzir

saídas.

Apesar destas, entendemos ainda que deverão ser entendidos como inputs, os recursos-

humanos,que são energia que fará movimentar e operar todo este sistema'

Outro conceito que é no nosso entender e referir, é o conceito de feedback ou

retroalimentação, que pode ser entendido, como um sistema de comunicação utilizado pela

organização, para avaliar e controlar todas as varáveis inerentes ao ambiente externo e interno

da organização, de modo a que este possa ser ajustado, caso exista necessidade.

CitaÍldo Chiavenato (1993:703) "(...) a retroacção incumbe-se de regular a entrada

para que a saída se aproxime do padrão estabelecido" '

E importante, para tornar legível o modo como as organizações estão estrufuradas, em

primeiro lugar, compreender como é que estas funcionam. Existe ainda a necessidade de

conhecer as suas componentes, quais as funções desempenhadas por cada uma delas e como se

inter- relacionam entre si, tal como, os fluxos de trabalho, de autoridade, de informação e de

decisõesó.

2. A Piscina como um Sistema Aberto

Dentro dos vários tipos de instalações desportivas, as piscinas são claramente as mais

problemáticas, devido ao elevado dispêndio financeiro que é necessário realizar para a sua

manutenção e funcionamento.

f

6 Mintzsberg, H. 1999. pág. 35. "Estrutura e Dinâmica das Organizações". Lisboa. Publicações Dom Quixote'
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Em portugal a maior parte destas instalações são construídas com verbas do hierárquico

público, independentemente das características da entidade gestor4 já que o governo detêm

uma política de facilitação de infra-estruturas, à população, de modo a que esta usufrua de uma

boa qualidade de vida.

Deste modo, um piscina faz parte de um sistema que tem como grande objectivo, a

promoção da pratica desportiva e da consequente qualidade de vida.

No nosso ponto de vist4 a piscina deverá ser entendida como um sistema aberto e

nunca como uma sistema fechado, porque este, para sobreviver, terá que interagir com o meio

exterior, como podemos observar na figura 3.

As sinergias a estabelecer com o ambiente externo, permitirão ao sistema, alcançar uma

homeostasi4 isto é, um equilíbrio dinâmico, que tem como firndamento, os ajustes que a

instalação (lor meio da organização) deverá processar, para ajustar os seus serviços ao sistema

social envolvente, que segundo Wieland e Ullrich (1976) cit. In Chiavenato (1993:763) são

sistemas probabilísticos e não- deterministas, já que o comportamento do ser humano não é

totalmente previsível, devido à complexidade deste, o que implica uma obtenção de dados, o

mais fidedignos possível, para que as directrizes de actuação sobre o sistema social envolvente,

seja eficaz, dentro das funções atribúdas à instalação.

D

Partindo do princípio anterior, no qual

existe um sistema social que de algum modo

regula a instalação, deveremos entender que

esta poderá ser vista como um sub-sistema, que

conjuntamente com outros sub-sistemas,

responderá às premissas de um sistema social

maror.

A missão e fins da instalação piscina,

deverão deste modo, ser estabelecidos pelas

características das interacções e relações, com

SISTEITA

Figura 3- Funcionamento interno de um sistema

os outros sub-sistemas que compõem o sistema principal.
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A instalação piscina, é deste modo, dependente dos valores do ambiente dominante'

Podemos então aÍirmar que uma organizaçáo, ao ser considerada como uma sistema

ahrto, deverá conciliar dois processos opostos, mas imprescindíveis para a sua sobrevivência:

homeostasia, que é a tendência que o sistema revela em peflnanecer estático e a

adaptabilidade, as alterações decorrentes dos ajustes resultantes da interacção e padrões

exigidos pelo sistema maior, de modo a recuperaÍ ou manter o estado de equilíbrio necessário à

sobrevivência e ao crescimento da organizaçáo'

O crescimento de uma organizaçáo, enquanto parte activa de um sistema, poderá e

deverá passar pelo domínio desse mesmo sistema, pela redução da incertezL que sení

realizada por meio da fixagão de preços e pela criação de uma integração vertical, isto é,

tornando-se nos seus próprios fornecedores e clientes. Poderemos considerar a titulo de

exemplo, a criação de uma empresa municipalizada, de capital maioritariamente públicos, gue

ao gerir uma instalação, proveú serviços de carácter fundamentalmente público, que serão por

sua vez suportados pelo hieriárquico público.

Entendemos ainda, fundamentados no esquema conceptual de Thompson In Mintzberg

(1999:41), que a organização (piscina) terá que estabelecer hês tipos de interacções dentro do

seu próprio sistem4 que irão conferir-lhe um eqúlíbrio interno e uma possível vantagem sobre

os outros sub-sistemas, e que são:

l) Interacção de comunidade, este principio traduz-se na partilha de recursos comuns

entre oS membros do sistema, mas atribuindo-lhes uma interdepência em temos de

funcionamento; TITTP.AOAS S{DAE

Piscll'lA

2\ Interacção sequencial, os

membros do sistem4 terão que executar

tarefas, que darão sequência a outras, até

CL§TOS B!NEFICIOS

)

produzirem o outPut desejado;
Figura 4- Inputs e outputs do sistema piscina
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3o) Interacção recíproca, q11e consiste na recepção de inputs, que provêm de outputs'

doS outros Sub-Sistemas, e que por Sua vez SeIão transformados em outputs, que serão

transferidos paÍa outros sub-sistemas'

Existe deste modo um conjunto de necessidades, que o ambiente externo irá ceder a este

sistema, que vai desde, os meios necessários para o seu dia a dia (água giâs' electricidade'

produtos de manutenção e outros), dos recursos humanos paÍa fimcionar nas diversas areas de

especialização, de usuários que usufruam desta instalação, de modo a que cumpra a sua função

social, e por fim, está sujeito a noÍnas de viírias índoles (vide figura 4)'

Como qualquer instalação desportiv4 as piscinas necessitam de ter um sentido, de

modo a poder desempenhar a sua firnção dentro da estrutura superior a que pertence?'

As variáveis que afectam o sistema directamente, são: Variáveis demográficas,

estrutura e características da população (sexo, idade, crescimento e outras);variáveis políticas,

ligadas aos projectos e ideais políticos de cada partido político, em conotação com estas, estão

as variáveis ideológicas. que assentam no planeamento de políticas desportivas; as variáveis

económicas, conotadas à estrutura do mercado e na procura de serviços; variáveis legais, q]ue

Figura 5- Variáveis influentes no sistema piscina

regulamentam toda a acção do sistema; variáveis tecnológicas, todas os mecanismos técnicos

utilizados no desenvolvimento; variáveis ecológicas, as condições fisicas e geográficas,

7 Sancho, M.2}02...planificáciona Estratégica de la Géstion de Piscinas".Madrid. Editorial Gymnos'

I
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importantes para a concepção e construção da instalação; e por fim as variáveis sociológicas,

que serão entendidas como os aspectos culturais inerentes à população (vide figura 5)'

Ao considerar-mos a piscina, como um sistema aberto, teremos ainda que ter em

atenção, que este, é constituído por vários elementos, que atribuem a esta instalação' um

carácter sistémico. Estes constituintes, segundo Sancho (2002:22), são os seguintes (vide figura

6):

e Meio ambiente, é o ambiente externo, com o qual a organização estabelecerá

interacções recíprocas, como vimos anteriormente ;

11 A procur4 é o elemento que atribui significado à construção da instalação e à

estruturação da oferta correspondente;

O Os fins, são traduzidos na criação de serviços com base nas actividades

aquáticas, a todos os níveis, serviços estes que deverão ser considerados como

objectivos, para os fins propostos, que irão variar de organização para organrzaçáo'

Estes fins, traduzirão deste modo, missão e a cultura organizacional, que irá reger a

gestão das instalações;

e A instalaçôo, como elemento deste sistema a instalação, de modo geral deverá

compreender uma tipologia e um modelo de gestão adequados à estrutura

orgatizava que a gere;

O A gestão, as características do ambiente externo e interno, comportam modelos

de gestão diferentes, que atribuem diferenças significativas aos sistemas;

e A organizaçdo, o modelo de organização que impera em cada piscin4 depende

sempre das características da entidade gestor4 isto é, dos fins e missão que lhe é

atribuído;

e Os recursos humanos, que são os elementos fundamentais da orgarrizaçáo, iát

que são eles que permitem ao sistema piscina funcionar e existir. Os recursos

humanos segundo Sancho, podem ser entendidos como dois tipos: Utentes

(organizados segundo o objectivo da sua pratic4 isto é, caso seja para competir,

recreaÍ, aprender a nadar, motivos de saúde e outros) e funcionários da instalação

(que é constituído pelos gestores, funcionários administrativos, recepcionistas,

pessoal de manutenção, pessoal de limpeza, técnicos de natação e nadadores-

salvadores);

)
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e A oferta, que coresponde às necessidades da população envolvente, neste caso

a prática desportiva e o aumento da qualidade de vida. A oferta, devera sempre ser

estruturad4 plocurando estabelecer uma relação entre a procura (necessidades

população), os fins ou missão da piscina;

e O planeamento, qve consistirá na construção de um caminho, que levará a

orgaÍizaçáo a concretizar os seus fins e missões, pol meio da utilização de

estratégias variadas. Este elemento é de extrema importância, já que só por meio de

um planeamento eficiente, a organizaçáo conseguirá uma gestão mais eficiente'

Figura 6- Elementos que influenciam o sistema piscina

, Capítulo 4 - Gestão DesPortiva

1. Conceito e Fundamentos da Gestão Desportiva

l.L. Conceito de Gestão DespoÉiva

o termo Gestão é inerente à ideia da existência de viírios componentes que conjugados

entre si, são capazes de elevar a capacidade firncional e estrutural de uma organização, em

todos os Seus níveis hieriírquicos, por meio de processos e operações intemas, conjugam

estratégias aos diferentes recursos, que no entender Parreira (2002:25), podem ser de ordem:

Espacial, material, humano e económico- financeiro'
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A Gestão tem atavessado inúmeras fases, nas quais foram formuladas inúmeras teorias,

baseados em ideais diferentes e ajustados a cada época.

No entender de Walker e Stotlar (1997:76) o termo gestão significa qrte "a óptima

utilização dos recursos humanos, de modo a atingir as objectivos e fins pré- determinados".

Se aliamros a definição de gestão anterior, ao termo desporto, podermos pensar na gestão

desportiva, como a optimização dos recursos de uma organização, de âmbito desportivo.

Para a European Association for Sport Managements, o conceito de Gestão Desportiva, é

considerado como um conjunto de acções de planeamento, organização e controlo das

actividades no domínio da estrutura do desporto, com o objectivo de:

O Proporcionar boas condições para os utentes dos serviços de desporto;

11 Possibilitar uma boa e efectiva cooperação enhe as unidades voluntarias e

profissionais;

e Permitir uma amortização substancial dos investimentos e custos.

Nogueras, Gallardo e Martinez (2002:28) entendem a gestão desportiva como sendo um

conjunto de acções orientadas para planificar, organizar, dirigir, executaÍ e controlar os

recursos no âmbito do desporto.

Para Sancho (2002:107) agestão desportiva "é o desenvolvimento da missão, por meio de

uma optimização dos resultados".

No entender de Chelladurai (1995:69) a gestão desportiva envolve a "(...) coordenação

de recursos, tecnologias, processos, pessool e contingências situacionais para uma produção e

troca eficiente dos serviços desportivos".

O Comité Olímpico Italiano, citado In Andrés (1997a:13) entende a gestão desportiva

como sendo "(...) o conjunto de actividades e meios necessários, para uma correcta utilização

dos espaços desportivos, com o fim de permitir aos seus utentes, o desenvolvimento dos suas

t pires, P. 2003. "Gestão da Qualidade em Piscinas Públicas". Lisboa. Ministério da juventude e Desporto- CEFD

Editora Digital.
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actividades nas melhores condições possíveis, adoptando medidas recomendáveis com

critérios económicos, significando esta último palavra: utilizaçdo racionql dos recursos

disponíveis, para obter os máximos resultados possíveis" -

Como podemos observar em todas as definições apresentadas, o termo Gestão Desportiva

detêm um sentido müto lato, isto é, esüá ligado ao desempenho óptimo da organizaçáo, pr

meio da utilização mais económica e rentável possível, ao anexarmos este termo, ao de

desporto, entendemo-la como a maneira de rentabilizaçio de uma organização que oferece

servigos de âmbito desportivo.

A missão de qualquer gestor, que pretenda idealizar e operacionaTízat um modelo de

gestão, deverá ter sempre em conta toda a estrutura da empres4 já que ao deter este tipo de

conhecimento, poderá rentabilizar a utilização de todos os seus Íecursos, a todos os níveis, de

modo a poder utilizar poucos meios e conseguir atrmentaÍ a sua eficiência'

Deste modo e no nosso entender, podemos entender a gestão como um paradoxo, no qual

existem dois pólos opostos mas complementares: Economia-rentabilidade.

Por um lado e como já referimos anteriormente, economizar na utilização dos recursos

próprios da empresa e aumentar a rentabilidade desta, por meio da utilização desses mesmos

recursos.

Em suma, podemos compreender o termo gestão desportiv4 como estando sempre

relacionado com a troca de serviços desportivos (marketing) e o respecüvo planeamento,

organízaçáo, liderança e avaliação destes e da organizaçáo (gestão).

1.2. Fundamentos da Gestão Desportiva

O desporto, um fenómeno que vem sendo enraizado na nossa sociedade desde os tempos

da antiga Gréciq nos quais os idealismos guerreiros pennaneciam de condição para o culto do

fisico, sendo por isso entendido como um dever; dentro da sociedade actual, este conceito de

desporto tem vindo a sofrer alterações, sendo hoje em dia entendido como uma necessidade e

não como um dever, decorrentes de uma sociedade industrializada e na qual estava inerente o

factor, aumento de produtiüdade.

,
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Este aumento de produtividade, ligado aos fundaÍnentos do desenvolvimento das

sociedades actuais, tenta atÍavés do aumento da qualidade de vida dos seus constituintes,

fortalecer a sua economia.

Apesar disto, a grande mediatização que o desporto detêm actualmente, por meio da

retransmissão de eventos desportivos de variadas ordens, e o constante esforço que mútos

governos tem vindo a fazer, de modo a fomentar o incentivo da prática desportiva formal e

informal , tem vindo a tornar este fenómeno mais consistente e seguido.

Mariovet (2000:71) refere que durante a segunda metade do século XX, devido a uma

crise na sociedade industrial e à valorização do ócio e da recreação como factor importante

para o fomento da realizaçáo humana, alterou completamente os ideais e a procura desportiva.

Sousa (1995:133) refere que o consumidor actual está a tornar-se cadavez mais exigente,

no que refere à qualidade do serviço a usufruir, focando deste modo a sua procura na oferta que

lhe possibilite obter serviços que correspondam às suas necessidades, no que concerne ao

binómio preço- qualidade.

Constantino (1999:8) refere que o século )Oil, será caracteizado por um aumento do

tempo liwe de cada cidadão, tempo este que terá como primeira opção a utilização social e

desportiva.

Homem (2002:36) defende de igual modo, que a oferta desportiva actual exige uma

prática fora do âmbito competitivo, revertendo a procur4 paÍa as actividades de lazer, nurna

perspectiva de melhoria da qualidade de visa.

A oferta actual deve por isso ser o mais diversificada possível, de maneira a fazer face a

vários tipos de necessidade que são inerentes ao ser humano, como é o caso do aumento de

adrenalina, que nos dias que correm tornou-se uma moda e à qual um sem número de pessoas

aderiu e continua a aderir.

,
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Esta nova procgra levou ao aparecimento de uma nova indústria, na qual entende o

desporto como uma necessidade decorrente da sociedade consumiste e como um produto com

um grande ânimo de lucro.

Como tal, existe gma preocupação por parte das organizações (públicas e privadas)

ligadas a este fenómeno, de planear e gerir todos os recursos que detêm, de modo a fornecerem

experiências, práticas, sensações e emoções, a todos os seus utentes; que segundo Pires, P.

(2003:61) podem ser entendidos como um serviço desportivo.

Segundo Sousa (1995:132) as alterações que estão a ser provocadas no desporto actual,

estão conectadas a uma criação de uma divulgação maciça de um enoÍrne número de

actividades alternativas, que pretende vender efectivamente as sensações e emoções referidas.

Sacristán, Jerez e Ajenjo (1996:27) referem que os serviços desportivos Podem ser

entendidos como os vários serviços que estão ligados ao exercício fisico (prática desportiv4

visualização desportiva e organização de competições), podendo estes variar consoante o tipo

de participação na actividade, isto é, caso o participante seja um interveniente activo (usuário

do serviço) ou passivo (espectador do servigo). Os mesmos consideram a existência de ouÚo

tipo de serviços que podem ser disponibilizados, os serviços complementares.

Os mesmos apresentam, segundo o citado por Vilas-Boas e Ramos (2003:52),

inseparabilidade,já que estes são consumidos e produzidos ao mesmo tempo, variabilidade,

isto é, um serviço varia consoante as variáveis externas a que esta sujeito, intangibilidade,

visto não poderem ser vistos ou tocados previamente.

Em termos de gestão pública o panorama é completamente diferente, já que a sua

missão está ligada a aspectos como são: assegurar os serviços básico paÍa a população em

geral, ajustado a todos sem excepção e na melhoria da estrutura sociale.

Apesar da referência do autor, pensamos que apesar de existir um âmbito diferente na

gestão pública há que começar-se a ponderar, uÍna gestâo que possibilite eqülibrar mais a

e Andrés, F. 199'ta. "Manual de Gestión de Centros Deportivos". Madrid. Editorial Gymnos.

D
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rentabilização social, desportiva e financeira, já que existem custos que o poder público deve

consideraÍ e nos quais deve existir uma comparticipação dos usuários deste.

Devemos considerar no âmbito da gestão e segundo Sancho e Sanchezlo, doit tipos de

oferta consoante a política desportiva, na primeira existe o incremento da oferta em relação á

Drocura e na segunda procura ajustar a oferta aos níveis da procura.

Existe claramente um risco evidente no primeiro tipo de oferta, já que é possível existir

uma oferta para uma procura mensurável, este modelo de oferta antecipa deste modo a procura,

criando um novo mercado, através da criação de uma necessidade intrínseca na população, esta

detêm claramente a característica de ser inovadora e dinâmica; a segunda é uma opção de

modelo mais seguro, mas por outro lado pouco dinâmico e com uma tendência enorme para a

estagnação dos seus serviços.

Para que exista ur.na procura cada vez maior e que esteja disposta a gastar cada vez mais

nesta actividade, existe uma necessidade, por parte das organizações desportivas, de

compreender todas as características das sociedades de consumo, de modo a que possam

cumprir Íls suas missões e fins (Pires, P., 2003:61).

É importante que os modelos de gestão das organizações desportivas assentem na

prestação de serviços de qualidade e em avaliações permanentes ao seu desempenho a vários

níveis, de maneira a que consiga ajustar-se ao seu meio envolvente.

Constantino (2002:29) afrma que a sociedade actual atravessa uma fase mais complexa,

no que respeita ao aumento do tempo livre de cada cidadão e à selectividade dos gostos

diversificados, que cada um revela.

É por isso necessário que cada uma das organizações envolvidas no processo desportivo,

adopte uma filosofia e cultura de prestação de serviços, que vá ao encontro das necessidades,

dos vários segmentos e gostos de cada um.

)

'0 Sancho, J. E Sánchez, E. 1999. pa5.33. "La Gestión del Deporte Municipal". Barcelona. INDE.
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Sousa(1995:133) refere que esta nova filosofia na gestiio das organizações esüí

inteiramente ligada aos princípios do marketing, no qual a inovação e desenvolvimento de

novos serviços é uma prioridade, mas existe ainda a pretensão de melhorar os produtos

existentes, de modo a contemplar sempre o real objectivo do marketing, que é a satisfação e

fidelização do cliente.

A gestão do desporto é deste modo vista como uma coordenação de processos, por meio

de unidades de suporte (gestão de instalações, relações laborais, gest2lo de recursos humanos,

Programação e projectos, finanças do desporto, legislação desportiva, relações públicas e

orgarrizações de eventos), que envolve a produção e marketing com Írs forças exteriores,

representadas por modelos organizacionais, redes inter-organizacionais, governo, cultura e

sociedader l(vide frgura 7).

Assim sendo e partindo de uma das ideias lançadas no inicio deste ponto e concordando

com Sancho e Sánchez (1999:33) que consideram erróneo considerar o desporto público como

a prestação de um serviço gratuito, mas pelo contrário, consideram que este tipo de serviços

deverá possuir a capacidade de gerar os seus próprios recursos, e por conseguinte, poder gerar

serviços com uma qualidade adequada às necessidades da população, pensamos que uma das

premissas mais importantes, paÍa

Figura 7- Unidades de suporte da gestão do despoÉo

" Challadurai, P. 1995. "Gestão do Desporto- Defurir a Área". Revista Ludens, Vol. 15, n.o 4. Lisboa. Faculdade

de Motricidads HrrmâDâ.

,
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que uma organização não se torne obsoleta, é a existência de um conhecimento profundo

do mercado onde se inserem, que lhes permita a produção, facilitação e reorganização de

serviços desportivos adequados às necessidades e pretensões das comunidades.

Existe no entender de Chelladurai (1995:65) existe uma tendência em considerar a actual

organização desportiva como um enoÍrne sistema, denominado por "Indústia Desportiva", que

produz produtos de viírias ordens, designados por:

e Serviços de Porticipação, nos quais classifica os serviços desportivos segundo

duas dimensões, a primeira relaciona-se com a distinção entre serviços para

consumidores e serviços para profissionais e a segunda na @
fisica do lazer e prazer;

e Serviço Espectador, gu€ esüá relacionado com o espectiículo como meio de

promoção do desporto e do divertimento e promoção da sociabilização de indivíduos

no seio da suas comunidades, na sua interacção dentro de associações de ânrbito

desportivo;

e Serviço de Patrocínios, que implica a troca de serviços entre a duas organizações

com distintos fins, por meio de uma associação;

e Bene!ícios Psíquicos, a oferta de um serviços desportivo tem por implicação o

fomento da saúde mental do indivíduo, por meio da prática desportiva ;

e ldeais Sociais, este tipo de serviço implica a promoção de objectivos sociais,

como o e a saúde, por meio darealização de actividade fisica.

Deste modo entende-se que os produtos pensados pelas diversas organizações, podem ser

vistos sob a forma de serviços, que irão ao encontro das necessidades e expectativas dos

consumidores e do mercado, nas suas mais variadas formas.

Segundo Sacristián, Jerez e Ajenjo (1996:28) os serviços desportivos detêm certas

particularidades, que os distinguem do outros serviços e que são:

O Intactibilidade, o serviço desportivo ao ser concebido, não é consumido depois de um

período de"atmazenamento", é consumido quase em simultâneo à sua conCepção;

,
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O Grande participação dos clientes, a paÍticipagão do cliente no serviço desportivo é

müto importante, tanto de uma maneira activa (usuário) ou passiva (espectador), o que

implica um planeamento de acordo com as necessidades destes;

e Imprevisível e criativo, o desenrolar de qualquer serviço desportivo é único, já que a

sua concepção e única;

e Produto de consumo e produto industrial, é concebido para consumidores finais

(usuário activo e usuário passivo) e para a venda de outro tipo produtos, de outras

empresas/ organizações ;

e Acfividade de relação social, o momento de consumo, é partilhado por vários usuiários/

utentes;

O Condicionado pelos aspectos sócio- culturais, o consumo de qualquer produto, está

condicionado pelo ócio, problemas da comunidade envolvente, características da

comunidade envolvente e outros;

O Intimamente relacionado com a prática desportiva, está é sem dúvida a característica

mais marcante e diferenciada do serviço desportivo.

Chelladurai (1995:65) defende que os serviços de uma organização podem ser

classificados em seis classes:

l') Sertiços consumidor - lozer, que tem como principal modo de operaÍ, a

disponibilizaçáo de facilidades e eqüpamento solicitado pelos clientes, tal como a orgarttzaçdo

e condução de diferentes tipos de competição, por meio da motivação e procura da obtenção de

prazeÍ por parte do cliente;

2^) Consumidor Saúde/ condição /ísica, que tem como principal objectivo, o alugar ou

venda de actividades que satisfação os desejos de manutengão da condição fisica e saúde, com

orientação de técnicos especializados, com uma atenção personalizada;

3') Habilidades Humanas, esta classe tem como principal premiss4 o ensino e

aprendizagem de diversos conteúdos de fórum técnico, em variadas formas de desporto e

actividade fisica.

)
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4u) Manutenção, este tipo de serviço desportivo, prevê a condução e organização de

progrÍrmas de actividade fisica, com orientação de técnicos especializados nas diversas areas

despoÍivas, mas inclúdos em grupos, onde existe uma maior interacção social;

5 ) Reabilitaçdo Humana, a oferta de serviços orientados para a reabilitação de

problemas fisicos de diversas ordens.

6u) Excelência, prevê a oferta de serviços especializados na iírea do treino, a partir do

qual a pretensão do usuário é a obtenção de uma excelência fisica, técnica e psicológica, que

lhe permita desempenhar um desporto específico, com elevados índices técnicos.

Andrés (1996) cit. In Pires (2003:62),refere que os serviços desportivos podem possuir

ainda os seguintes rasgos característicos:

- O cliente participa na elaboraçõo do serviço;

- Perante umo deficiente prestação do serviço, não há possibilidade de inverter o

senlido;

- O serviço desportivo pode ser personalizado;

- O serviço desportivo pode ser melhorado com o processo de funcionamento da

organização em marcha.

Para Sousa (1995:134), a cnação de um determinado serviço deve estar baseada em

estudos de mercado, que prevejam qual será a aceitação e os custos reais do mesmo, no

momento de disponibiliza-lo ou lançá-lo no mercado.

No entender do mesmo, este estudo deve ser construído segundo as seguintes orientações:

l.Estudos Prévios

i. Actividade Experimental;

ii. Estudo de Impacto;

iii. Cálculo/ Análise de Custos;

iv. Selecção.

2.Serviço

i. Custo Real;

,
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ii. DeÍinição do Produto;

iii. Segmentação do Produto;

iv. Aceitabilidade;

3.Distribuição

i. Instalação Própria;

ii. Instalações Escolares;

iii. Clubes, Associações de Bairro;

4.Recursos Humanos

i. Professores Próprios;

ii. Professores das Escolas;

iii. Acordos com os Clubes, Outros.

S.Recursos Económicos

i. Recursos Próprios;

ii. Preços Públicos.

6.Publicidade

i. Informação Geral. Apresentação Oficial.

ii. Campanhas na nídio, Imprensa e Televisão

iii. Publicidade GráÍica, Mailling

T.Investigação de Markeüng

i. Análise de Distribuição, lnquérito a Utentes

ii. Análise de Grupos de Utentes

iii. Variação por Períodos

iv. lnquéritos de Conhecimento do Serviço

S.Segmentação do Serviço

i. Definir Idades

ii. Definir Status Social

iii. Definir Tipo de Profissão

Podemos entender pela estrutwa de estudo adoptada por este autor, que existe uma

importante base de trabalho, no que concerne na definição de critérios de selecção e aplicação

do serviço desportivo, nos segmentos de mercado mais apropriados, que será obtida através do

conhecimento profundo deste, pelo manuseamento de instrumentos de observação nos

segmentos de população escolhidos à priori. Aliado a todos estes factores, deve estar sempre

l

.' . I :. .
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presente no momento de pensar um novo serviço, tês pontos importantes, o cliente, a

concorrência e a rentabilidade da organizaçáo.

Em suma podemos concluiÍ, apoiados nas conclusões de Hernandez (1999:22), que a

gestão das organizações desportivas implica a criação de um sistema coerente de

procedimentos, para que sejam tomadas cerlas decisões, para que o fluxo de informação

fi.rncione, para a determinação de objectivos e frns, paÍa a selecção das actividades necessrírias

à consecução dos objectivos e fins seja ideal e que a gestão dos recursos humanos esteja de

acordo com os objectivos e fins das organizações, isto é, traduz-se deste modo de orientar as

organizações de acordo com ideias e filosoÍias pré-definidas.

2. Gestâo de Organizações Desportivas Públicas e Privadas

Ao iniciar-mos o processo de gestão em qualquer orgarização, é necessário que exista

uma clara distinção sobre os seus fins, missão e objectivos, de modo a que consigamos

determinar se é uma empresa virada pam a obtenção de lucros (organização de carácter

privado) ou se é uma empresa virada para a promoção da prática desportiva (organização de

carácter público).

Walker e Stotlar (1997 16) referem ainda, que o tipo de gestão e administração pelo

qual termos que optar, dependerá ainda do seu tamanho, propósito, filosofiA objectivos, para o

qual a organização está virada.

Andrés (1997a:95) atribú à gestão privada do desporto, os seguintes rasgos

característicos:

O Tenta transmitir uma imagem do seu colectivo;

(} Tenta conseguir elementos, que consigam gerar bons rendimentos;

(} Programar actividades próprias, que sejam únicas no segmento de mercado, onde

estão inseridas;

O Direccionam os seus serviços aos segmentos menos contemplados pelo mercado.

D
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Segundo o mesmo, este tipo de organização, ou seja, com o âmago de lucro, tentará

atingir este objectivo primordial, por meio da selecção de clientela (ex: taxas de inscrição,

mensalidades altas e outras), não é de carácter generalista, sendo por isso orientada no

desenvolvimento de actividades únicas (ex: golfe e a natação), criam uma imagem associada

aos serviços que prestam, por meio de actividades de promoção.

As estratégias apontadas por este autor, revelam uma mística empresarial, que pretende,

pela operacionalização de inúmeros programas, colocar as empresas como líderes de mercado,

de modo a que possam rentabilizar ao miíximo todos os recursos de que dispõem, já que ao

pensarem em qualquer actividade, pretenderão inovar, rentabilizar, liderar e controlar todo o

mercado onde actuam.

Uma organizaçáo com estas caracterísücas, como referenciado por Andrés (1997a:97),

o modelo privado deverá distribuir os seus serviços paÍa populações especiais (mulheres,

pessoas obesas, gnívidas e outros), populações com necessidade de preparação de candidatos a

concursos onde existe a necessidade de prestar provas de âmbito fisico e paÍa pessoas que

tenham como objectivo seguir a carreira desportiva (federada) e que possam trabalhar com

vista ao alto rendimento.

A posição defendida pelo autor, é no nosso entender bastante correcta, já que uma

empresa privada deverá não só intervir junto do mercado que necessite de mais atenção e

serviços, como podená e devera intervir no âmbito do sector federado, já que este podera um

vector de desenvolvimento das suas actividades.

Tomemos como exemplo, os jovens que desenvolvem a sua actividade desportiva numa

piscin4 que detém este tipo de serviço. Estes certamente terão mais aspirações em continuar a

nadar e a utilizar estes serviços, cÍtso exista um objecüvo claro e preciso, como é o caso de ser

um nadador de competição, estando deste modo fidelizados à organização.

Nesta ordem de ideias existe também a enorne possibilidade de existir uma Íidelização

dos seus familiares e a possibilidade de promover a imagem desta organização, por meio da

promoção desta, tanto nos meios de comunicagão social, como pela visibilidade dos eventos

onde participam.

)
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A gestão pública desportiva atravessa na actualidade, uma reformulação de conceitos de

gestâo, por meio da reformulação das suas políticas desportivas.

Andrés (1997:97 e 98), atribü às organizações de gestão pública as seguintes

características:

{} Planeiam programas direccionados para a população em geral, para o fomento do

bem-estar desta;

11 Ajustam as tarifas dos seus serviços, de modo a facilitarem o acesso generalizado,

a estes;

{1 Promover o associativismo, de modo a que este tome um papel mais activo e

determinante dentro do desenvolvimento e fomento do fenómeno desportivo.

Segundo Constantino (2002:29), "as políticas públicas de apoio ao desporto passam

por algumas dificuldades no plano conceptual e no domínio operacional".

Hoje em dia associam-se vários problemas no firncionamento dos serviços públicos,

mistificados, quando existe alguém que profere a seguinte frase: "Os funcionários públicos,

não fazem nada, são pagos para descansarem".

Esta é realmente a ideia generalizada de qualquer cidadão que utilize qualquer serviço

desta índole.

A verdade, é que existe uma razão para tal afirmação, embora não deva ser

generalizad4 já que nos serviços privados também existem os mesmos tipo de problemas,

diferindo apenas nas consequências da atitude, isto é, caso os serviços privados não apresentem

resultados viáveis, as empresas são encerradas, no caso do serviço público ser mal prestado, o

governo não "encerra", D6 terá que sofrer as devidas consequências, como é o caso da perda

de apoiantes crentes nos seus métodos e promessas coadjuvantes.

Constantino (1999:72) refere que as questões de ordem técnica que levam a uma má

gestão pública derivam de duas questões:

,
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l') Na excessiva centralização que é adoptada por muitos municípios, que não possuem

serviços especializados e sensibilizados, tal como técnicos especializados, para tratarem o

fenómeno desportivo;

2) A inerte cultura organizacional em que estão imergidos os serviços públicos,

apresentando estes um funcionamento lento, pesado e cheio de disfuncionalidades; não

colocando em prática sistemas de gestão mais económicos e nípidos.

Andrés (1997a:98) identifica alguns problemas inerentes à gesüio pública" e que são:

11 Existiu um alargamento excessivo da ofertâ, o que implicou uma massificação

desmedida no sector;

e A política de gerar uma oferta adequada e ajustada à evolução do modelo de vida das

comunidades, não foi contemplado;

e Existiu um descrédito na qualidade dos serviços prestados, por organizações com este

modelo de gestão, já que existe uma certa conotagão entre a qualidade e o preço;

11 Os encargos nas instalações desportivas são enormes, já a prática de preços

"politicamente correctos", sugere e provoca um inegável déficit nas contas públicas, o que

é insuportiível por parte das organizações;

e A promoção políticq por meio da promoção deste tipo de serviços, foi uma estratégia

bastante popular, mas com inegáveis amsos na responsabilização e desenvolvimento do

associativismo;

O A existência de uma "subsidio-dependência", isto é, as associações e clubes ficaram

inertes, após terem acesso a subsídios estatais, o que impediu a procura de estratégias de

gestão, que os levasse conseguir uma certa independência, em relação ás estruturas

governamentais.

Sá e Bravo na sua obral2 salientam o facto, da existência da necessidade de questionar a

administação local, no sentido de podermos saber se os recursos de que estas dispõem, esülo a

ser utilizados de forma a proporcionar aos serviços de ordem pública a devida qualidade gestão

e produtividade.

)

t'SL J. e Bravo, A.2000. "Áutarquias Locais - Descentralização e Melhor Gestão". Lisboa. Editorial Verbo.
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Segundo os mesmos autores, a refoÍma financeira e administrativa das autarqúas,

deverá ter os seguintes objectivos e princípios:

1) Obiectivos

a. Aumento das receitas proprias;

b. Minimização das distorções que as actuais receitas causam na afectação de

recursos;

c. Maior eqüdade na distribüção dos recursos públicos;

d. Promoção da eficiência produtiva e da performance autarquica em geral;

e. Aumento da responsabilizaçío política dos autarcas e dos eleitores locais,

respectivamente, pela gestão do município e pelas opções reflectidas nos

processos de decisão pública;

f. Controlo mais eficiente das contas e dos resultados autiírquicos.

2) Princípios Constitucionais

a. O poder local e autonomia financeira;

b. O direito das autarqüas a participar das receitas dos impostos do Estado;

c. A justa repartição de recursos entre a administração central e local;

d. O princípio da eqúdade horizontal formulado como a redução das

desigualdades entre as autarquias do mesmo grau.

3) Princípios Teóricos da Economia pública (sistema de descentralizacão

financeira)

a. Devená respeitar a descentralizaçáo, através da atribúção de subsídios, isto

é, tentar por meio do financiamento aos níveis intermédios e inferiores das

organizações públicas, fomecer os devidos recursos, de modo a poderem

actuar junto das populações, caso não o consigam, deverão se tratados os

problemas, pelos níveis superiores;

b. A equidade vertical e horizontal, isto é, as autarquias com as mesmas

caracterísücas devem ser tratadas de igual modo (eqüdade horizontal), e 6
autarquias de características diferentes, deverão ser tratadas de formas

diferentes (eqüdade vertical);

c. Responsabilização dos autarcas e eleitores pelas decisões locais.

)
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Para que exista uma melhoria da qualidade de serviços de bens públicos, deverão existir

formas de gestão mais inovadoras, paÍa que a subsista a seguinte ideia, citada por Constantino

(1999:74): "enquanto que uma boa gestdofaz apelo ao espírito de iniciativa e de envolvimento

das pessoas, a administração pública local é um mundo de obediência e de

de sre spons abilizaçdo " .

Andrés (1997a:99) e Homem (2002:36) entendem que os serviços públicos, deverão

analisar as suas ofertas e reflectir sobre a maneira de renová-las, e dotá-las de meios técnicos

suficientes paÍa que façam face às novas exigências do meio envolvente.

Sá e Bravo (2000:124) chamam a atenção para o facto das autarqúas estarem

vocacionadÍs para a provisão pública, não existe impedimento algum ao facto de estas

seguirem técnicas de gestão, que lhes permitarn fazer face aos problemas do quotidiano, já que

com o aumento da efrciência e produtividade destas, as populações directamente relacionadas

com estas, serão certamente beneficiadas.

Constamtino (2002:55) aÍirma que, actualmente "o custo de manutenção da actividade

desportiva é elevado, exigindo uma revalidaçõo das fontes tradicionais de financiamento do

desporto".

Resumidamente podemos considerar que o processo de gestão pública do desporto, é

gm processo cuja mutação inegável das suas características, deverá levar a uma mudança

radical no modo como o desporto é visto e uülizado.

Efectivamente a alteração dos aspectos sociais ligados ao desporto, como o são os

gostos pessoais de cada um, derivados das constantes alterações de carácter criaüvo, da oferta

de serviços prestados pelas organizações, existe, como refere Constantino (2002:29), uma

necessidade de repensar as opções estratégicas e as funções do estado, tendo sempre em conta

os factores de mutabilidade do desporto, indicados anteriormente.

Sancho (2002:2$ sustenta a tese, de que o novo conceito de desporto, que emana no

seio das nossas comunidades, deverá por bases, os seguintes pontos:

)
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(} A gestão desportiv4 teúa como base os objectivos económicos;

e Deverá existir uma descenfialização dos serviços, de modo a responder mais

rapidamente às alterações existentes no meio ambiente;

11 Separar as funções políticas, das funções de gestão e administração técnica, isto é,

especializar e colocar ao serviço das organizações, técnicos qualificados e

especializados;

e Caso exista necessidade, colocação de técnicos especializados na átrea da gestiÍo e

não técnicos com formação na tradicional Educação Física, que deixararn a sua

fonnação deteriorar-se, tornando a sua formação frrágil e pouco eficiente, no momento

de tomar decisões afectas ao processo de gestão;

11 Aparecimento de iíreas específicas, neste caso a gestão desportiv4 nos cenfos

universitarios onde exista o tradicional ensino das ciências do desporto.

Contando com o afastamento do tradicional conceito de desporto, idealizado durante a 2u

metade do séc. )OÇ na qual existiu uma grande afluência as competições de índole federado,

facto que se deve ao aparecimento e mediatização existente em torno das grandes competições,

de canícter internacional, aparece uma necessidade de não só, fazer face a esse desporto

federado, mas também ao desporto de recreio elazer, à educação motora dos indivíduos, por

meio de uma prestação de serviços, que segundo Dias (2002:22) "(...) deverá existir por meio

de uma colaboraçdo, cooperação e parceria entre a Escola, Movimento Associativo

Desportivo e outros Organismos Desportivos, como sejam as Autarquias Locais e toda a

Administração Pública em geral(...) " .

Para Sá e Bravo (2002:135) uma das maneiras que pode ser ponderada, para o início da

reforma da gestão pública ao nível do aumento da eficiência produtiva, poderá um maior apoio

e colaboração com o sector privado, por meio da promoção de serviços concessionados ou sub

- contratados e através da criação de empresas municipalizadas que realizem a gestão dos

serviços públicos.

No nosso entender as organizações públicas portuguesas, deverão tentar idealizar um

modelo de gestão desportiva, centrado na descentralizaçáo de funções, já que a legislação

prevê claramente estes aspectos, por meio de uma cedência de atribuições claras a

organtzações de carácter privado sem fins lucrativos, de modo a poderem acfuar directarnente e

junto das populações, mas tendo sempre em conta a necessidade de avaliar estas, de uma forma

rigorosa e séria, de acordo com indicadores de desempenho bem definidos, o que mütas vezes

)
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não acontece, por inúmeras razões, e ainda deverão ser levados em consideração os aspectos

relacionados com a qualidade de prestação de serviços, que determina em grande parte a

utilização de qualquer tipo de serviço oferecido.

3. Política Desportiva

O terrno política provém do termo "polis", que significq as tarefas que incidem no

povo, o que faz entender o significado da palavra política, como todas as tarefas que são

realizadas para a prestação de um serviço de carácter público-

A política desportiva pode deste modo ser entendida como o conjunto de acções que

definem o "terueno de -iopo". no qual serão operacionalizados os distintos projectos de

desenvolvimento do sistema desportivo, de uma comunidade.

E importante esclarecetmos, que o termo "terueno de joqo"- é entendido por nós, como

o enquadramento jurídico e normativo que regula o desporto, determinado pelo poder político,

todos os plano estratégicos defrnidos pelos entes públicos e privados, as ideologias

características de cada organização política e dos agentes sociais desportivos (formas de

associação privada previstas pela normativa) que intervêm na vida quotidiana de uma

comunidade.

A Constituição Portuguesa e um conjunto vasto de legislação, apresentados no

enquadramento normativo e legal da gestão do desporto, são a base na qual um gestor

desportivo e os agentes que definem as políticas desportivas, devem tomar como pilares p€na a

fundamentação destas

A PD no âmbito da gestiÍo pública desportiv4 deverá estar identificado com a

comunidade envolvente, sendo desta maneira necessário promover-se uma PD com base em

modelos de gestão eficazes e eficientes, no que diz respeito aos "outpur.t" finais desta.
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"As políticas de desporto nas autarquias estão vinculadas à necessidade de adoptar

um conjunto de procedimentos de gestdo que permitam adequar a natureza das políticas e dos

programas àqueles a quem se dirigem"r3.

Esta citação, no nosso entender traduz o pensamento que achamos correcto utílizw, iá

que existe uma necessidade permanente de atribuir aos modelos de gestilo pública, um

significado de qualidade, por meio do ajuste e melhoramento dos serviços oferecidos e

prestados, às exigências do meio envolvente.

Enquadrado no âmbito normativo e político, o govemo português, tem seguido uma

política de dotação das comunidades, de instalações desportivas de viírias naturezas, estando

entre elas as piscinas cobertas e de ar livre.

Na maioria dos casos, a construção é facilitada pelo ânimo políticos, queremos com isto

dizer, que a disponibilizaçáo de uma instalação deste tipo, tem por base a promoção polític4

denote-se que, a maioria destas construções são próximas a anos eleitorais.

É por isso problemático que não exista um estudo prévio à construção de cada instalação,

de modo a procurar-se conhecer realmente, quais são as necessidades reais da população e

características gerais do meio, para que após a sua construção não existam problemas

derivados da sua localização geografica e de afastamento desta, em relação às necessidades

reais da comunidade, como tal, na nossa opinião, corrobada por Pires, P. (2003: 29), existe uma

enoÍme falta de visão estratégic4 no que concerne ao planeamento e gest2io deste tipo de infra-

estruturas.

A falta desta visão estratégic4 podera levar à existência de uma gestão deficiente, já que

na grande maioria dos casos, o planeamento do funcionamento da instalação, não é

considerado e antecipado com a devida antecedênci4 o que leva à modelos de gestEÍo

ineficazes, tanto em termos da rentabilizaçáo social, como financeira destas.

Pires, P. (2003:29) defende que as organizações e os municípios não estÍlo

suficientemente preparados para gerir estas infra-estruturas, com eficiência e eficácia, já que a

)

,

t3 Constantino, J.1999. pag. 78."Desporto. PolÍtica e A id' Lisboa. Liwos Horizonte
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pesada burocracia que persiste no funcionamento público, não retorna serviços de qualidade, o

que irá implicar enorrnes prejuízos económicos, em favor dos ganhos em termos sociais,

nomeadamente no que respeita as piscinas municipais, pelos seus elevados custos de

manutenção.

Apesar disto, o mesmo afirma que o serviço público deve ser profissional, organizado e

estruturado numa lógica empresarial e de mercado.

Consideramos que o serviço público deve estruturar-se numa orgânica empresarial, de

modo a rentabilizar os seus serviços, de modo a que não exista prejuízo no seu modo de

funcionamento, mas sempre mantendo a sua missão

Assim sendo, opinamos que o hieriírquico público, deverá gerir com qualidade, que

segundo Constantino (1999:79), significa geú com rigor e clareza nos objectivos,

simplificação nos processos de comunicação de projectos e adequados processos de avaliação

de resultados.

Em jeito de conclusão podemos apontar algumas medidas políticas que opinamos serem

necessárias e adequadas ao sistema de gestão das instalações e eqüpamentos desportivos:

{} Aumentar o número de equipamentos desportivos em número suficiente e dotrí-los de

funcionalidade de consigam dar respostas à procura existente;

O Estabilizar a oferta na qualidade dos serviços públicos desportivos disponibilizados;

11 Dotar as infra-estruturas de técnicos e proÍissionais bem formados, que satisfaçam o

interesse dos potenciais praticantes;

e Afticular a participação dos cidadãos como eixo central de uma política desportiva

aberta e global;

e Adequar o funcionamento à legislação existente, nas variadíssimas areas de gestão;

e Existir uma abertura maior de cooperação entre o sistema piscina e as diferentes

orgarrizações e instituições da cidade;

11 Traduzir o avanço social em uma cultura desportiv4 como meio de instrumento

educativo, recreativo, sanitrârio e de ócio para o cidadão;

O Democratização e fomento de todos os agentes sociais do desporto;

)
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gl Diversificação e aumento de uma oferta generalizada e segmentadq consoante Í§

características e necessidades da população;

(} Realização de estudos de conhecimentos do sistema desportivo;

O Colocação de recursos humanos especializados nas areas de gestão mais importantes e

técnicas.

Em suma queríamos terminar tentando esclarecer que no nosso ponto de vista, uma

política desportiva quer tenha como objectivo e destino uma determinada Íilosofia de

funcionamento de uma instalação desportiva ou de um serviço municipal de desporto, deveú

ter sempre como intuito e verdadeiras características, a transformação dos sistemas

desportivos, nos quais são aplicadas, devendo ainda existir sempre uma análise coerente dos

seus resultados, de modo a serem analisadas criticadas, ponderadas e adequadas às

necessidades reais das comunidades a que se destinam.

4. Qualidade

A qualidade no nosso entender, é

um dos factores que inÍluencia o

desempenho normal de uma orgarizaçáo,

na medida em que será um factor

preponderante na melhoria do seu modelo

de gestão (vide frgura 8).

No seio de qualquer organização

deverá existir uma preocupação constante

na manutenção de um elevado nível de

qualidade, no que respeita a todos os seus

recursos e serviços disponibilizados.
Figura 8- ImpoÉância da qualidade no modelo de gestão

Entendemos por isso que a rentabilização social, económico-financeira e desportiva de

uma instalação de carácter desportivo, é afectada directamente pela qualidade do modelo de

gestão, isto é, quanto maior a qualidade, maior será a rentabilização da instalação a todos os

níveis.

)
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Segundo Silva (2003:87) no manual do curso de manutenção de piscinas da Federação

Portuguesa de Natação e Sancho (2002:218), o conceito qualidade e as suas técnicas de

controlo, surgem nos Estados Unidos nos princípios do século )O( e estão intimamente ligados

à produção industrial em série.

Sancho (2002:220) salienta que a procura da qualidade consiste obtenção do melhor

serviço possível e mantê-lo durante o período de tempo planificado. Por meio de uma avaliação

constante dos segmentos de população a quais são destinados os serviços.

4.1. Conceito

A qualidade é um termo inerente à gestão de marketing, na qual existe uma pretensão

de obter vantagem comercial em relações aos outros competidores de mercado.

Atendendo ao que Cardoso (1999:l 13) escreve: "(..) Estamos a sair de um mundo em

que os grandes devoram os pequenos pora um outro caracterizado pelo domínio dos mais

rápidos sobre os mais lentos".

Existe hoje em dia e como temos referido em pontos anteriores, uma crescente

exigência no que toca ao consumo de serviços, poÍ meio da publicidade nos media, da

alteração dos hábitos e perspectivas das comunidades e pela rápida alteração da procura de

serviços, o que faz com que as organizações tomem como factor de desenvolvimento, o

coúecimento profundo do ambiente externo que os rodeia e a actualização desse por meio de

avaliações permanentes, de modo a que exista uma constante adaptação destes ditos serviços,

de modo a manter uma procura elevada e satisfeita com a qualidade dos produtos oferecidos.

Como o referido por Vilas-Boas e Ramos (2003:52) "(...) em mercados fortemente

concorrenciais, os consumidores só gastam o seu dinheiro naqueles serviços e produtos que

melhor respondem às suas expectativas".

Segundo Pires, P. (2003:47) "com a crescente globalização da economia, a qualidade

assumiu um papel de destaque nas políticas sócio-económicas de quase todos os governos de

países desenvolvidos " .

)
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Da bibliografra consultada podemos concluiÍ que o termo qualidade é possuidor de

várias definições, embora todas elas assentem nas necessidades, nas expectativas e percepções

dos consumidores.

Tsan e Maguire (1998) cit. Por Vilas-Boas e Ramos (2003:52) entende que a qualidade,

é a qualidade dos serviços correspondentes ao grau de eficácia com que o serviço vai ao

encontro das expectativas do cliente.

Cruz e Carvalho (1994) cit. Por Pires, P. (2003:47) entendem que "a qualidade é a

conformidade em relação a especificações e parômetros definidos, conhecidos por todos na

empresa e estabelecidos pelos clientes, em permanente revisão para que se encontrem em cada

momento dinamicamente aiustado às suas necessidades".

No entender de Correia (2001:18) e Parasuraman cit. In Vilas-Boas e Ramos (2003:

53), a qualidade de um serviço é a expressão do nível de satisfação das pessoas após terem

vivido uma determinada experiência, sendo o nível da satisfação função das expectativas e da

percepção do mesmo.

Conforme com as ideias anotadas pelos diversos autores consultados, podemos afimtar

que o actual processo de qualidade, é um factor de extrema importância para a sobrevivência e

o aumento da competitividade de qualquer organizaçáo, visto não estar restringida apenas à

esfera da empresa, mas sim ao conhecimento total do meio externo e interno no qual esta

envolvido.

4.2. Gestão da Qualidade

A gestiio da qualidade é um dos factores preponderantes no desempenho e rentabilidade

de qualquer instalação ou equipamento desportivo, porque é a qualidade que permite fidelizar

os clientes e por suÍt vez permite um funcionamento pleno da instalação.

)

Nível de Satisfação(QS)= Expectativas do Serviço- Percepção do Serviço
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Este conceito, segundo Pires, P. (2003:51) surgiu durante a II Guerra Mundial através

da aplicação de um conjunto de normas militares na produção bélica, que posteriormente foi

adaptada ao sector industrial como factor de desenvolvimento.

Segundo Ivancevich et al. Cit. In Sancho (2002:254), a gestão da qualidade é urn modo

de gestão virado para o êxito a longo pÍazo por meio da obtenção da satisfação do cliente/

usuário e que está baseado na participação de todos os membros da organização, na melhora de

todos os processos, produtos, serviços e nos aspectos culturais subjacentes.

A definição anterior na nossa opinião traduz uma possível obtenção da perfeição do

desenrolar de processos ligados ao acto de coúecimento do arnbiente interno e de todas as

variáveis que o afectam, de modo aoperacionalizar estratégias coerentes, eficazes e eÍicientes,

no que toca à melhoria da qualidade de todos os processos da organizaçio.

Como tal, qualquer organização deverá preocupaÍ-se em primeira instância, na

elaboragão de um plano de qualidade apropriado às necessidades e fins da instalação, numa

fase prévia à sua construção ou abertura ao público em geral, porque caso isto não se veriÍique

podera incorrer numa falta grave com enoflnes repercussões no funrro desempenho e

funcionamento desta.

Para que todo o processo seja conduzido da melhor formq pensamos que o gestor ou a

entidade responsável pela gestão de qualquer equipamento desportivo, deverá preocupar-se em

elaborar os planos de qualidade, tendo sempre como base dos sistemas de qualidade existentes

ao dispor de todas as organizações.

Os planos de qualidade deverão ser aplicados em conformidade com os sistemas de

qualidade já existentes, que segundo a noÍrna LINE 66.900, cit. por Sancho (2002:236) são

entendidos como um conjunto de estrufuras da organização, de responsabilidades, de

procedimentos, de processos e de recursos que são estabelecidos para que seja montado um

processo p?rÍaa gestão da qualidade.

Para Pires, P. (2003:52) "o sucesso pode ser consequência da implementação e

manutenção de um sistema de gestão, concebido para, de umaforma sistémica, melhorar o seu

desempenho, tomando em consideração as necessidades de todas as partes interessadas".

)
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A aplicação de um processo de gest2io da qualidade, podeú no entanto não ser tão

linear, caso não cumpra cerüas premissas necessárias ao seu bom funcionamento, que são

segundo Sancho (2002:236):

e Decisão e aposta firma dos órgãos de gestão;

e Decisão e aceitação de todos os elementos constituintes dos quadros de recursos

humanos da organização;

O Perseverância na implantação de um sistema de qualidade;

O Formação de pessoal e reciclagem constante desta;

e Optimização das reais potencialidades de cada membro da organização;

e Absoluto controle de todos os processos existentes na organização;

(} Procura constante de melhorias no processo de gestão da empresa

Podemos deste modo entender que as premissas para que exista um bom fimcionarnento

no sistema de gestão de qualidade, é a sua aceitação por parte de todos os membros e níveis da

organzaçáo, e com base numa filosofia de qualidade.

De seguida, apontaremos alguns sistemas de qualidade resultante de uma pesquisa

bibliografrca a Sancho (2002), Vilas-Boas e Ramos (2003), Fransi, Adillón e Thorsson( 2002),

Pinasa (2002) e Correia (2001) e que embora não estejam especificamente adaptados à gestão

de instalações de carácter desportivo e em especialmente à qualidade nas piscinas, podem e

devem ser adaptados a este fim.

4.2.1. Modelo de Parasuraman, Zeithaml e Berry

O primeiro sistema a apontar é o referido por Parasuraman,Zeilhani e Berry (1985), os

quais entendem que a gestão da qualidade de serviços é composta por 5 GAP'S (lacunas), que

são os seguintes:

(} GAP 1: implica a diferença existente entre as expectativas do cliente e a percepção dos

gestores das expectativas do cliente, isto é, salienta a importlincia da comunicação que é

estabelecida entre a organização e os seus clientes, de modo a existir a percepção das suas

necessidades diárias;

)
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e GAP 2: é a diferença existente entre a peÍcepção dos gestores e expectativas do cliente

e as especificações da qualidade do serviço, simplificando, existe uma necessidade de

receber, entender e actuar sobre a informação recebida por parte dos clientes, no que

concerne às suas expectativas, de modo a implicar um melhoramento de serviços e eütar

que estes se tornem rotineiros;

O GAp 3: Diferença entre as especificações de qualidade do serviço e o serviço

fornecido, ou sej4 as discrepâncias que podem existir entre a qualidade do serviço que

deveria ser prestado e aquele que é na realidade oferecido, devido a falhas de qualidade de

viírias ordens e a vários níveis (ex: qualidade dos professores, qualidade da aulas, qualidade

atendimento);

11 GAP 4: Diferença entre o serviço e o que é comunicado aos clientes sobre esse mesmo,

já que por vezes a informação que o cliente ou usuário obtêm sobre este serviço podení não

seÍ a correcta, existindo a possibilidade de criar demasiadas expectativas ou pelo contriírio

não criar expectativas de modo algum, o que implica em ambos os casos uma negação ou

abandono do uso deste serviço devido a uma falha de comunicação;

gl GAP 5: Diferença entre as expectativas sobre o serviço e a percepção do cliente sobre

este, isto é, deverá existir por parte das organizações, como meio de aumento da qualidade,

um controlo e coÍTecções conscientes sobre a comunicação, as necessidades pessoais e a

experiência passada.

Estes autores em 1988, confoÍrne o referenciado em Sancho (2002), Vilas-Boas e

Ramos (2003) e Fransi, Adillón e Thorsson(z}}z) de modo a poderem caractertzan a qualidade

dos serviços prestados pelas organizações propõem um sistema de avaliação, a escala

SERVQUAL, baseado segundo o seu ponto de vista, em cinco pontos que caracteizann a

natureza dos serviços disponibilizados e prestados, os quais são:

lo Elementos tangíveis: que referem a aparência e o aspecto das instalações,

recursos humanos e materiais de comunicação;

2" Fiabilidade: a forma como é prestado o servigo oferecido;

3o Capacidade de resposta: a disposição, o interesse, o modo como é atendido o

cliente/ usuiário relativamente à prontidão e complacência;

4o Segurança: o profissionalismo, cortesia e credibilidade demonstrado pelos

firncionários perante o cliente/ usuário;

,
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So Empatia: a atenção personalizada que é oferecida aos clientes/ usuários de uma

oÍgantz,açáo, no que refere à acessibilidade, comunicação e compreensão.

A partir da sistematizaçáo destes pontos, os mesmos propuseram a medição da

qualidade dos serviços, por meio da aplicação de uma escala constituída por dois blocos

(expectativas e percepções), aos quais são inerentes vinte e dois itens.

Este procedimento pode ser realizado por meio da aplicação de um questionário aos

cliente$ usuários, nos quais a escala das questões iní de I a 7 (concordo - discordo), dos quais

serão obtidas as diferenças das pontuações entre os dois blocos de expectativas e percepções

para a obtenção de um resultado final.

4.2.2. Modelo Europeu

Este modelo segundo o cit. por Sancho (2002:237) foi criado pela Fundação Europeia

para agestão da qualidade, em parceria com a Comissão Europeia e a Organização Europeia da

Qualidade e traduz-se na avaliação de elementos que estão 4grupados em torno de dois blocos,

os quais são pontuados até um máximo de 500 pontos, e que são:

1) Resultados conseguidos pela entidade:

1. Satisfação do pessoal (cliente interno ou pessoal da instalação);

2. Satisfação do cliente (extemo, ou sej4 sócios, utentes e outros);

3. Impacto Social (aceitação, afluência e outros);

4. Resultado do negócio.

2) Agentes (maneira de obtenção dos resultados):

l. Liderança;

2. Gestão do pessoal;

3. Política e estratégia;

4. Recursos;

5. Processos.

,
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4.2.3.Modelo de Malcom Bridge

Este modelo tem como a quantificação de sete níveis que traduzem na visão do seu

autor, uma necessidade de avaliar qualitativamente por meio da quantificação de processos que

sejam visíveis e transpaÍentes, anualmente.

Na pnática resulta na avaliação dos seguintes sete pontos, que por sua vez se

subdividem em outros, os quais são pontuáveis, como podemos observar no quadro seguinte:

75

It0
35

)

Pontuação

Geral

Pontuaçâo

Parcial
Conceitos / Sub conceitos

Liderança no nível mríximo

Gestão para a qualidade

45

25

20social da empresa

Gestão de dados e informação de actuação

Comparações com a concorrência (Benchmarking)

20

15

40Análise do uso da informação a nível da empresa

Desenvolvimento da estratégia i5
20Operacionalização da estratégia

Direcção e planeamento dos recursos humanos

Sistemas de trabalho com um alto rendimento

Formação, treino e desenvolvimento dos empregados

20

45

50

25Bem - estar e selecção do pessoal

Deseúo e introdução de bens ou serviços

Direcção de processos: processo de produção e entrega

Direcção de processos: serviço de apoio

40

40

i0
30Gestão do desempeúo dos fomecedores

Resultados de qualidade dos bens ou serviços

Resultados operacionais e financeiros da empresa

Resultados dos recursos humanos

ffi€t*i

ffi
h#ffi"é+#*
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30Resultados dos fornecedores

.
dd+*#.+atisf,*t

Coúecimento dos clientes e mercados 30

i0
30

160

Direcção das relações com os clientes

Determinação da satisfação do cliente

Resultados da satisfação do cliente

Quadro l- Grelha de Observação da Qualidade, Malcom Bridge.

4.2.4 Modelo ISO 9000

Segundo o cit. por Sancho (2002), este modelo, criado pela Iternacional Organization

for StandarizÀcior^, baseia-se na colocação de objectivos pela organizaçáo e no consequente

processo de operacionalização paÍa serem logrados, tendo como principais objectivos: Obter

determinados níveis de qualidade nos serviços e produtos, na comunicação destes ao público

em geral, na decisão do processo de trabalho e os processos para conseguiJos e por fim, que os

organismos extemos ao ambiente da empresa certifiquem essa qualidade e que o tornem de

coúecimento público.

Pt-ârw5 ni,ELl

pnoEro§ xfrmr

PROIGRAüTA'

Mmu

Figura 9- Desenvolvimento do modelo ISO 9000, segundo Sancho (2002)

Costa (2001:38) refere que o objectivo principal deste sistema "(...) é promover o

desenvolvimento da normalização e das actividades relacionadas".

)
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Segundo Sancho (2002:240) e Costa (2001:38) estas são uma série de noÍrnas

individuais sobre a gestão e garantias de qualidade, relacionadas entre si, isto é, os diversos

sistemas que compõem a no[na especificam o que é necessário fazer e como acfuar, de modo a

proceder a uma gestão de qualidade, seguindo diversos critérios uniformes (Vide Figura l0).

As normas ISO 9000 desenvolvem o seu processo a partir de três tipos de

documentos'olvide figura 9):

e Documentos de nívell: As declarações políticas (manual de qualidade);

e Documentos de nível 1/: Os manuais de procedimento comum, que devem estar

integrados e assumir os 20 processos ou requisitos da norma ISO;

e Documentos de nívelIll: Manuais que fazem a recolha das directivas de trabalho e

registros de qualidade.

Estes três tipos de manuais podem ser entendidos como os planos (nível f), os progfttmÍ§

(nível II) e os projectos (nível III) da orgarizaçáo.

1. Responsabilidades da Direcção

2. Sistema de Qualidade (Planeancnto)

3. RevisãodosConfialos

1. Controle do Desenho

5. Controle Documenlal

6. Compras

7. Produtos Fornecidos pelos Cüeúes

E. Identificaçõo e Investigaçdo do Prodato

9. ControledosProcessos

10. Inspecçõo e Ensaios

17. Conlrole das Equipas de Inspecção e dos Ensaios

12. Estado da Inspecçio e Ensaios

13. Conlrole dos Prodatos Desaiustados à Norma

11. Ácções Conectivos e PrevenÍivos

15. Manipulação, ÁrnaTenamcrrlo, Embalar, Consemação e EnÍrega

16. Contok dos Registros de Qualifude

17. Auütoias Intemas da Qualidade

18. Fornação e Capacitaçõo dos Recanos Humanos

19. Manatençãa ou Semiço PtÍs- Yenda

20. Técnicas EstaÍísticas

Figura 10- Normas da gestâo e qualidade segundo Sancho (2002)

)

ro Sancho, M. 2002.pp. 240. Planificación Esratégica de Piscinas. Madrid. Editorial Gymnos. pp. 159
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4.2.5 Modelo da European Foudation Quality (EFQM)

O presente modelo tem, como os restantes modelos, o objectivo de melhoria contínua e a

satisfação dos clientes, por meio de um sistema que deverá estar baseado na contínua passagem

de informação.

Tendo como base a consulta bibliografrcarealizada a Costa (2001:48), a Pinasa (2002)

e ao site www.efqm.org., apresentamos de seguida os nove critérios e sub-critérios citados pelo

autor anterior, que estão associados a este modelo, e que são:

O Liderança, a existência de um líder, é um ponto com enorÍne peso no momento de ser

aplicado um modelo de gestão eficiente e efrcaz,já que quando um sistema é liderado por

um gestor competente, as probabilidades de sucesso são enormes:

@ Os líderes desenvolvem a missão, visão e valores. São os modelos de uma

cultura de excelência;

@, Os líderes estão pessoalmente empeúados em assegurar que o sistema de

gestão das organizações seja implementado, desenvolvido e continuamente

melhorado;

@.. Os líderes estão envolvidos com os clientes, colaboradores e representantes

da sociedade;

@,, Os líderes motivam, apoiam e reconhecem as pessoas da organização.

O Política e Estratégia (planeamento), a orgaruzação formul4 implementa e avalia a

política e a estratégi4 traduzindo-os em planos e acções:

@ As políticas e estratégias são baseadas nas necessidades do presente e do

futuro e nas expectativas dos intervenientes do processo;

@' As políticas e as estratégias são baseadas nas informações resultantes da

avaliação do desempenho, da pesquis4 da aprenüzagem e criatividade relativa iás

actividades;

@ As políticas e estratégias são desenvolvidas, revistas e actualizadas;

@, As políticas e estratégias estão organizadas de forma a construir a chave do

processo;

@ As políticas e estratégias são implementadas e comunicadas.

)
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e Gestão dos recursos humânos, relaciona-Se na maneira em que a organizaçáo

necessita para potenciar os seus colaboradores:

@ Os Recursos humanos devem ser planeados, geridos e melhorados;

@. Os conhecimentos e competências das pessoas são identificados,

desenvolvidos e sustentados;

@' As pessoas são envolvidas e autorizadas;

@.. As pessoas são recompensadas, reconhecidas e acarinhadas.

O Gestões dos recursos, o modo como são geridos os recursos da organização

@ Gestão dos recursos externos;

@" Gestão dos recursos financeiros;

@ Gestão de equipamentos e materiais;

@' Gestão da tecnologia;

@' Gestão da informação e do conhecimento.

e processos e sistemas de qualidade, a maneira como a organização identificq gere,

avalia e aperfeiçoa os seus processos, tendo sempre em conta:

@,, A oferta de serviços (valor pÍua os clientes, por meio da obtenção da

diferença entre as expectativas e percepções destes);

@ Os processos são sistematicamente desenhados e geridos;

@.. Os processos são melhorados de acordo com as necessidades de inovação,

de forma a satisfazer completamente e criar valor acrescentado junto dos clientes;

e. Os produtos e os serviços são desenhados e desenvolvidos com base nas

necessidades e expectativas dos clientes;

@. As relações com os clientes são geridas e salientadas'

O Satisfação dos clientes, que resultados tem a orgaruzaçáo alcançado relativamente à

satisfação dos seus clientes externos:

@ Avaliação da percePção;

@ Indicadores de desemPenho.

O Satisfação dos colaboradores, que resultados em a

relativamente à satisfação dos seus colaboradores:

)

organização alcançado
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@ Avaliação da percepção;

g lndicadores de desempenho

O Impacto na sociedade, os resultados que a orgaruzaçáo alcança relativamente à

satisfação das necessidades e expectativas das comunidades locais, nacionais e

internacionais:

@ Avaliação e percepção;

@ Indicadores de desempeúo.

e Resultado da actividade, os resultados que a organrzação alcança relativamente aos

objectivos definidos puraaactividade e à satisfação das necessidades de todas as entidades

com interesses financeiros e não financeiros da organização:

@ Resultadosalcançados;

@ Desempeúo dos indicadores.

Segundo Costa (2001:48) este modelo "(...) procura uma optimização dos meios, gerindo

recursos humanos, financeiros e materiois, de acordo com o política e estratégia da

organizaçdo numa constante procura da melhoria dos processos que possam ser traduzidos

por níveis elevados de satisfaçdo de clientes e colaboradores, valorizando assim o serviço,

pela obtenção de melhores resultados".

raâFÁcTo soctrL

srrrsuçÂo

MEIOS RESULTADOS

)

Figura 1l- Modelo EFQM
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4.3. Avaliação da Qualidade

Hoje em dia a qualidade é um dos factores mais importantes no seio do

desenvolvimento industrial, os diversos tipos de organizações nos dias que coÍrem apostam

forte numa política de qualidade que consiga tomá-las competitivas no seio de um mercado em

que estiio inseridas.

Actualmente existe uma demarcada necessidade de avaliação dos serviços que serão

prestados pelas organizações, de modo a possibilitar a existência de informação viável à

obtenção de informação inerente as diferenças existentes nas percepções dos utentes/ usuários.

O cliente como base do processo de gestão de uma organização, visto estes serem

realmente o alvo das actividades e serviços dispostos, deverão ver disponibilizados uma

qualidade, que deveú advir deste modo, de um sistema de avaliação que permita a emissão de

umfeedbackpara a crescente evolução do sistema e serviços de que usufruem.

Costa (2001:54) aponta que a avaliação dos serviços deverá ser realizada por meio da

medição do nível de satisfação e insatisfação dos clientes/ usuários, dos funcionários e

fornecedores face a um conjunto de indicadores de qualidade que traduzem o serviço prestado,

por meio da aplicação de questionários, inquéritos, entrevistas, sondagens, sistemas de recolha

de informação e sugestões, benchmarking, cliente mistério e outros.

Nas instalações desportivas e em especial nas piscinas, deverão da mesma maneira existir

sistemas de avaliação planeados e implementados, de modo a que sejam conhecidos e obtidos

dados e informações do ambiente interior e exterior, para que sejam analisados os serviços e a

imagem desta em relação à popúação inerente a ambos os arnbientes da organizaçáo.

4.4. A Qualidade em Piscinas

Tal como os restantes serviços prestados por uma enoÍne diversidade de organizações

desportivas, de várias maneiras, os serviços nas piscinas também atravessam um período de

mudanç4 já que não existe somente a perspecüva do ensino da natação na vertente

competitiva.

)
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Efectivamente a população tem vindo a solicitar um sem número de actividades ligadas

ao lazer e manutenção da actividade fisica, de modo a poder fazer face às necessidades de

stress impostas pela sociedade modern4 existindo uma procura de actividades como:

hidroginásticas, aprendizagem da natação na vertente lúdica, na vertente terapêutica e outras.

por outro lado existe também uma crescente exigência na qualidade dos serviços

prestados pelas piscinas, já que todos aqueles que frequentam uma instalação desta natureza,

não querem apenas realizar a sua actividade regular, mas sim um atendimento cada vez mais

personalidade, que é iniciado desde o momento em que chega à instalação até que a abandona.

Tomemos como exemplo um indivíduo que se desloca numa viatura, este ao chegar' à

instalação exige que:

11 O parqueamento desta seja próximo e nas melhores condições (e não num local baldio,

sujo e sem as condições mínimas);

O Os acessos pedonais estejam nas melhores condições;

11 O local onde se situa a instalação seja acolhedor, por meio de uma consequente

intervenção paisagística;

O eue no momento em que chega à recepção da instalação e circule dentro desta, os

frrncioniários sejam calorosos e bem dispostos;

O Que as instalações sejam bem tratadas higienicamente em todos os espaços inerentes

(casas de banho, nave principal, salas anexas, água, cais e outros);

O por fim, no momento em que abandona a instalação, devenl sentir vontade e

necessidade de voltar novamente.

Deste modo queremos transmitir que os clientes deverão receber um serviço de

qualidade, mas para que tal possa suceder, deveremos entender se as peÍcepções e expectaüvas

desse cliente, são equivalentes, ou se existem discrepâncias que o façam ficar renitente em

relação a alguns dos serviços oferecidos.

Esta informação é primordial para o sucesso da instalação e se consequente

)

melhoramento.
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Segundo Costa (2001) esta informação pode ser obtida através da analise de cinco areas

(vide quadro l)

o Area da gestão: na qual são considerados os indicadores relacionados com as

orientações estratégicas;

O Area administrativa: toda a estrutura ligada ao contacto com o público e que é de

extrema importância para o funcionamento harmonioso da estrutura;

o Area Técnica: esta érea e visível por meio dos técnicos existentes na instalação, os

quais terão a importante tarefa de transpor a missão, objectivos e fins da organização;

o Área de instalações/ equipamentos: são todos os aspectos relacionados com os atributos

da instalação e a sua manutenção e utilização de serviços'

)
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Quadro 2 - Indicadores de qualidade segundo Costa (2fi)l)

Em suma podemos apontáÍ que a qualidade deve ser um dos elementos importantes no

momeÍrto de traçar um plano de acção pÍra uma piscina, a todos os níveis, devendo sempre que

necessário proceder-se à avaliação dos parâmetros pré-definidos para uma melhor

compreensão do sistema Piscina

5. Gestão de Instalações Desportivas

A gestão dos eqüpamentos e instalações de carácter desportivo, são determinantes no

desenvolvimento local e social das comunidades.

Constantino (1992:168 e 1999:89), refere que a gestão de instalações desportivas, tem

vindo a ser uma questão à qual não tem sido dada a devida importância.

Efectivamente, no nosso ponto de vista, esta não é uma questão muito frequente a ser

tratad4 embora de alguns anos a esta parte, tenha sido iniciado, com a abertura de estudos

especializados na area por meio das faculdades, o debate sobre esta problemática.

A gestão, tal como a qualidade dos serviços prestados nessas, é um factor determinante

para uma instalação desportiva pública seja um sucesso ou ao invés, um fracasso, de maneira a

perder usuiirios, caso a qualidade dessa não fosse a suficiente para satisfazer os seus usuáriosls.

Em Portugal a gestão dos eqúparnentos desportivos passa essencialmente pelas

organizações públicas e privadas [sem fins lucrativos (associações) e com fins lucrativos

(comerciais) l.

,, Farmer, J, Mulrooney, A., Jr., R.. pág. 55."Sport Facili\) Planning and Manaçemenf'. Morgantown. Fitness

lnformation Tecnolory, Inc.

)
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O sector privado comercial tende a gerir os eqüpamentos desportivos sob uma ópüca

estritamente virada para a obtenção de rentabilidade financeira, isto é, orienta as suas

actividades para as necessidades rentáveis do sistema envolvente, de modo a existir uma

margem de lucro favorável ao investimento dispendido; o sector associativo realizauma gestão

a curto pÍazo, por meio de estratégias de resultados nípidos, mas sem um objectivo futuro

concreto, não existindo na maior parte dos casos um coúecimento científico que lhes permita

obter níveis adequados de rentabilidade financeira e social; o sector público, por meio das

autarquias, caracteiza-se essencialmente pela irregular adequação da gestão às condições do

meio ambiente extemo, que vão desde da atribúção de uma gestão concessionada a enüdades

privadas sem fins lucrativos, que não detêm qualquer coúecimento adequado de gestão ou

pela gestão de um modo directo, mas com níveis de ineficácia desportiv4 financeira e social

enorÍnes, o que provoca a cedência em muitos dos casos, a entidades privadas de carácter

comercial, que iniciam um modelo de gestão não virado paÍa a rentabilidade social e

desportiv4 mas apenas para a financeiral6.

Na visão de Pires, P. (2003:69), a gestão de eqúpamentos desportivos, deve ser

entendida como "o conjunto de actividades e meios necessários para o correcta utilização dos

espaços desportivos, com a finalidade de permitir aos utilizadores o desenvolvimento de

actividade s de sportivas nas me lhores condiçõe s pos síveis" .

Para Constantino (1999:91) a gestão de equipamentos desportivos "é um conjunto de

procedimentos que têm por objectivo a optimização social, desportiva ou económica dos

mesmos".

Pensamos que é determinante para o sucesso de uma centro desportivo, a existência de

uma gestão que acompanhe todo o processo de planeamento da instalação, isto é, desde o

momento em que e estrategicamente pensad4 passando pela sua construção, pela definição do

modo de gestão, pela sua programação e após todo este caminho, é necessário avaliar e adequar

todos os seus serviços à diferentes realidades que possam vir a aparecer.

Constantino (1992170) defende que a gestão de eqüpamentos desportivos, envolve uma

intervenção em seis pontos:

16 Constantino,!.1992. "A gestão dos Equipamentos Desportivos". Lisboa. Revista Horizonte, Vol. VIII, Ír." 47,

)
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O Gestão Orçamental, que implica a dotação de um plano orçamental, com base na

previsão de receitas e desPesas;

e Gestão Financeira, pretende-se com esta viabilizar fundos para a gestão e manutenção

das instalações, tal como, controlar a rentabilidade das operações de aplicação dos firndos;

O Gestão Comercial, este tipo de gestão pressupõe a disponibilizaçáo de um serviço' a

uma proctlra com base nas necessidades da população envolvente e na constante adequação

desta, a novas necessidades;

e Gestão Pessoal, nas diversas áreas de gestão, os recursos humanos detém uma enorÍne

importânci4 já que é um dos custos fixos mais determinantes na instalação, deste modo, à

que rentabilizar este tipo de recurso, por meio de uma adequada colocação e recrutamento

destes;

e Gestão Material Desportivo, esta pressupõe a disponibilizaçio de material desportivo'

de modo a satisfazer a procura, e engloba também o controlo, aquisigão e manutenção do

material;

o Gestão das Actividades, supõe uma adequada rentabilizaçáo social e desportiva da

instalação, por meio do planeamento de uma adequada programação e distribuição horiíria

do diferente uso das instalações, de acordo com critérios de Utilização pré-definidos.

Rettschlag e Garcia (2002:22) consideram que a gestão desportiva, neste virar de século,

será regulada essencialmente por três factores determinantes, que serão os seus pilares de

sustentação:

e A gestão de recursos humanos, que na opinião destes dois autores, poderá ser a alma e

motor, para o desenvolvimento de uma organizagão, por meio da contratação de

trabalhadores que estejam identificados com a missão da instalação e que de certo modo

trabalhem por "amor à camisola", entenda-se como o trabalhar com afinco' gosto'

tranquilidade e pensamento no futuro, este tipo de perspectiva de gestão de recursos

humano apenas pode ser entendida como a atribúção de uma elevada estabilidade no

emprego, isto é, por meio de um vinculo contratual permanente;

e A gestdo da qualidade, namedida em que deverão ser aplicados conceitos de qualidade

na gestão desportiv4 por meio de uma leitura adequada das variáveis intemas e externas da

organização;

)
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O A gestão do meio ambiente, deve ser integrada na gestão desportiva de cada instalação,

de modo a que possam ser levadas a cabo processos de protecção ao meio ambiente, de

modo a que haja o menor dano possível a este.

Laventhol e Horwath (1989) cit. tn Farmer, Mulrooney e Jr.(1996), salientam que o grau

de eficiência e rentabilidade económica, serão determinados em grande parte pela missão da

instalação, pela relação existente entre o proprietrírio da instalação e o modelo de gestão

subsequente, tal como, Constantino (1999:91) que refere que os objectivos de uma instalação

desportiva variam consoante as características da entidade gestora.

5.1. O Gestor Desportivo

para que o processo de gestão despoÍiva esteja capacitado a responder à procura

existente e a todas as premissas e alterações que decorrerão no seu ambiente externo e intemo,

é necessário que as organizações estejam capacitadas para tal, devendo possuir nos quadros de

recursos humanos, funcionários especializados nas diferentes áreas de gestão, como são o

marketing, económico- financeira, manutenção, atendimento ao público e outras.

Contudo deverá existir um líder, alguém que com uma adequada formação científica

possa organizaÍ, liderar, operacionalizan e avaliar todo o processo de gestão, o Gestor

Desportivo/ Administrador Desportivo.

Em termos de legislação, como podemos observar no capítulo l, prevê a existência de um

elemento devidamente qualificado cientificamente, que responda por todas as acções de uma

instalação, devendo estar constantemente presente na instalação, ou representante na sua falta

que o coadjuve.

Efectivamente que a pretensão do legislador no momento em redigiu a normativa

existente, era responsabilizar os proprietários e entidades gestoras destes centros, a possuírem

um elemento credível que pudesse dirigir adequadamente a instalação, mas na prâtica a

realidade é completamente diferente.

No que concerne às piscinas municipais, assistimos na maioria dos cÍtsos à existência de

um responsável pelo pessoal ou manutenção, que não possui habilitações académicas,

)
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cientificas e técnicas suficientes para tomar decisões importantes sobre o futuro e o modo de

funcionamento destas instalações que custÍrm milhares de contos no momento da sua

construção e que diariamente têm custos de manutenção elevados, os quais são suportados

pelos contribuintes.

É deste modo urgente que os nossos municípios façam cumpriÍ a normativa e iniciem

uma colocação de recursos humanos especializados e preparados para o efeito, de modo a

evitarmos assistir a uma consequente degradação e mau uso destas, que no fundo irão traduzir-

se pela aplicação de um modelo de gestão pouco eftcaz e coerente.

Andrés (1997a:25) entende que o Gestor Desportivo (GD) dentro do processo de gestão é

o mríximo responsável executivo e que este deverá no momento em que inicia as suas firnções,

estabelecer um protocolo de avaliação e diagnóstico de valores e recursos existentes na

orgalrzaçáo, de modo a poder sustentar e operacionalizar as primeiras decisões inerente ao

processo de gestão, isto é, no fundo é o responsável por manter a organtzação num

funcionamento pleno, por meio de decisões dirárias que são necessários a este.

Soucie (2002:5\ salienta que o gestor, devená asseguftr os processos fundamentais da

gestão, que são (vide Íigura l2):

O Planeamento;

O Organização;

() Selecção e contratação Pessoal;

e Liderar;

(} Motivar;

e Comunicar;

O Tomar decisões;

(} Avaliar.

)
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Figura 12- Processos de gestão que o GD deverá as§egurar' segundo soucie QOOz)

para que as tomadas de decisão sejam o mais precisas e eficazes, é necessário que o GD

possua certas qualidades ou habilidades, que serão necessiírias no momento de tomar decisões

sobre a gestão de uma instalação ou eqüpÍtmento desportivo.

Para Rettschalg e Garcia (2002:29) o GD deverá possuir as seguintes capacidades:

O Saber dirigir;

O Saber delegar frrnções;

(} Ser um óptimo comunicador;

(} Deverá motivar os seus funcioniírios;

O Realizar uma avaliação do seu desempeúo e dos seus funcionários;

(} Recrutar e seleccionar os recursos humanos mais adequados para as tarefas diarias;

O Deverá trabalhar em equiPa;

O Deverá saber gerir as reuniões.

Sancho (2002:137) defende citando Jamieson (1987), que o GD deverá actuar dentro de

cinco áreas:

)
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O Gestdo pessoal (avaliação do rendimento, análise e descrição postos' motivação e

outros);

o Gestão recursos (gestão tempo, organigramas instalações' etc.);

O Planeamento e avaliação (planeamento estratégico, elaboração de programas'

avaliações);

O Programaçdo (comunicação aos clientes. Gestão de reclamações, reparações' etc')'

5.1.1. Funções do Gestor Desportivo

Dentro de uma organtzaçáo de índole geral, um gestor é sem dúvida um elemento

preponderante no desenrolar de um processo de gestiio coerente e adequado à realidade em que

esta inserido.

Mintzberg (1999:392) considera que um administrador, é um elemento chave para

qualquer organtzaçáo e que este deve resolver os problemas inerentes à estrutura intema da

orgaruzaçáo e a estabelecer ligações com o exterior, de modo a entendê-lo e cultivar uma

aproximação com este.

O mesmo citado por Soucie (2002:aQ por meio de estudos efectuados, defende que um

administrador deverá realizar determinadas tarefas, em diferentes momentos, sendo estas:

() FunçõeslnterPessoais

@' símbolo (deverá ser a imagem e o representante oficial da organização);

@. Elemento união (deve estabelecer uma conexão com os diferentes centros e

servir de mediador entre estes);

@, Líder (deve liderar a organrzação, de modo a conectar as expectativas e

pretensões dos funcionários, com as da organização)

O Funções de Informação

@, Receptor (recebe toda a informação intema e externa da organização);

@ Informador (facilitaa distribúção de informação pertinente ao funcionamento

interno da organização, marketing intemo);

)
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@' Porta-voz (fala Sempre em nome do grupo de trabalho, quer seja para os seus

superiores, para o exterior).

O Funções de Decisão

@' Empresório (é quem inicia todas as alterações da organizaçáo,já que devido à

posição privilegiada que ocupa, pode desencadear e orientar todo o tipo de

acções);

@. Mediador (resolve todos os problemas que decorram do processo de gestão e

do grupo que lidera);

@ Negociador (negoceia com outras organizações ou indivíduos, devido à sua

autoridade);

@, Gestor de Recursos (decide o modo de distribüção dos recursos materiais e

financeiros da organização).

para Texeira (1998:7) o gestor deve possuir e continuamente desenvolver viírias aptidões

funcionais para que teúa um desempenho eficaz e eficiente, no momento de operacionalizar

as suas funções.

O mesmo considera que a aptidão do gestor está relacionada com três campos: aptidão

conceptual (capacidade para apreender ideias gerais e abstractas e aplicáJas em situações

concretas), aptidão técnica (é a capacidade paÍa usa.r coúecimentos, métodos ou técnicas

específicas no seu trabalho concreto) e aptidão em relações humanas (capacidade de

compreender, motivar e obter adesão das outras pessoas).

No âmbito desportivo um GD devera ter como firnção principal, a administração das

actividades da organização, de modo a produzir e oferecer serviços com qualidade e a

responder as necessidades dos clienteslT-

Rettschlag e Garcia (2002:28) consideram que as funções inerentes a um gestor

desportivo, são:

17 soucie, D 2002 pp.48. "AdminisEaç.i..o.R. Qrganizaqión-y.ÇeçIióa.Dppqrtiyal'. Barcelona.INDE:
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O Função de informar;

O Função de organizar;

(} Gestão dos Recursos Humanos;

e Planeamento Estratégico.

Soucie (2002)na sua obra indica de um modo mais específico as seguintes frrnções para o

GD, que são:

e 1dealizae propõe para aprovação aos seus superiores, objectivos para a orgatização ou

organismo;

e Zelapelaelaboração e operacionalizaçáo dos programas;

e Elabora, propõe paÍa aprovação superior e operacionaliz4 o orçamento anual;

O Elabora, propõe para aprovação superior e operacionalizao o plano de acção;

e Preocupa-se pela aplicação de um modelo de gestÍio efrcaz, de todos os recursos da

organização;

(} Selecciona e contrata Pessoal;

o Avalia o pessoal situado na cadeia hierárquica inferior;

11 Assina contratos em nome da organização, que são autorizados pelos seus superiores;

e Forma as comissões de gestão dos organismos;

O participa activamente nas assembleias e reuniões de carácter directivo, proporcionando

informação e sugestões;

e Operacionaliza xdecisões dos seus superiores;

(} Redige relatórios a apresentar aos seus superiores;

e Redige o relatório anual;

e Encarrega-se das relações públicas e representação do organismo nas reuniões externas;

e Encarrega-se dacomunicação segundo as necessidades existentes.

Em suma podemos analisar que o gestor desportivo é um elemento demasiado importante

no desenrolar dos processos dirários que estão relacionados com a gestão a vários níveis.

A sua existência assegura um funcionamento coordenado e motivado para uma produção

de serviços com qualidade, já que ao estar ligado a todos os processos inerentes à orgânica da

organização, o GD consegUirá operaÍ vários mecanismos que permitam um desempeúo de

excelente qualidade no que toca à produção de serviços de qualidade.

)
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6. Modelos de Gestão para fnshlações Desportivas

6.1. Introdução

Após a fase de construção de qualquer instalação desportiv4 reside sempre uma dúvida

no momento de abertura desta, qual o modelo de gestão que iremos utilizar?. Este primeiro

passo é na nossa maneira de entender a problemática da gestão de qualquer instalação

desportiva, um factor decisivo e importante, no desenrolar do sucesso ou insucesso dessa, nas

areas desportiva, social e económica.

Chiavenato (1993) e Borges (2000:2) entendem que os modelos são uma representação

simplificada de alguma parte da realidade.

Como tal, consideramos que o modelo de gestão de uma instalação desportiva pode ser

entendido como uma representação simples e sucinta, dos processos de gestão inerentes a cada

estrutura e instalação desportiva.

6.2. Tipologia dos Modelos

Segundo as formas jurídicas apresentadas no enquadramento legal dos modelos de

gestão desportiv4 no ponto I da revisão bibliogÉfica, o modelo adoptado para a gestão de uma

instalação desportiva aquática, pode adoptar duas formas: o modelo de gestõo privado e o de

gestão pública.

Ao utilizar-mos estes dois termos e aos olhos da legislação actual, o primeiro modelo

difere do segundo, pelo facto de existir um objectivo diferente no momento em que optamos

por estes dois tipos de modelos: o lucro.

Efectivamente, o modelo orientado pam a gestão privad4 é caracteristicamente

orientado para o aumento do proveito da organizaçáo, diferindo deste modo do modelo de

carácter público, já que este tem como principal objectivo o fomento e a promoção da prática

desportiva.

)
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Sancho (2002:312) identifica dois tipo de opções para a gestão privada deste tipo de

instalações desportivas: empresa privada e associações desportivas (entendidas como clubes,

associações e outros).

Em Portugal, o modelo de gestão privada está associado por muitas vezes a clubes

desportivos (que segundo o código civil são pessoas de direito privado, sem fins lucrativos), ou

por empresas privadas (empresas privadas ou sociedades anónimas).

Quanto ao modelo de gestão pública e após a consulta da legislação em vigor até à data

da realização deste estudo, entendemos que este esú dividido por quatro tipos de gestão: a

gestdo pública directa, a gestão pública indirecto, a gestão convencionada e a gestão mista.

Esta tipologia de modelos é similar à de Borges (2000:32), SacristiÍn,Jerez e Ajenjo

(1996:31) que nos identifica quatro modelos de gestão (directa, indirecta, concessionado e

misto), por Sancho (2002:313 e 1999:43) e Garcia (2003:15) que define dois tipos de modelos

(directo e indirecto) apenas opta por integrar os modelo de gestão concessionada e de gestão

mistq na gestão indirecta e Constatino (1999:93) no qual define três tipos de modelos (directo,

concessionado e o misto) , embora inclua a gestão indirecta na tipologia de gestão directa.

6.2.1. Gestão Directa

A Gestão Direct4 é um tipo de modelo adoptado pelas entidades municipais que

querem garantir uma gestão exclusiva, que permita o total controle destals.

Ao adoptarem esta tipologia de gestão, os municípios atribuem Írs comp€tências de

gestão a um organismo interno, mútas vezes sob a forma sector/ servigo, de divisão ou ainda

integrado na forma de viírios serviços.

Borges (2000:32) afirma que a escolha de qualquer destas hipóteses pode variar "(..)

emfunção das opções estratégicas, do desenho ou configuração estrutural global dos serviços

municipais, da dimensão e número de infra-estruturas geridas pelo município (...)".

)

18 Constantino, José Manuel. 1999, "Desporto, Política e Autarquias". Lisboa. Liwos Horizonte
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Considera-mos assim, conforme o defendido por Borges (2000:33), Sancho (2002:314-

316), Sancho e Sanchez(1999) e Constatino (1999: 93) que este modelo pode ser aplicável sob

as seguintes formas:

1. Gestão Integrada na Própria Organização;

2. Criação de uma unidade orgânica integrada na organização inicial;

3. Criação de uma unidade orgânica dotada de autonomia estrutural.

A primeira variante prevê uma integração na estrutura inicial da organização, sem que

existam alterações ao modelo de fi.rncionamento actual da orgaruzação, aos fluxos estruturais

internos, mas com a integração de mais recursos humanos, sendo esta uma alteração de cariz

quantitativale.

Para Sancho (2002:315) este tipo de gestão será caracterizado pelos seguintes factores:

e Não será independente relativamente aos níveis hieriírquicos de decisão (poder central);

1; Os serviços serão realizados por pessoal intemo da própria organização, ou por pessoal

contratado a termo;

e Não existirá de uma verba diferenciada e independente, mas sim de uma verba

integrada na orgarização central;

(} Não possui personalidade jurídica;

O Não permite a integração de outras entidades, seja qual for a sua personalidade jurídic4

na gestão da instalação.

Apesar disto Borges (2000b: 23) refere que poderá existir a necessidade de concessionar

serviços de carácter comercial ou de carácter de uso das instalações públicas.

A segunda variante prevista, a criação de uma unidade orgônica integrada na

organizoção inicial, prevê a mudança do quadro de pessoal, a adopção de circútos estruturais

internos semelhantes aos iniciais, é inerente a este sistema um incremento quantitativo e

qualitativo2o.

Sancho (2002:315) atribui as seguintes características a esta tipologia

" Borges, Joaquim. 2000.'Estudo dos Modelos de Gestão de Instalações Desportivas nos Municípios". . Lisboa.

Revista Desporto. CEFD- Ministério da Juventude e Desporto.

'o Borges, Joaquim. 2000. "Estudo dos Modelos de Gestão de Instalações Desportivas nos Municípios". . Lisboa.

Revista Desporto. CEFD- Ministério da Juventude e Desporto.
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e Esta unidade irá possuir um orçamento próprio, sendo a atribuição de verbas

inteiramente decidido pelo organismo local, no qual estií integÍada esta unidade, estando a

seu inteiro cargo a execução do orçamento;

{} Existe um controlo directo a todos os níveis, sobre esta unidade, por parte dos órgãos de

decisão central;

e Os órgãos gestores desta unidade serão eleitos pela organizaçáo local;

(} Este modelo de gestão possui personalidade jurídica.

Borges (2000b: 24) acrescenta ainda, que este tipo de modelo é muito idêntico ao anterior

visto existir sistema de comunicaçáo e delegagão de competências praticamente igual ao

primeiro, apenas exige a criação de uma subunidade: Serviço ou Divisão, com competências

apenas no domínio da gestão de instalações desportivas.

A terceira variante deste modelo, apresenta uma autonomia estrutural, circuitos

estruturais independentes funcionando como centro de custos e responsabilidades; crescimento

do quadro de pessoal, prevendo uma alteração quantitativa e qualitativir.

Sancho (2002:315 e 316) caracteiza a variante da seguinte forma:

e Serviço público próprio, que esta inserido dentro da lógica da gestão pública"

sendo inteiramente controlado pela autarquia local;

(} E regulado por estatutos próprios;

O Está inerente uma autonomia financeira e uma personalidade jurídica própria;

O Dispõe de recursos humanos próprios e da autarquia;

e E constituído por corpos gerentes próprios;

{} Dispõe de um património próprio e de um património municipal, cedido pela

autarqúa.

2l Borges, Joaquim. 2000. "Estudo dos Modelos de GestÍio de Instalações Desportivas nos Municípios". . Lisboa.
Revista Desporto. CEFD- Ministério da Juventude e Desporto.
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No ente

de gestão pa.ra a infra-estrutura, que consistirá na criação de uma unidade orgâÍúca com amplas

competências (centro de responsabilidades), permitindo deste modo a realizaçáo de despesas e

o provimento de receitas e o poder de decisão com autonomia.

6.2.2. Gestão Indirecta

A gestão indirect4 é um tipo de modelo adoptado pelas entidades municipais para a

gestão de instalações construídas com fundos públicos, mas com uma gestão realizadapor uma

outra entidade ou organização independente do hierarquico público.

Para Borges (2000:33) a essência da gestão indirecta assenta na criação ou constituição

de uma entidade de capital do município, ao qual se podem ou não associar participações de

ouhas entidades com ou sem fins lucrativos.

Constantino (1999:94) integra este tipo de gestão, como já referimos anteriormente, na

tipologia de gestÍio directa referindo que este modelo transfere o controle da decisão sobre a

gestão do equipamento à entidade destinada a este fim, afastando deste modo o poder de

decisão e interferência directa, do poder público nas decisões de gestão.

Borges (2000:33) define que este modelo pode ser apresentado sob as seguintes formas:

(} Empresa pública municipal de capital exclusivamente municipal;

e Empresa de capitais públicos ou de capitais maioritariamente públicos;

O Cooperativa de interesse público ou régie-cooperativa, cujo capital pode ter a

participação de entidades públicas, privadas e pessoas individuais;

O Associação sem fins lucrativos de direito privado, podendo ter a participagão ou não de

entidades públicas e/ ou de pessoas individuais;

o Fundação, instituída por uma ou mais entidades ou fundadores.

Na primeira forrna de gestão (EPIO a empresa pública detém personalidade jurídic4 é

dotada de autonomia administrativa, financeira e patrimonial.

)
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Por meio da realização de um contrato- progrÍLma com o poder local, o qual obriga a

empresa a prosseguir objectivos sectoriais, a realizar investimentos de rendibilidade não

demonstrada e a adoptar preços sociais.

A EPM poderá e deverá intervir no seio do desenvolvimento desportivo local, por meio

do apoio ao associativismo, pela promoção de eventos, na gestão de instalações desportivas.

Ao instauraÍmos este tipo de modelo, a autarquia terá sempre salvaguardada uma um

papel decisivo no momento de serem tomadas qualquer tipo de decisões de gestão.

A segunda forma (ECMP) implica que a organização tenha características mais

chegadas ao sector empresarial, já que existe uma repartição de capital, embora seja

maioritariamente público, isto é, o poder local detêm mais de 50% das acaões.

Este modelo é claramente um modelo virado para a obtenção de lucro, já que existe

uma cedência de gestão a uma pessoa individual ou a uma empresa, que prevê reverter o

capital investido, embora exista uma superintendência por parte da autarqúa.

A parceria é estabelecida por meio de um contrato - programa para a prossecução de

objectivos sectoriais, ou um contrato de direito privado no âmbito da posse/ propriedade da

infra - estrutura.

O terceiro modelo @égie - Cooperativa), segundo Borges (2000:27), "(-..) sdo pessoas

colectivas autónomas que visam, sem fins lucrativos, a satisfação das necessidades e

aspirações económicas, sociais e culturais dos respectivos membros" -

Podem ser membros destas cooperativas: As associações, clubes desportivos, empresas

privadas, pessoas privadas e entes públicos.

Este modelo detém algumas vantagens que no nosso modo de ver são:

O Não estão sujeitas às disposigões legais a que estão sujeitas as empresas públicas e os

municípios;

)
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11 O município detém um poder de participação nos órgãos de gestão da RC,

correspondente ao capital social na cooperativa;

O Existe um controlo directo, realizado atavés do órgão representante do município e por

meios de contratos de direito privado realizados entre ambas as organizações.

Oufio modo de exercer uma gestão indirect4 pode ser por meio de uma Associação,

como indicado no quarto Ponto.

Por meio da formação de uma associação, que aos olhos da lei é üsta como uma pessoa

colectiva de direito privado, o município por meio da realizaçáo de uma contrato- programa

podera defrnir o tipo de controlo a efectuar, tal como o grau de liberdade a ceder a esta, no

momento de actuar no desenvolvimento desportivo local.

Por ultimo a nossa nomrativa prevê a criação de fundações, que são aos olhos da lei

possuem personalidade jurídica, podendo estas ser criadas por iniciativa de uma pessoa

individual ou colectiv4 por meio de escritura.

6.2.3. Gestão Convencionada

A gestão convencionada consiste na contratação de uma entidade ou organização

completamente alheia à organização municipal para a gestão de um serviço, por meio da

abertura de um concurso público, o qual consiste na apresentação de uma candidatura que será

posteriormente analisada pelo município, de modo a optar pela solução mais viável aos seus

objectivos e pretensões.

A adjudicação do serviço pode ser atribuída a uma pessoa individual ou uma pessoa

colectiva que demonstre interesse na sua aqüsição.

A relação entre as duas organizações é selada por meio da assinatura de contrato

administrativo (concessão de exploração de serviços públicos), cujo objecto serii

essencialmente, o direito de exploração e gestão do equipamento-

A concessão de serviços pode ainda ser realizada mediante a delegação de

competências nas Jturtas de Freguesia, que por meio de um protocolo de delegação de

)
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competências ente os dois entes públicos, a Junta de Freguesia ficará responsável pela gestiio

da instalação.

A normativa prevê ainda que a concessão de serviços pode ser realizada com uma

pessoa colectiva de direito público, usualmente são os clubes desportivos, que por meio da

celebração de um protocolo de colaboração ente estas duas organizações, passam a gestão

para o clube.

Podemos afirmar que esta é uma excelente forma de aumentar a rentabilização social e

desportiva, como da financeira, já que por forma do aumento do seu uso e racionalização dos

pagamentos a recursos humanos e o evitar da máquina pública" de características

excessivamente burocráticas, revela uma solução viável paÍa os problemas de rentabilização

das instalações.

6.2.4. Gestão Mista

A gestão mista consiste na celebração de um protocolo de colaboração, guo prevê a

repartição de responsabilidades (gestão financeira, gestão social e na gestão de recursos

humanos) entre o poder local e a instituição outorgante do protocolo.

Usualmente existe a possibilidade de ser realizado com os estabelecimentos de ensino

ou com clubes, como previsto na normativa acfual.

Em síntese pensamos que como política de descentralizaçdo de serviços por parte do

poder público local, de maneira a não exercer uma sobrecarga à mecânica de fimcionamento

interno, é de uma maneira geral identificada com os modelos de gestão indirect4 que permitem

ao poder público operacionalizar a oferta de um serviço com qualidade, dentro de parâmetros

controlados e acessíveis a todos os segmentos de população das comunidades envolventes.

Como tal, opinamos que a opção pela gestão indirecta por parte de uma organização ou

entidade de carácter público, pode ser entendida como uma força e uma opoúunidade para a

melhoria do funcionamento das instalações e eqüpamentos desportivos, por meio do aumento

da qualidade dos serviços prestados nestas.

)
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7. Gestão de Piscinas

As piscinas tem vindo a assumir-se nos dias de hoje como uma das instalações mais

utilizadas paÍaaprática da actividade fisic4 tanto na vertente de lazer como federada.

Segundo os estudos de Mariovet realízado no inicio da época desportiva 1998199 e

editados em 2001 em liwo, acerca dos hábitos desportivos da população portuguesa, registou

que a necessidade da prática desportiva é uma tendência crescente, embora ainda condicionada

pela capacidade financeira da população em geral, a natação foi apontado como um dos mais

praticados e as piscinas como uma das instalações mais desejadas, o que faz prever uma

tendência para o crescente aumento da prática desta modalidade, sendo deste modo um

mercado ainda por explorÍf e a florescer, para o qual os futuros gestores deverão estar

preparados a intervir, por meio de uma gestão eftcaz e de qualidade.

O estudo de Mariovet (2001) induz os seguintes dados sobre a modalidade de natação:

o A natação é um dos desportos de lazer mais praticados em Portugal o 2o

(equivalendo a I lYo da população), e o 7o a nível federado, sendo as escola o sistema mais

deficitiírio, já que se encontra em penúltimo lugar;

O A natação é o desporto mais popular entre as mulheres e o terceiro mais

praticado entre indivíduos do sexo masculino;

(} É a modalidade mais praticada no segmento etário dos 45 aos 64 anos;

o O período da noite é o favorito para a prática da modalidade;

O A nível dos diversos grupos sociais denotamos que é o mais praticado nos

empresiírios e quadros superiores, o segundo mais praticado nos serviços de

enquadramento e execução e o penultimo pelos profissionais da indústria;

e É o desporto mais pretendido pela população em geral, apresentando deste

modo mais potencialidade de desenvolvimento;

e Os complexos aquáticos são as segundas instalações desportivas mais esperadas

pela população.

Denota-mos então que o mercado da natação, é um mercado florescente e que tem

bastantes potencialidades de crescimento e logo permitira e necessitará de pessoal com

formação técnica específi ca.

D
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Para Pires, P. (2003:86) "(...) a gestdo desportiva no ômbito de uma piscina requer a

mesma acção pragmática e ertcaz que é necessária a qualquer boa gestdo de um equipamento

desportivo, ou seja, os elementos fundamentais são os mesmos nomeadamente recursos

financeiros, humanos e materiais".

Deüdo às características especiais de uma piscin4 o seu processo de gestão deverá ser

um factor com demasiado peso no seu futuro desempeúo, o que implica deste modo a

existência de um profissional (gestor desportivo) ou vilrios, que realizem um tabalho conjunto

de desenvolvimento da organização e consequente instalação.

Figura 1$ Áreas da Gestão inerentes ao processo de gestão de uma piscina.

Consideramos após a revisão e análise da literatura disponível e a experiência pessoal na

área da gestão de um equipamento desportivo desta naturezas q\e a sua gestão é desenvolvida

dentro de seis ríreas (vide figura l3), que são:

e Gestão dos Recursos Humanos;

(} Gestão da Manutenção;

(} Gestão do Marketing;

O Gestão Financeira;

O Gestão e Programação de Actividades;

)
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(} Gestão Administrativa.

Estas cinco areas deverão estar sob o controle de um responsável pela gestão das

instalações, que deverá procurar sempre um desenvolvimento harmonioso e o mais rentável

possível entre todas estas vertentes.

Em Portugal a legislação existente sobre o processo de gestão de um piscina é já

bastante completo, como podemos observar na parte I desta dissertação.

O gestor ao iniciar o seu processo de planeamento deverá ter sempre presente e junto de

si, toda a normativa, de modo a possuir um suporte sólido no momento de deparar-se com a

tomada de decisão, um elemento dirírio da gestão. Este suporte implica a diminuição do risco

de optar erradamente, aumentando deste modo as certezas deste.

Como defendem Walker e Stotlar (1997 16), o modo de gestâo a ser seguido por uma

entidade, pam uma determinada instalação, está dependente da sua missão, filosofia e

objectivos, mas para que esta seja eficiente, os gestores que Íicarão responsável por todo este

processo de gestão, terão que possuir competências em variadas áreas, de modo a poderem

operar sem problemas em todas elas.

7.1. Conceito dos Termos EÍiciência e EÍicácia

Este ponto surge da necessidade de vermos esclarecidos dois conceitos, que serão duas

variáveis importantes, mais propriamente a base no desenvolvimento do nosso estudo e aos

quais atribuímos uma importância fundamental.

O actual sistema desportivo português para fazer frente à actual desordem, no que diz

respeito gestões danosas em variadíssimas instalações por todo o país, tem realmente vindo a

desenvolver uma linha de formação adicional e fora dos tradicionais segmentos da Educagão

Física e Desporto, guo tem como fundamento atribuir aos alunos dos estabelecimentos de

ensino superior ferramentas variadas, que lhes permitam fazer face aos processos de gestão

inerentes às instalações desportivas, embora e segundo Tenreiro (2002:61) o verdadeiro desafio

do sistema desportivo é o enquadramento de um modelo de gestão, que enquadre num único

)
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paradigma o comportamento de cada uma das partes e dos agentes que trabalham dento de

uma instalação

Ao entendernos uma instalação desportiva como um sistema aberto que terá que estar

pronto a interagir com o meio, devemos também considerar implicitamente que há uma troca

de informação constante, que permitirá ao sistema ser actualizado, por meio dos feedbacks

recolhidos e tratií-los de modo a obter o máximo de informação que lhe permita aumentar toda

a sua eficiência.

Essa inform açdo terá que advir de uma comunicação existente entre estes dois

ambientes, que segundo Mediavilla (2001:27) sera realizado por um intercâmbio de sinais

dentro de uma sistema referencial que serve para traduzir de uma forma simples, todos os

indicadores do meio envolvente e interno.

Podemos deste modo detectar uma ligação entre a eficiência e a informação necesstiria

ao funcionamento dos sistemas, isto é, a existência de informação variada possibilita aos

sistemas serem eficazes, implicitamente concluímos então que estes dois termos são

indissociáveis, na sua existência.

Segundo Tamanes e Gallego cit. por Tenreiro (2002:58) entendem por eficiência, a

capacidade de fazer bem as coisas.

O dicioná.rio da Texto Editora (2000) diz-nos que eficiência é "a virtude de produzir

um efeito desejado ou um bom resultado".

Tenreiro (2002:58) atribui ao termo eficiência a aplicação correcta dos meios existentes

na organização, como o são os económicos, embora o mesmo referencie que a eficiência de

uma instal açáo é mais do que o simples reverter do investimento económico, ou seja, é o

reverter social que está inerente ao processo de investimento e para o qual é concebido.

No caso das piscinas a rentabilizaçáo eficiente no âmbito da gestão pública, já que na

privada existe sempre o ânimo de lucro, significa que o investimento económico realizado pelo

estado na disponibilização deverá ser justificado pelo uso pennanente das comunidades

envolventes, o que por acréscimo deverá tÍazer, na nossa opinião, o aumento das receitas e o

)
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equilíbrio económico da instalação, o que segundo Tenreiro(2002:61) é um problema no

território português, se não vejamos a política de construção de instalações desportivas

utilizada no nosso país, que nos parece ser inexistente, ou apenas acomodada às necessidades

de uma classe política que no momento de adquirir votos para a sua campanha pensa em

construir uma instalação desportiv4 neste caso uma piscina e que à posteriori revela, segundo

o autor citado neste mesmo parágrafo, Tenreiro (2002:61),

Segundo Nolt cit. por Tenreiro (2002:59) para que um sistema possa ser considerado

eficiente, devemos considerar três condições, que são:

1. Todos os recursos que o sistema utiliza são empregpes tão

eficientemente quanto possível, ou seja, a indústria não pode produzir mais do que

os seus produtos actuais com menos recursos ou expandir a sua produção sem mais

recursos;

2. A sociedade não ficaria melhor se os seus recursos forem transferidos

para dentro ou pa.ra fora da indústria;

3. A indústria produz o montante de cada variante de qualidade do seu

produto que é o mais benéfico paÍa a sociedade.

Se transpuseÍmos estes três conceitos pÍua a gestão de uma piscin4 deveríamos ter em

conta que, os recursos de ordem financeira, administrativa, económicos, materiais e humanos,

utilizados na piscina, devem ser rentabilizados por ao máximo, isto é, com os melhores

resultados possíveis, de modo a conseguir uma evolução positiva e equilibradq que os recursos

existentes terão que ser rentabilizados de modo a produzir serviços de qualidade que sirvam as

necessidades da comunidade e não utilizá-los de maneira imprópria e que o serviços deverá ser

pensado sempre de acordo com as necessidades existentes e com uma produção eqüvalente e

de qualidade, de modo a beneficiar os usuários da instalação.

Para Desbordes, Ohl e Tribou (1999:202) uma necessidade económica resulta da

sensação de carência que pode ser coberta por uma oferta de empresas ou por um uso

autosuficiente, sem passÍr pela oferta, quer isto üzer, que uma necessidade económica pode

ser satisfeita através de um uso resultante de um serviço existente no mercado ou por um uso

livre desse mesmo serviço, sem passar pela referida oferta.
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No que conceme à eficácia Tamanes e Gallego cit. por Tenreiro (2002:58) entendem esta

é a capacidade que temos de concretizar qualquer coisa.

O Dicionrírio da Texto Editora, por suÍr vez, atribui a este termo o seguinte significado:

"Força que produz o efeito desejado".

Tenreiro (2002:58) associou ao termo eficácia os serviços da area administrativa, ou

sej4 analisa a eficácia dos serviços por meio da análise da gestâo da ánea administrativa de um

sistema.

Efectivamente a area administrativa de uma instalação desportiva, é o primeiro impacto

que fica registado na memória do cliente e que podera ser ou não um factor de afastamento

destes em relação à instalação.

A imagem é um factor preponderante no desempeúo de um sistema eficiente e efrcaz e

deve por isso ser alvo de um cuidado especial, de modo a que a organização passe para o

ambiente externo e interno do sistema, uma imagem de qualidade, que possa aumentaÍ os

índices de utilização das piscinas e deste modo justificar em pleno o investimento realizado

pelas entidades de carácter público, no caso de existir um financiamento de firndos públicos,

provenientes assim de entidades não privadas.

Em suma podemos considerar que um sistema quando revela ser eficiente, considera-se

um sistema que detêm uma gestão virada para os bons resultados e paÍa o sucesso, por meio de

uma utilização de acções que produzem os efeitos planeados e desejados, ou sej4 efrcaz.

7.2.Organuaçio do processo de Gestão de uma Piscina

O processo de organização de uma piscina necessita de ser múto bem ponderado e

planeado, de modo a integrar todas as iireas envolventes ao processo de gestão e o qual

inÍluenciam, de maneira a estarem intimamente ligados no que diz respeito ao seu processo de

rentabilização.

Este ponto surge da necessidade existente em defininnos um modelo que possa ser

seguido, pa.ra a elaboração de um plano de desenvolvimento de uma infra-estrutura com as

)
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especificidades apresentadas e é fundamentado na pesquisa a diversos autores, que de um

modo geral abordam este tema e em todo o processo maturacional obtido na parte curricular

deste Master.

Ao idealizarmos e pensarmos na construção de uma instalação desta nat:ureza, devemos

implicitamente ponderar os diversos sistemas de gestão, que são a base de desenvolvimento e

rentabilização adequada de uma instalação com estas características.

7.2.1. Gestão Recursos Humanos

Na maior parte das instalações os recursos humanos representam grande parte das

despesas totais.

Os recursos humanos detêm uma importante missão dentro da própria organtzaçáo, já que

sem a sua dedicação uma instalação com estas características não pode firncionar.

A gestão dos recursos humanos deve por isso ser realizada dentro de três dimensões

importantes, plano de formação, plano de ca:reira e a gestão do conhecimento.

O primeiro é a definição da evolução e ajuste do trabalhador à função que desempenha

dentro da orgattrzação, de certo modo implica a definição do perfrl do posto de trabalho e o

conhecimento do perfil do indivíduo, para que a escolha seja a mais adequada e válida.

O segundo ponto é firndamental no desenvolvimento e actualização permanente dos

conhecimentos possíveis de adquirir e que usualmente estão sendo renovados e melhorados,

este ponto traduz um acrescento de valor no que toca à aplicação mais eficiente e eficaz nas

tarefas diárias, implicitamente existe também a motivação dos trabalhadores, que se sentem

mais valorizados por estarem a ser alvos constantes de um processo de crescimento pessoal.

Por fim a gestão do coúecimento representa a união destes dois processos, que juntos

farão com que a empresa flua na sua gestão, de uma forma harmoniosa e o mais rentável

possível.

)
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A selecção de pessoal deve ser outro dos pontos que deverá ser alvo de uma atenção

especial, já que a partir deste existirá uma colocação de pessoal, o qual deverá deter uma

sensibilidade e qualidades inerentes para desempenhar funções de carácter específico, dentro

de uma orgânica que deverá ser o mais efrçaz e eficiente possível.

7 .2.2. Gestão Administrativa

A gestão administrativa deverá ser um dos pontos ao qual a orgarização deverá

conceder uma enonne atenção, porque são estes que mostram uma face positiva ou negativa,

que irá afectar o desempenho de todo o restante sistema.

Os serviços administrativos de uma piscina deverão estar equipados com os Íecursos

materiais possíveis para o seu harmonioso funcionamento, que deverá ser complementado com

a utilização de um sistema informático que possibilite a obtenção nípida de dados inerentes a

todo o processo de gestão da piscina.

7.2.3. Gestão e Programação de Actividades

A gestão das actividades ditam na maioria dos casos o aumento da rendibilizaçáo de um

eqüpamento tão especial e complexo, como é uma piscin4 já que a existência de uma correcta

noção das necessidades e a correcta disponibilizaçáo de serviços pretendidos pelo público, são

oportunidades de mercado, que deverão ser explorados ao máximo, de modo a que exista um

aumento do uso da própria instalação.

Consideramos deste modo e segundo Luque (1998:78) a existência de quatro modelos de

serviços na área das actividades aquáticas, que podem ser prestados dentro de uma instalação:

11 Modelo de saúde e Higiene, que engloba os progürmas de actividades viradas para

popüações especiais (grávidas, terapêutica, correctiva e terceira idade);

O Modelo Educativo, que diz respeito aos estabelecimentos de ensino desde a pré-

primríria até ao secundário, aos indivíduos portadores de deficiências e as adaptações ao

meio aquático;

O Modelo competitivo, que engloba toda a actividade federada existente, dependente;

)

93



Estudo sobre a inÍ'luência do modelo d9

)

1l Modelo utilitário e recreativo, ou sej4 a natação livre ao qual se induz uma prática

auto-sufi ciente e autocrática.

Apesar disto existe ainda a vertente de organização de eventos que sirvam para promover

a modalidade, tanto no fomento da participação da população em geral, como na promoção de

eventos de carácter formal, que sirvam para mostrat abeleza da natação.

7.2.4. Gestão da Manutenção

A piscina é uma instalação desportiva, que pela sua especificidade deve ser alvo de

cuidados permanentes que lhe permitam aumentar o seu tempo de vida útil, reduzir os seus

custos energéticos e de funcionamento e por Íim a manutenção de uma imagem agradável e

apelativ4 que permita aos pretensos usuários sentir vontade de utiliá-las.

Apesar disto, uma adequada manutenção é sempre sinónimo da existência de qualidade, o

que nos dias que correm é uma factor preponderante na adequada rentabilização, a todos os

níveis.

lnerente a uma manutenção de boa qualidade esta o facto da existência de uma política

que siga como princípio, a garantia da qualidade e da saúde pública.

Como tal, uma orgaruzzçáo deve possuir uma designação de tarefas a rcalizar,

diariamente, mensalmente e anualmente, no âmbito da manutenção, que tenham como base a

tomada de medidas e técnicas específica, dependentes das características da instalação, que

permitam uma boa qualidade de serviços e uma crescente poupança de energia, o que permite o

aumento da eficiência e eficácia desta.

7 .2.5. Gestão Financeira

Os custos de uma instalagão desportiv4 como é uma piscina, são enormes e deverão ser

controlados com o maior rigor possível.

)
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O gestor desportivo deveú possuiÍ uma base de informação financeira bastante

abrangente, de modo a que identifica quais os problemas existentes, paÍa que uma possível

intervenção seja uma medida eftcaz e eficiente.

Como tal, deve existir uma contabilidade organizada segundo a normativa vigente, mas

com centros de custo diferenciados e que segundo o apresentado pela Sociedade Balnear

Alemã (1983) cit. por Pires, P. (2003:92), os ciílculos diferenciados por centro de custos

deverão ser os seguintes:

O Tipo de despesas, aniilise dos custos da electricidade, gás, água, vencimentos pessoal,

produtos químicos e outros;

e Tipo de serviço, estabelecer os custos dos serviços prestados e as receitas provenientes

desse;

e Por utente e por hora, equacionar o custo de utência, por unidade, dos diferentes tipos

de utentes, o custo por hora da utilização da piscina ou outros serviços prestados, custo por

funcionário e outros.

7.2.6. Gestão Marketing

O marketing é um dos sistemas de comunicação que irá servir para manter achralizado

o sistema piscin4 de forma a que este possa constantemente ajustar todos os seus serviços às

necessidades dos utentes.

Segundo Mullin, Hardy e Sutton (1999l.2\ o marketing desportivo compõe-se por

várias actividades que são concebidas paÍa analisar os desejos e necessidades dos

consumidores desportivos, por meio de processos de intercâmbio.

Hoje em dia existem duas grandes áreas do marketing, o marketing de serviços e de

produtos, um é virado para os consumidores de serviços desportivos e o outro pa.ra o consulno

de produtos de industrias ligadas ao desporto.

Basicamente a gestão do marketing é realizada por meio um conhecimento de quatro

vertentes: O preço, promoção, produto e lugar.

)
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A gestão do marketing é deste modo uma premissa necessária a um funcionamento optimizado

por parte das organizações desportivas, que pode aumentar a rentabilização de diversas formas,

o que segundo Rubingh (1999:l l) deve ser feito com base no conhecimento acerca das

necessidades gerais do mercado envolvente.

)
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Capítulo 5- O papel do Planeamento na Gestão Desportiva

1. Introdução

Devido à enorme competitividade e inúmera oferta que começa a surgrÍ, no que

respeita à prestação de serviços desportivos, a gestão das organizações desportivas, quer no

âmbito público, como no privado, iniciou um processo de remodelação, com base na

extrapolação do futuro destas.

Cardoso (1999:36) apresenta uma forma de gestão, a gestão estratégica, na qual

implica o envolvimento do conjunto de decisões de gestão e acções que determinam o futuro

de uma organização. Esta forma de gestão compreende a análise do ambiente, a formulação da

estratégia, a implantação da estratégi4 a sua avaliação e posterior controlo'

Segundo o mesmo, esta "(...) enfatiza a análise e avaliação das oportunidade e

omeaÇas do ambiente dadas as forças e fraquezas da organizaçdo, tendo em vista desenhar o

seufuturo, definir os seus objectivos e estratégia, em contexto dinômico e incerto"22 -

2. Conceito de Planeamento

"(Jm bom plano hoie, é melhor que um plano óptimo amanhão

Como refere Pires (2002:7) "O Planeamento é um local de encontro de uma espécie de

centro de estudos, onde se agitam as ideias, onde se confrontam os pontos de vista, onde as

mudanças ganhamforma, onde se começa a construir ofuturo("')"'

podemos entendêJo como um instrumento que determina o modelo de desenvolvimento

desportivo a utilizar, estabelecendo as directrizes gerais que deverão guiari orientar as

principais actuações a desenvolver paÍa atingir os objectivos pretendidos. E uma contínua e

sequencial tomada de decisões, com base num sistemático processo de analise da realidade em

que actuamos (Carrasc o, 2003 :7) -

22 Cardoso, Luís. 1999. "Gestão Estratégica das organizações- Como vencer os desafios do séc. XXI". São Paulo

)

Veóo.
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Planificar é um processo que requer investigação, transformando por isso o responsável

por este processo, num investigador23.

Cit. Chiavenato, (1993:251), "Planear é definir os objectivos e escolher antecipadamente

o melhor curso da acção para alcançá-los".

Na opinião de Clark (1983), cit. Carrasco (2003), planeamento é o conjunto de processos

psicológicos básicos, através dos quais um indivíduo visualiza o futuro, inventaria os fins e os

meios, para construir um maÍco de referência que grue as suas acções.

Sacristrín et al., (1996:99) vê o acto de planear como a formulação e selecção de

objectivos e estratégias, com o propósito de elaborar um plano estratégico, 9üe deve ser

implementado dentro da empresa, Pilâ o seu colTecto desenvolvimento.

Para Chiavenato, (1993:251) o planeamento é perspectivado como sendo um modelo

teórico para a acção futura. Começa com a determinação dos objectivos e detalha os planos

necessários para atingi-los da melhor maneira possível.

Teixeira, (1998, pp.31) define planeamento como sendo "(...) uma elaboração de planos,

que consiste em determinar antecipadamente o que deve ser feito para que se consigam os

objectivos pretendidos, e como fazê-lo " .

Sancho, (200215$ define planificação, como sendo o processo de estabelecer e

expressar pautas de comportamento encaminhadas ao conseguir resultados esperados,

marcados antecipadamente, tendo por base os Íts necessidades existentes e cuja sistemática

consistirá em analisar, prever e ordenar todos os meios disponíveis e acções possíveis, de modo

a possibilitar uma satisfação eficiente, controlando a todo o momento a eficácia de

desenvolvimento e avaliando Íinalmente os seus feitos, comparando-os com as aspirações e

objectivos iniciais.

Sancho (1997:26) define-o como um processo traçado para a consecução de resultados

pré-determinados, a partir de necessidades e ajustando-se aos meios disponíveis.

)

23 Sancho, M.2}O2.Planificación Estratégica de Piscinas. Madrid. Editorial Glmnos, pp. 159
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No ponto de vista de Sancho, (2002:154), representa o pÍocesso estabelecer de uma

forma rigorosa, as sistemáticas e processos, para conseguir resultados que estejam em

consonância com os fms pretendidos.

Cardoso (1999:28) define a acçáo de planear como sendo a definição de um mmo paÍa a

organrzaçio. ou seja, o que se pretende atingir (missão e objectivos) e o que fazer para tal

(estratégia).

Soucie (2002:62) define planeamento como sendo uma linha de acção para consegutr um

objectivo.

Nadeau (1973) cit. Soucie (2002:62), considera que o planeamento é um processo

contínuo mediante o qual o administrador antecipa as decisões que deverá tomar para

conseguir atingir os obj ectivos seleccionados.

Deste modo podemos entender que o planeamento é um processo de extrema

importância para um funcionamento harmonioso, de qualquer tipo de organização.

O planeamento é um instrumento de enorne utilidade no que diz respeito à organização

do futuro de uma empresa, sendo de enorme importância para a articulação de todos os agentes

que intervêm nos aspectos organizativos de uma organizaçáo,já que dentro de uma sistema

eficiente não devem existir falhas de comunicaçáo24.

Teixeira (1998:31) e Chiavenato (1993:251), referenciam o planeamento como sendo a

primeira medida que deve ser tomada na criação de uma empresa, existindo assim a

necessidade de definir quais os objectivos fundamentais ou gerais destq de modo a condicionar

os riscos ou evenfuais contratempos que possam surgir e que são característicos dos sistemas

em que as organizações estão inseridas.

Estes objectivos fundamentais, podem ser entendidos como a missão da organização, que

consistirá na definição de fins estratégicos gerais que traduzem e expressam as intenções da

)

2' pir"r, G. (2002).Planearnento e Gestiio de Projectos. Lisboa. Faculdade de Motricidade Humana. Pp. 6
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Figura 14- O planeamento e os seus fundamentos

3. Conceito de Missão

A missão é um dos primeiros passos ao aplicar-mos um planeamento estratégico,

Segundo Pearce e Davis (1987), cit. Chelladurai (2001:130), os objectivos de missão são

1. Especificar o tipo de negócio pretendido;

)

gestão global da organização, isto é, a nível dos órgãos gestores superiores. Estas serão a

filosofia básica através da qual a empresa será orientada e conotada nos diversos níveis, sendo

assim o ponto de partida para a definição de todos os outros objectivos (Teixeira, 1998:31).

De acordo com a linha de pensamento dos autores referidos anteriormente, podemos

concluir que o processo de planeamento é um ponto de extrema importância para qualquer

organização, já que a partir deste poderemos traçar linhas orientadoras (Íixar objectivos,

missão e modos de actuação) que permitirão criar uma dinâmica própria dentro do sistema que

é aorgartrzação, que será traduzido na qualidade do produto final (vide frgura l4).

O processo de planeamento esta inerente a várias acções, como são o estabelecimento de

objectivos, estratégias, planos e progfirmas que irão operacionalizar todo o processo de gestão

da organização.

)
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2. Revelar qual a filosofi4 o mercado, os Serviços, os produtos e os segmentos de

mercado da organização;

3. A base para a formulação de estratégias, planos e tarefas de gestão;

4. Especificar qual o motivo pelo qual aorgarização existe'

Os mesmos, citados novamente por Chelladurai (2001:130), salientam que esta deve

incluir os seguintes oito elementos:

1. Especificação dos elementos chave da filosofia da companhia;

2. Identificação do auto - conceito da organização;

3. Identificação da imagem pública da organização;

4. Especificar os mercados e segmentos de população alvo;

5. Identificar os principais produtos e serviços;

6. Especificar o domínio geogrrffico a abranger pela organizaçáo;

7. Identificar do CORE tecnológicos;

8. Expressão de compromisso para a sobrevivência, crescimento e fiabilidade.

Cit. Teixeira (1998:32), "A missão traduz um vasto concerto de negócio que é

essencialmente Prosseguido".

para Sacristan et al. esta, deverá orientar a empresa e estabelecer o caminho, através do

qual actuar4 devendo ser de ser de forma geral.

Segundo Mintzberg (1983) cit. tn Sacristan et al. (1996:61), amissão deverá estabelecer a

visão ideológica da mesma, acerca do papel que cumpre ou deverá cumprir no seu meio

envolvente, no sistema social em que estií inserido e que pode justificÍr a suÍl existência-

4. Tipologia do Planeamento

Bravo Barrocal (1996) cit. Por Ca:rasco (2002) indica que o planeamento consoante a

sua tipologia pode apresentar diferentes formas, sendo estas: Duração, Amplitude, Âmbito

Geogriífico, Duragão e Características-

)
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Cada uma destas formas irá subdividir-se em sub-fonnas, que são (vide figura l5):

e Duração, esta está ligada aos aspectos temporais do planeamento, dividindo-se

em planeamento a curto prazo (dura menos de um ano), planeamento a médio pÍazo

(dura entre um a cinco anos) e planeamento a longo pÍixzo (dura mais de cinco

anos);

e Âmbito Geográfico, como o próprio nome indica, relaciona-se com aspectos de

geogníficos, dividindo-se em regional (respeitante a cada região do país), nacional

(respeitante ao âmbito do país) e o supranacional (respeitante as directivas fora do

âmbito geografico nacional);

e Amplitude, que está conectada com os aspectos organizacionais do processo de

planeamento, estado dividido em integral (respeitante a todo o processo ou

entidade), ou por sectores (referentes a alguns aspectos ou areas);

e Características, caracteiza a rigidez do planeamento a executar, esta divide-se

em imperativo (é um planeamento rígido e fechado), indiciativo (é urn planeamento

flexível e aberto), descentralizado (respeitante a várias áreas ou unidades) e

centralizado (respeitante a áreas ou unidades particulares).

Sancho (1997:38 e 39 2002:154) concordando com a classificação anterior, considera

que o planeamento quanto à sua tipologia pode ser considerado quanto aos aspectos temporais

e geográficos, estando os temporais divididos em três tipos:

O curto prazo (imediata), sendo esta considerada como um planeamento de

choque, porque está centrada essencialmente nos aspectos quantitativos e de

resolução imediata, tendo por isto um período de duração entre I a 2 anos; após este

período, o planeamento torna-se mais excessivo e tem em atenção outras

necessidades;

O médio prazo (táctica), este tipo de planeamento permite introduzir de uma

forma mais cómoda e plena, os aspectos quantitativos da processo de planeamento,

dos objectivos e fins; este tipo de planeamento tem uma duração de 3 a 4 anos;

11 longo prazo (estratégica), este tipo de planeaÍnento têm uma duração até 8 anos,

sendo o seu âmbito mais abrangente e por isso menos específicas.

)
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Figura l5- Tipologias do Planeamento

Os aspectos geogríficos dizem respeito ao âmbito territorial, isto é, por cidade,

concelho, freguesia e outros.

Estes dois tipos de planeamento estão interligados, sendo a sua ordem de actuação

indiferente2s.

5. Níveis de Planeamento

O planeamento pode variar consoante o tamanho da organizaçáo, jâ que quanto maior

dimensão, mais complexo será este processo, tanto nos aspectos de comunicação vertical e

horizontais, como na complexidade da informação a partilhar, entre todos os sectores. As

empresas de nível médio e pequeno caracterizam-se pela simplicidade dos seus processos,

sendo estes mais informais e contínuos, visto existir uma proximidade maior entÍe responsáveis

máximos e os seus colaboradores, o que por vezes pode ser ponderado como uma vantag" '6.

25 Sancho, M. (1997). Planificación Deportiva- Teoría e Práctica. Lisboa. INDE. pp. 40

'u Cardoso, L. (1999). Gestão Estratégica das Orsanizações- Como Vencer os desafios do Séc. XXI. Lisboa.

Verbo. pp. M.
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Cardoso (1999:45) propõe a seguinte classificação referente ao processo de planeamento para empÍesas de nível pequeno e médio:

e Planeamento empresa (nível estratégico);

e Planeamentofuncional (nível operacional)

Chiavenato (1993:255) e Teixeira (1998:40) classificam e nivelam o planeamento da

seguinte maneira:

(} Planeamento estratégico;

(} Planeamento üáctico;

(} Planeamento operacional.

O planeamento é uma chave importante no desenvolvimento de uma organização,

revestindo-se e assumindo-se como um dos instrumentos mais significativos e importamtes no

desenrolar do processo de gestão, que englobatodos oS seus componentes.

Dependendo o tipo de organização, simples ou complex4 os níveis em que estas estarão

organizadas serão diferentes.

5.1. Níveis de Planeamento nas Organizações Complexas

Este é o tipo de organização cujas estruturas horizontais e verticais, são caracterizadas

pela complexidade do seu funcionamento e vias de comunicação.

Considera-mos que estas têm um carácter mais complexo apresentando os seguintes

tipos de planeamento em termos temporais: Longo pÍazo (estratégico), médio pÍazo (üíctico) e

de curto prazo (operacional). Devido àrs suas especificidades cada um colresponde a um nível

de gestão diferente.

O planeamento estratéeico refere-se aos gestores de topo, envolve por isso, decisões

sobre os objectivos da organtzação como um todo e a suut estratégia no que respeita a produtos

e a mercados. Este tipo de planeamento e realizado a longo pÍazo e tenta conectar a
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organização com o ambiente em que esta inserido2T. Neste tipo de planeamento denota-mos

uma extrema importância no facto de existir uma participação do gestores intermédios, porque

pode potenciar a formulação das estratégias, tornando-as mais reais e produtivas.

Caso a orgaruzaçáo detenha produtos que exijam estratégias diferentes, o planeamento

estratégico, segundo Teixeira (1998:40 e 4l), este tení que subdividir-se em dois tipos de

planeamento em: Planeamento estratégico de nível máximo ou planeamento estratégico global

e planeamento estratégico de uma unidade estratégica de negócios.

O primeiro pode ser entendido como "(...) o planeamento estrotégico da organizaçdo

como um todo" Teixeira (1998:39), isto é, centra-se em definir o carácter e o propósito global

da organização.

Este üpo de planeamento deve responder àrs seguintes questões28

e Qual o propósito global, ou sejo, a missão da organização?

O Que imagem deve projectar poro o exterior e interior?

e Quais sdo os ideais e as filosofias de acção que o organização deseja que os seus

membros possuam?

e Qual o negócio, ou os negócios, da organizaçõo?

O Como pode a organização melhorfazer uso dos recursos disponíveis para satisíazer os

seus propósitos?

O Planeamento estratésico de uma unidade estratéeica "(...) é o processo de determinar como

é que dada unidade estratrágica de negócios pode concoruer numa específica linha de negócios

(...) " Teixeira (1998:39).

Este tipo de planeamento deverá responder às seguintes questões2e:

O Que produtos específicos produz a unidade estratégica de negócios?;

e Quem sdo os seus consumidores ou clientes?;

27 Cardoso, L. (1999). Gestão Estratésica das Orsanizações- Como Vencer os desafios do Séc' XXI. Lisboa.

Verbo. pp.44
2* Teixeira, S. (199E). Gestdo das Ors.anizações- Lisboa, McGraw-Hill, pp. 39

" Teixeira, S. (1998). Gestão das Oreanizações. Lisboa, McGraw-Hill, pp.40

)
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O Como poderá concorrer melhor neste especffico segmento de produtos ou serviços?;

O Como pode a unidade estratégica de negócios agir mais em conformidade com as

ideias e com afilosofia da organização e apoiar o seu propósito final (missão)?'

O planeamento táctico é processado a nível da gestão intermédia, dizendo respeito à's

estratégias dos vários departamentos que compõem a empresa estando este contido no

planeamento estratégico. O seu horizonte temporal é mais reduzido e claÍo estq menos

abrangente.

O planeamento operacional é processado a nível da gestão operacional, estando

caÍacteirzado pelo pouco grau de mobilidade é um planeamento minucioso e em termos

temporais de actuação quase imediata.

5.2. Níveis de Planeamento nas Organizações Simples

Definimos este tipo de sistema, como sendo um sistema que dispõe de uma facilidade

de comunicação entre os diversos níveis hieriárqücos, porque os órgãos de chefia estão em

permanente contacto com os seus recursos operacionais, como tal, as vias de comunicação são

mais acessíveis e a complexidade da informação a transmitir é menor.

Este tipo de sistema define apenas dois tipos de planeamento: Planeamento estratégico

e o planeamento operacional.

O primeiro diz respeito ao nível institucional e intermédio da organizaçáo, e tem por

função, tal como nas organizações complexas de defrnir a missão da empres4 abordando esta

como um todo, sendo por esta razáo de carácter complexo e distribuir os recursos ao nível

intermédio (areas).

O segundo diz respeito ao nível e operacional de uma organização define os objectivos

e as estratégias para as diversas áreas funcionais de cada negócio e a sequência de acções a

desenvolver em cada area para atingir os seus objectivos. Tem um aspecto funcional e

detalhado, com urn horizonte temporal anual, estando por isto mais orientado para a eficiência

)
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e eficáci4 procurando rentabilizar ao máximo os recuÍsos de que dispõe. E de extrema

importância para operacionalizar aestratégia a colocilr em prática3o.

Ao idealizar-mos um processo de planeamento, ou mais especificamente um plano no

qual estejam contidos os traços gerais que caracteizart os futuros caminhos e objectivos da

organização, este deverá ser colocado por ordem descendente, independentemente do nível da

organização, já que cada "célula" deverá orientar os seus objectivos e articular os seus planos

operacionais com a estratégia global traçada pelos níveis hieÉrqúcos superiores.

O processo de planeamento deverá ser participado, já que a organização poderá tirar

vantagem deste envolvimento global, dentro dos seguintes parâmetros: através da melhoria da

qualidade das decisões, já que consegue absorver diversos pontos de vista o que aumenta o

leque de soluções e através do maior envolvimento e motivação dos recursos humanos de que

dispõe, já que ao tomarem parte activa no processo, terão uma sensação que estão a contribuir

para o crescimento de algo3l.

6. Planeamento Estratégico

6.1. Definição

Em termos gerais e como temos referido, o planeamento é um instrumento müto útil

para a organização do futuro, tendo por isso uma preponderância enorÍne nos processos de

decisão, em qualquer tipo de organização desportiva.

Planear significa acima de tudo a definição de linhas orientadores que possam guiar a

orgaltzaçáo num processo de desenvolvimento, no qual exista uma antecipação do que deve

ser feito e como deve ser feito32.

3'Cardoso, L. (1999). Gestão Estratésica das Organizacões- Como Vencer os desafios do Séc. XXI. Lisboa.

Verbo. pp. 45

" Cardôio, L. (1999). Gestão Estratésica das Organizações- Como Vencer os desafios do Séc. XXI. Lisboa.

Verbo. pp.45.

" Teixeira, S. (1998). Gestão das Organizacões. Lisboa, McGraw-Hill, pp. 40

)
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Dos tês níveis que apresentamos, este é sem dúvida alguma aquele que esta revestido

de maior importância, já que envolve a oÍgaÍ:irzação no seu todo, afectando todos os sectores,

afectando directamente o sucesso desta e o seu futuro33

E fundamental ter-se uma noção correcta do conceito de planeamento estratégico já que

deveremos ter uma ideia clara sobre a generalidade de aplicação deste processo, para que não

seja comprometido o futuro de uma organização no momento de serem apresentadas e

aplicadas as várias ilações resultantes deste.

Como tal, apresenta-mos de seguida algumas definições de vários autores, de modo a

que possÍLmos ficar com uma ideia clara sobre este conceito.

Para Teixeira(1997.39) pode considerar-se como "(...) o processo atrovés do qual a

gestão de topo , idealmente com a colaboraçdo dos gestores dos outros níveis, define os

propósitos globais da organizaçdo (a missão), os objectivos genéricos e o forma de os

alcançar".

Chiavenato (199337\ deÍine este conceito como sendo "(...) a maneira pela qual uma

empresa pretende aplicor umo determinada estratégia para alcançar os objectivos

propostos(...) " .

Sacrisüân et. al. (1996:99) define planeamento estrategico como sendo "(...)formulação

e selecção de objectivos e estratégias, com o fim de elaborar um plano estratégico, no qual e

para seu devido desenvolvimento, deverá ser implementado dentro da empresa."

Herniíndez (1999.2a\ define planificação estratégica como sendo "(...) o processo de

seleccionar, comandar e coordenar sistematicamente os recursos humanos, materiais e

financeiros, que compõem as actividades e programas considerados adequados à

oper ac i onaliz aç ão do s obi e ct iv o s pr é -de t ermi na do s " -

Pires (2002:43) define este tipo de planeamento como "(...) u* processo lógico de

raciocínio que permite identificar um conjunto de manobras estratégicas e escolher aquelas

" Chelladurai, p. (2ggl) Managins Organizations for Sport and Physical Activity: a Systems Perspective.

Arizona. Holcomb Hathaway, Publishers. pp. 127

)
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que podem dar à organizoçõo as melhores oportunidades de cumprir objectivos e de realizar a

sua missão de acordo com a suo vocação("')" '

Para Roche, (2002:10) o conceito de Planeamento Estratégico pode ser entendido como:

"(...) o processo através do qual uma organizaçdo desportiva, após uma análise do meio

enyolvente em que está inserido e afixaçdo de obiectivos gerais, de objectivos a curto' médio e

longo prazo, selecciona os obiectivos estratégicos, projectos e acÇões a executar para o

cumprimento desses obiectivos (.. -) "'

cardoso (1999:37) entende por planeamento estratégico "(...) processo de recolha e

tratamento de informação sobre o ambiente e a organização que leva à tomado de decisões'

atrwés das quais a organização se adapta, modifica e actuo sobre o contexto em que está

inserida(...)".

Das várias definições anteriores podemos afirmar que o planeamento estratégico é

deste modo o nível mais amplo e abrangente da organização, tendo os seguintes rasgos

característicos3o:

11 E um tipo de planeamento projecto a longo prazo, tendo deste modo o atingir

dos seus objectivos após vários anos;

11 Envolve a empresa como uma totalidade, tendo em atenção todos os recursos e

áreas que constituintes da organizaçáo, sendo os objectivos de nível organizacional

a sua Prioridade e atenção;

o E definido pelos órgãos gestores, correspondendo deste modo ao órgão máximo,

ao qual todos os sectores da empresa/ organização estão subordinados;

11 Centra-se na comunicação com o ambiente externo da otgaruzação'5'

Apesar disto, esta patente em todas as definições que o planeamento estratégico pretende em

primeiro, definir qual a missão/ metas que a organização deverá seguir e quais as melhores

estratégias a utilizar, após a análise do ambiente externo e interno da organização'

34 Chiur"nato, I. (1993). Introducão à Teoria Geral da Admínistracão. São Paulo, McGraw-Hill, pp' 255

3s Chelladurai, p. iZOOf l fr{-ãi"* Ote*i-ti;rt f- Soott *d Phrti"ul A. '

Arizona. Holcomb Hathaway, Publishers' pp' 129'

)
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6.2. Características do Planeamento Estratégico

Roche (2003), identifica as seguintes ca.racterísticas no planeamento estratégico:

(} Formalidade, já que requeÍ gma metodologia no momento de ser idealizado'

operacional izado, aprovado e aplicado;

o Globalidade, já que devido à sua dimensão e ao nível de empresa em que ocoÍre,

abrange a oÍgaÍttzação como um todo, definindo as estratégias e objectivos desta;

e Realismo, o planeamento deve estar sempre ajustado o mais possível à realidade em

que Se insere, ou ter uma referência que possa ser considerada fidedigna, apesar disto deverá

ser ambicioso, de modo a que a gestão não seja müto monótona;

(} Flexibitidade, como todas actividades de planeamento deve existir sempre uma

flexibilidade, de modo a que possam ser realizados ajustes, de modo a responder a possíveis

alterações do sistema que envolve a organização;

O Continuidade, Os przvos e processos devem ser respeitados de modo a garantir a

continuidade do processo de planeamento.

6.3. Modelos de Planeamento Estratégico

As metodologias usadas divergem consoante os autores consultados, deste modo iremos

apresentar diferentes perspectivas e metodologias para arcal:u;açáo deste tipo de planeamento'

6.3.1 Modelo de Teixeira

para Teixeira (1998:45) o processo do planeamento estratégico deve ser faseado em

quatro etapas, divididas da seguinte forma (vide figura 16):

)
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1o Definir a missão da organização;

2'Análise do ambiente interno e extemo;

3o Determinar os objectivos estatégicos;

4o DeterminaÍ as estratégias.

Figura lG Modelo de Planeamento de

Teixeira.

A primeira etapa deste modelo pretende

definir a sua fllosofia de actuação, na qual irá reger

os seus objectivos futuros.

A segunda etapa pretende analisar o ambiente

envolvente à organização e a o funcionamento

interno desta. A análise do ambiente interno da

organização pretende detectar quais são as

características que permitem a uma organização

colocar-se em vantagem ou desvantagem, perante

os seus concorrentes. Para tal, são analisados vários

aspectos, como são: estrutura da organização,

estrutura dos recursos humanos, marketing, área

financeira, etc.

)

A analise do ambiente externo da empresa pretende conhecer e detectar, como

funcionam todos as ameaças e oportunidades do meio envolvente de modo a que possam ser

aproveitadas ou evitadas em prol da consecução dos objectivos próprios de uma organização.

para tal, é usada a análise PEST, que consiste na análise das seguintes variáveis: Político -

Legais( estabilidade do governo, legislação comercial, leis de protecção ambiental, legislação

fiscal e laboral), Económicas ( tendência do produto nacional bruto, taxa de juro, taxa de

inÍlação, nível de desemprego, custo e disponibilidade de energia), sócio - culturais

(distribuição do rendimento, taxa de crescimento da população, distribuição etiíria da

população, estilo de vid4 tipo de consumo e mobilidade social) e Tecnológicas (investimento

do governo, foco no esforço tecnológico, velocidade de transferência de tecnologia, protecção

de patentes, aumento da produtividade).

A terceira etapa deste modelo, consiste na definição de objectivos que serão

estabelecidos após a conceptualizaçáo das analises internas e extema e que estabelecerão um

DIAGNOSTICO

I
ANALISE IINTERNê/ EXI-ERNA

I
DEFrNÇÃO DE OBJECTIVOS

I
DEF|NÇÃO DE ESTRATÉGnS
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rumo oÍientador para a organização, devendo sempre que possível possuir as seguintes

características: quantificáveis, estimulantes, específicos e mensuráveis.

A ultima etapa deste processo consiste na formulação de estratégias, que serão

operacionalizadas, após o seu conhecimento intemo, que deve ser realizada através de um

documento escrito, que circule por toda a organização.

Teixeira (2002:46) sistematiza esta análise através de uma matnz de quatro células que

segnndo este, tentam conduzir a orgarização à maximizagáo das suas oportunidades e pontos

fortes, tal como a minimização dos efeitos latentes nas ameaças e fraquezas desta.

Para que seja operacionalizada a acção de diagnóstico interno e externo, de modo a que

possamos detectar os pontos fortes e fracos da organização, tal como as ameaças e

oportunidades para esta, é proposto pelo autor uma analise SWOT (vide frgrna l6).

Traduzindo para português obteremos os seguintes pontos de análise: Strenghts

(forças), weaknesses (fraquezas), oppornrnities (oportunidades), threats (ameaças).

Este tipo de análise deverá ser o mais dinâmica e permanente possível, por meio da

confrontação dos resultados com a situação actual, passada e futura da organização.

"-..Anqlise interno

)
Anólise externo ''

IWY F

(Pontos Frocos)

FA
o/ (o)

Moxi Mini
Moxi(Oporlunidodes)

0yA FA

Moxi
Mini

(Arneoços)

FO

Mini

FA

Mlni
MoÍ

(SY F

(Pontos Fortes)

Figura 17- Análise SWAT, adaptado de Teixeira (2N2), pp. 46
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6.3.2.Modelo de Sancho

Sancho (2OOZ) na suÍr obra consignada ao planeamento estratégico em piscinas, propõe

um modelo dividido em cinco fases: Constatar as necessidades da organização, diagnosticar a

situação estratégica da organização, concretizar as acções a empreender' execução das acções

ideatizadas, controle e avaliação de todo o processo'

A primeira fase pretende identificaÍ as necessidades mais latentes no sistema, de modo

a que possam ser ponderadas as estratégias a usar, tal como os meios necessários' O objectivo

real e mais importante desta fase, será identificar quais os fins e objectivos pelos quais a

organização se rege e pauta o seu funcionamento'

A segunda fase tem como conteúdo, analisar os ambientes externos e internos da

organização. Apesar disto existe uma analise do ambiente passado (historial da organização)

que pretende identificar factos e sucessos relevantes da organização; actual (investigação e

exploração) cujo objectivo é identificar o impacto da do ambiente passado no desenvolvimento

histórico da organização; do ambiente futuro (previsão) que orientará as necessidades futuras

que irão determinar as estratégias da organi zaçáo;e uma avaliação dos recursos disponíveis36'

o diagnóstico intemo tem como principal objectivo obter o máximo de informações

possíveis, que permitam conhecer a situagão actual da empres4 o diagnóstico externo tem

como principal objectivo obter o miíximo de informações possíveis sobre as necessidades e

características actuais do mercado que compõe o sistema no qual a otgattrzação se insere; e está

dividido em dois níveis: presente (primeiro) que pretende analisaÍ os factores globais e factores

específicos e Futuro (segundo) que pretende analisar de igual modo os factores globais e os

factores específicos.

A análise e diagrróstico dos ambientes passado, actual e futuro, serão realizados

mediante uma análise DAFO, que consiste na investigação das debilidades (envolve a análise

do ambiente interno, falhas e handicaps da organizaçáo), ameaças (análise do meio ambiente

interno, aspectos negativos que suponham uma ameaga aos fundamentos estratégicos da

organização), forças (analise do ambiente interno, aspectos positivos da organização) e

36 Sancho, M. (2002). planificación Estratégica de la Gestión de Piscinas. Madrid. Editorial Gymnos' pp

)
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oportunidades (análise do ambiente externo, isto é, circunstâncias que devem ser aproveitadas

de modo a melhoraÍ a estrutura da organização)

para proceder-mos a este tipo de análise deveremos investigar em primeiro lugar o

ambiente externo futuro, segUido do ambiente extemo próximo, finalizando com o meio

arnbiente interno.

Este tipo de análise deverá realizar-se com apoio na consulta a aos técnicos ou

especialistas da organizagão, que nos dará uma visão global acerca da sua area de intervenção;

aos recursos humanos chave e aos usu:írios da instalação'

para Sancho (2002:163) planificar a realização de um diagnóstico no contexto de

associações desportivas, consistirá no desenvolvimento de um processo constituído por dois

grandes blocos de acções, a explorar e a interpretar.

Efectivamente o autor apresenta a seguinte disposição do estudo:

a Bloco I @xplorar)

1. Investigação a situação do facto desportivo a planear (tem como objectivo

identificar quais os factores globais e específicos que constituem o meio ambiente externo e

que inÍluenciam todo o sistema)

. Formulação do problema

. DeÍinição

o Dimensão

o Problemática Derivada

' Obiectivo e utilidade do estudo

. Reflexão

o Aspectos que desejamos conhecer

o Motivos que originam o estudo

. Tipo de estudo e métodos a utilizar

o Custo e financiamento do esfudo

)
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. Factores a estudar

o Ambiente extemo

o Ambiente interno

o Presente

'Global

'Específico

o Futuros

. Protocolo de realização

o Selecção de recursos humanos (investigadores);

. Relação de recursos materiais

o Pré-teste

o Pesquisa de informação

. Tabulação, análise e interpretação de dados

o Relatório final

2. Estudo dos Antecedentes

r Identificação de Factores que desencadeiam os problemas detectados

o Factores ambientais internos

o Factores ambientais externos

o Presentes

'Globais

'Específicos
o Futuros

. Influencias entre os factores

, Formas de ultrapassar ou erradicar estes factores

Bloco II (Interpretar)

1. Estabelecer a importância dos problemas detectados

. Analise DAFO

. Considerações

o Sociais

o Económicas

)
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o Desportivas

o Saúde

o Políticas

o Outras...

2. Expor as sua§ consequências previsíveis

, Resultado do análise DAFO

. Gravidade da situação actual e futura no ambiente interno e extemo

. Necessidades desportivas no presente e futuro

. Outras necessidades fora do âmbito desportivo

A avaliação dos recursos materiais é outro ponto, como referimos anteriormente, de

uma elevada importância. Estes dados serão importantes no momento de elaborar a

planificação estraté gica.

Os factores considerados pelo autor são aqueles que actuam na sua totalidade, ou são

susceptíveis de actuar de forma positiva na organização, podendo deste modo ser integrada na

aniílise DAFO, dentro dos factores descritos nos paragrafos anteriores'

Os recursos deverão estar organizados consoante uma estrutura sistémica, já que a

necessidade de avaliação periódica (anual segundo o autor) é uma realidade que persiste, tendo

por isso que ser levada em conta, de modo a existir um fundamento na análise e diagnóstico da

orgânização.

6.3.3. Modelo de Chiavenato

Na sua obra37 em 1993, Idalberto Chiavenato propõe que o planeamento estratégico

deve ser constituído por quatro fases:

l) Formação dos objectivos organizacionais;

2) Análise interna da emPresa;

3) Analise externa do ambiente;

)

3? Chiavenato, I. (1993). Intodução à Teoria Geral da Administração. São Paulo, McGraw-Hill, pp' 255
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4) Formulação das alternativas estratégicas.

Na primeira fase deste modelo serão seleccionados os objectivos globais da organização, ou

seja, as linhas orientadoras que servirão de base para organizar a ordem de importância e de

propriedade dos objectivos propostos paÍa cada sector da organização, através do

estabelecimento de uma hierarqüa de objectivos.

Na segunda fase serão analisados quais os pontos fortes (forças) e fracos (fraquezas) da

organização.

Este tipo de aniílise será realizado através da análise dos recursos gerais que fazem ou

farão parte da organização, para a operacionalizaçáo das suas acções; da anrllise da estrutura da

organização, isto é realizado por meio da análise dos aspectos positivos e negativos da

organização, da divisão do trabalho entre os vários departamentos e o modo como os

objectivos organizacionais foram distribuídos em objectivos departamentais; e pela avaliação

do desempenho em todos os termos relativamente aos anos anteriores.

Na terceira fase será analisado o ambiente extemo, aquele que rodeia a organização e

que impões os desafios e oportunidades, por meio da analise do mercado em que a organização

opera (tendências actuais e futuras de mercado), da análise da concorrência e os factores

extemos (aspectos económicos, aspectos legais, aspectos políticos).

A quarta e última fase deste modelo, é como já referido anteriormente, a formulação

das alternativas estratégicas (concepção de planos), gue consiste na formulação de várias

estratégias, com vista à realizaçáo dos objectivos gerais, formulados anteriores. Esta é a fase

operacional de todo este processo, já que aqú são defendidas as acções necessárias para atingir

cada um dos objectivos ProPostos.

)
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6 3.4. Modelo Chelladurai

Chelladurai38 em 2001 defende que o processo de planeamento é constituído por seis

etapas

1) Definição de metas;

2) Identificação de oportunidades e Írmeaças;

3) Especificação de acções a seguir e especificar critérios de avaliação para essas;

4) Avaliação das acções;

5) Selecção de alternativas;

6) Redacção de documento de supoÍe.

O primeiro passo deste modelo defendido pelo autor, consiste em definir as metas às

quais a organrzaçáo pretende alcançar. Estes objectivos podem estar relacionados com os

lucros inerentes aos processos de gestâo, ao próprio crescimento desta tanto em todos os

aspectos (recursos humanos, mercado, financeiros e outros), à segmentagão de mercado, à

miíxima rentabilização de serviços, isto é, a garantia que um input no sistema que envolve a

empresa é rentabilizado ao miáximo na hora de ser transformado num output, à qualidade dos

serviços prestados pela organização e no caso de organizações com Íins públicos, a

preocupação do bem-estar social.

Após a decisão de quais os objectivos que mais interessam à organização, inicia-se a fase

de analise da empresa, isto é, a identiÍicação de ameaçÍrs e oportunidades. Esta é uma fase que

detém uma especial importânci4 no modelo proposto por Chelladurai, já que no momento de

decidir-mos quais as melhores acções e objectivos que devem ser seguidos para que sejam

atingidas as metas propostas anteriormente, a decisão terá um carácter mais real, se estiverem

devidamente identificadas e catalogadas todas as ameaças (internas e extemas) e oportunidades

(internas externas), caso contriírio existe um risco de existirem decisões que são tomadas com

um canácter múto subjectivo, o que não assegura um processo de decisão müto fiável.

38 
Chelladurai, p. 12961) Managing Organizations for Sport and Physical Activitv: a SYstems PersDective.

Arizona. Holcomb Hathaway, Publishers.
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As oportunidades estão relacionadas essencialmente com oS aspectos externos das

organizações, mais especificamente aos aspectos de carácter económico, social, político' legal'

cultural, demográfico, tecnológico @avis , lgg7, cit. In chelladurai 2001:l2l), emhra possa

relacionar-se com os aspectos de carácter interno'

As ameaças às quais a organrzaçiio esta exposta podem ser de várias ordens' que vão

desde os aspectos ligados aos aspectos económicos, de recursos humanos e sociais' Tal como

as oportunidades, as ameaçÍ§ podem advir dos aspectos internos e externos'

No frrndo aquilo que é proposto, é a realizaçio de uma análise SWOT (forças' fraquezas'

ameaças e oportunidades), de modo a que exista um total conhecimento da organização' de

modo a que as decisões tomadas na fase posterior, sejam o mais concreto e realistas possível'

Como já foi referido anteriormente, estes dois pontos terão um enoÍrne peso no momento

de serem definidos quais os objectivos e acções que deverão ser seleccionados para a

organrzaçáo, de modo a que sejam alcançadas as metas colocadas'

Após o conhecimento de ambiente externo e intemo de uma organização, são propostas

duas acções, que segundo Chelladurai devem ser executadas separadamente, que são a eleição

de várias acções para que se sejam atingidos os vários tipos de objectivos propostos e

estabelecer critérios de avalia@o para estas acções, de modo a que exista a possibilidade de

comparação entre os objectivos idealizados para cada uma destas acções e aqueles que foram

idealizados. Nesta fase deverão existir canais de comunicagão que permitam aos planificadores

nm acesso a viírios membros relevância na organizaçáo, já que deste modo poderemos reunir

várias opiniões, que nos permitirão obter vários e diferentes tipos de acções a seguir'

Depois de serem definidas as melhores acções, é necessário criar ou desenhar critérios de

avaliação válidos, de modo a que exista a noção de que as acções a empreender serão as mais

adequadas à obtenção das metas propostas e que a fase de avaliação que surgirá de seguida'

seja fiável e permita retirar ilações concretas e fundamentadas sobre a qualidade dessas acções'

)
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A fiabilidade deste processo, como afirma Chelladurai, depende em grande parte do tipo

de dados que forem obtidos na fase em que a oÍgarização é analisada internamente e

externamente. Se a maioria dos dados for todo tipo quantitativo, as decisões a tomar serão mais

fáceis, já que estes tipos de dados possuem características mais realistas e Íiáveis, por outro

lado, se os dados obtidos possúrem um carácter mais qualitativo' as decisões a tomar serão

mais diÍiceis, porque a quantidade de ilações que poderão ser tomadas são inúmeras' o que não

acontece nos dados de tipo de quantitâtivo, que apenas possuem uma interpretação'

Depois de avaliadas as acções segue-se a fase na qual serão decididas quais as acções que

reúnem o máximo de critérios definidos anteriormente, isto é, as que estão mais firndamentadas

nas investigações que antecederam esta fase'

Por frm tení que ser redigido um documento, no qual ficarão registados todas as intenções

e acções necessárias para alcançar as metas da organização e que deverá ser divulgada a nível

interno.

Para a construção desse documento chelladurai propõe o seguinte índice:

1) Metas a atingir;

2') Acções a emPreender;

3) As iniciativas de gestão paÍa o cumprimento das acções;

4) Responsabilidades de cada unidade;

5) As medidas e Parâmetros a seguir;

6) Os métodos;

7) Definição dos controlos arcalizar nos diversos níveis de gestão.

)
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6.3.5. Modelo de Fernando Paris Roche

Segundo Roche (1998), o processo de planeamento estratégico engloba cinco fases: a

analise e diagnóstico, formulação de objectivos, fase programação (formulação de estratégias e

idealização de projectos), selecção de indicadores e a avaliação.

A primeira fase pretende descrever o ambiente interno que caÍacteriza a organrTÀçáo e o

ambiente externo que a envolve. Os seus objectivos são deste modo, a análise exaustiva das

forças, pressões e situações que actuam e condicionam o modo de actuação da organização; a

reflexão e previsão sobre como poderá estar formado o futuro da organização, tanto nos

parâmetros intemos como externos, que podem actuar e influenciar a organizaçáo; por fim

deverá identificar os problemas limitações e possibilidades da organização.

para que esta fase possa ser operaci onalizad4 deveremos tratar de reunir as seguintes

condições: definir quem será o coordenador da investigação e como serâ realizada a aplicação

do processo; garantir a formação científica dos participantes, de modo a que possamos garantir

a recolha total de toda a informação possível, útil e sólida; reunir o máximo de informação

possível acerca do funcionamento da organização, de modo a podermos fundamentar as nossas

opiniões; possuir uma análise DAFO, com base nos dados recolhidos anteriormente, que possa

servir de ponto de partida à idealização dos instrumentos de observação; aplicar os

instrumentos de observação e elaborar uma resenha de todas as conclusões obtidas e

analisadas-

A análise externa da situação deverá ser realizada sobre as variáveis sociológicas

(envolve os aspectos demográficos, sociais, hábitos populacionais e outros, que incidam

directamente nas actividades desenvolvi das), variáveis políticas (como são as previsões

governamentais sobre a política desportiv4 que estejam implicadas directamente com a

organização), opiniões dos utentes/ constituintes e nas variáveis normativss (aspectos jurídicos

e normativos que regem o desporto).

A análise interna da organização prevê uma análise dos recursos humanos (por

exemplo, técnicos, atletas, funcionários, dirigentes e outros que façam parte da estrutura)'

análise dos recursos financeiros e da estrutura organizava da entidade'

)
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Em termos metodológicos Roche (2003:27), defende que o processo DAI'O, já

referenciada e analisada no modelo de Sancho (1998) é a mais eftcaz para ser aplicada neste

processo de analise e investigação.

A segunda fase deste modelo é a formulação de objectivos gerais, cuja principal tarefa

é definir a política ou as liúas de actuação, pela qual irá reger-se a orgarização e todos as

iáreas e sectores desta.

Estes devem ser fácil compreensão, não devem ser mais de quatro ou cinco, têm que

poder ser medidos, planeados a médio prazo, realistas e operacionais, claros e compreensíveis,

motivantes e devem ser aceites e assumidos pela organização no seu todo.

Figura 18- Modelo de Planeamento de Roche (2002)

Neste modelo são indicados dois tipos de objectivos, os externos e os internos, os

primeiros dizem respeito à obtenção de um propósito fora da propria organização, que esteja

relacionado com a missão desta; os segundos são do âmbito interno da organização, sendo o

seu principal objectivo tentar adequar a organização às necessidades inerentes às alterações do

)

r22

.\ 1".-\ [ ISt I

ItI \L;NL'}q

.1

' ., ..:
.. 1

t , 1 
,. () G II À 11 .16-1 1', , .; ' 

.,,11:;.,
i.éf"Hf-"---- ;.,,jP.jrffi

'";#ffi 'r'l
. i ,:.:

', 1."

1\'âLI,\C



)

Estutlo sobre a influência do modelo de gestão da

meio ambiente externo, de modo a que a sua eficácia administrativa aumente, por meio da

simplicidade dos procedimentos de gestão.

Este autor sugere na sga obra que os objectivos deverão ser ponderados através do

acompanhamento dos vários níveis que constituem uma organização, pela seguinte ordem:

objectivos gerais, objectivos operativos, objectivos sectoriais, progÍamas e tarefas.

Este é o lado exequível do planeamento, ou seja, a fase estratégica na qual os gestores e

respectivos colaboradores terão que idealizar as estratégias mais plausíveis e adequadas à

orgarização, de modo a que a sua aplicação facilite a consecução dos objectivos idealizados.

Após a selecção dos objectivos estratégicos, procede-se à construção dos projectos

(considerando o autor ser um termo similar ao de programas ou acções), que serão entendidos

como planeamentos a medio e curto pÍaz:o, isto é, enquanto o autor defende que o planeamento

estratégico deverá ter uma duração temporal de 3, 4 ou 5 anos, oS projectos serão

desenvolvidos durante a duração de uma ano, época desportiva ou ano escolar'

Segundo Roche (2003:60), um projecto deverá ser claro e objectivo, de modo a possuir

um conteúdo perceptível aos seus leitores; deverá estabelecer a sua tempoizaçáo, podendo ser

esta de carácter pontual (caso possuam uma data de inicio e termo, sendo únicos, isto é, não se

repetem), de carácter cíclico (tem uma data de início e termo, mas repetem-se anualmente) e de

carácter permanente (caso respondam a serviços ou actividades são permanentes no trajecto da

organização); devera poder ser avaliado, isto é, deverão poder ser medíveis em termos de

qualidade e execução e ponderado o seu resultado final; deverão estar sempre associados a um

orçamento, de maneira a que possa existir uma gestão equilibrada e uma linha guia, para não

existirem excessos; deverão ter sempre um responsável que coordene todas estas fases e por

fim deverão ser divididos em acções concretas e tarefas, que permitirão operacionalizar todo

este processo

lnerente à fase de programação, está a elaboração do "Plano Operativo Anual" (POA),

que deverá estar ligado aos seguintes aspectos:

1. Plano estratégico;

2. Orçamento;

3. Modo de gestão;

4. Rendimento dos recursos humanos.

)
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Após esta segue-se a fase de escolha dos indicadores que servirão de base pÍra a fase de

avaliação de todo o processo de planeamento.

Roche (2002:69)refere que "os indicadores permitemfixar e estabelecer um limite aos

objectivos". Como tal, deverão ser ponderados tendo como base os objectivos gerais,

estratégicos e os resultados dos projectos e terão que ser medíveis objectivamente.

Os indicadores poderão ser do tipo quantitativo, caso sejam determinados pela

quantidade ou percentagem de algo, ou do tipo qualitativo, czlso sejam determinados pela

qualidade e situações a alcançar ou manter.

Após a selecção dos indicadores a utilizar, deveremos organizar o processo de

avaliação, que consistirá em seguir todos os passos da organização em todos os sectores

operacionais (projectos e acções) e em todos os sectores de nível estratégico (grau de

realização dos objectivos gerais).

Este seguimento podera ser realizado, segundo o próprio, por meio da elaboração de um

documento escrito que poderá estar dividido da seguinte forma:

l) Introdução (comentario sobre as actividades mensais, alterações ao funcionarnento

normal da organização, modo de gestão e a qualquer facto que altere o normal

desenvolvimento de qualquer projecto)

2) Análise do número de projectos incluídos no POA;

3) Grau de execução do POA por objectivos propostos;

4) Grau de cumprimento do PoA por unidades da organizaçáo;

5) Lista e comentários aos projectos aplicados e aos não aplicados;

6) Lista de projectos com problemas inerentes e comentários;

7) Lista de Projectos a executaÍ;

8) Observações.

)
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7. Planeamento das Instalações Desportivas

O planeamento de uma piscina deve seguir sempre uma interligação entre os varios

níveis de gestão existentes dentro de uma organização, como tal, devem estar estabelecidas

linhas base para a construção e desenvolvimento dessas, por meio do seguimento linhas de

orientação precisas, que não deixem margem paÍaarealizaçáo de uma gestão danosa'

7.1. Plano Director de Instalações Desportivas

Segundo Sancho e Sanchéz (1999) o Plano Director de lnstalações Desportivas (PDID)

deverá ser uma ferramenta de gestão necessária para uma construção racional de instalações,

de modo a respeitar uma lógica equilibrada na distribúção, existindo um respeito pelos índices

geográficos e populacionais de uma respectiva zona'

Esta é uma medida preventivq que pretende evitar uma gestão eqúvocada e assente em

critérios desproporcionais, como sendo uma ineficácia na rentabilidade social e Íinanceira,

através de um equilíbrio na relação custos/ ingressos e um aumento do uso diiírio da instalação.

o mesmo, propõe a seguinte estrutura para o desenvolvimento do PDID:

L Estudo da ofeÉa actual de espaços desportivos, no município

II. Análise da Oferta

1. Número de espaços desportivos para cada tipologia

2. Número total para cada tipo de espaço

3. Distribüção geográfica no território

4. Horas/ semanas potenciais de que se dispõe

5. M2l habitante em cada tipo de espaço por cidade ou freguesia

6. Horas/ habitante por semana para cada tipologia

ii. Analise dos Usos

1. Real

2. Possível

3. Potencial

iii. Parâmetros aUtilizar

1. Horários para utilização liwe

2. Horários dedicados à Educação Física

)
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3. Horarios paÍa o desporto federado

4. Horarios especiais para sábados e domingos

5. Horários especiais em férias

iv. Diagnóstico do Estado Actual

l. Oferta Privada

2. Oferta Pública

3. Oferta Escolar

4. OfertaUniversitária

5. OfertaComPlementaria

6. Oferta "Próxima"

v. Conclusões

III. Estudo da Procura

IV. Estudo Qualitativo

1. Instalações desportivas (escolas, freguesia, elite, privadas, públicas)

2. Tipo desPorto

3. Processosadministrativos

4. Competitividadecomercial

ii. Estudo Quantitativo

1. Usuários das instalações

2. Característicasdemográficas

3. Proximidade

4. Oferta e Procura

5. Padrões horarios

6. Níveis de satisfação

7. Instalaçõesexistentes

8. Preços

9. Variedade

10. Novidades

iii. Estudo ComParativo

1. Preço

2. Qualidade

3. Serviço

4. Oferta

5. Procura
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6. Necessidade

iv. Conclusões

l. Analise

2. Conclusões

3. Determinações

4. Soluções

5. Renovações

V. Plano Director

VI. Melhoria da lnstalação Existente

1. Análise da oferta

2. Análise da procura

3. Análise da utilização

4. Crílculo das necessidades

5. Avaliação dos equipamentos necessiírios

6. Avaliação dos custos

7. Programa de actuação

8. Financiamento

ii. Criação de Novos Espaços Desportivos

iii. Reabilitação de Edificios

iv. Rede Básica de Equipamentos Desportivos

1. Salas e pavilhões

2- Piscinas cobertas

3. Piscinas de ar liwe

4. Pistas de atletismo

5. Pistas pequenas

6. Campos grandes

7. Campos pequenos

8. Instalaçõeselementares

9. Espaços pré - desPortivos

10. EspaçoscomPlementares

v. Sistema DesPortivo Escolar

vi. Outros Complementos

)
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8. Planeamento de uma Piscina

o planeamento de uma piscina segundo a revisão bibliográfica efectuada deverá

corTesponder a quatro fases que deverão envolver a instalação desde o momento em que é tida

em conta como uma estratégia de desenvolvimento, até ao momento do seu funcionamento'

A primeira fase corresponde ao planeamento preliminar ou planeamento da concepção da

instalação, que basicamente deverá constar de 5 sub-fases:

O Análise da instalação, que servirá para identificar e conhecer o equipamento' se este já

existir ou definir quais são os seus fins e missão, por meio darealização de uma análise dos

progrilmas e do seu propósito dentro da sociedade;

o Nomeação de uma comissão de planeamento, que seja composta por elementos

devidamente qualifrcados e que dominem diferentes ríreas de gestÍio;

O Seleccionar o arqútecto ou firma responsável pela sua idealização e projecção;

(} Elaboração de um plano de desenvolvimento estratégico do qual conste todo o processo

de gestão e evolução da instalação, isto é, um documento que identifique todos os passos a

ser dados para atingir os objectivos, fins e missão da instalação;

O Apresentação de um relatório de intenções, para que a firma ou arquitecto responsável

pela projecção da piscina possam idealizar toda a sua construção.

A segunda fase consiste no desenvolvimento arqütectónico do eqúpamento, fase na qual

será importante a conjugação de esforços de especialistas de várias áreas, de modo a tornal o

equipamento adequado àrs necessidades inerentes à comunidade envolvente e aos fins e missão

desta instalação.

A terceira fase terá como fim a construção da instalação, fase na qual o seguimento da

obra deverá ser permanente, de modo a corrigir e a precaver o aparecimento de erros que

possam influenciar a qualidade futura da instalação'

por fim e após a construção desta, será altura da sua abertura ao público em geral, fase

esta que é denominada por fase de gestão e formação' Em termos genéricos' esta consiste na

aplicação de todo o processo planeado anteriormente e na condução e acttalização constante

)
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dos recursos humanos, de modo a promover um Serviço com qualidade e que promova o bem

estar de quem as utiliza.

Em suma, podemos afrrmar que o processo de planeamento, como um processo de

previsão é primordial para o funcionamento de uma instalação.

)

)
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II. METODOLOGIA

1. Introdução

O estudo que pretendemos Íealiz;rÍ estiá integrado na área da gestão desportiva, mais

concretamente, um estudo caso sobre uma instalação desportiva municipal'

o objecto de estudo escolhido foi o complexo Aqútico Municipal de Tavir4 já que

desde a abertura desta, a autarquia tem manifestado uma preocupação iminente sobre a

rentabilidade económica e social, tal como definição de um modelo de gestão efrcaz e

adequado aos fins e missão desta.

2. Formulação do Problema

O modo como é gerida uma instalação desportiva é um dos aspectos preponderantes na

sua funcionalidade futura tanto em termos da sua rentabilidade económica, social e desportiva'

Os modelos de gestão de qualquer tipo de instalação desportiva, são deste modo a base

a partir do qual serão aproveitados os recursos que cada instalação detém' com o máximo

aproveitamento possível.

No presente estudo, prerende-se identificar a rentabilidade em todos os seus ômbitos de

uma instalação desportiva (Piscina Municipal) e perceber se o modelo de gestão

implementado é o mais adequado, caso não o seja, formular quais os modelos de gestdo

adequados a esta instalaçdo, de maneira a rentabilizar este espaço de todas as maneiras'

2.1. Pergunta de Investigação

O modelo de gestão implementado no Com ' vo Aoutítico Municit' 1 de Tavira é adeoaado a

)
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3. Fins e Objectivos do Estudo

Os objectivos que pretendemos ver atingidos com este estudo são os seguintes

br Verificar se o modelo de gestão do Complexo Aquático de Tavira é o eficaz e eficiente;

verificar se os objectivos da entidade gestora da instalaçdo desportiva estão de acordo

com a situação actual desta;

k Verificar se a qualidade dos serviços prestados na piscina, estão de acordo com a

normativa vigente;

Fr Apontar um ou mais modelos de gestão que estejam adequados à situação deste

complexo aquático;

ts Apontar soluções estratégicas para afutura gestão da Piscina Municipal de Tsvira'

4. Formulação das HiPóteses

4.1. Hipótese PrinciPal

O Actual Modelo de Gestdo do Complexo Aquático de Tavira devera sofrer alterações

na suo estrutura e funcionamento, de modo a possibilitar uma perfeita adequaçdo à realidade

onde está inserido e a aumentar a sua rentabilidade económico/ financeira, social e

desportiva.

4.2. Hipóteses Secundárias

I. O modelo de Gestão Directa, é o modelo mais adequado às necessidades do

Complexo Áquático de Tavira-

2. O modelo de Gestão Indirecta, é o modelo mais adequado às necessidades do

Complexo Aquático de Tavira

3. O Complexo Aquático de Tqvira apresenta erros de concepção que condicionam

uma gestão eficaz e eficiente-

F

)
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4. A qualidade da instalação e dos serviços disponibilizados por esta são afectados

directamente a rentabilização económica/ financeira, social e desportiva do Complexo

Aquático de Tavira.

5. Variáveis e Indicadores do Estudo

5.1. Variáveis

5.1.1. Variável IndePendente

F Modelo Gestão

5.1.2. Variáveis DePendentes

v Rentabilidade Económico/ Financeira

h' Rentabilidade Social

ts RentabilidadeDesPortiva

5.2.Indicadores

5.2.1. Indicadores Sócio-DemográÍicos

hr Taxa Bruta de natalidade e mortalidade;

ts Taxa de crescimento demográfico;

h. Densidade da população por freguesias;

[* Taxade escolaridade;

W Estrutura da poPulação.

5.2.2. Indicadores DesPortivos

& Número de praticantes federados no concelho, por modalidade e clubes;

b* Número de associações e clubes do concelho;

F Eventos organizados e número de participantes;

)
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ãr* Resultados Desportivos alcançados pelas disciplinas desportivas ligadas directamente

ao complexo aquático.

5.2.3.Indicadores Relativos ao Modelo de Gestão

F Modelo de gestão imPlantado;

F Atribuição de funções e competências dentro da organização;

F Potítica de comunicação usada pela organizaçáo;

!r Regulamentos existentes.

5.2.4.Indicadores Relativos à Área Administrativa

hr Política de comunicação com o público;

h Pagamentos de actividades

fu Processamento de inscrições;

}u Horários de atendimento ao público;

Ià. Instalações utilizadas paÍa o atendimento ao público;

F Equipamento utilizado para atendimento ao público;

F Prazos.

5.2.5.Indicadores Relativos à Área Técnica

!v Sessões;

h'Professores;

lv Competência do pessoal;

ts Apresentação do pessoal;

ts Relacionamento pessoal;

F Segurança;

hr Simpatia pessoal.

5.2.6. Indicadores Relativo s aos " f np utsn do Sistem a

F. Número total de funcionários;

k" Rendimentos mensais e anuais auferidos pelo pessoal;

)
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v't Custo do pessoal por hora;

V Dedicação do Pessoal;

F Habilitação profissional e literária dos funcionários;

tu Competência do Pessoal;

V Simpatia do pessoal;

hr Número de horas de trabalho dos funcionários semanalmente;

lv Distribuição de tarefas dentro do complexo aquático'

5.2.7. Indicadores de Recursos

5.2.7.1. Materiais

W Número de espaços desportivos por freguesia;

v Número de espaços desportivos por modalidade desportiva;

W Relação dos espaços desportivos que compõem a piscina municipal;

hr, Relação do material didáctico existente na piscina municipal.

5.2.7.2. Financeiros

b Percentagem do orçamento municipal (anual) aplicada no desporto;

ts Percentagem do orçamento para o desporto gasto directa e indirectamente na Piscina

Municipal

V Valor das receitas anuais da piscina municipal;

ts Relação das despesas anuais por centro de custos;

k Custo dos utentes Por hora;

hll Distribuição do orçamento destinado ao complexo aquático.

5.2.g. Indicadores Relativos à Procura dos Seruiços Desportivos do Complexo

Aquático

Fr Frequência de usuários por tipo de utente;

F Frequência de usuários por segmentos de idade;

rr Frequência dos usos mensais, anuais, diários e horários;

F" Frequências de uso continuado das instalações desportivas;

)

t34



)

Estudo sobre a influência do modelo de gestão da piscinâ

Ll' Percentagem de utilização da instalação, por habitantes e concelhos;

Fr percepção dos usuiírios sobre a qualidade dos serviços inerentes à instalação;

Fln Percentagem de usuários da piscina por idade e sexo;

&t Frequência de usuiârios da piscina por modalidade de inscrição'

S.2.g.Indicadores à oferta de serviços I)esportivos do complexo Aquático

hr Horiírios do complexo aquático;

h Programas de actividades oferecidos;

hr Tarifrírios utilizados no complexo aquático;

l.v Hoúrios das actividades oferecidas;

b Segmentos alvo correspondentes ao tipo de actividades

5.2.10. Indicadores Relativos à Qualidade das Instalações e Equipamentos

b Cumprimento da normativa CNQ 23l 93

6. Caracternação da Amostra

A amostra a utilizar será a população residente no Concelho de Tavira que utiliza os

serviços oferecidos no Complexo Aquático de Tavira no seu todo e os responsáveis directos

pelas instalações, isto é:

e População Residente no Concelho de Tavira, que são usuários da piscina;

(} Funcionários da instalação;

o Responsável técnico da instalação.

6.1. Amostra dos Questionários

A população inquirida é composta por 68 usuários/ utentes da piscina, com idades a partir

dos 14 anos, correspondendo a indivíduos com idades compreendidas entre os 31 e 45 anos,

3g%o ao segmento etario dos 19 aos 30 anos e os restantes20Yo dividem-se pelos segmentos

etarios dos 14 aos 18 anos e maiores de 46 anos'

)
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Em relação ao sexo dos inquiridos 56% são do sexo mascultno e 44o/o são do feminino'

No que respeita às habilitações literarias podemos constatff que 35% dos inquiridos

detêm habilitações superiores,24Yo concluíram o 12" arrc,l3%o o ensino secundário (7" ano)'

2loÁ o 3o ciclo, 6oá o ensino preparatóno e lyo concluíram a 4u classe'

7. Instrumentos utilizados no Estudo

para a realizaçáo deste estudo serão analisados dados de âmbito quantitativo e qualitativo,

que serão obtidos na sua grande maioria a partir de documentos da instituição e do programa

de gestão das piscinas Municipais e a paÍir de questionários realizados aos utentes e que têm

como principal objectivo identificar as percepções de todos os usuários e as suas expectativas

em relação a quatro dimensões: A instalação no seu todo, seniços camarários prestados

nesta e os serwiços prestados pelo clube responsável pela dinamiz-ação desportiva da

instalação.

Estes questionários foram elaboradas tendo em conta os esfudos de ParasuralnaÍL

Zeithmal e Berry, citados na literatura consultada e adaptado à realidade vigente no nosso

estudo, tendo sido validados pela coordenação do Master.

Apesar disto será realizado um questionario, validado pela coordenação do Master, ao

técnico superior responsáver pelos serviços de desporto da câmara Municipal de Tavira" de

modo a que possamos verificar como funciona a organização e as intenções futuras desta em

relação à instalação, tal como funciona actualmente o seu modelo de gestão' Este será

composto pelas seguintes dimensões: Identificação do inquirido' caracterização da

organização , caracterrzação do modelo de gestão, recursos financeiros, recursos humanos'

caracterização da instalação, comunicação, eventos, manutenção da piscina e serviços

oferecidos.

por fim utilizaremos uma grelha de observação, adaptada do estudo de Pires (2003) e

validada por este e com adaptações à realidade deste novo estudo. Esta será aplicada no terreno

por meio da consulta ao técnico de manutenção responsável pela instalação, de modo a que

)
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possamos registar alguns pontos relativos à qualidade que a instalação apresenta' no momento

em que visitamos a instalação e todos os seus componentes'

Esta grelha foi elaborada tendo em conta alguns parârnetros patentes na legislação

existente pÍIra a gestão de piscinas, que foi enquadrada na primeira parte da dissertação'

o seu preenchimento foi realizado por meio da utilização das seguintes siglas: o-

observado, C- conforme, S- satisfaz, NS- não satisfaz, NO- não observado, NC- não conforme'

Os instrumentos de observação e documentos base de trabalho a utilizar em cada um

dos indicadores anteriores, são:

' Indicadores sócio- demográficos

F Censos 2001;

}v Plano Desenvolvimento Estratégico de Tavira 2015

Indicadores desPortivos

}lr Plano de Desenvolvimento Municipal;

}v Carta Desportiva do Concelho de Tavira'

) 'Indicadores de recursos

k Balancetes analíticos da Câmara Municipal de Tavira (neste ponto reside um

importante problem4 a inexistência de dados fidedignos a apresentar);

F Carta Desportiva do Concelho de Tavira;

h Questionário aos responsáveis pelas instalações desportivas' funcionarios;

W Grelha de observação.

, Indicadores de utilização dos serviços desportivos

yr Dados do suporte informático que gere as entradas nas Piscinas Municipais;

hÊ Grelha de observação
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I Indicadores relativos à qualidade dâs instalações e equipamentos

is. Questionrírio sobre a qualidade das instalações, dirigido aos utentes;

iÊr Grelha de observação.

8. Métodos e Procedimentos

A planificação desportiva é uma actividade, um processo, uln acto relacionado com o

futuro; no qual, sistematicamente, estarão

panificadora (Mestre, I 997 : 1 0 I )'

encadeadas acções, por parte da entidade

Como tal, foi necessário elaborar uma estrategia de actuação de modo a que o estudo

seguisse uma lógica uniforme e de qualidade'

No que respeita à aplicação dos questionários aos utentes' foram seleccionados dois

locais que no nosso ponto de vista seriam os ideais, a recepção da piscina e do clube' durante o

período de 30 dias, tendo como objectivo o preenchimento de 200 questionários'

Para tal efeito codificamos os questionários enüegues a cada um dos secretariados' da

seguinte forma: GCT (número) e CMT (número)'

Após a conclusão destes verificamos que a população inquirida correspondia a cerca de

70% dasutilizações diiírias, que embora não fosse o ideal, mas na nossa opinião já reflecte

parte das percepções dos usuiírios, sendo que 21 eram da secretaria da Câmara Municipal e 70

eram do clube.

euanto à analise dos dados obtidos nos questionários realizados aos utentes, elaborou-

se uma grelha de observação para o efeito, codificou-se os questionários e por fim tratámos os

dados por meio da utilização das frequências absolutas, das frequências relativas' valores

médios e valores mínimos e máximos

)

os dados foram tratados por meio da utilização do suporte informático microsoft excel'
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O presente estudo dividiu-se em duas fases:

Primeira Fase

}lf Contactar o responsável pelos serviços de desporto, de modo a que este nos informe

sobre a possível existência de documentos necessários à investigação;

W Pesquisa em sites da Internet;

k Elaboração de um questionario sobre a qualidade da instalação desportiva, para os

utentes desta;

F Elaboração de um questionário sobre a descrição dos serviços de desporto' paÍa o

técnico da câmara;

br consultar bibliografia de apoio à elaboração do questionário e ao estudo em questão'

que vem referenciada no Ponto fV;

,r Eleição e formação dos colaboradores que aplicaram o questionário;

tr. Aplicação do questionário'

Sesunda Fase

b Analise dos dados recolhidos na fase anterior;

hr Redacção da tese monográfica'

9. Fontes Utilizadas

As fontes a utilizar neste estudo estão ligadas a:

Ír Contactos com o técnico superior responsável pelos serviços de desporto' de modo a

esclarecer certas dúvidas sobre os documentos necessários à investigação;

F Consulta em sites da lnternet;

k Documentos diversos indicados na bibliografia'

10. Limitações do Estudo

Dos diversos factores que afectaram negativamente este estudo e que o possam ter

limitado, apontamos como principais factores de limitação, os seguintes pontos:

)
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yr. Má aceitação do processo de avaliação proposto para a qualidade dos serviços e da

instalação, por paÍte dos recursos humanos que compõem o qruldro da piscina;

,r. Falta de colaboração dos funcionários camarários da instalação na aplicação dos

questionários aos utentes, visto terem sido aplicados apenas 21 questionarios no prÍvo de

25 dias, sendo que a maioria deles falsificados, o que levou à sua consequente anulação;

hr Amostragem muito reduzida no que conceme aos questionários aplicados aos utentes;

h, Questionário extenso, o que poderia inibir o seu preenchimento.

11. Estudos Consultados

os estudos que serviram de base à construção desta dissertaçáo, foram:

F Paulo Pires (2002), publicado em 2003, realizado no âmbito do Curso de Mestrado em

Ciências do Desporto, na área de especializaçáo de gestão desportiva' sobre a gestão da

qualidade em Piscinas Públicas;

lÀ. Tiago Vilas-Boas e Daniel Ramos, publicada na revista piscinas' no âmbito de uma

investigação patrocinada pelo Centro de Estudo e Formação em Desporto' sobre a

Qualidade de Serviços em Piscinas Municipais'

)
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III. APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

capítulo I- caracteruaçáo e Análise do Ambiente Externo

1. Caracterização do Contexto Demográfico

O concelho de Tavira, encontra-se situado na zona sotavento do Algarve, ficando a

cidade e parte do concelho junto à orla costeira e o restante na z,ona seÍTana.

Esta situa-se junto à via do Infante e Estrada Nacional 125, os dois principais eixos

rodoviários da região algarvia.

2. Caracterização do Contexto Social

Segundo o INE/ Censos de 2001, residiam neste concelho 24.997 pessoa, o que o torna

o oitavo concelho Algarvio mais povoado, apesar disto e devido à sua area ser considerável, é

um dos concelhos com menor densidade populacional (40,4 hab./I(m2) a nível regional (Vide

gráfico 1).
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Gráfico l- População residente na região Algarvia, segundo dados dos censos 2001
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Em termos históricos, denotamos que a população residente no concelho de Tavira entre os

censos de l99l e 2001, registou um aumento considerável, conforne o veriÍicado no gráÍico 2

seguinte.

4% 4%
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GráÍico 2 - Frequência relativa da população residente por freguesias' no concelho de Tavira.

pese embora a quase estagnação do número de residentes ao longo da última decada. a

verdade é que Tavira vem registando uma fraca dinâmica populacional, se focalizar-mos a

nossa atenção para a evolução nos últimos 20 a 30 anos. Isso evidencia um factor estrutural que

é o facto da taxa de crescimento natural no concelho de Tavira, ser negativa, pela estagnação

populacional registada entre 1991 e 2001, deu-se um enorrne fluxo migratório positivo, com

uma origem mais elevada nos países do leste erropeu3e.

CONCELHO deTAVIRA JPULAçAO RESIOTHTE

TAVIRA (SANTA TIARIA) 6672

TAVIRA (SANTIAGO) 5904

LUZ 3778

STA. CATARINA FONTE BISPO 2085

SANTA LUZIA 1729

coNcErçÃo 14r',6

SANTO ESTEVÃO 1287

CABANAS de TAVIRA 1 070

CACHOPO 1 026

Tabela l- Valor absoluto da população residente no concelho de Tavira, por freguesias, segundo

dados dos censos 2001

3e Câmara Municipal de Tavira.2003. "Plano de Desenvolvimento Estrategico"

)
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Em relação à distribuição demogriífica da população pelas nove freguesias, denota-mos

pela tabela 1, que o principal núcleo habitacional reside nas duas freguesias que estão situadas

dentro da cidade, respectivamente Santa Maria (6672) que corresponde a 27Yo da populagão e

Santiago (5904) que corresponde a 24oÁ dapopulação, estes são seguidos pela freguesia da Luz

(3778) que corresponde a 75Yo, os habitantes residentes nas restantes freguesias, detêm uma

percentagem abaixo dos 80Á, verificando-se deste modo, que as zonas mais próximas da cidade

estão com muitos residentes, o que já não acontece com as zonas seÍTanas, que apresentam uma

crescente desertificação (vide tabela 1).

Quanto à estrutura da população, verificamos na tabela 2 que a população de Tavira esta

com uma tendência para o envelhecimento, já que os segmentos etarios da população mais

jovem, nomeadamente dos 0- 20 anos, corresponde a 18% da população total, como podemos

confirmar no gráfico3.

'l
VALOR ABSOLUTO

04 anos 1 050

5- 9 anos 926

'10-'14 anos 1145

íS í9 anos 't488

20- 24 anos 1642

2$ 29 anos 1 657

30- 34 anos 1621

35- 39 anos 1654

40- 44 anos 't646

45- 49 anos 1 594

5G 54 anos 2007

55- 59 anos I 662

60- 64 anos 1513

65- 69 anos 't 769

7G 74 anos í 515

75 79 anos 1242

80- 84 anos 738

85- 89 anos 420

90 ou mais anos 162

Tabela 2-Yalor absoluto de residentes no concelho de Tavira por segmentos etários segundo dados

dos censos 2(X)l

)
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Em relação aos valoÍes dos censos de 1991, verificamos a existência de um aumento

significativo nas faixas etarias dos 25 aos 64 anos e uma tendência de decréscimo no que

concerne ao seglnento etário dos 0 aos 14 anos-

ÍoÀ

E 0-4 anos

I 5- I anos

Cl10- 14anos

tr15-lganos
I 20- 24 anos

tr 25- 29 anos
r 30- 34 anos

El 35- 39 anos

r 40- 44 ônos

I 45- 49 anos
D 50- 54 anos

tr 55- 59 anos
I 60- 64 anos

I 65- 69 anos
I 70- 74 anos

r 75- 79 anos
e 80- 84 anos

o 85- 89 anos
E g0 ou mais anos
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40,.ô

60ô 6%

Toii 6oú

6qf

Tnio 60..b
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Gráfico 3- Frequência relativa da populaçâo residente por segmentos etários, no concelho de

Tavira, segundo dados dos censos 2001

Segundo os resultados dos censos de 2001 realizados pelo INE e o diagnóstico

estratégico, efectuado no âmbito do PDE para o concelho de Tavir4 este regista uma taxa de

analfabetismo de 14,1yo, superior à média nacional (9,0%) e como sendo um concelho com um

défice em termos de população residente com qualificações académicas superiores.

Em suma e seggndo os dados fornecidos pelo relatório diagnóstico realizado ao concelho

de Tavir4 no âmbito do pDE para 2015, o concelho apresenta as seguintes debilidades e

potencialidades:

O Debilidades

@ E um dos concelhos algarvios com menor dinâmica do Algarve, com registo de uma

taxa negativa de crescimento natural da população nas últimas duas décadas;

. Master eln Gestão e Direcção do desporto - UNEX-ESEAG 144
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@,. Uma desertificação acentuada nos concelhos selranos, poÍ deslocação dos seus

habitantes para centros populacionais maiores;

@.' e ineústência de ensino müto mais qualificado no Concelho, o que limita o factor

empregabilidade;

@,. Limitada abertura e nível de envolvimento de população na üda activa do

Concelho, e,m termos de acolhimento, empreendimento e participação na üda activa

cultural, desportiva e social.

e Potencialidades

@, Potencial destino ds 6sslhimento de novos residentes, oriundos de outros países,

nomeadamente do IÉste europeu e da Europa Central, que @em deter conhecimentos

culturais e científicos, que podem enriquecer a vida no concelho;

@ O constante esforço em propoÍcionar instalações adequadas paÍa a melhoria da

condição de üda dos seus habitantes (desportivo, saúde, escolar, centros de 3" idade e

habitação social);

@1 Di"âmica de algrrns organismos associativos, que podení ar»riliar a CMT, a

desenvolver a sua tarefa jrmto da comrmidade.

3. Caracterização da Situação Económica do Concelho

O concelho de Tavira desenvolve a sua actiüdade nos segUintes sectores:

C Prinuirio (Agricultura, Pecuária e Pesca), este sector é preponderante na economia do

concelho pelas suas características geográficas, já que a sua proximidade com a orla

costeira e com azoia,serrana, multiplica e varia a oferta nesüas três áreas apontadas;

e Secaldário (Inúistria transformadora e constntção ctvil), a indrisfia transformadora,

segundo os dados fornecidos pelo diagpóstico estratégico do PDE para 2015, esüá em

quebra e a construção civil mantêm tende a aumentaÍ, já que a principal actiüdade é o

turismo, que beneficia claramente a consüução civil;

e Tercibio (tarismo, comércio e serviços), a principal indústia a proliferar nesta região e

em espial neste concelho, é realmente a indúsria do turismo, que cada vez mais é o
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Tabela 4- Vectores e objectivos estratégicog Tabela adaptada do plano de desenvolvimento para Tavira

para 2015.
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6. Caractefin$oda Estrutura Orgânica do Município

Em termos orgânicos a Câmara Municipal de Tavira estrá estruturada da seguinte

maneir4 como podemos observar na figrra 19, por quaúro departamentos (departamento de

planeamento e adminishação, departarnento de obras municipais, eqúpartentos e arrbiente,

departamento de urbanismo e departamento sócie'cultural), 9u€ segundo o organigrama

f.ncional da instituição, estão hierarqücamente colocados abaixo do Presidente da Câmara

Municipal.

Figura 19- Organigrama da Divi.são de Desporto

F.m termos estatégicos e de melhoria dos seus serviços, o município optou por seguir a

estratégia de departamentalizar os seus departamentos, de modo a descentralizar mais as tarefas

inerentes à toda a estnrtpra para aumentar a capacidade de resposta desta aos encargos e tarefas

inerentes a esta, como tal, e para que o despoÍo pudesse atrmentar a qualidade por meio de

nma gestão efrcaz-foi criada uma divisão de desporto, integrada na estrutura do departamelrto

sócio - cultural, juntarnente com a diüsão de assuntos sociais e diüsão de cultura e turismo.

A diüsão de desporto zuMiüde-se em sector€s, nomeadamente, o sector de gestão de

eqúpamentos e o sector de acção desportiva-
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euanto ao objectivo deste serviço, verificamos que está regulamentado por publicação

no Diário da República, Apêndice n.o. 145, II Série, n.". 266, artigo 81.o. de 18/ I I de 2002,

com as seguintes referências:

Arügo 8í."

í- Compete à divlsâo de despoÉo a direcçâo e articulação das acüvldades desportlvas-

z- A Olvfgo de despoÊo comPete:

a) planear, programar e controlar as acüvldades dos sectores da Dlvlsão;

b) Gerlr os r€curaos materlals afectos à Dlvlsão;

c) Elaborar estudos e lrúormações sobre assuntos lnerentes à Dlvlsâo;

d) Elaborar os ptanos e programas para os Sectores de Acção tlesportva e de Gestão

de EqulPamentos;

e) Organlzar uma temôria museográffca das acüvldades desportlvas reallzadas no

concelho ou no exterior envolvendo atletas tavlrenses;

Segundo técnico supeÍior, em teÍÍnos firncionais a diüsão de desporto é composta

internamente por um responsável político, o vereador da economia e desporto e um técnico

zuperior que é responsável pela gestão das instalações-

Em termos de recursos humanos existe um encaÍregado das insalações, 9ü€ faz a

gestiio dos recursos humanos, güo no quadro dos serviços de desporto são 21, e que

hierarquicagente está situado abaixo do técnico superior, na parte da piscina municipal, existe

um encarregado pelo pessoal, que esta situado hierarquicamente abaixo do chefe de pessoal e

ao qual responde directamente.

Em termos funcionais a diüsão de desporto da CâmaÍa Mrmicipal, não fimciona

exactamente como esüa no papel, se não vejamos, o técnico superior é o responsável directo e o

nnico firncionário com formação suficiente paru ralizan a gestão dos dois sectore§o como tal,

tem a seu cargo ambos os sectores, o que provoca como podemos calcular, üma sobrecarga em

termos de firn@es e tarefas, o que sugere a Pssível existência de falhas.

Se pensarmos que grna instalação ou equipamento desportivo, qualquer que ele seja,

para que existe uma total eficacia e eficiência Da sua gestão deveá ter um responsável diÍecto

com fonnação na área de gestão desportiva, para que os seus recursos sejam rentabilizados ao

)
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máximo, pode,mos então colocar a questão: üisthó uttu gutão efrcicnlc nas instalaçõq

desporttvos do manicíPio?

É chro que a resposta a esta questão devení ser dada por um estudo cientificamente

comprovado, como é o caso.

A piscina municipal de Tavirq como qualquer outa existente no nosso País e derivada

à sua especificidade s çsmplexidade da sua gestão, já que lhe esüá inerente custos de

manúenção e de pessoal enormes, pela especificidade do sistema que representa, deüdo aos

processos de resolução e rol de problemas que têm que ser resolüdos momentaneamente e por

alguém que esteja diariamente no local e que entenda perfeitamente o firncionamento real e

consiga realizar trma análise firndamentada em factos sólidos, paÍa que a gestão seja realmente

efrcaze eficiente, pensamos que seria necessiíria a existência de um responúvel dirwto, qtre

realizasse as tarefas dessritas anteriormente, o que não acontece e que na nossa opinião debilita

aoryaúzacfio.

Apesar disto e segundo o questionário aplicado ao técnico superior responsavel pela

divisão de desporto, esüa como organizaefio apresenta os seguintes pontos fortes e fracos:

C Pontos Fortes

@' 'Boa coesão da malorla dos funclonárlos";

@l "Descentratlzação ao nivel das competênolas";

@. "Bom relacionamento entre o director de departamento e o técnico superlof;

@,. .Bom relaolonamento entre o potÍüco responsável pela áreal sector e o técnlco superiof;

@. "a dNbão de despoÉo funclonar próxima do complexo desportlvo".

e Pontos Fracos

@' 'Falta de pessoa! especlalEado para os vários sectoreso;

@' 'Falta de pessoal no geral";

@' "Ausêncla da lnternete lntranet nos serviços da divisáo"'

)
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1.Caraúertzação da Situação Desportiva do Concelho

7.1. Situação Desportiva do Concelho

A Câmara Mgnicipal de Tavira desde sempre apoio múto a promoção do desporto,

tanto na construção como no financiamento das entidades promotoras do fenómeno.

No gÉfico 4, @emos obserrrar os orçamentos anuais da CâmaÍa Mrmicipal de Tavirq

a quantidade cedida à diüsão de desporto e a percentagem desse mesmo financiamento.

Constatamos que o orçamento anual do município esüá em constante zubida, como pode

ser observado pela linha de tendências e por sua vez o orgamento para o desporto é cada vez

mais diminuto, o que faz concluir que o apoio e a importância desta área tem vindo a reduzir

aos olhos dos órgãos executivos da cámara-

Gráfico 4- Orçamentos Anuais da Câmara e da DivMo de despoÉo

No concelho de Tavira existem ente associações e clubes ceÍca 74 clubes, sendo

praticadas cerca de 27 modalidades.

Dento do concelho destacam-se as associações de caça e pesca que estão representados

por cerca de 28 entidades, isto deve-se ao facto da cidade possuir runa zona seÍrana excelente e

vasta, pümaprática da modalidade.

Existiu gm almento no número de praticantes federados (1190 para 1430) e de téc,nicos

credenciados (57 para 75), resultados que advêm do fomento da qualidade exigida aos clubes
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no que conceÍne à existência de pessoal qualificado e de uma massificação da promoção

desportiva, como pode'mos observar na tabela 5'

Tabets $ Número de colectividades existentc§ por desportq dados da CMT

72. Objectivos para o Desporto no Concelho de Tavira

Quanto às int€nções e vontades expressas plo municíPro, indicamos de seguida os

objectivos de carácter geral, conforme citação do documento de trabalho da reunião com os

clubes e as associaçõ€s desportivas do concelho no dia ll de Janeiro de 2003, que são os

seguintes:
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O "Crlar mals e methores condlçôes para a práüca desportlva de acordo com as asplrações,

moüvaçõês e necessldades dos muníclpes com o objectivo princlpal de aumentar o número de

praücantes despoÉlve";

O "Esümular e lncenüvar a pÉüca do Assoclativismo proporclonando aos clubes, às

colecüvldades e a outras enüdades que se dedlcam à promoção do desporto, condlçôes e melos

para a melhorla da qualldade e lncremento dos servlços que prestam à comunldade";

e "Dotar o concelho de equlpamentos e espaços com qualidade adequados para a prátlca

desportlva, cutturat e recreaüva de todos, crlanças, Jovens, ldosos, deflclentes, mulheres e

hornens';

e .Esümular e apolar um quadro de projectos, ao nÍve! das modalldades, quer paraJovens do í"
clclo do enslno báslco, guer para o desportolwenl! popular (não federado), gue possa permlUr uma

ocupaçâo dos tempos llvres dos jovens com acüvldades lúdlcas aproprladas";

O ..Apolar priorltarlamente os ctubes que dediquem especlal atenção aos escalões de lnlclagão

desporüna, com üsta a aumentar a qualidade compet{üva nas dlfErentes modalldades";

e "Apolar os club€s e aüetae, que pelo seu desempenho se destaquem no panorama desportlvo

naclonal e lnternacional".

Para o ano de 2OO3 e segundo o mesmo documento citado anteriormente, são

apresentados viârios objectivos, que no nosso ponto de üsta e atendendo à sua especificidade

deveriam ser considerados esftatégias, güe são colocados dentro de duas dimensões: infra-

estrufuras desportivas e eventos desportivos.

Quanto à dimensão infra-estruturas desportivas, passamos a citaÍ os seguintes objecüvos7

esEatégias:

O "Apetrechamento e modernização da sala de musculação do pavllhão munlcipal";

e "Arrelvamento do campo de frrtebol do Gináslo G. De Taüra";

e 'Pavllhão desportivo da Luz de Taüra";

e "ProJecto do polldesportlvo em St" Estevão";

e Sauna e banho turco para as plsclnas munlclpals;

lo 'Três campos de ténls do complexo desportivo munlcipal";

e 'Campo de frrtebol da Ltz, de Tavira - conclusão".

Em relação aos eventos desportivos, temos:

e "llt Mllha Urbana lnternaclonal Gldade de Tavlra";

e "!tl Tornelo lnternaciona! de Andebol Cldade de Tavira";

e "XlV Corrlda lnternaclonal íUlar Azul";

e 'Tornelo lnternaclonal de Paünagem Artlsüca".

)
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Em jeito de análise pdemos referenciar que se denota alguma falta de planeamento no

que concerne às necessidades da piscina, já que como múto dos nossos serviços públicos, não

existe a ponderação da necessidade ou não de qualquer instalação ou equipamento desportivo,

no presente caso a autarqúa quer ver disponibilizado mais dois serviços, uma sauna e um

banho turco. Muito bem, achamos a ideia fantástica e louvamos a intenção aÚarquia tentar

aumentar a rentabilidade económica e financeira da piscina, de maneira a colmatar os custos e

a equilibrar as despesas com as receitas, mas apontamos algrrmas questão que Para nós é um

problema passivo de uma enoÍme reflexão crítica:

e §etá que existe por parte da população um intsresse malor no uso da instalação, aso

esta seJa apetectnda am mals esÍas serulçc?

e Será que as fuütns receltas que háo advlr do uso destes dols equlPamentos, seráo

sttlÍclentes pam colmatar os seus gastos energéücos, tat como os gastos inerentes à

remodetação necessária à estttfum lnicial da plsclna, gue não fol pensada pan tal efetb?

e Será gue a dapesa inerente à disponlbillação destes se|iços não deverla ser

apliada em outms áreas da instalação com mals necessldades e que poderiam ou

deverlam seralvo de remdebções priorltárias?

As respostas a estas questões, não sabemos, mas sim temos a noção de que deveriam

ser ponderadas, por meio darcalizaçáo de um estudo de üabilidade que pcrmitisse à autaÍquia

re,aliz.u esta acção de gestão, de uma maneira mais confiante e segura.

73. Infra-Estruturas do Concelho

Em termos de infra-esfuturas, as existentes nos concelho e segundo os dados

fomecidos pela autarqúa, vão de encontro às necessidades das modalidades, embora não sejam

suficientes.

Á que salientar que tem sido patente a evolução dos espaços públicos disponíveis para a

pnática desportiva e com qualidade, o que tem sido preponderante para a evolução das diversas

modatidades no concelho.
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A distribüção das difere,lrtes infra-estruturas pelo concelho, no seu todo tem sido

interessante, já que a Câmara Municipal proporcionou a todos os seus munícipes, espaços com

utilidades dife,rentes, nas várias fregUesias do concelho, o que aumentou significaüvamente a

taxa de participação de todos os munícipes na prática desportiva-

A autarqú4 através de protocolos, cede os pavilhões das escolas e o campo de futebol

do Ginasio Cluh de Tavira, que estão resumidos na tabela 6.

D,rante o período de tempo compreendido entre Setembro de 2000 e Dezembro de

2OOl, de,nota-se segUndo os dados fornecidos pelos serviços de desporto que a Piscina

Municipal, o Paülhão Municipal e o Campo de Futebol, foram as três instalações mais

frequentadas pelos usuários, durante o ano, sendo duas dessas g€ridas desportivamente por

'ma 
das colectividades locais, o Ginrásio Clube de Tavira, o que demonsEa uma grande adesão

ao prodúo oferecido poresta associação.
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Tabeta 6Infra-estruturas do concelho de Tavira, segundo dados da cMT

7.4. Apoios ao de§envolvimento desportivo

Em termos do dese,nvolvimento de projectos em execuçâo, a autaÍqúa adoptou a

filosofia de apoiar os m4is jovens e os mais idosos por meio do desenvolvimento de projectos

de carácter inteino ou de entidades vocacionadas para o efeito, sempre com o objectivo de

promover uma pnática desportiva regulÜ e salutar'

Como tâ], o mgnicípio por meio dos serviços de desprto ou aÍravés de clubes

desportivos, com conffitos - pÍograma, como previsto na legislação' desenvolve vfuios

projectos com ass@iações e clubes locais, de modo a poder asseggraÍ gma prática desportiva

nos vários segmentos da população (vide tabela 6)'

Esta estratége na nossa opinião é uma excelente referência no cumprimento da

legislação em ügor, já que por meio de outas entidades çs6 fins púbücos, o poder local

coilrcgue promover e incentivar a prática desportiva e de hábitos saudáveis em cidadEtos que de

outro modo não teriam possibilidade conseguir um acesso a este tipo de actividades, que tão

importantes são para a manutenção da nossa saúde'

)
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Quadro 7- Projectos especiais da câmara Municipal de Tavira, segundo dados da cMT

Os gasüos totais, somo se @e constatar no tabela 7 e na gÍáfico 5 inerentes a estes

projectos no ano de 2002,foi de M. 453,9§,, no qual estão destacados os 12' 258,4G' (29o/o

do valor total) cedidos para o clube úutico de Taüra, a natação no lo ciclo com 5'004P0

(ll%do valor total), o projecto *andebol e os jovens" com 5.363,08e Q2% do valor total) e o

projecto 'ociclismo nas escolas" com 4.596,92e O0% do valor total)'

Gráfico $ Frequência relativa da quantidade de fundos públicos utilizados pela CMT' no proJectos

desportivm cspecia§ segundo dadm da CMf

Denota-mos deste modo que existe por parte da autarqúa um enoflne investimento no

respeitante ao fomento desportivo nos segmentos de população mais jovem'
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Estes projectos são destinados a segmentos de idade dos 0 aos 15 anos, o que demonstra

por paÍte do município, uma intenção de fomentar o desporto junto de segmentos de população

que no fufuro serão os uülizadores de todos os serviços desprtivos, o que na nossa óptica senár

importante no momento de aumentar e fidelizar mais praticantes a médio e longo praT-o.

Hoje em dia o desporto movimenta enoÍrnes massas humanas e afirmou-se como um

dos principais veículos de marketing e publicidade; como d, ê autarqúa local optou por

ralizan contratos pÍograma «)m o clube de ciclismo e de BTT, devido aos resultados

desportivos obtidos Por estes.

75. Subsldios

Com o objectivo de fomentar a prática desportiva a autarquia dispõe anualmente

subsídios aos clubes e associações da região, que teúam como objectivo a promoção

desportiva

Em termos de política de atribuição de zubsídios a clubes e associações, a Câmara

Municipal de Tavira, define como critérios, os segUintes parámetros:

e Nrimero de praticantes;

e Nrimero de eqúPas;

C Nível de competição;

e Enquadramento técnico;

e Projectos especiais;

O Aqúsição de material did.âctico;

e Participação de atletas em provas Nacionais e lntemacionais;

e Alto rendimento;

e Oryaniz:rçáo de eventos;

O Cedência de instalações Mtrnicipais;

e Cedência de transPortes;

O Constnrção de infra-estruturas próprias;

e Aqúsição de üaturas;

e Apoio à manutenção'de sedes sociais;

e Apoiojtrídico;

)
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e Apoio a pessoal adminishativo

)

)
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capítulo II- Caractet'v.açáo e Análise do Ambiente Interuo da Instalaçâo

1. Caracte t''v,açáo Geral

O Complexo Aqútico de Tavira foi construído no ano de 1999 e iniciou o seu

firncionamento no primeiro dia de Dezembro desse ano e sifua-se na freguesia de Santa Maria

Esta instalaçáo é propriedade da CâmaÍa Municipal de Tavira entidade qrrc gere a

mesma, mas que offio estratégica resolveu por meio de um concurso público protocolar com

,m clube da cidade a dinamização desta instalação, clube ess€ que é o Ginásio Clube de

Tavira, uma associação desportiva de direito privado, com estatuto de utiüdade públic4 que

promove a prática desportiva na cidade desde o dia 19 de Outubro de 1928, data da sua

fundação.

1.1. Tipologia e Localização

A piscina em estudo é coberta com 4 taÍrques e wiacuzzi como podemos observar na

tabela 8, com características diferentes entre si, o que no nosso ponto de vista facilita o

trabalho com populações diferentes, em termos de idades e poÍ deficiências, o que pode

permitir uma gestão efrcaz.

Apenas encontra-mos um senão, que é a colocação de uma cadeira para pessoas

deficientes no tanque desportivo, o que para nós é trma grande erro de concepção, já que os

utentes com defiçiências raramente utilizam aquele tanque por razões de segurança e quando o

usam é porque na maior parte das vezes têm a facilidade de movimentar-se para aágoa.

Apesar disso existe o factor segurança, isto é, é necessário uma atenção pemranente dos

nadadores - salvadores com esses indiüduos e caso esteja um unico nadador - salvador ne§se

espaço a sga atenção senâ focada nesse '!roblema", o que pode alterar a sua noção em relação

ao espaço e,nvolve,lrte.

pensamos deste modo que a cadeira para deficientes deveria estar colocada no tanque

de recreio ou de apretdizagem, embra exista gm problema com o piso do tanque de

)

aprendizagern" o facto de Possuir uma superficie derrapante, o que não acontece no de recreio'
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Tabela & Caractedstica§ do§ tanques da Piscina Municipal de Tavira.

Qganto aos acessos e estacionamento dazota,verificamos que esüa está situada junto a

um espaço com bastante estacionamento, embora ligeiramente desordenado, mas gom

excelentes acessos, já que fica a cerca de 100m da Esüada Nacional 125.

Esta está sifuada junto a uma zona residencial e escolar em franco desenvolvime,lrto e

dentro do futuro complexo desportivo municipal, apesaÍ disso firnciona a cerca de20 metros de

distância dos serviços de desporto, o que se apresenta como runa vantagem e afastada de todos

os tipos de polüção.

l. 2. 7nnas de Serviços Complementare§

A normaüva CNQ 23193 define esüe tipo de serviços como sendo todos aqueles espaços e

serviços independentes dos circútos dos banhistas e acessíveis ao público espectador e

üsitantes não banhistas, incluindo os eventuais locais reservados para a comunicação social,

áreas de bares e restaurantes, salas de reuniões e de jogos e outros espaço§ complementaÍe§ de

animação e recreação acessórios da naüreza firncional das piscinas.

Quanto à disponibiüdade de serviços complementares dentro do complexo, contamos

dois, o bar e a loja de desporto.

No que diz nespeito às zonas de circulação, denúo do espaço ffsico e exte,Íior, a Piscina

Municipal de Taüra, como pode ser verificado na figura l, detêm variadíssimos espaços que

podem ser utilizados pelos úentes para o referido efeito, dependendo do seu objectivo, isto é,

caso estejam a usufruir dos seus serviços, ou casto estejam a observaÍ o espaço que constihri a

)

nave.
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Figura 20 - Esquema de circulação da Piscina Municipal de Tavlra.

Em termos de acessos à instalação a partir do exterior (setas "marelas), denotamos pela

figura 15 que existem quatro maneiras de fazê-lo, a primeira pela utilização da entada

principal, a segunda pela loja de desporto, a terceira pelo bar e a quaÍta pelo piso infeÍior de

manutenção, estando esta vedada ao público em geral, sendo apenas uülizada pelos técnicos de

manúenção dapiscina

As entradas que são realizadas pelo exterior são sempre canalizadas para a recepção da

piscinq de modo a que o fluxo de úentes seja sempre controlado pelos firncionrírios da

instalação, o que está de acordo com a directiva CNQ 23l 93, que nos indica como uma

condição impreterível, no ponto 2.2., qte:

"(...) nenhum banhlsta possa aceder ao cals ou zona de banho, sem prévla passagem pelo bloco de

serviços anexos que lnclulrá leals de vesüárlo e troca de roupa, lnstalaç@s sanltárlas e balneárlos

equlpados com chuvelros".
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Os acessos ao interior do complexo (setas azuis), pelos utentes, são realizados por meio

de lma primeira passagem pela recepção da piscina que efectua o respectivo contole destas,

por meio da utilização de um sistema informático e conduz os respecüvos usuários paÍa o§

balneários corresPondentes.

Apenas no caso dos técnicos do club é verificado que existe uma entrada directa pela

sala do clube para a nave, já que os seus balneários estâo junto à sala do clube e por outo lado

permite-lhes o acesso ao material didáctico e ao rápido acesso ao espaço, embora tenham

sempre que se dirigir à recepção para confirmar entrada

Em relação aos espaços de circulação de utentes não banhistas, apntamos um problema,

que se deve à fatta de planeamento inicial da instalação, a entrada dos utentes pelo bar. Esta

entrada foi concebida apenas oom a opção de fluro pela porta do bar, não existindo mais

neúuma opção para os utentes observarem as aulas, na maior parte dos casos as aulas dos

educandos, já que a prta de emergência que está no piso inferior oom Íloesso às bancadas esuá

trancada, o que 1e63 imFossível o ffinsito por esta zona,

Este ponto deveria ser repeirsado por duas situaçôes, que passamos a indicar:

e Primeiro porque o enceÍramento de uma porta de emergência comporta situações de

risco para os ute,lrtes, em ca5o de existência de r.rma suposta situação de emergência, o que

não vai de encontro à normativa CNQ 231 93;

O Segudo porque caso o bar encerre devera existir uma alternativa de flrxo pelo piso

superior, este mais eüdente nos dias de prova, já que pode aüapalhar o normal firncionamento

destas.

Apesar disto devemos referenciar que a normativa CNQ 231 93 é cunprida, visto não

existir acesso a zonas de banho e outras que apenasi são reservadas aos fimcionátios da

instalação, a utentes não banhistas.

1.3. Zonas de Serviços Técnicos

Atendendo ao descrito na normativa CNQ 23193, que nos define estas zonas como sendo

)

zonas que incluem os seguintes espaços: Instalações para o tratamento da ág!4 instalações
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para o aquecimento de ágrras e climatização, instalações elfficas e de difusão sonora,

instalações de combate a incêndios e todos aqueles locais indispensáveis para a condução de

instalações técnicas.

Este complexo de piscinas detêm todas as máquinas inerentes ao firncionamento da

piscina na cave (piso infeÍior), a qual é constituída pela central de tratame, rto de águas, azoÍta

de tanques de compensação e acentral de climatização.

No piso superior encontramos uma zona que serve para o controlo de tarefas de

manúenção e na qual esta montado o sistema informático que gere todo o processo de

manúenção das piscinas, a sala de controle, que se situa num local esftatégico da piscina que

permite aos firncionários o contole permanente de toda a instalação

A znaade serrriços técnicos do piso inferior está ainda preparada para receber a e,lrtrada

de üaturas de serviço, o que permite a descarga de qualquer tipo de produtos, para manÚenção

oupara aoryaniz-z$o de eventos, o que pornós é entendido oomo umavantagem.

r .,, . ;,,Dqpts"pção: ,.,1 {, :1 j,
Zona de tanqueo de oomPensação

H
1 Razoável Razoável

centÉt de tratamento de águas 1 Razoável Razoável

Central de cllmattsa@ 1 Razoável Razoável

Sala de controle 1 Razoável Razoáve!

Tabela 9 - Zonas de serviços técnicos existentes nas piscinas.

l.4.7nnas de SeIviços Anexos

Segrrndo a nonnativa CNQ 23l 93, esta zona 'tompreende os locais dos vestifuios,

balnerários e sanitrírios para os banhistas, locais paÍa os vigilantes, monitores, técnicos e pessoal

e,lrcarregado da manutenção e adrninisüação, locais de primeiros socorros, e os locais de

guaÍda-Íoupa e arrecadação do material fls anim2ção e de treino"-

A instalação é composta por 10 balne.írios distintos por sexo e diüdidos em dois sectoÍes

(uso colectivo e cabinas indiüduais), como ser observado na tabela 10, que comprovam todos

)
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os requisitos exigidos pela normativa CNQ 23193, tanto em tennos de áreq como do no' de

chuveiros por utente, como em condições para popúações portadoras de deficiências'

Tabela lG'Zonas de seniços anexos existentes nas piscinas

Em alguns dos casos como denotamos que alguns dos balneários estavam müto zujos, e

no caso dos balne.ârios dos técnicos constatou-se que a sua iárea é muito pequena para albergar

o actual nrime,ro de técnicos que trabalham na in§alação'

Apesar disto verificamos que por vezes não eústia água quentes nos chuveiros no final

do di* o que é de facto lamentavel nuÍna instalação com estas características, na qual a

qualidade deve primar em primeiro lugar.

Além dos balnetários as piscinas municipais existem aind4 como referenciado natabela 9,

uma galeria que fimciona como una arrecadação, colocada por baixo da zona de bancadas e

serve para guardar material didráctico e material de timpez4 esta zona é bastante ampl4 mas

com pouca circulação de ar deüdo ao seu posicionamento, embora as sua§i atribüções não

influam com este Íhctor, urna zona de amrmod arrecadação, que fica situada na cave, num

ambielrte arejado e exteÍno à instalação, como previsto na normaüva CNQ 23193,um vestiáÍio

tansformado em sala do clube, que está em más condições deüdo aos InveÍnos rigorosos, que

debilitaram a esrutura, existe ainda uma sala de juizes basante ampla e um gabinete médico,
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estando ambas colocadas perto da zona de cais, no interior tla piscina, aprese,lrtando estas uma

boa qualidade.

Em termos de serrriços anexos existe ainda a recepção que é o local por onde é reâlizado

controle de entradas dos utentes nas piscinas. Esta estrí eqúpada com um sistema informrático

de gestão de piscinas, de modo a que possam executar-se as tarefas diárias inere, rtes ao

pÍocesso de gestão adminisüativa O sistema informático instalado revela ainda ser múto

pouco versátil, já que não nos fomece muitos dados estadsticos sobre os utentes, aPenas sobre

as frequências absolutas e relativas dos usos diários, mensais e anuais.

Como a gestão de um complexo é um factor múrável com o temp, isto é, os gostos dos

utentes alteram-se e o gestor tem que se adaptar a isso, deveria este complexo possuir um

sistema que fornecesse uma maior variedade de informação de modo a facilitar a tomada de

decisões por parte do gestor responsável.

l.S.7llnt de Banho ou Cais

Quanto à nave principal, esta é constituída por seis tanques, segundo a tipologia

indicadanatabela ll.

Em termos de concepção do espaço interior da nave, podemos denotar que a§i

indica@s da normativa CI.IQ 23t 93 foram cumpridas, que segundo o nosso ponto de vista são

as mais importantes e que são: As zonas de entada a partir dos balneários estarem situados nas

zonas menos profirndas dos tanques, a existência de lava-pés nestas zonas deüdame'nte

tratados, o piso que reveste o solo da nave é anú-derrapante, estão indicadas as profirndidades

dos tanques.

sntvet1Desportlvo
de 0,&í1ômx6m oom uma em1Aprendkagem

oom uma alütra de em1Chaplnhelro
Smx6m ootn uma emde1Reorelo

íJacrzl
Z6mxf em com uma alürra de em1Desportlvo

ffi ffi

Tabela 1l- Quantidade de Tanqucs Existente
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Estudo

Durante a observação apenas nos deparámos com um peque,lro ponnenor que pode afectar

a segurança na circulação dento da nave, que é a existência de pouca inclinação em certas

z;;Ítas, o que permite a acgmulação de ágUa podendo tornar o solo escorregadio e pouco

higiénico.

1. 6. Horário de Funcionamento

Conforme a tabela 12 mostrq esta instalação firnciona todos os dias úteis entre as 0.900

e as 13.00 horas no período fl3 manhã e entre as 15.00 e as 21.00 horas no período da tarde'

Ao úbado o horário mantêm-se igual ao dos dias úteis, embora este tenha sido alterado

há cerca de duas semanasi por opão esÊratégica da autarqúa que alega não ter utentes para

abrir ao sábado entre as 09.00 e as 19.00 horas inintemrptamente, que façam face às despesas

inerentes a esta abertura, ao domingo a piscina apenas úle no príodo da manhã-

Tabela 12 - Horário de Funcionamento da Piscina Municipal de Tavira

1.7. Fim, Missão e Obiectivos

euanto ao fim/ missão desta instalação e segundo os dados fomecidos pelo técnico

superior da Câmara Mrmicipal de Tavira, é:

..Deeenvotvlmento da natação ao nÍvel do assoclattvsmo desportlvo, a angarlaçâo de estáglos'

eventos e o desenvotümento de actMdades aquáücas no âmblto das acüüdades fislcas e reabllltaçãoD'

Quanto a objectivos a longo pÍazopaÍa a instalação, o mesmo indicou-nos o seguinte:

ío.Captação de estáglos de equlpas/ setecções de ato rendlmento naclonals e estrangelros";

*.crlaçàode servlgos comptementanes na área da reabilitação";

3o'Captaçáo de um evento de nível lnternaclonal"'

)

-IE.oG2í.oo 

horas(l9.0(,.13.q) horas
.(x,O0OO 13.0O horas

09.(xL í3.ül horas
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No que rcspeita aos objectivos a médio pÍazo existe por paÍte da auüarqúa, segundo,

foram-nos indicados os seguintes quatro objectivos:

í"- "crlação de eerulços complementares de oferta (sauna, banho turco);

?-'Captação de um everúo a nfuel naclonal";

3o- "Formaçâo ao pessoal do quadro do sectof'

1.8. Modelo de Gestão

O modelo de gestão patente nesta instalação é o modelo de gestão diÍect4 realizado

segundo a entidade proprietária da instalação, a Câmara Municipal de Taüra, por meio da

Diüsão de Desporto, cujo tecnico superior se assume como o responsável técnico pela

instalação, coadjuvado pelo responsável de pessoal da instalação.

Este modelo implica que o município façaagestão no espaço desportivo no seu todo, isto

é, deverá financiar as despesas dest4 dispor os Írectll§os humanos necesúrios para o seu

funcionamento, definir regras para o fimcionamento desta planear a§i suas actiüdades,

promover serviços e fixar taxas de funcionamento para estes, no firndo deverá zelar para que

exista ,m firncionemento harmonioso da instalação, de maneira a pemritir uma prática de

qualidade por parte dos seus Úentes.

para tat o município resolveu ceder o funcionamento por concessão, de três dos seus

serrriços, bar, a roja de desporto e a dinamização desportiva da instalação, a três entidades

diferentes, dois privados e uma associação desportiv4 como pode ser observado na tabela 8'

por meio de um concur§o Público.

Foi detectado o funcionamento de um outo clube que firnciona na instalação, por

cedência camarária, promovendo de igual maneira ao GCT, apráfiafederada da natação, que

segnndo o regulamento de funcionarnento da instalação, Diário da República, apêndicen.o 149,

II série, n.o.258, artigo 47.o, na alínea f, não deveria aconte@r, já que apnas deveria ser

escolhido um clube para dinaminÍ a area desportiva da instalação, que segundo o mesmo

aÉndice, no artigo 50.o. deverão estar dentro do âmbito da adaptação ao meio aquático,

aprendizagem da natação, aperfeiçoamento da natação, compeüção, póIo aqútico e natação

sincronizada

)
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Na nossa opinião este aspecto deveria ser repensado, devendo ser alargado o leque de

intervenção do clube, de modo a que a oferta de serviços pudesse ser maior, üsto a aÚarquia

apenas desenvolver asi aulas de natação nos estahlecimentos de ensino directa e

indirectamente.

Tabela 1$ §eniços concessionados da piscina

Esta concessão de serviços envolve por parte das tnês enüdades um pagamento mensal à

cMT, como pode ser constatado na tabela 13, no ponto seguinte.

1.9. Recursos Humanos

Apesar do tecnico superior, como foi referenciado anteriomente, existem 21 funcionários no

quadro da diüsão, dos quais ll fazem parte do quadro de pessoal da piscrn4 Gomo pode ser

confirmado na tabela 14:

)

':= :. a:.: :.'t .?:::-'4a..::::-.- : -.+

Protooolo-õlÍlaínEagâó despoÉlvaAseoolaçãd Clube
E

Glnáelo Clube de Tavlra
Barernpresa erfaaaGasa d'Avó

-to;ãoeporto

gmpresa Prtvada

- 
casa stbr

.:l;:. lIT9-::=
rcbbEB8e6.85€5t F

a19,27 e37 FRso€pcbnlBta

EB€
I-.ffiÍig8tcpgt4i::r=:l;EiÊ:==;.#i

f,anutsnção
674í1e30 uUanut3nção

--tro*rym 

Elécttl@
Í!87,91 €27 n!{adador Salvador

SPClolo EB387,9t €I tNadaer Sahrador
?ClcbEBu it87,gl €a!'ladadot Safirdor

F 171,7Oe64Umpu-- eurOtUrAe Sorvlçc Gemb
47 FUrpeza

-lrnonaraessnaçososrar

1"47 Fttmp€zaTurnurseilçosoerar r47í,90€2A FR€ospalonlsta
-.'..Eitaraaru=nlstrdta

ffi*ffi E!-ÊffiÉffi§

ffiffiffi?e',!'ÉtÇltffiEçEÊíEI§ffiIwffi

Tabela 14- Recurcos Humanos que compõem os quadros de pessoal da piscina
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Podemos ainda observar na tabela 14 que a despesa mensal com os fiucionários'

apenas com o ordenado base, tirando as horas extaordinárias, é de 6'005,49 mensais' o que

na nossa opinião é de,masiado e paÍa os quais deveriam ser tomadas nápidas medidas de

redução.

Em termos rentabilidade e produção de trabalho, segundo os dados fornecidos pelo

técnico respnsável pela diüsão, o sector de manutenção é o que mais produz e pelo contrário

o sector administrativo é aquele que menos produa já que a categoria dos firncionários não está

adequada às firnções que exeÍcem, factor este que não foi pensado na altura de colocação dos

fimcionários neste local, já que apenas se considerou a colocação de pessoal excedente em

outros sectores da autarqúa na instalação, o que foi gm completo erro'

No que ooncerne ao corpo tecnico que desenvolve a sua actiüdade profissional nesta

instalação por parte da Cârnara Municipal, observamos a existência de tês monitores' dois

Licenciados em Educação Física e um outro som o curso de treinadores de natação de 2o nível'

Em relação ao clube podemos observar na tabela 15, que existem neste momento 9

téc,nicos ücenciados em Educação Física, sendo dois dos técnicos treinadores de 2" nível

comprovados pela Federação Portuguesa de Natação'

Tabela 1$ Técnicos de nataçâo da instalaçâo'

1.10. Gestão da Comunicação

A comunicação é trm dos elementos firndamentais para manter a organização em

permanente contacto com o sistema envolvente (externo) e o interno, ç6mo tal, o seu fomento e

promoção deve ser uma tarefa primordial na hora de fazermos gestão'

)

3Téonlosda
IT6cnlo6do clube
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1.10.1. Comunicação Corporativa ou Intema

Segundo o questionrírio aplicado ao tecnico superior a instituição não detém uma

política de comunicação inte,ma é ralizadapor meio de notas internas e a qual é considerada

eficiente pelo técnico da câmara-

Nesta área denotamos deste modo uma lacuna, para a qual deveria ser montada uma

es6atégia de actuação que tivesse como base a interligação entre todos os sectores inte'mos do

sistema, mesmo elrtre clube e CMT.

f.10.2. Comunicação de Marketing

Segpndo o questionário aplicado ao técnico zuperior a instituição não detém uma

política de comlnicação externa planificada realizando acções pontuais, ou por meio do clube

responúvel pela dinami-ação da piscina

Apesar disto existe ainda uma caixa de sugestões que serve para os utentes expressarem

algtrmas das zuas expectaüvas e recomendarem novos serviços. f)enota-mos ainda que não

existe um processo de recepção de reclamações estnrturado, o que implica a perca de

informações importantes Para o gestor do complexo'

As acções de promoção do complexo são realizadas poÍ um comentfuio alusivo ao

complexo no site oficial da cMT e por um panfleto com quatro anos, múto desacfualizado e

múto pouco apelante aos olhos do pretenso utente'

Denotamos deste modo que a existe uma lacrma enoÍÍne nesta área e que deveria ser

alvo de uma grgente remodelação, de modo a facilitar uma maior abertura e contacto com o

meio exterioÍ, o que @oia ser uma das futuras esüatégias de desenvolvimento futuro do

complexo.

D
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1.11. GBtão do Marketing

Como podemos observar na tabela 16, os serviços disponíveis ta área de natação pura

enüe autarqúa e clube, abrangem toda a ppulação o que é bastante positivo'

As tanas fixadas são bastantes acessíveis, mesmo as do clube, visto a entidade gestora

da instalação ter uma palanra a dizf,t sobre este aspecto, já que as tanas aplicadas pelo clube'

são aprovadas em assembleia geral da autarquia

Apesar disto denotamos que existe uma diferenciaçâo entre os Úentes reside'ntes no

concelho de Tavira e os residentes fora deste, uma vez que existe r:ma redução de 50Yo ms

tanas a aplicar, o que nos paÍece inconcebível, üsto os direitos serem igUais para ambs os

segmentos aos olhos da Constituição da República Portuguesa.

Este aspecto é importante ser repensado e alterado poÍque pd€rá soÍ um factor de não

uülização do espaço por utentes de outros concelhos vizinhos que não detê,m estas instalações,

o que não de encontro ao real objectivo da instalação que é levar a população e'm geral a

praticar desporto.

Outro factor que será influenciável pelo repensar da alt€raçâo das taxas paÍa os

residentes do concelho de Tavira, será a diminuição dos custos, já que o atrmento das receitas

serão maiores o que implica lma diminüção dos custos da piscina

Apesar disto, somos da opinião que um eqúparnento de carácter público deverá estar

disponível para toda a população, D8 que esta deverá ajudar, ou mesmo, custear toda a sua

manutenção, já que um das premissas que permite às organizações apresentarem senriços de

qualidade, é a existência de um excelente manúenção e apetrechamento em termos de material

desportivo da infra-estrutura.

Como tal, opinamos que tanto os munícipes de Tavira, como de ouüos concelhos

deverão receber o mesmo tatarnento, de modo a que a instalação esteja financeiramente mais

..aliüada,, e que deste modo apresente uma maior quatidade nos seus serviços.

)
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) Tabela 1É Serviçm oferecidos pcla piscina na natação punr'

1.12. Gestão da Manutenção

Como pudemos constataÍ anteriormente, existem dois tecnicos responsáYeis pela áreae

3 auxiliares responsáveis pela limpeza

Existem análises que são realizadas mensalmente plo gabinete do delegado regional de

saúde à existência de organismos patogénicos na ágÜ4 que revelaram estar positivas poÍ tês

vezes, o que revela ineficácia por parte dos firncionários de manÚenção, visto este ser o factor

mais importante no que respeita à manutenção da piscina'
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podemos ainda refeÍir que a piscina estrá conforme e,m todos os seuÍi aspectos

funcionais, oom a directiva CNQ 23193, como pode ser observado no anexo 3, na grelha de

observação.

Da observaçáo realizad4 notou-se a existência de algumas zonas degradas, com a

necessidade urgente de serem alvo de um tratamento e anaqio, tanto na esÊrutur4 como em

algrrmas peças que denotam bastantes indícios de deterioração, o que apresenta um enonne

problema, já que a não existência de pças, pde fazer com que o cenário de encerrame'nto da

piscina, no casio de existir uma avaria, seja possível'

l.1.2.l. Manuais Técnicos

Em relação à existência de manuais técnicos que servissem paÍa consulta de base para

os diversos aspectos, identificamos apenas a existência de manuais do curso de manÚenção da

Federação Portuguesa de Natação, com a respectiva normativa CNQ 231 93'

1.122. Registos Sanitários

os registos efectuados na instalação são apenas as humidades relativas da nave, nível de cloro

e pH da águq não sendo deste modo completos e são de carácter diário, sendo estes expostos

no placar existente no átrio de entrada da piscina

1.13. Getão do Espaço

Em terrros da gestão do espaço apontamos três pontos importantes a tratar, que são:

Entidades que úilizsm o espaço, disEibúção horária por turma e entidade e o regulame'lrto de

utilização a piscina ügente.

O último ponto é a base de trabalho dos outros dois, já que referencia os aspectos legais

da utilização e distribuição do espaço. Segundo o mesmo, este pode ser utilizado da seguinte

forma:

)
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Artlgo49."

í- A uüllzação das plsclnas munlclpals processar-se-á da segulnte forma:

a. Actlvldades organlzadas pela autarqula;

b. ActMdades organtsadas palo clubo desportlvo responsável pelo desenvolvlmento

da práüca da nataçãode âmbltofederado;

c. Aclvldades organEadas por pessoas slngularee ou colectl'vas fora do âmbtto

federado;

d. ActMdades nâo organlzadas quer estas se processem lndMdualmente ou em

9rupo;
ê. Outras acüvldades.

G' Dlstrlbulção das pistas:

a. Na plsclna de 25 m a Câmara Munlclpa! de Tavlra usufrulrá de quatro plstas a parür

das í7 horas, sendo que antee desta hora terá o excluslvo sobre todas as pistas;

b. Na ptsctna de lnlclagão a Câmara Munlclpal de Tavlra terá dlretto sempre a uma

plsta a parür das í5 horas e 30 mlnutos, sendo gue ariles desta hora terá o excluslvo

sobre todas as Plstas.

Em termos pnáticos existe uma cedência de espaço ao clube Que dinamiza a vertente

desportiv4 a partiÍ das 17. 30 horas, nos tennos descritos do artigo anterior, em todos os

tanques, ap€xras divergindo o tanque desportivo, no qual são c€didas ao club 5 pistas, deüdo

ao elevado número de utentes.

Em termos semanais @emos consüataÍ na tahla 17, que existe uma enonne utilização

do espaço, em teflnos de horário a partir das 17:45 horas todos os dia da semana, que é a hora

de início de trabalhos do clube.

Apesar disto a sexta-feira é o dia da semana com mais turmas, üsto as aulas do lo ciclo

leccionadas pela autarqüa estarem concentadas nesse dia

)
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Tabela 1? - Distribuiçâo das turma§ por segmento horário e semanaL

Fm termos de nirmero de turmas existentes em cada uma das organizações Íe§Pectivas,

clube e agtarqúq denotamos que a aúarquia possui 52 turmas de primeiro ciclo e infantfuios e

o clube 15 turmas (vide tabela l8).

Tabcla 1& Número de turmas por entidade

1.13.1. Lotaçâo

o Íegulamento de funcionamento da piscina muricipal apenas referencia a lotação

márima, na alínea 5, que nos indica

AÉ19o49."

$ Gada plsta só podeÉ ser uültsada por um máximo de olto urtentes em cada hora.

Denota-mos entâo que apenasi existe uma referência geral ao númeÍo mráximo para

todos os tanques de 8 úentes em cada pist4 o que pensamos ser despropsitado, já que pela

normativa as piscinas cobertas deverão possuir I banhista por cada Zt* aeplano de água

)
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Visto a realidade dos tanques do complexo de Tavira serem completame,lrte diferentes

uns dos outos, deveria ser atribúdo a cada uma deles uma lotação miáxima adaptada à sua

âÍep.

Apesar disto não foi observado a exposição em lugar visível da normativa do

regulame,lrto inteino a indicar que apenas @em utilizar em simultâneo cadapistq oito utentes.

Assim seirdo, concluímos existir uma falta de planeamento inicial no que respeita à

ponderação de um aspecto tão imprtante somo é a lotação máxima de umapi§cina

Opinamos ainda que deveriam ser distinguidos os seguintes aspectos, lotação málrima

diáriq a lota@o máxima instantânea e a lotação dos serviços, e definir um valor para cada

plano relativamente.

1.14. Resultados Deportivos e Eventos Realizados

Em termos de resultados desportivos o clube que dinamiza e desenvolve a modalidade,

o Ginásio Clube de Tavira, tem vindo a desenvolver um trabalho que te,m como base o

anmento da prática da modalidade em duas áteas, a de lazsr e a federada

Este teve oomo resultados neste dois ultimos anos, o aume,lrto efectivo do número de

praticantes e de atletas federados, que desenvolvem a stra prática competitiva regular desde o

ano de 2001.)

2qx, lND 0DP)lnexHentesEncontro Andaluzla Alarve

2(m GlubeCartazesI FesUYal de Natal

Clube200íGartazesl! Festlval de Natal
GlubeCartazes 2002lll FesüYal de Natal

2@1 GlubeCartazeo@Nadadoree
ClubeCartazes 2@2ll Clrcultodos Pequenc Nadadoree

Club€Cartazes 2(xr3@Nadadore
ClubeGailazes 2001ffiGlnásloClubedeTaúra

Clubeí assoolaçãoGartazes 2@1Torneb Nadador GonrPleto

2(xl3 GlubeCartazesTomelo Reglona! do 3P AgruPamento

2(x)3 GlubECartazeaTornelo Reglonal do ? AgruPamento
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Ptovas de Preparagâo Cartazm 2@i2 Clube

Provas de Preparagâo Cartazeo 2qüi2 Clube

Campeonato Naabnal de Clube da 3e o 4' Dfubâo Gartazc 2@t2 GlubdFederaçâo

TornsloZonal Gartazes 2@2 Clubdassclagão

Tornelo de Aberfura Gartaze 2(X)3 Clubel aeeoclaçâo

Tabela lF Eventos Realizqdos na plscina

Neste momento a eqúpa de natação conta com 55 atletas federados em todos os

escalões e já com alguns resultados de bastante destaque a nível regional.

Em termos da disciplina delazer os praticantes de todas as idades tem vindo a aderir de

gma maneira múto significativa, o que torna a rentabilidade desportiva da instalação muito

boq com nma apare,lrte prática oÍgant7Àdae gerida de uma forma planeada

Em relação f, rlinami-ação de eventos de modo a rentabilizaÍ aáÍeadesportiva da

instalação, denota-se que a câmaxa em parceira com o clube, tem vindo a desenvolver um

excelente nesta fuea, üsto ter conseguido promover este fenómeno por meio da aposta na

recepção de eventos de carácter nacional e regional, de modo a dar mais üda à piscina e

simultaneame,nte promover a cidade e a modalidade (vide tabela 19).

2. Análise Financeira e Económica

2.1. Anátise das Receitas porÂnos Civi§

)
:1ítO-3íE;66€,.€ 587,e5€202,g(te 3.386,80€1i;a99 6'íoí'q'€

€ 587,40€102,60€ 2.1'.10,26e1:1f"-ry,.n*, 8'4sr4'í5 €

3.380,10€€g|41 3e.825,40€ 41í,5í € 10.726,76e

-€
Í

-€

í.60í,60€

567,96 €
ffiffi

6.16í,25 €

ffi
2.110,26e

,1 € í87,05 €

ffiffi
€

€ 3.380,í0 € il.143,82e
U4F_9,.#j 3e.026,4o€ u.143,8,2e 10.724,76e

r Nota: r&rente apenas ao ío semectre do ano de 2ü13

Tabela 20 - Resumo das receitas referentes à entrada de utenteg por ano§ civis e tipo de servigo.
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Grálico G Total das receitas auferidas por ano civis

Como podemos observar na tahla 20, podemos denotar que existiu um gradual

crescimento no respeitante à entrada de receitas, devido ao consequente aumento do nrimero de

úe,ntes.

Observarmos no gnáfico 6 que os dois primeiros anos caÍacterizararu-se por uma fuca

enúada de receitas no que respeita o que foi complAamente alterado no decorrer do ano

seguinte, no qual existiu um incremento de 42.849.5X. do qual a grande maioria prorê,m das

receitas das aúas.

EAuhs

a lJtentes

tr Bilhetes

trVendas

I Brtradas

72o/o

Gúfico 7- Frequência relativa de cada serviço sobre o totat das receitas auferidas.
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E de salientar que o ano de 2003, ape§ar dos dados apresentados serem ap€nas

referentes ao lo semesfe do ano, já superam as receitas do anos de 2000 e 2001, com

perspectivas de vira a transpor os valores do ano de2OO2'

Das quatro rubricas apresentadas, aulas de natação, utentes de uso lirne, bilhetes e

entradas, as que mais receitas produziu foi sem dúvida a verterrte de aulas de natação que

corresponde a72Yo do valor total, seguido dos bilhetes de natação que represefia2lo/o do

universo total, das e,ntradas que representam 60Á e os,tentes que correspondem alo/o dareceita

total, como podemos observar no grafico 7'

podemos deste modo considerar que a vertente de aulas de natação é no ponto de vista

financeiro, a actiüdade que se apresentou mais rentavel na ransposição dos anos e a grande

responsável pelo incremento das receitas da instalação, o que não foi verificado oom as

restantes rubricas, que denotaram no caso dos bilhetes'

12.000,0€

í 0.000,0€

8.000,0c

6.000,0€

4.000,08

2.000,0G

E Bilhetgs

€
Ano 2000 Ano 200í Ano 2002 Ano 2003

Gráfico&Totatdasreceitasauferidasnoserviçobilhetes

Em relação à evolução das receitas referentes as aulas de natação, podemos observar

que existiu nm incremento de 2.393,1§. do ano de 2000 para o 2001 e do ano de 2001 para

2002 veílfrca-se um aumento de 31.131,1X, um valor que na nossa oÉoié realmen te

conside,nável, como @emos observar no gráfico 8'
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35.000,0G
30.000,0G
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20.000,0G

15.000,0G
10.000,0G
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-€

@Aulas
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)

GÉfico $ Total das receitas auferidas no serviço aulns de nataÉo

No que diz respeito aos bilhetes, podemos observar a existência de um decréscimo do

ano de 2000 para 2001 e urna enoflne subida do ano de 2001 parz. 2002, existindo uma

tendência do aumento dos valores respeitantes ao ano de 2003 (üde gúfico 9)'

Em relação aos valores referentes às receitas dos utentes denota-mos a mesrna

tendência do ponto anterior, isto é, um decréscimo dos valores na transição do ano de 2000

para 2001 e um subida relativa do ano de 2001 para2}02, com ulna tendência de aumento para

o ano de 2003 (vide gnâfico l0).

li

I
r:

450,00 €
4@,00€
350,(x)€

3(x),00€

250,@€
2(rc,q) €

150,00 €

1@,00€

50,00 €
-€

EUtentes

Ano 2ü)0 Ano 2@1 Ano 2ü)2 Ano 2@3

Gráfico 10- Total das receitas auferidas no sewiço utentes.

Os valores das entradas por ano não apresentam a linha dos pontos anteriores, já que

existiu um ligeiro acréscimo de receitas, quase nulo, do ano de 2000 para o ano de 2001, e do

ano de 2001 para 2002 existiu um enoÍrne actéscimo na elrtrada de receitas, como nos pontos

)
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anteriores, oom lrlna enorme tendência paÍa o seu aumento, derivado das receitas aúeridas no

1o semestre de 2003 (vide gráfico l1).

3.500,@€

3.(m,00€

2.500,00 €

2.000,00 €

1.500,00 €

1.0@,00€

500,@€

-€

EEntradas

Ano 2(80 Ano 200'l Ano 2ü)2 Ano 2d)3

GÉfrco 11- Total das receitas aufeúdas no serviço entrada§'

No gráfico ll, podemos observar que as marores entradas de receitas, no ano ciül de

z}Ol,estas são referentes aos meses de Oufubro, Novembro e Dezembro'

As receitas seguem uma lógica de crescimento desde o mês de Janeiro alé ao Mês de

Junho, no mês de Julho denota-mos um decréscimo do número de utentes, que irá ser agravado

até aomês de Setembro. Este conjrmto de meses, são os meses destinados ao período de férias

da maioria dos portugueses e o Algarve como destino turístico ao qual é inerente uma zona

costeira invejável, na nossa opinião este factor influenciou o número de usuários da piscina, em

coqignto do déficit de actiüdades e pÍomoções oferecidas pela entidade gestorq que não

conseguiu prever o aparecime,nto deste tipo de contrariedade, mesmo na constnrção e

conce,pção deste espaço, já que a existê,ncia de um tecto amoüvel poderia ter sido uma

excelente alternativa de concepção, gu€ podetia ffi"ÊÍ beneficios na economia no gasto de

recursos materiais (gas e electicidade).

pode,mos ainda constataÍ que os utelrtes de uso livre, que dizem respeito aos Úentes que

usueuem do serviço de entradas, bilhetes e utentes, sofreram um decréscimo constante desde o

mês de Julho até Dezembro, o que quer dizer que esta instalação não foi alvo do uso desejado

neste primeiro ano de firncionamento, o que contaria os anos iniciais de muitas outras

piscinas, que detêm elevadas utitizações nos primeiros tempos de abertwa

)
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Anoã)03Ano 2(X)2
W!. .G

Ano m01AnoãIü)
2.9{x),82 €3.W2,12ê,707,85 €w,42eçfig16

23,68€u,nc8,54 €21,91€.ÉUenbs
74,üc8gt,g)€175,85 €Nz,n€

-Emhsteo
-€€-€-€

15,35€281,68€48,95€47,8C*Erú#

3.500,@€

3.000,@€

2.500,00€

't.500,@€

í.(x)o,(x)€

sm,(x)€

zmo,(x)€

€

)

Gráfico 12- Média das recitas auferidas anualmente! por tipo de serviço pre§tado'

A estratégia montada pela entidade gestoÍa de abrir as instalações ao público no mês de

Dezembro foi do nosso ponto de üSa muito conveniente, mas insuficiente, no que concerne ao

aqmento da motivação dos munícipes paÍa o uso desta instalação, factor este que está aliado ao

elevado índice de sedentarismo da região do Algarve'

Opinamos que deveria ter sido pnderado a existência de um plano de marketing que

pudesse ter previsto todas estas situações e que no fundo pudesse ter sido opeÍacionalizado

dentro deste, gma espatégia de promoção dos serviços e da própria instalação, como um

eqúpamento de excelência e convidativo, para a pnítica do desporto.

Constatamos ainda que o serrriço proporcionado pelo club deteve a maior e'lrtrada de

receitas, o que revela uma grande utilização deste serviço e como tal aquele que mais efrcaz

foi, relativamente àrefiabilizacfio financeira dos seus serviços.

No respeitante ao ano ciül de 2OOl, detectamos em primeiro lugar um decréscimo da

entada de receitas para a entidade gestora (Câmam Municipal), já que os valores referentes aos

meses de menor uso dos serviços camaÍáÍios (Julho, Agosto, Setembro, Outubro, Novembro e
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Dezembro), decresceram para uma média abaixo dos 200,00 mensais e os valores márimos

que estavam situados nos 400,00 €, estão abaixo dos 300,00 € mensais.

Como tal, existe uma tendência enoÍÍne no fraco uso dos serviços oferecidos pelo

hierarqúco público, o que por sua vez rláo acontece nas aulas de natação, já que os valore

mffios de receitas auferidas, referentes às aulas de natação promovidas pelo clube, dobraram

praticamente as receitas auferidas mensalmente (vide gúfico l2).

Os valores mais altos do ano de 2000 que foram registados nos meses de CIÍubro

(1.210,00€), Novembro (845,50 €) e Dezembro (730 €), eqúvalàmédia registada nos

meses do ano de2002.

Denota-se efectivamente, como pode ser constatado no gnâfico 12, uma constante

zubida da media de receitas aúeridas anualmente, o que esta tamMm associado ao aumento do.

número de utentes que usam estes serviços.

Contrariame,nte os serviços diqponibilizados pela autarquia detêm caracteristicamente

,m decréscimo na média anual de receitas auferidas dos anos de 2000 para 2001, como é

patente nos gúficos 13 e 14, que está associado a uma diminuição do nrimero de usos desta

instalação. Após o ano de 2001, a média regrsta um aumento que se prevê vir a aumentar no

ano de 2003, visto que a média eqúvalente ao primeiro semesfie do ano de 2003, ser

praticamente equivalente ao ano de 2002, acontecendo o mesmo na média das atrlas, facto que

pode ser constatado pela linha de tendências, que se encontra sobre cada linha de serviços,

como é indicado nos graficos 15 e 16.

Os restantes dois anos (2002 e 2003) demonstram um enoÍtne aumento na entrada de

receitas, consequência directa do número de usos da insalação e no caso das aulas de natação

deüdo a uma política de aumento de preços dos seus serviços, que lhes permiüu aumentar a

qualidade dos serviços prestados e das receitas provenientes destes (üde gúficos 15 e 16)'

Apesar disto existe uma tendência de decréscimo do nrhero de Úentes nos meses mars

quentes do ano, facto que na nossa opinião e como já referimros anteriormente, está ligado ao

facto dos úentes deslocarem-se para as praias do concelho e não paÍa a piscina

)
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Observa-se ainda que os meses de Agosto não detêm e,lrtrada de receitas, já que a

instalação enceÍra ao público, de modo a minimizan' os gastos inerentes e a proceder à

manúenção do esPaço-

1..oO,@ €

1-m,@€

t.qx)(x)€

qn,(x)€
EAubs

Itlenleg
fl BÍhête8

lorrno
lrsdrd*

6(tr,(x)€

/mo.(lo€

200,@ €

olroo vztoo @(x) o4r@ (Er(x) (H00 07'ü) oeflx) o9/oo 1cu(x) 11100 12lgo

GÉfico lI Rcsumo do total de receite§ por tipo de serviço e por m§ referente ao ano civit de 2lxx)'
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600,@€

sx),(x)€

400,00€

3(x),00€
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-€

EAuhs

I t bnte§

O BilheEs
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Gráfico 14- Resumo do total de receitas por tipo de serviço e por m§ referente ao aDo civil de 2ü)1'
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1.000,(x)€
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Gráfico 1S Rsumo do total de receitas por tipo de serviço e por mê§, referente ao ano civil de 2fi12'
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Gráfico lG Resumo do total de receitas por tipo de serviço e por mês, referente ao primeiro semestre do ano

civil de 2ü)3.
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2.l.t.Análise das Receitas Auferidas por Semestre

) fabela 2I- Resumo das receitas referents à ao total das receitas, por semestre e tipo de seniço'

Na tabela 2l podemos obserrrar I análise financeira repartida pelos sete se'meshes que

com@em estes três anos de funcionamento da instalação. Podemos constatar que os valores

relativamente à entrada de receitas respectivas aos serviços relativos ao uso da instalação, não

têm tido uma evolução uniforme, já que podemos observar no gráfico 17, várias oscilações de

semestÍe paÍa semesFe, no que conceme aos dois primeiros anos de fimcionamento da

instalação, o que achamos ser plausível para o primeiro ano, mas não o compreendemos no

segundo, já que pela lógica normal de firncionamento de uma instalação desta natureza, deveria

35.000,@ €

30.000,00 €

25.q)0,00 €

20.000,00 €

15.@,ü) €

10.000,@ €

5.000,00 €

-€

eTOTA§

1o 3 3o 40 5o

GráÍico 17- Total das receitas por rubrica' por semestre'

existir um incremento de utentes a partir do momento em que estes coú@em a instalação, o

que não se verificou.

)

B 329,36 u2.080,26 Dí92,90 E2.867,60 [
238,00 D.Bí.320,66 E7o,qrB3.24tt,@u
232,AOB-uí.228,65 072,60 u4.690,(x10

u 354,80 u88í,70 E30,00 E3.798,í5 E

í.870,80 üE0.282,ül E236,93 D2í.9í6,6 D

í.6{13,«l uE4.444,76Dí74,58 Eí7.709,40 E

t.60í,6{l u

=.-B.@-

o.lo'1,25 o

i,ffi
-0

.

187,05 o

, ---E,_@

21.66t8,171,-
,,1.1F,,4.Í"-8.,,:1.i

232,60 E88í,70 B 030,00 E2.057,50 t]
il.í EE 3.3EO,íO oí0.720,75 E8.266,6E o39.625,40 E

20.036,íO u1.227,99O04.300,90 úí3.933,87 E í.070,íg D

ffi

188



Estualo

)

o esperado incremento iná ser possível, como demonstra o gráfico 16, no 1" semesitre do

ano de 2oo2 (5" semeste), período este corespondente ao início das aulas de natação

leccionadas pelo clube e no qual se verifica a maior entrada de receitas, com o total de

30.311,79 e.

o 20 semesfie de 2oo2 (6" semeshe) apresenta uma ligeira quebra, como observado no

gráfico 18, é perfeitamente ultrapassado no 1o semestre de 2003 (7o semeste)' chegando este

praticamente aos valores recordes da instalação por semestre 29'508,07 e

5o/o 5o/o
6o/o

@ 10

120
830
840
r50
@60

170

28o/o
5olo

28olo
23o/o

GráÍico l& Frequências relativas dos serviços, no total de receitas auferido, no três anos de

funcionamento

Como podemos observar no gáfico 18, que o incremento das receitas totais é realmente

rearizado nos últimos três semestres que apresentam respectivamente 2}%oparu o 5o semestre e

7o semeshe que coÍrespondem ao período de início de aulas e que corresponde sempre a um

príodo de maior utiüzação da piscin4 como se pode verificar, e 23Yo que corresponde ao 6o

semestre e que representa os períodos de menor utilização, embora a sua percentagem seja de

c€rta maneira similar à dos outros dois.

)
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Gráfico l9L Receitas Auferidas nas aulas de natação, por §emc§trc.

os restantes semestres apresentam sempre valores similares o que indica uma certa

estagnação no que conserne à afluência de Úentes a esta instalação.

Em relação a cadaum dos pontos a analisar, podemos observar que as receitas das aulas

de natação apres€ntam uma tendência de subida nos primeiros três semesÚres, D6 irá sofreÍ um

tigeiro decréscimo no 40 semesfie, não múto significativa e que irá ser recuperada no semesüe

seguinte, por meio de uma enoÍIne zubida das receitas, 9üo de novo irá sofrer gm ligeiro

decréscimo no semeste seguinte, para finalmente subir quase até às quantias auferidas no 5o

semesfie (üde grafico l9).
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Gráfico 20- Receitas auferidas nos bilhetes por semestrc'
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Em relação aos bilhetes vendidos e às receitas provenientes desseso pode'mos observar

no gráfico 20, que desde o primeiro semestre até ao quarto semestre, tem vindo a existir gm

gradual decréscimo, que irá subir novamente no início do 5o semesfie' Este ponto apresenta

ainda a mesma tendência do ponto anterior, ou seja, urr decréscimo na entrada de receitas no 6o

semestne para voltar a zubir no útimo, quase até aos valores aufeÍidos no 5o semestre, que

como verificamos é o semestre em que mais receitas entraram na instalação'

GúÍico 21- Receitas auferidas nos utentes por semestre'

No respeitante ás receitas provenientes dos úentes, pdemos apontar que o 1o,5o,6o e o

7o semesfre são aqueles que registarn a maior entrada de receitas, contrariamente, o 2o,3o e o 4o

apresentam gm baixo índice de entrada de receitas (üde gr:áfico 2l).

Das receitas provenientes das entradas podemos denotar que apresentaraln baixos

índices nos primeiros 4 semestres, tendência est4 que veio a ser alterada no decorrer do 5",6o e

7o semestre, que como os outos serviços disponibilizados no complexo, apresenta os mais

altos índices de entradas (Vide eÍáfrco2z)-
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Gráfico 22- Receitas auferidas nas entradas por semestre'

2.1.2. Receitas Auferidas de Serviços Concessionados

euanto aos serviços concessionados, como se pode constataÍ na tabela 22, existem dois

serviços concessionados referenciados, a loja e o bar geraram até hoje o total de 19382,16€,

valor este que tem vindo a agmentar de semestre para se,mestre.

Apesar destes dois serviços, mas não sendo referenciado, o Ginásio Clube de Tavira'

entidade que dinamiza a parte desportiva da instalação,Pryamensalmente à CMT 8€ por cad a

utente maior de 17 anos que frequente as suas classes, mas que devido à falta de dados não nos

) foi cedido.

1197,11

€)

1496,4

#"Wff
2000Janelro-Junho

Ê1{-f,.-. .!9=Ei,#j

í" §emestre

ÉF".8, .'.' ,

1197,112000 1490,4lulhoDezembro2" Semestre

1229,ffi1841,2e2001Janelro- Junho3" Semestre

1?23,461il1,292001lulheDezembro4" Semestrg

1240,422002 1639,28Janelro- Junho5o Semestre

124Í,.,42002 1660,72JulheDezembm60 Semestre

í598,1ô ',278,662003Janelro Junho7P Semestre

Tabela 22- Receitas auferidas pela cMT pela concessâo de serviços na piscina
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22. Análise da§ DesPesas

A análise das despesas inerentes à instalação não forarn üdas em conta, deüdo ao facto

de não nos ser possível aceder à totalidade destas devido às seguintes circunstâncias:

o A energia (gás e electricidade) Gm contadores conjrmtos com os do pavilhÍio mrmicipal

Dr. Eduardo Mansinho, o que toma impossível detectar a quantidade de gás que é utilizado

naplscm4

o Não nos foram cedidos os gastos inerentes aos Íecursos humanos da instalação, pr

anos.

) Deüdo a este dois factores optámos por não re ,rlizrl. a análise na detecção dos custos fixos

e variáveis inerentes à instalação, o que para nós é uma das maiores fraquezas do processo de

gestão, visto não existirem dados suficientes que permitam sabeÍ quanto é que trm Úente custa

à instalação em cada um dos seus usos'

Apenas foi possível aceder aos gastos inerentes ao material de manutenção refere'nte à

piscina, que perfaz um total de 4.410,88 (2003) e de 7468,75 QO02) eàs receitas auferidas

anualmente pelos funcionários, que está patente no gráfico 23, no qual constata-mos que tem

cada vezmais aumentado esta despesa
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Gráfico 2I Evoluçâo das despesas com lrBcul§os humanos na piscina.
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pudemos detectar que a gestão financeira desta instalação não é eficaz e eficiente,

devido à inexistência de um centro de custos para uma insalação com desta rlatwez4 ou seja,

uma instatação que necessita de um controle permanente dos gastos necessiários ao seu

fimcionarnento, num cento de custos próprio'

Prova desta afirmação reside no permanente aumento de custos com os seus recrEsos

humanos, facto este que nos paÍece completamente desproüdo de um sentido de gestão, o qual

develií ter sempre iminente a melhor utiliza@o e rentabilização dos recursos de uma

oryanizaçáo, neste caso específico da instalação, o que realmente não aconteceu, o que nos

parece estranho já que os recunns humanos da instalação são os mesrnos desde que esta abriu e

o seu horário te,lrdeu a diminuir, como foi o caso do encerramento desta instalação no mês de

Agosto.

3. Análise das Frequências de Uso das Piscinas

3.1. Frequência de Acessos Mensais

3.1.1. X'requência de Acessos Gerais

A importância de conhecermos os acessos referentes a uma instalação desportiva

permite-nos por meio da interpretação quantitativ4 deterrrinar se a instalação está tem a

devida rentabilização social e desportiva

Embora a determinação deste tipo de rentabilidade, não seja facilmente quantificável, já

que não existem parâmetos dsfinidos que nos permitam afirmar com certeza ósoluta se a

instalação é realmente rentável em termos sociais e desportivos.

Entendemos por isso que a rentabilização social e desportiva de uma piscina, é

determinadapelacapacidadedaorganizaçãogestorademanterumníveldeacessoscommais

de 60Yodo uso possível de uma piscinq por hora
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No caso da Piscina Municipal de Tavira o nrimero má:rimo de Úentes por hora ou

instantáneo é de ll3 usuários e de 1130 usurírios poÍ dia, valores estes obtidos a partir da

seguinte orde,m de ideias:

Torna-se deste modo importante determinar a frequência absoluta de utentes por hora e

por dia necessários a gma adequada rentabilização desta instalação, de modo a podemtos

ente,nder se realmente existe uma úilização eficiente e efrcazda instalação.

para a piscina Municipat de Tavira estes valores correspondem a 678 úentes diários e a

6E utentesporhora-

Existe ainda a possibilidade de chegarmos ao n.o máximo de utentes por ano e por mês,

que seguirá a seguinte ordem de ideias:

)
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Nesta perspectiva a Piscina Mrmicipal de Tavira deveria ter mensalmente 21.018 utentes

e por ano uma frequência absoluta de 23L198 usurários, pÍll.a poder ser considerada uma

instalação Íiltabilizadza nível social e desportivo'

Apesar da proposta desta avaliação por meio da quantificação de um valor pré-definido,

somos da opinião que deverão ainda ser ponderados os eventos de nível social e desportivo

promovidos pela instalação, de modo a que exista sempre lma avaliação qualitativa, de uma

dinâmica que permita promover a pnática desportiva e as modalidades aí praücadas'

Tabela 2$ Frequências absolutas dos acessos F)r ano e por semcstrc

No caso da piscina Municipal de Tavira, podemos observar na tabela 23 que o nrimero de

utilizações anuais fica múto longe do mínimo exigido paÍa uma Úiliução rentável do espaço,

já que o uso mínimo desejável seria de 23l.lgg e o obtido é de 145.465, o que eqüvale a cerca

de metade dos usos mínims5, que seriam desejados para a instatação'
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Gráfico 24- Frequência absoluta dos acessos totais por semestre.
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Respectivamente aos semestres denotamos no gfafico 24 qule o nrimero de acessos ao

complexo de piscinas registou o seu valor má:<imo no ano de 2001, 1o semesüe, altura em que

foram realizadas alguns eventos que trouxeram um aumento no mês de Maio e o consequelrte

aumento do número de acessos.

Por ou6o lado observamos, segrmdo o gráfico 24, qtrc o ano que registou a menoÍ

frequência absoluta, foi o ano de 2002, durante o 2o semestre. Apesar disto é importante

salienta que o ano no qual existiu um menor número de entradas, foi o ano de 2002, que

segundo a lógica da evolução dos usos de uma instalação desta natureza e do mercado, o

produto deveria estar a atravessa a fase de evolução, o que não acontece'

A evolução dos acessos anuais detêm deste modo uma tendência de decréscimo, como

podemos observar no gráfico 25, o que implica que haja uma rápida resposta por parte da

entidade gestom, de modo a contornar esta, para que se inicie um ciclo conÚário, isto é, um

ciclo de tendências cnesce, rtes, que poderá ter um excelente início com este primeiro semestre

do ano de 2003.
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GÉfico 2Í Frequência absoluta dos acessos totais por seme§tre'

Em relação à frequência relativa dos valores correspondente§ a cada um dos serrriços

por ano, podemos apontar segundo os gníficos 26,27,28 e 29 que a percentagem de entradas

referentes as aulas de natação, tem sofrido uma evolução constante com o passaÍ dos três anos

apresentados, já que registas as seguintes frequências: 2000- 54yo,2001' 62Yo,2002' 58yo,

2003- 65%.
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Grático 2G Frequência relativa dos serviços oferecidos, pelo total dos acessos

do ano 2(XX).

No caso dos serviços camanírios podemos constataÍ que a existência anual de um

decréscimo no uso dos seus serrriços, o que nos leva a afimar que existe uma maior

rentabilidade no uso social da instalação, por parte do clube responúvel por dinamizar a parte

desportiva da instalação.
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Gráfico 27- Frequência relativa dos serviços oferecidos, pelo total dos acessos do ano 2fl)1.
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Gúfico 29- Frequência relativa dos serviços oferecidos, pelo total dos acessos

do ano 2(XlÍi.

3.12.Médias de Acessos Gerais

Em relação aos acessos diários os dados obtidos revelam a existêilrcia de um valor

médio que tende a decrescer, apesaÍ de existir a foÍe possibilidade de voltar a subir, caso

exista a manúenção dos usos do l" semestre de 2003-
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Este valor médio diário por úelrte não estrí de acordo oom o proposto anteriormente,

que seria o total de 678 usos difuios, o que revela um mau aproveitamento social da instalação,

devendo deste modo existir uma maioÍ preocupação em levar mais usuáriod mrmícipes a esta

instalação, facto que podemos observar no gúfico 30.
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GráÍico 3G,Mffia de acessos diáriaso por anos.

Como @emos observar na tabela 24 amfiiamais expressiva foi sem dúüda alguma a

obtida no mês de Maio de 2000, com2|l utentes, que é de resto o mês que regista as médias

mais elevadas em relação aos 3 anos apresentados, por ouüo lado os meses de Agosto e Julho,

são aqueles que apresentam um ntimero de usos mais baixo.

Drrante o decorrer destes três anos a Piscina Municipal apenas conseguiu estabelecer um

número de usos dento do exigido, por duas vezes, no dia l l de Maio (1204) e 29 de Maio

(1033).
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Tabela 2+Nlédlia de usos diários, por ano

A instalação desportiva demonsta a existência de una média senranal de usos de 533

utentes e gma média mepsal de 6319, o que estrá múto longe do realmente desejado.

3.2. Frequência de Acessos Mensais por Dias da Semana

Com esüe ponto queremos perceber como estão distribúdas as frequências absolutas

de acessos, pelos 8 dias da semana, o que nos permitirá entender como são os fluxos dos

acessos pelos úentes.

eTOTAIS

Seaunda Terça Quarta Quinta Soüa Sábdo Domingp

GÉÍico 31- Frequências absolutas dos fluxos de acessos semana§ referentes ao

ano de 2ü10.

podemos denotar no gráfico 31, o primeiro ano de fimcionamento o Mbado e o domingo

foram os dias da semanq que menor número de usos dirários apresentararn" por ouEo lado a

quinta-feira revelou ser o dia da semana com maioÍ número de usos com 10.150.

Os restantes dias da semana apresentam praticarnente a mesma frequência absoluta no

)

Á êreferente aos asessos difuios, como podemos ver no gfáfico 31.
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No que concenrc ao ano de 2002, podemos Íe,paraÍ no gráfico 32 qne os valores são

praticamente mantidos, sendo o sábado e o domingo os dias de uso mais reduzido e a quinta-

feira o dia de maior uslo com 9.521, valor que baixou em relação ao ano traosacto, mas por

outro lado notou-se a subida da frequência absoluta para a sexta-feira

1(n00
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sffi)
4m0

3@)

2C[X)

1(x)0

0
Segunda Terça QuaÉa Quinta Seúa Sábdo DomirEp

eTOTAIS

GÉfico 32- Frequências absolutas dos fluxos de acessos semanais, referentes ao

ano de 2001.

No ano de 2002, como indica o gnáfico 32, os valores das frequência absolúa dos

acessos, não difere dos anos anteriores, apenas queremos fazer notar o decréscimo de alguns

dos valores, que embora não significativo, faz com que a quarta-feira, a quinta-feira e a sexta-
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Gráfico 3$ Frequências absolutas dos fluxos de acessos semanais, referentes ao

)

ano de 2002.
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feira, apresentem um valor quase idêntico no nrimero de usos 566anais.

O ano de 2003 apesax de ser apresentado o 10 semesfe, é sem dúvida alguma o ano que

maiores índices de úilização diária registará, já que os selul valores referentes ao 1o semestre

tendem a igualar praticamente os referentes ao dos anos anteriores, como podemos observar no

gráfico 33.

Apesar disto denotamos que existe uma constante igualdade em todos os dias da seman4

exceptuando a terça-feira que apresenta um valor ligeiramente mais baixo 3.593 acessos (vide

gráfico 3a).

O fim de semana continua a ser os dias da semaoa som menos usos, o que provocou a

alteração do uso de horário da piscina ao sábado, já que a autarqú4 com intenção de reduzir

custos, determinou o e,ncerramento entre as 13 e as 15 horas.

eTOTAIS

Sesunda Terça Quaíta Quinta Seúa Sábdo Domir€o

GráÍico 34- Frequências absolutas dos fluxos de acessos semanais, referentes ao

ano de 2003' 1o semetre.

No nosso ponto de üsta, deverá existir por parte da entidade gestora do complexo a

formulação de eshatégias que possam coLnatar o déficit de acessos diários no fim de semana,

já que deve existir o incenüvo ao uso desta instalação por parte dos mrmícipes, durante ss fins

de serDanq de modo a aumentar a produtividade destes dias no que conceme ao

aproveitame,nto social e desportivo desta instalação.
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33. Frequência de Acessos Mensais por Segmentos Honflrios

É necessário entender o fluxo e os gostos dos utentes no momento de projectar-mos as

nossas acüüdades e as frequências de usos de uma instatação por segmento de hoúrios, é sem

dúvida uma das 6ais importantes análises a realizar,já que deste modo existe a possibilidade

de conhecermos o modo de utilização e os gostos dos Úentes.

Optrámos por diüdir o dia em cinco segmentos, de modo a podermos coúecer as

necessidade da instalação em recursos humanos, paÍa o funcionamelrto nos diferelrtes

segmentos horários, e que são:

O 0 às l0 horas, que corresponde efectivamente a uma hora de fi:ncionamento, já que a

instalação abre as 09:00 horas damanhã;

C 11 às 12 horas;

O 13 às 17 horas, período que corresponde a duas horas de funcionamento, já que o

complexo encena as 13:00 horas e reabre as l5:00 horas;

O 18 às 20 horas, período que coresponde ao período de cedência das piscinas para

aulas;

C Zl às Zt horas, que é nulo porque a piscina enoerra às 21 horas e não são

contabilizados os lltios neste período, embora os haja

Tabela 2$ Total de acessm anuais por scgmento horário.

Esta instalação, como indica a tabela 25, apresenta uma frequência absoluta de usos mais

siguificativa nos poríodos horários das 18- 20 horas, período que corresponde ao período de

funcionamento cedido ao clube, para dinamização das aulas de natação, o qual é sem dúvida

alguma e mais utilizado, 35%o do total de usos anuais, que detêm uma média mensal de usos,

de 55335 (üde gnífico 35).
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Gráfrco 3$ Valors médios para a frequência absoluta de usos mensais.

De seguida @emos apontar o período das 0-10 horas, como pode ser observado na

tabela 12, aquele que detêm a segunda frequência absolúa mais elevada' com um total de

M.8lg usos, tal como a seguoda frequência relativa mais elevada, 29Yo do total de usos anuais,

que corresponde a uma média de usos de 44819( vide gnáfico 36).
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GúÍico 36 Frequência relativa do total de usos por segmentos

O período das 13 as l7 horas apresentaum número de usos ligeiramente mais baixo que o

aprcsentado anteriormente (41146), apresentando deste modo uma percentagem de uso de26Yo

do total de usos, para uma média de usos de 16458 (üde gúfico 35 e 3Q.

)
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Estes dois períodos coÍrespondem a uma mancha horária que detêm algumas turmas das

escolas primáriq secundárias, preparatórias e infantarios, tal como a 3u idade e deficientes, o

que perfaz agmento do seu nrimero de utilizações, já que oomo vimos anteriormente o nrimero

de usos de utentes livres é reduzidíssimo fora das aulas de natação.

O período menos utilizado é deste modo o período situado entre as l1 e as 12 horas da

manhã, já que apresenta apenas lO% da utilização totat da instalação, o que corresponde a

l5l62usos, facto que pde ser observado nos gráficos 37-
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Gráfico 37- Frequência absoluta dos usos por segmento horário.

Deste modo @emos concluir que a existe uma necessidade de aumentar o nrimero de

recursos humanos, sobrefudo na iárea administrativa üsto existir um aumelrto do fluxo de

usuiários à instalação no segmento horário das 18-20 horas.

É necessrírio ainda tomar atenção aos aspectos ligados à manutenção da qualidade da

água, üsto existir períodos de utilização múto intensa e discrepante, durante as 24 horas

diárias, o que Wrfuo aumento das possibilidades de aumento de microorganismos nocivos à

saúde.

33.1. Frequência de Acessos Mensai§ por Segmentos Honflrios e Semestre

Em relação aos u;os mensais podemos observar na tabela 26 qure o período com maior

frequência absoluta de usos em todos os semestres, é o período que dista das 18.00 às 20.00

)
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horas, eústindo apenas gma alteração a esta tendência, que será no lo se,mesfie, no qual existe

umamaior utilização no período das 0-10 horas e das 13-17 horas.

Tabeta 26 Frequência absoluta dos usos por segmento horário, por semestre-

Em relação ao período das 0 horas às l0 horas denotamos que existe uma te,ndênciapílrra

aumentar a frequência de usos no lo semesúe de cada ano, apesar dos seus valores má:rimos

tenderem 4 diminuir, o que provoca uma tendência de decréscimo das suas entradas, como

podemos observar no gráfico 38.
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GrdÍico 3& Frequência absoluta dos usos relativos ao perÍodo das 0-10 horas.

O período das 11:00 horas as 12:00 horas tende a regis[ar a tendência contiâria ao

segmento honírio anterior, isto é, tende a subir já que os seus valores mánimos registados, tal
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GúÍico 39- Frequência absoluta dos usos relativos ao perÍodo das 11-12 horas

como o segmento anterior, nos pÍimeiÍos semestres dos anos aumentam e os valores mínimog

de entradas registradas, nos segundos semeshes dos anos tende a reduzir, o que ptfaz a

existência de uma tendência de armento da frequência absoluta dos usos por segme,nto horário,

facto que pode ser observado no gráfico 39.
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Gráfrco 40- Frequência absoluta dos usos relativos ao período das 1$17 horas

O segmento horário que vai desde as 13-17 horas, como de,monstra o gráfico 38, deté'm

uma guurde inegularidade visto os semestr€s que registram uma tendência de subida detêm

constantes descidas nas suas frequências de uso, sendo que o 4o, 5o, 6o e'1" semestre apontam

os valores de entadas mais baixos (üde gráfrco 40).
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No que respeita ao príodo horário das 18-20 horas pode,mos apontar uma gradual zubida

nos seus valores de uso, tanto nos semesEe que apontam um decréscimo nos valores das

frequências absolutas (2" se,meshe de cada ano), e nos meses de maior afluência (1o se,mestne

de cada ano). Apesar disto é necessário salientar o facto de existirem üês dos semesües (3o, 4o

e o 5o) registaram um aumento do nrimero de utentes, que veio a cair no 6o e 7o semestne (vide

gúfico 41).
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GráÍico 41- Frequência absoluta dos usos relativos ao perÍodo das 1&20 horas.

Apesar disto e como referimos, existe uma tendência de aumento das frequências

absolutas referentes ao núrtero de usos por semestre.

Opinamos então que é necessário repensar a eústência de estratégias paÍa colmatar

as descidas da frequência de utentes no 2o semestre de cada ano e deste modo aurnentar a

rentabilidade social deste eqüpamento desportivo-
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4. Anátise do Quetionário Realizado aos Utentes

4.1. Caractet'tzaçÃo da Amostra e das suas Preferências

A amostra é composta por 68 usuários/ úentes da piscina, com idades a partir dos 14

anos, diüdidos por 4 segmentos etários, de modo a identificar por segmentos etários, o usufuio

dapiscina

Conforme podemos constatar na tabela 27,4lYo da arnostra corresponde a ute,lrtes com

idades compreendidas entre os 31 e 45 anos,38% aos segmento eüário dos 19 aos 30 anos e os

restantes 20% diüdem-se pelos segmentos etários dos 14 aos l8 anos e maiores de 46 anos.

Tabeta 27- Frequências por idadcs da amostra

No que toca ao sexo ao sexo dos inquiridos, observartos na tabela 28, que 56% são do sexo

masculino eMYo sâo do feminino.

Tabeta 2& Frequências por sexo da amostra

No que respeita à amosra inquirida podemos constratar qure 35Yo dos inquiridos detém

habilitações superiores,24o/o concluíram o l2o ano,l3Yo o ensino secundário (7o ano), ZlYo o

3o ciclo, 6Yo o ensino preparatório e lYo concluíram a 4" classe, como @emos observar na

)
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114" Classe (í" Clclo do Enslno Básloo)

64Glclo Preparatórlo (P Clclo do Enelno Báelco)
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í07Póegraduagão

ffiffiffi
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Tabeta 29- Frequências Por habilitações literárias da amostra

Da popúação inquirida 22%o não ltilin a piscina, apenas usufruirulo de aulas para

algum dos familiare s,l2yoapena§ usam a piscina uma vez por semanq 28% duas vezes, 16%3

vezes por semana, l5o/o 4 vezes por semana e uma pequena faixa utiliza a piscina mais de 5

vezes, como é referenciado na tabela 30.

Tabela 3l)- Frequências por utitizaçâo semanal da amostra

Os serviços mais utilizados, indicados na tabela 31, pelos utentes dentro da instalação

são sem dúüda a natação hvre (34o/o) e as aulas de rratacão.- existindo ainda trma ínfima parte

que utiliza o bar e a loja, coÍrespondente a32o/o do total da arnosüa

í5 ü2Nenhuma

12I1vez
í9 2g2 vezes

11 163 vez6
16104 vezes
75lúals de 5

ffiãffi
ü=wFiffiffifiFíW

ffi ffiffi

u37Natagâo Uvre
3í3Í'Aulas de Natagão

í5 14Bar
18í9Lota

effiffi ffi

Tabeta 31- Frequências por utilizaçâo de seruiços da amostra
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Segundo o regisfio da tabela 32, constatamos que o plano de água mais úilizado é sem

dúüda o tanque de25 m com 42Yo dos inquiridos a preferiJo, seguindo-se o tanque de 16 m

qm23Yodos usos e o jaatzicom 18% do total dos usos. O tanque de 8mx 4m e o chapinheiro

reúnem entre si os restantes l7oá dos usos.

Tabela 32- Frequências por utilização de planos de água da amostra

Os utentes revelam na grande maioria (74%ü, conhecer a existência de regras de

fimcionamento interno da piscina, o que é de louvar visto não existir müta informação

disponível, a nÍlo ser alguns panfletos datados do início da abertura da piscina e múto

desactualizados (üde tabela 33).

Tabeta 3& Frequências por conhecimento do regulamento interao, por paÉe da amostra

Apesar disto a maior parte dos úentes (807o) que conhecem o regulamento intemo

acham que o regulamento interno é suficientemente esclarecedor e não apresentam qualquer

úh/ida sobre este, por outro lado 20% diz não considerar o regulamento interno

suficientemente explícito (vide tabela 34).

2326Tanque de í6xO m

4245Tanque de 26xí6m

IsChaplnhelro

10 ITanque de Ex 4m

í9 í8JawJ

ffiffiffi

ffiffi

60 74Slm

2A18Não

Wffiffi

ffiffiffi

ffi

N 80Slm

20í0Nâo

100 08

ffiffi

Tabela 34- Frequências por conhecimento totat do regulamento interno, por paÉe da amostra
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Como podemos observaÍ na tabela 35, o segmento horário usado preferencialme,lrte

pelos utentes é o que estrá situado enfie o período das 20.00 as 21.00 horas, período este que

regsta u ssç6lha de SgYodas respostas, seguidos do período das 18.00 ás 19.00 horas cnml'S%o

e o período das 09.00 ás I1.00 horas com l8%.

Os Períodos cuja prefer€ncia é menor, são os segme,ntos hoúrios compreendidos entre

as 12.00 e a 13.00 horas e o período das 15.00 às 17.00 horas, que apenas registam 9% das

preferências.

Tabela 3$ Frequências de uso por preferência hoúria da amostra

A popllação inquirida demonsha ainda uma preferência pelo dos serviços da piscina no

período das 19.00 às 21.00 horas (36yo), sendo que os restantes períodos honírios detêm uma

percentagem simila'de preferências (üde tahla 36).

Tabeta 36 Frequências por preferência horária da amostra

1812s.oG íí.(xl h

4 6í2.0G 13.00 h

32íE.O(,. í7.00 h

í610í8.0G íg.(xl h
4 6920.0G 2í.00 h

ffiffi

ffiffire

ffiBffi

1412g.oo- lí.oo h

1412'rz.o(,- í5.O0 h

í614í6.0G í8.(x' h
363í19.OG 2í.OO h

'|7 2021.0G 23.00 h

ffiffi

ffiffi

213



)

4.2. Análise da Dimensão Instalaçõe

Em relação à utilidade desta instalação para a comunidade, a tabela 37, indica que os

utentes e usuários da instala@o consideram na sua grande maioria que realmente era necesúria

uma instalação com estas características, para o uso público, já que 41% dos inquiridos opinam

que a instalação revela muita utilidade e 47Yo consideram que este eqúpamento assume urna

enorÍne importância no respeitante à utilidade deste para a comunidade, existindo apenas um

ínfima parcela de inquiridos que não acha esta instalação necesúria para a comunidade,

enquanto que 9Yo considera que existe atgrrma importânci4 embora opine que não seria uma

instalação prioritrâria

Tabela 3?- Frequências utilidade da instalação

euanto à qualidade da instalação e dos seus serviços, os utenteJ usuários opinam a4

sua maioria que esta detêm uma excelente qualidade, mais precisamente 59Yo, como podemos

observar na tabela 18,2$o/oconsideram ainda que esta instalação é de extrema qualidade e l5%o

são da opinião de esta apresentar uma qualidade razoâvel, segundo os dados registrados na

tabela 38.

Da população total existe apenas 2% da população que pensam não existir qualidade

algumana instalação.

oo1

2 32
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41284

32 475

ffiffi ffi
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Tabela 3& Frequências da qualidade da instalação
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Quanto à percepção dos usurários em relação à temperatura da nave pÍincipal, atah-la

39, revela existir r:ma temperatura por vezes múto elevada, visto 52% da população inquirida

situar a sua resposta dentro dos dois primeiros níveis'

Apenas lg% dapopúação inquirida revela existir um meio-tenno no que conce'me à

gestão da temperatura da nave e lw/oacham que a temperatrra esÉ fria

Tabela 39- Frequências da temperatura da nave da instalaçâo

Em relação à temperatura dos diversos tanques podemos constatar segrmdo atahf;la40,

a existência de uma enorÍne peÍcentagem de indiüduos que pensa que a temperatuÍa do tanque

está bem enquadrada visto existir a opinião praticamente generulizada de não estar muito

quente, nem múto fura$aYQ e 44Yo acha a temperatura ligeiramente quente'

Apnas 7Yo opinmque a fuUa do tanque de25 m estrâ fria e os outros 7% pensam que a

áryuaestilmüto quente-

321
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Tabela 4G'Frequências da temperatura do tanque de 25m
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A tempratura do tanque de 16 Ú, d oomo a piscina de 25 m e segundo os dados

indicados na tabela 4l,temtrma temperatura agradável aos olhos dos utentes, embora 46%o são

da opinião de a ágrra está ligeiramente quente, enquanto qrc 37%o contrapõem achando que a

água possú uma temperatuÍa agradável'

Este tanque apresenta ainda g1a4 maior percentagem de indiüduos que revelam que a

fuua esuá muito quente e 40Á encontam aâguEfria ou múto fria

Tabela 41- Frequências da temperatura do tanque 16 m

Em relação à água do tanque de 8 m os úentes na sua grande maioria (43%) acham que

aáguadetém uma temperatura ag-rdfivele apenas l%pnsrrmque a água está friae 160/o que a

tágua está muito quente (vide tabela 42).

Tabela 42- Frequências da temperatura do tanque 8 m'

O jacazzié sem dúüda o tanque mais problemático no sentido de não existir um grande

consen§o de opiniões em relação à temperatura da ágo4 visto existir um total de 19% da

população contente com a temperatura do tanque e35Yo que acha estar ligeiramente quente'
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Em relação à sensação de desagrado notamos na tabela 23 que existe 3l% dapopulação

que pen§iam que a áwzémúto quente e l5Yo que é fria ou múto fria (vide tabela 43).

Tabela 4} Frequências da temperatura ilo Jaand

euanto à qualidade da águ4como podemos observar na tabela M,lgyo da população

inquirida revela esar desagmdada com a qualidade M á8rr;a revelando que esta é insuficiente,

26% pnsa que a qualidade apresentada é razoável, 4lyo opina que a água detêm uma boa

qualidade e l3Yorevelam estar muito agradados com a qualidade daágqa"

Tabela 44- Frequências da qualidade da água

Ainda relativamente à qualidade da instalação os utentes demonsüam que a qualidade

higiénica dos balneários é média (35yü e lTYo não estão cont€ntes com esta, facto este que é

preocupante no nosso ponto de vista, visto a apresentação de qualidade nos balneários ser un

cartão de üsita no que toca ao firturo uso da instalação, apesaÍ üsto 47Yo dos inquiridos é da

opinião que os balnefuios da instalação é boa ou muito boa (vide tabela 45)'
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Tabela 4$ Frcquências sobre a higiene dos balndrios

43. Análise sobre os Sewiços Camarários da Instalação

A qualidade dos serrriços oferecidos e o modo em como são prestados os serviços pr

parte dos firncionfuios de uma instalaçâo, é um factor de extema importância e que pode

influenciar decisivamente os futuos usos da instalação e condicionar assim a sua rentabilidade

em todas as suas vertentes.

A tabela 46 referencia que a qualidade geral dos serrriços oferecidos pela instalação os

usuários opinam que sua qualidade é boa (41%),31% pensam que é müto bu 12% acham

que a sua qualidade não é a ideal e ap€xras 4o/o so da opinião que os serviços disponibilizados

não detêm qtralidade neúuna.

Tabela 4G trlequência da opinião soblc a qualidade dm scrviços camarários

A qualidade de atendimento dos funcionários da recepção é urr dos pontos mais

criticados pelos ute,lrtes, já que 50% pensam que o serviço é mau ou múto mau' segundo os

dados databela4T.
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Da população inquirida ap€nas 25Yo achamque os serviços são razoáveis e os restantes

25yo estão convictos de existir trma boa qualidade no atendimento ao público por parte dos

fimcionários da recePção.

Este facto { rcalmente muito preocupante poÍque existe a possibilidade da redução

parcial do ntlmero de úentes por falta de fidelização destes, factor este que no futtro deverá

ser alvo de uma reflexão profimda e da formulação de um plano ou pÍograma, de modo a

conseguir aume,ntar a qualidade destes firncionários'

A imagem de urna instalação são na maioria dos casos os seus firncionários, se não

vejamos, quando gm úente enta na instalação o seu objectivo é em múto dos casos pr alíüo

do süess dirário, isto é, eütar chatices, dirige-se então para a recepção da instalação, quando é

recebido exige que os fiucionrários sejam simpáticos e resolvam todos os seus problemas de

uma forma simples e úpida caso isso não aconteça o primeiro passo sera evitar essa instalação

ou escolher outra que ofereça melhores condi@s de qualidade.

Como t^1, é importante que a entidade gestora desta instalação leve em conta as

opiniões reveladas pelos usuários e operacionalize uma estratégia de resolução deste problema,

que no nosso ponto de vista pode ser considerado como um ponto fraco da organização.

Tabela 47- Opinião sobre a qualidade de atendimento dos funcionários camarários'

No que à apresentação diária dos firncionários, a tabela 48, revela que os utentes estão

agradados oom a aparência destes, já que 40Yo asha que a sua aparência é ruzoáxel,29o/o é da

opinião que estão bem apresentadoseTYo que est2io com uma aparência excelente'

)

26171

26172

26173
í8'124
755

ffiffi

ffiffiffi ffi

2t9



6 I1

t5102

40273
29204
755

ffi

ffiffi ffi

ffiBffi ffi

)

Tabela 4& Opinião sobre aprcsentação dos funcionários da recepçâo.

euanto ao atendimento poÍ parte dos nadadores-salvadores observamos que os utentes

estao agradados com os serviços prestados por estes, üsto apnas 14% pensar que a qualidade

dos serviços é insuficiente (vide tabela49).

Tabela 49L Opinião sobre a qualidade de atendimento dos Nadadorcs salvadorc*

Em relação à apresentação dos nadadores-salvadores podemos constataÍ segundo a

tabela 50, que na maioria dos casos os utentes são da opinião que estes estão de um modo geral

apresentáveis, existindo apenas uma pequena peÍcentagem que pensa existir uma qualidade

insuficiente na forma como se apresentam os nadadoÍes-salvadores (üde tabela3T)'
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Tabele íF Opinião sobre apresentação dos Nadadorcs salvadorcs
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outro ponto que na nossa opinião Íevela não ser alvo de uma eficáciaé a rapidez com

que os problemas inerentes à instalação são resolüdos, já que existem 32Yo de opiniões que

revelam existir uma lentidão no desenvolver dos serviços e l3Yo acham que estes são

demasiado lentos e como tal ineficazes (üde tabela 5l)'

Dos inquiridos totais 3l% achaque os serviços revelam algrrma dinâmicq 19% pensa

existir trma boa dinâmica na resolução de eventuais problemas que surjam nos senriços

desempenhado s e  o/oacham que os serviços são resolüdos muito rapidamente'

Este é outro dos pontos fracos que pensamos existir La oÍga\izf,rção, iâ que quando

suÍge um problema e§pffa que este seja resolvifls e mais rapidamente possível, üsto a

sociedade actual estar cada vez mais com o tempo de lazer limitado, em favor das zuas

obrigações profi ssionais e dirárias.

Tabeta 51- Opiniâo sobre a rapide de resolução de problemas dos filncionárim da recepção'

Ao observar-mos a tabela 52, podemos constatar que os nadadores-salvadores, quanto

aos úentes, resolvem os problemas existentes rapidamente, senão notemos qrrc 28o/o pensa

existir uma rapidez de resoluçáo mzoáyel,34yo pensa existir uma rapidez considenível, 160/o

revela existir uma enonne npidezna resolução de problema§i e 4penas 22o/o dos utentes estilo

desagradados no que concerne à velocidade com que são resolüdos os problemas.

í3I1

?22

213
í9í34
43

-!!-

6

ffi

ffiffi-ffi-

431

18'122
2A10

u234
115

ffiffi

wffiffiffi*ryreffi ffiru

Tabeta 52- Opinião sobre a rapidcz de resoluçâo de problemas dos nadadorrcs-salvadolrs
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No que concreme à vontade dos Úentes no momento de desempeúar as suas firnções e

de resolver qualquer problema que surja, 2lYo dos utentes são da opinião que os funcionários

não se apresentam de modo algrrm a faciütar a resolução de problemas,zgyop€nsam que eúste

vontade de resolver as contariedades que apareçam embora ainda seja redgzida" 29%

demonstram que existe vontade, mas esta @eria ser melhorada, l6Yo acbm' que os

funcionários apresentam sempÍe vontade de resolver os problemas e 4Yo opinam que existe

uma prontidão constante para a resolu@o de problemas (üde tabela 53)'

Este é ouho dos pontos fracos daorgauzação, jâque revela a existência de uma atitude

contrária àquela que deve ser tida em relação ao contacto e rece'pção do cliente/ Úente/ usrario

dento de uma instalação.

Tabela S& Opinião sobre a vontade demonstrada na resolução de problemas dos funcionários da

recepção.

Em relação aos nadadores-salvadores e à vontade que estes demonstram em resolver os

problemas que surgem dentro da piscina' os utentes na sua grande maioria demonstram

satisfação na forma como estes sâo resolvidos, uma vez qte 40Yo revela eústir boa vontade na

resolução embora pudesse ser melhor ,34o/oconsidera a atitude como boa e l2Yo acl:E excelente

a atitude com que os problemas são resolüdos, existindo apenas uma ínfima parte que pensa

que os seus problemas nunca são resolüdos (üde tabela 54)'

Tabela 54- Opiniâo sobre a vontade demonstrada na resoluçâo de problemas dos nadadores
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os problemas dentro desta instalação na maior parte das vezes e conforme o

eüdenciado nas respostas dos utentes, na tabela 55, nem sempÍe são resolüdos na velocidade

desejada pelos utentes, senão vejamos, 37Yo acha súciente a velocidade com que são

resolüdos os problernas, o que revela a existência de uma necessidade de armentar a

velocidade dos serrriços,26Yo considera que a resolução dos proble'mas é stúcientemente

nápidq lg% éda opiniâo que os serviços não possuem arapidezdesejad4 13% dos utentes vê

os sens problemas resolüdos imediatamente e 4% considera não existir aleveza'necessária na

maneira de resolver os Problemas.

Este é considerado outro dos pontos fracos dz organizacfio, visto existir uma

necessidade patente de melhorar a capacidade de resposta em relação aos problemas que

possam surgir.

Tabela 5$ Opinião sobre a forma como são resoMdm os problemas

Os serviços de secretaria prestados nesta instalação desportiva na opinião dos usuários,

expressos na tabela 56, não são os desejados já que 26% daamostra demonstra-se descontente

com a velocidade dos seryiços de secretaria' sendo 4% daopinião que esta é insgficiente e22o/o

que é srúcie,lrte, mas deixa múto a deseja

A maior parte considera suficiente a velocidade com que são desenvolvidos estes

serviços (32w,embora este valor na nossa opinião 5ignifique que deverão existir mudanças

substâncias no desenrolar dos serviços, poÍque o cliente/ utente devera sentir que ao dirigir-se

ao secretariado ser.á recebido com eficiência, isto é, com a maior levezapossível e se'mpre da

maneira mais atenciosa e simpáüca.
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Tabela 56 Opinião sobre a vel,ocidade de execuçâo serviços de secretaria'

No que diz respeito à informação que é üansmitida ente as duas secÍetarias (clube e

câmara), os úente§ consideraq segundo a tabela 57, que esta é transmitida de uma forma

ruzoâvel (42W, 32o/o qlre existe uma excelente ligação no que concern€ à transmissão de

informação, 80á que existe uma conexão muito boa ente a informação transmitida entre a§i

duas secretarias, l0oÁ é da opinião de que a mensagem não apresenta fidelidade neúuma e 8%

pen§a que existe alguma fidelidade, mas insuficiente no que diz respeito ao fimcionamento da

piscina como uma sistema

A informação que é transmitida é de extrema importânciq visto que a piscina deve ser

entendida oomo um sistema aberto no qual a transmissão de informação entre todos os sectoÍes

deve ser uníssona e segUir,m canal sem ruído, de modo a eütar as falhas de comrmicação'

Tabela 57- Opinião sobre a Íiabitidade da informaçâo transmltida entre os seruiços do clube e da

Câmara.

euanto ao sistema de comunicação utilizado entre o sistema piscina e os seus utentes,

no que concsrne à informação respeitante ao desenvolvimento das suas actiüdades, as opiniões

são variadas, ú6 revelam que o sistema detém algumas falhas no respeitante ao seu processo
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Dos úentes inquiridos, 10% revelam não ter coúecimento algrrm das actividades

desenvolü das, 2lo/o revela que em alguns das vezes existe notificação das actiüdades

desenvolüdas,29Yoé informado na maior parte das vezes, 18% é quase sempre informado e

22yo afirmaser notificado de todas as acções desenvolüdas na piscina (vide tabela 58).

Este aspecto é sem dúüda alguma um dos factores que necessitam de ser melhorados,

sendo deste modo considerado um dos pontos fracos da organização.

Tabela 5& opiniâo sobre a existência de notiftcação de actividadcs

euanto à relação preço/ qualidade existente nos serviços oferecidos pela instalação, os

utentes mostÍam-se na sua grande maioria satisfeitos, já que 40Yo §o da opinião que a relação

estabelecida entre estas duas variáveis inerentes a um serviço desportivo é óptima' 28Yo acham

que existe uma relação aceitável, 15% acham-na excelente,llyo é da opinião que a relação nâo

é a desejada e 3Yo pensa que o preço é demasiado exagerado para a qualidade dos serviços

prestados.

Relativagente aos preços estabelecidos para o uso lirne da instalação pensramos que

deveriam ser alvo de uma alt€ração e aplicada uma tarifa que responde-se aos reais gastos fixos

e variáveis inerentes ao processo de manutenção da instalação, que perrritisse tornar o deficit

financeiro mais baixo (üde tabela 59).

por outro lado somos da opinião que Írs tarifas aplicadas aos utentes residentes fora do

concelho de Tavira podem influe,lrciar o número de usos da instalação, como tal, pnsamos que

este ponto deverá ser de igual modo repensado'
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Tabela 59 Opinião sobre a relação preço/ qualidade

Em relação ao horiário de funcionamento da piscina, 24Yo dos utentes julgam o horário

insrúcielrte ,3l?ojulgam ser razoável,2gyo pensam que está bem concebido e 16% revelam

que este é muito bom correspondendo às suas expectativas (üde tabela 60)'

Tabela ólF Opinião sobre o funcionamento do horário da piscina'

Dos dois serviços complementares existentes na instalação, o bar é caracterizado por

possuir uma boa qualidade do atendimento, segtmdo os dados expressos na tabela 61' já que

37Yo dosutentes inquiridos considerarn que o atendimento é razoâvel,34yo que é boa e 9Yo

excelente, existindo apenas uma ínfima parte que não acha o serviço de atendime'lrto com

qualidade.
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Tabela 6l- Frequência sobre a qualidade de atendimento do bar'
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No respeitante à qualidade dos seus produtos os Úentes na sua grande maioria pensam

que estes apresentam trma qualidad e ruznáver (47yr) e 32o/o,rna boa qualidade (vide tabela

62).

Apenas 18% do total dos inquiridos afirma que os produtos expostos para consumo não

são da melhor qualidade.

Tabela62-Frequênciasobreaqualidadedosprcdutosaconsumirnobar.

Na tabela 63, podemos obsenrar que 18% dos utentes acham o horario insuficiente'

15% acham-no zuficiente com algumas condicionantes,zgyopensa que é raznâvel,32Yoasbam

que esta óptimo e 6%o q'ule excelente'

Tabela 6$ Frequência sobre o horário de funcionamento do bar'

Quanto à qualidade de atendimento da loja de desporto os utentes sentem-se na sua

grande maioria agradados, já que apenas 16% demonstram insatisfeitos (üde tafula&)
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Tabela 64- Frequência sobre a qualidade de atendimento da loia'

o mesmo acontece com os produtos que a loja oferece' isto é' apenas 8% júgam que os

prdúos deveriam dgter maior qualidade, 22%penxmque estes têm *ma quatidade taznável'

4r% achaque os prodúos têm trma boa qualidade e 260/o acha a qualidade dos produtos

expostos para consumo excelente (üde tabela 65)'

Tabeta 6$ Opinião mbre a qualidade dos produtoc da loja'

Quanto ao honírio de funcionamento podemos observar na tabela 66 que lTYo dos

inquiridos não está contente oom o horário de funcionamento ,3gvoacha-o ramâvel,26%o asha

que é bom e t}Yoque é excelente'
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Tabela 66 OpiniEo sobre o horário de funcionamento da loja'
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4.4. Serviços do Clube

Como podemos comprovar na tabela 67, 68Yo dos utentes col§omem os servrços

disponibilizados peros crube e32yoapena§i usu&uem dos serviços camarários de nataçâo li,re.

como tal, apenas serão considerados pilra aanálise da qualidade dos serviços prestados

plo cluh os 68% de inquiridos que usrúuem dos serviços do clube.

Tabeta 67- TiPo de utentes.

Dos inquiri dos 49Yosão os próprios a utilizar o serviço, lÚ/o aesposa' 40% os filhos e

lYomáe (üde tabela 68)

podemos então concluir que existe um mercado ainda a explorar plo clube, neste ca§o

os utentes são úilizadores secundários do serviço, por meio da promoção de actividades que

vão ao encontro das suas perspectivas'

Tabela 6& Utilizador dos serviços

Dos utentes inquirido s 36Yo usufrui das classes de aprendizagem, 54o/o das classes de

lazsr e lO% davertente de competição (üde tabela 69)'
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Tabela 6F Vertentcs utilizadas

A partir da tabela 57, podemos constatar que a maioria dos utentes usa a mancha

horária das 18.30 horas até as 21'00 horas'

Tabela 7G Horários utilizados

Relativamente às suas expectativas referentes aos horaÍios a disponibili"ÀÍ podemos

observaÍ que a mancha hoúria pÍeferida é o período que vai desde as 17'45 horas até às 2l'00

horas (üde tabela 70).

Tabela 71- Horários Preferidos

Relativamente à prestação de sendços, a tabela 7l demonstra que os Úentes opinam

que na maioria das vezes os funcionários da secretaÍia do clube mostram a total disponibilidade

e vontade na resolução dos problema§i que possam surÚ (46Yo),26% afrrmgm que exi§te na

22% afrÍma que os funcionários

)
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maior parte das vezes vontade em resolveÍ os Problemas,
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exibem ap€nas vontade de resolver os problemas e 60Á encontra dific,Idades na resolução dos

seus problemas.

TabelaT2.opiniãosobreomodoemcomosâoreso}vidososproblema

Quanto à rapidez com que os problemas anteriores são resolvidos, 43% é da opinião

que os seus problemas são resolüdos de uma rapidez muito boa,22% de uma forma muito

rápida, 22Yo degma forma ápidq 95 de uma forma pouco rápida e 4%| de uma forma lenta e

por conseguinte insuficiente (üde tabela 73)'

Tabela 7I Opiniâo sobre a rapidez de resolução dos problemas

Em relação àruprdezde prestação do serviço existe uma opinião quase unânime de que

estes são resolvidos de uma forma basante rápida (35%),39Yo de uma forma müto rápida'

22yo deuma forma razoavelmente rápida e 4yo de uma forma argo lenta e insuficiente (üde

tatr"laT4).
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Tabela 74- Opiniâo sobre a rapidez de execuçâo dos seniços

231



)

Em relação à forma como esta organizaçâo comrrnica com o ambiente ext€'mo' os

utentes são da opinião que existe uma forma de comunicação excelente (50olo) no que toca a

informar sobre os eventos are,alizal22Yo achaque existe uma boa informação disponível" 17%

pensa que esta é razoavelmente divulg adL g% acha que é insuficiente e 2Yo acha que é núa'

não conhecendo deste modo os eventos arcalizapelo club (vide tabela 75)'

Tabeta 7$ opiniâo sobre qualidade da comunicação com o ambiente externo ao sistema

No que concerne à relação preço/ qualidade, podemos observar na tabela 76 que os

utentes afirmam existir uma relação múto boa, mosüando-se deste modo agfadados com os

serviços e os preços (43yo),35o/o acbaque dispõe de uma relação boa entre estes dois critérios

do serviço oferecido, 20%o achao pÍeço razoâvelem relação aos serviços prestados e2%itilga

que a qualidade deixa algo a desejar em relação ao Preço ügente Para os serviços'

Tabela 76 Opiniâo sobre a relaçâo preços/ qualidade

Quanto à qualidade do atendimento de que são alvo os clientes e dos serviços

oferecidos, a esmagadora maioria demonstra estar múto agradada e afirma que estes dois

critérios apresentados são de muito boa qualidade (57yo),30% julga os serviços como muito

bons, e l3Yocomo sendo razoáveis (vide tabelaTT)'
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TabetaTT.opiniãosobreaqualidadedoatendimentoeseruiços

Em relação à rapidez com que são atendidos, os utentes consideram que o são de uma

forma múto râpida (48yü,26o/o opinarrt que é bastante nâpida 22Yo que o são de uma fomta

razoavelmente rápida e ap€nas 4yo e*.t,-*ma opinião contrária, isto é, consideram os ser'iços

relaüvamente lentos (üde tabela 78)'

Tabela 7& opiniâo sobre a rapidez do atendimento e serviços

No que conceÍne à percepção que os utentes detêm sobre a qualidade patente e

demonstada pelos técnicos, podemos constatar na tabela 79, que 43% julga que estes são de

boa qualidade,26yo acha que estes são de múta boa qualidade,26yo opina que estes são

possúdores de uma capacidade tecnica e profissional tazoável e 4Yo é da opinião que estes não

apÍesentam múta qualidade.
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Tabela 79- Opinião sobre a qualidade dos técnicos
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Em termos de evolução da condição fisica e técnica dos ahmos, os inquiridos

apresentam-se satisfeitos, como podemos observar na tabela 80, 52o/o acha que essa evolução

foi múto ba,26yoque foi boa e 22Yo qrc foi razoável'

Tabela tG Evotuçâo das aprendizagens dos utentes

Em relação à percepçao dos inquiridos acerca da apresentação dos téc'nicos que

desenvolvem a sua acüvidade profissional no clube, constatamos existir a opinião geteralizada

de que é boa (s4$,enquanto que 35oÁ opina que está muito boa e 1l% pensa ser razoável

(vide tabela 8l).

Tabela 81- Opiniâo sobre a apresentaçáo dos técnicos

A apresentação dos serviços é outo dos factores imprtantes numa organiza$o, üsto

ser o cartão de visita destq no caso do clube constatarnos que26Yo dos utentes opinam existir

apresentação raznâvel,39o/o vmaboa apreseirtação e 35%o uma apresentação muito boa (vide

tabela 82).
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Tabela &l- Opiniâo sobre a apre§entaçáo dos seruiços de secretaria

Desta maneiÍa demonstra-se que os serviços prestados pelo clube apÚes€ntam uma boa

qualidade, factor este que vem demonsEar o constante aumento do número de utentes e as

receitas dz orguizarfio -

Julgamos deste modo que este é um dos vectores de desenvolvimento que devera ser

aproveitado pela organização de modo aumentar a refiabilizasflo social e desportiva desta

instalação, isto é, deverá ser promoüda *m trabalho de desenvolvimento conjunto com esta

associação de modo a @er existir a ralizarfia de um planeamento conjrmto que

operacionalize esratégias para a rentabilização desta instalação'
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TV. CONCLUSÕES

Atendo aos objectivos apontados para o presente estudo, que são verificar se o modelo

de gestão do complexo aquático de Tavira é efrcaz e eficielrte, se o§ objectivos da entidade

gestora da instalação desportiva estão de acordo com a situação actual desta e por fim se a

qualidade dos serviços estão de acordo oom a normativa ügente, procuraremos sintetizar as

conclusões em diversos pontos e no final apresentar algumas soluções para a aplicação de um

modelo de gestâo e estatégicas, tendo em üsta o futuro dese,lrvolvimento das piscinas.

As conclusões deste estudo serão apresentados segundo a apresentação das hipóteses do

estudo e discussão destas. A presente dissertação foi diüdida segundo dois tipos de hipóteses a

principal e as secundárias.

No que refene àhipótese principal do estudo, conclüu-se que:

I. O processo de gestão deverá ser alvo de trma reformulação profirnd4 já que revela

uma enoflne ineficiência e eficácia a nível dos vários processos de gestão inerentes

à gestão global do complexo, o que pÍovoca uÍna falta de rentabilidade de ordem

económico- financeira e social-

II. A instalação revela ter condições para atair a população em geral, mas deüdo a

uma política de comunicação inefica4 revela rrm afastaoento de uteirtes regulares,

no que toca ao uso espontâneo da piscina

ru. Após o termimts do estudo verificou-se que o complexo está projectado dentro de

uma lógica de desenvolvimento único da natação desportiva, ensino da natação e

natação de lazsro paÍa ao quais revela excelentes condições, embora teúamos

obserrrado a eústência uma notória fatta de visão estratégica na altura da concepção

da instalat'ao, já que os serviços disponíveis são múto limitados, o que toÍna a

instalação pouco atractiva ao público.

Consideramos ainda dentro da lógica de concepção e projecção desta instalação,

que não foram levados em linha de conta as condições climatéricas desta região, já
IV

que esta aPenas foi concebida a pensar num clima frio, o que a torna muito pouco
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rentavel nos meses quentes do ano, já que os Úentes preferem a praiq à frequência

da instalação.

Concluímos ainda que a rentabilização desportiva é excelente, devido ao constante

aumento dos utentes e resultados obtidos pela entidade que desenvolve a pratica da

naracflo federada

Denotiámos a existência de uma üsão estratégica por parte da autarquia para o

desenvolvimento do concelho, D6 denotámos a falta de objecüvos concretos para a

melhoria da instalação ou integração desta dento de alguns objectivos de

desenvolvimento.

)

VII. Existe gma inadequada gestão de rectrsos humanos, visto a sua produção não ser a

mais eficiente possível, tanto a nível do sector administrativo, oomo na manÚenção

da instalação.

y1tr. Denoüímos ainda que a falta de rscursos humanos qualificados na diüsão de

desporto, influi na eficiência e eficácia do modelo de gestão actual das piscinas

municipais, já que o único funcionírio qualificado é o responsável pelo sector de

acção desportiva e o sector de gestão de instalações, o que inÍluência na rápida

actuação sobre os pÍocessos de gestão difuios, pnemissa que influência a qualidade

da gestão da instalação.

x. A instalação cgmpre a normativa existente, embora se denotem algtms problemas

existentes na área da manutenção, principalmente a nível da conservação da

maquinaria, que revela um enolme desgaste em algumas área§i, o que provoca a

existência de uma fraca qualidade nas instalações.

x. Existe uma inadequada gestão da manutenção das piscinas, já que constantemente

existem análises de água negativas, o que provoca uma imagem de descrédito no

utente e um consequente afastamento deste, em relação à instituição.

A gestão económico/financeira revela ser ineficaz e ineficiente, já que não existe)(I.

uma noção real dos custos exactos desta deüdo à inoperância do actual modelo de
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gestão adoptado, já que a conexão que eúste com os serviços camarários revela a

existência de uma pesada máquina burocrática

)ü. Existe uma enoflne gasto com fimcionários, que na nossa opinião foi demasiado

influente na equilíbrio ente as receitas e despesas da instalação, devendo este ser

alvo de uma estratégia urgente de remodelação'

)ilI. A qualidade da instalação não corresponde as expectativas dos utentes, revelando

ser o sector que menos agradaao público em geral'

)ív A qualidade apresentada pelos serviços de atendimento inÍluencia a rentabilidade

económica/ financeira, social e desportiva

)« O modelo de gestão devení ser de âmbito público, embora deva existir uma solução

estratégica, que üse a descentralização deste, de modo a atrmentar a eficrâcia

XvI. O modelo de gestão das instalações não devera ser do âmbito privado, porque seria

afectada a missão e objectivos que a entidade proprietária estabeleceu' deüdo ao

ânimo de lucro que estas organizações apresentaÍI'

Xy1I. O modelo de gestão directa revelou ser ineficaz e ineficiente, devendo este ser

repensado.

Xy1tr. O modelo de gestão indirecta é o que mais se ajusta a esta realidade, porque iria

aumentaÍ a eficácia da gestão diária da piscina e aliüar o peso que esta estrutura

revelate,Í, na aÚarqúa

Em suma podemos afirmar que a hipótese geral do estudo foi confirmad4 ou seja,

deverá existir uma alteração do modelo de gestão e que existe a necessidade urgente da

realização de uma planeamento a longo pÍazo, que üse o aumento da rentabilização desta

instalação.

)
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)

Queremos ainda deixar alggmas recomenda@e§ püa o futgro planeamento desta

instalação, que iÍa inÍluil significativamente no futuro desempeúo e concretização dos

objectivos propostos paÍa a instalação e que são:

e Criação e planeamento de uma política de comunicação, que seja cÂpaz de transmitir e

convencer o público em geral, a utilizar a instalação;

o Assentar o desenvolvimento da política de desenvolvimento, num simples objectivo, o

aumento do nirmero de utentes que utilizam a piscinq

e RealizaÍ gma parceria clube/ autarquia que favoreça o desenvolvimento da instalação,

sempre assente numa gestão mistq com a permanente avaliação do desempeúo desta;

A Criação de um gabinete de gestão autónomo que possa gerir com mais eficácia as

instalações desPortivas;

e Desenvolver uma política de gestão mais coerente, com base no aumento de da

qualidade com a redução de custos.

)
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V. PROPOSTAS PARA FUTI]ROS ESTI]DOS

Após a rcalizaçáo deste esfudo e as consequentes conclusão que resultaram deste,

pensamos que gm dos caminhos que deveria ser explorado no fiÍuro, integrando gma lógica de

desenvolvimento do concelho e reforço da informação disponível para aumentar a qualidade

dos serrriços da instalação e uma maior adequação destes à necessidade da comunidade

envolvente, Propomos os seguintes temáticas:

e Esildo sobre os hábitos desportivos do concelho;

e Realização de um Plano Director de instalações

)

)
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AI\EXOS
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AI\EXO 1- Questionário realizado aos utentes

)

)



)

IINI\TERSIDADE DA EXTREM

QUESTIONÁRIO aos UTEINTES

MASTER EM GlgsrÃo E DIREcÇÂo DO DES;IORTO

1



UALIDADEDE

Ex.mo utente

)

Este Etestiottffio s-urge no âmbito do deseruvolvimento de uma tese monográfica' do

Master em G*ão e frrecção do Desporta ita Univerridade da E:úremodttra, Ete visa

realizar o estudo sobre a qualidade às serviços oJerecidos pela câmara Municipal de

Tavira ne sta instalação de sporttva-

Como tal, gostaríamos que'preenche-se o seguinte questionffio, ia Ete a pmtir deste os

serviços disponibi lizados pderão me lhorar'

Muiio Obrtgano

Nota: §as questões que detêm uma escala de I a 5, deverá assinalar com uma cruz' o

valor que mais o satisfaz).

l.l.Idade?

1.2. Sexo?

1.3. Região

Masculino Ç Feminino E

onde habita?

1.4. Concelho onde habita?

1.5. Habilitações escolares

Indique o nível mais elevado que completou:

A" ctasse (t'ciclo do Ensino Brísico)

lCich neparaerio (2'Ciclo do Ensim Básico)

am (3o Básico)

Taoo

ano serviço

Bachareho lorso médio)

Pós-grâ&aÉo

2.1. Como classifica a utitidade desta instalação desportiva, para a comunidade?

2.2. Como classiÍica a qualidade da instalação despoftiva?

)

I. IDENTIITICAÇÃO DO INQTIIRIDO

2. INSTALIÇÓES

53 421I usuílcieltte NIuito bont

2.3. Como classilica â temperatura aplicada na nave?

53 421 Boa ualicla tleNIá uali«ladc

542 3IFlia Quertte

2



2.4, Como classifica a temperatura do tanque de 25mx 16m?

I2 3 4IFria Quertte

2.5. Como classiÍica a temperatura do tanque de 16mx 6m?

3 4 51 2I ns u Íic iett te \Iuito bortt

2.6. Como classifica a temperatura do tanque de Emx 4m?

3 4 tI 2I ns u ficiert te \luito l-lont

2.7. Como classiÍica a temperafira do iacuzzi?

) 2.8. Na sua opinião, como cstá a qualidade da água que utiliza nos diversos tanques?

2.9. Como classifica a higiene dos balneários?

§2 3 4II usrr ficieltte \IuiÍo bortt

3 4 5I 2I nsu ficiertte Nluito bonr

3 4 5I 2I n s rr Íiciertl e Nl uito bonr

SEIT\/IÇOS CANIARÁNIOS DA INSTAL.\Ç3 Ão

3.1 Como classifica a qualidade dos seruiços disponibilizados pelo complexo

aquático?

52 3 4tInsuÍiciettte MuiÍo bonr

) 3.2. Como classifica a qualidade de atendimento, dos funcionários da recepção?

3.3. Como classifica a epresenteçâo do funcionários da recepção?

52 3 4IInsuliciettte NIuito bonr

3 4 5I 2I nsrr licientc \luilo bout

3.4. Como classifica a qualidade de atendimenúo, dos nadadore- salvadores ?

3 4 5I 2I nsuficiertte N'[uito bonr

3.5. Como classiíica a apresentação dos nadadores- salvadores?

4 52 3II nsuficicrtÍe Ilrrito bortt

3



3.6. Quando surge um problema os funcionários da recepção tendem a resolvê-lo

imediatamente?

g.7. Quando surge um problema dentro da nave principal os nadadores-

salvadores tendem a resolvêlo imediatamente?

3.8. Quando surge um problema os funcionários da recepção exibem vontade de

resolvêlo imediatamente?

3.9. Quando sulge um problemâ os nadadors- salvadorcs exibem vontade de

) .esolv&lo imediatamente?

3.10. Quando sulge um problema de secretaria, este é resolvido rapidamente?

3.11. Classifique a rapidez de execução dos seniços de secretaria da piscina?

3.12. Classifique a frabilidade da informação que é transmitida entre os serviços

camarários e os seruiços do clube?

3.13. Quando existe um evento ou qualquer tipo de actividadg é notiÍicado por

qualquer meio de informação?

3.14. Como classiÍica a relação preço/ qualidade dos serviços?

)

3 4 5I 2Nrutca Sent t'e

4 52 31Nuuca Senr;lre

52 3 4INrrnca Sertt re

4 5I 2 3N uuca Sertt re

4 5I 2 3llN tutcil Scut re

3 4 5I 2I usrr ficielt l c i\luiÍo Bonr

4 5t 2 3I nsuíicie rt te NIuito bolu

52 3 4INunca t'eSem

2 3 4 5II nsuficiert te Muilo boru

3.15. Como classifica o horário de funcionamento da Piscina Municipal?

4 5I 2 3Insu ílciertte Muito bont

316. Como classifica a qualidade do sewiço de atendimento do bar?

52 3 4Ilnsullciertte Muito bonr

4



3.17. Como classiíica a quatidade dos produtos a consumir no bar?

53 41 2InsuÍicieuÍe Nlrrito bottt

3.18. Como classifica a o horário de funcionamento do bar?

4 §3I 2lnsuficieltte \luito boru

3.19. Como classiÍica a qualidade do sewiço de atendimento da loja?

4 52 31I nsuficie rtte lluito boru

3.20. como classifica a qualidade dos produtos disponíveis na lda?

53 4I 2I nsuÍ'icicnte Nluito bout

) 3.21. Como classifica a o horário de funcionamento da loia?

4 52 3IInsu ílcien te \luito bortt

3.22. Quantas vezes utiliza a piscina semanalmente?

3.23. Conhece o regulamento interno da piscina?

Sim tr

Não

1.23.1. Na sua opiniâo, o regulamento interno é explícito (prcencher apenas se

respondeu aÍirmativamente à questão anterior)?

Sim

Não tr

3.24. Quais os serviços de que usufrui, normalmente?

Natação Lirne !

neúuma

mals

I
2

3

4

de5

tr
tr
n
n
tr
tr

)

5

Aulas de Natação tr



Bar

Loja de desporto D

1.24.1. Caso disponha dos sewiços de natação livrg indique os tanques que

usa normalmente ?

Tanque l6mx 6m

Tanque 25mx l6m !

Chapiúeiro

Tanque 8mx 4m

Iawzzi

3.25. Qual o horário que costuma usar diariamente?

9.00h- ll.00h

12.00h- 13.00h

15.00h- r7.00h tr

18.00h- r9.00h

20.00h- 21.00h

) r.26.Indique os dois horários da sua preferencia?

9.00h- 11.00h

12.00h- t5.00h tr

16.00h- 18.00h

19.00h- 21.00h tr

tr

!

tr

)

6

21.00h- 23.00h



3.27. Ctassifique de I a 8, por ordem crscente de preferência os seruiços que

gostaria que fossem disponibilizados neste complexo aquático?

Sauna

Baúo Turco

Massagem

Esteticos

Consultas Médicas

Fisioterapia e reúilitação

Gnásio de Musculação tr

Piscina Exterior com tanques de diversão (escorrqas)

tr

n

!

!

)

4. SERVIÇOS DO Cl.trBE

)

4.1. Usufrui das aulas de natação do clube?

Sim tr (passar paÍa a questão 4.2)

Não tr (TerminaÍ o preenchimento do questionário)

4.2. Familiares que utilizam os seniços do clube?

Proprio tr

Esposa

Filhos Quantos?

Outros

4.3. Serviços utilizados?

Escola de Natação (vertente de Aprendizagem) !

Escola de Natação (vertente de Hidroginástica)

!

tr

7

Escola de Natação (vertente de Competição)

tr

n

tr



4.4.Indique três tipos de seruiços que gostaria de ver disponibilizados pelo clube?

4.5. Qual o horário que costuma usar diariamente?

9.00h- 11.00h tr

tZh- t7.4sh E

r7.45h- 18.30h tr

18.30h- 19.15h tr

19.l5h- 20.00h !

r9.00h- 21.00h !

4.6. tndique dois horários da sua preferência?

9.00h- I1.00h !

t7h- t7.45h n

t7.4sh- 18.30h tr

18.30h- l9.l5h !

19.15h- 20.00h E

19.00h- 21.00h tr

21.00h- 23.00h !

4.7. Quando sutge um problema, os funcionários do clube demonstram vontade em

resolvê-lo imediatamente?

I

2

3

)

)

4 52 3INunca Sern Ie

4.8. Quando surge um problema de secretaria, este é resolvido rapidamente?

3 4 tI 2Nuuca Seur re

t



)

4.9. Classifique a rapidez de execução dos seruiços de secretaria do clube?

4.10. Quando existe um evento ou qualquer tipo de actividade do clubg é

notiflrcado por qualquer meio de informaçâo?

4.11. Como classifica a relação preço/ qualidade dos seruiços presÚados pelo clube?

4.l2.ComoclassiÍica a quatidade do atendimento e seniços, da secretaria do

clube?

4.13. Como classiÍica a rapidez do atendimento e seruiços, da secretaria do dube?

4.14. Como classiÍica a qualidade dos técnico§, que leccionam no clube?

4.15. Como classifica a sua evolução, ou do seu educando, em termos de

aprendizagem?

4.16. Como classifica a apresentação dos técnicos do clube?

3 4I 2InsuficiettIe N'luiÍo Bonr

4 52 3INrurca t'eSettt

3 4 5I 2Insrrficien te N{uilo bom

4 tI 2 3Iusrr ficiertte NIuito bortr

4 52 31l-ento Rá iclos

4I 2 3I nsuficiert te lVluito bonr

3 4 5I 2I nsrr Íiciente N,luiÍo bonr

)

4.17. Como classiÍica a apresentação dos serviços de secretaria do clube?

4 52 3II nsulicie ttte i\I uito bonr

4 5I 2 3I nsuÍiciertte \luito bont

5. SUG[SI-OES

5.1. Caso exista alguma sugestão ou comentário que não estivesse apresentado

durante todo o questionárioo podeú fazê'lo a seguir.

9

Muito Obrigado



Ai\IEXO 2- Quotionário realizado ao técnico superior

)



)

UN. I\TERSIDADE DA EXTREMAD.URA

CARACTERÍSTICA.S GERAIS DA ORGANIZAÇÃO
E DA INSTALAÇÃO DES.PORTTVA

MASTER EM GESTÃO E DIRECÇÃO DO DESPORTO

)

1



IN, DE UALIDADE

Este Etestiolfuio s-urge no âmbito do deserwolvimento de uma tese monográfica da

Masà em Gestão e Direcção do Desporto da Univqriilnde ila Ertremailara, Analisar

a Eficiência da Modelo fu Gestão e a Rentabilidode Srcial e Finqrceira do Complexo

Aquitico de Tavira

Muito Obrigado

)

)

2



1.1. Nome:

1.2.Idade:

1.3. Sexo

Masculino

Feminino

1.4. Função Desempenhada?

1.5. Qual era a sua função anterior na organização?

1.6. Habilitações Literárias:

Indique o nível mais elevado que completou:

1.7. Há quantos anos está na função?

1.8. Foi praticante de alguma modalidade?

tr

)

)

Sim
Não

1.8.1.Se sim, quais,

3

4u Classe (lo Ciclo do Ensino Básio)

Ciclo PÍepmtóÍio (2o Ciclo do Ensino Básico)

Amigo 5o ano (3o Ciclo do Ensino Básico)

Amigo Tano (Ensino Secunúírio)

12o ano (propedêutico, serviço cíüco)

Bacharelato (curso medio)

Licenciatura

Pós-graduaSo

\lais tlc l2 arrosN'Ícnostlc I ano Dc I a{alros Dc{afl anol DcÍla 12 arros

1.8.2. Quantos anos?

n



2.1. QuaI o Íin/ missão, pelos quais são regidos os seniços de desporto?

2.2. Qual o frm/ missão, atribuído ao Complexo Aquático de Tavira?

)

2.3. Existe um documento no qual estejam descritos todos os critérios de

planeamento inerentes ao desenvolvimento despoÉivo da cidade?

Sim
Não

2.4. Quais os objectivos, a longo pÍazo, propostos pelos seniços de despoÉo para o
Complexo Aquático de Tavira

)

4
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)

2.4. Quais os objectivos, a médio prarzo, propostos pelos serviços de despoÉo para o

Complexo Aquático de Tavira?

2.6. Existe algum documento que deÍina linhas de orientação, na gestão do
complexo aquático?

Sim
Nâo

)
2.7. Na sua opinião, quais são os pontos fortes e fracos da organização (Seniços
Desporto)?

DESCRIÇ.ÃO OBJECTÍ\,ONI-II\4ERO OBJECTI\/O

PO\TOS FRAC'OSPONTOS FORTES

5



) 3.1. Qual o modelo de gestão pelo qual o complexo aquático é gerido?

3.2. Caso exista uma concessão de serviços, indique quais são e a que entidades se

referem:
D

tr
tr
u
tr
tr
tr
E

Gestão Fúbtica

existerúe

Directa

Indirecfâ

tr
tr
tr

Sub'unidade
arÍónomaUnidade

de

maioritriamemedG

de interesse

se,m fins lucrativos

Mista
Concessionada

GestãoPrivada tr

TIPOI-OGIAt\{oDt_iLos

Clúdlnstitui$o
Empresa Municipal

Empresa privada

Club€/ Instituição

Empresa Ímnicipal
Empresa privada

Clubd Instituição

Emprw municipl
EmpresapnvL
Clúd InstihtiÉo

Empesammicipl
Empresaprivada

6

EE]

NO i\Í [ [NTIDADI]/ E[.IPtI I]S.\ TIPO DE ENTIDAD[,ICÃO DO
SER\/IÇ'O



Clube/ Institui$o
Empresa municipal
EmgesaprhtqL

3.3. Existe alguma avaliação periódica sobre os resultados da ge§tiio realizada?

Sim
Não

)

3.3.1. Caso a resposta à questão anterior §eia positiva, indique a §ua

periodicidade?

3.4. Na sua opinião, quais são os pontos fortes e fracos do modelo de gestão

apresentado?

)

7

PO\TOS FRACOST'ONTOS FORT[S



)

4.l.Indique qual o orçamento anual Câmara Municipal de Tavira.

4.2. Indique qual o valor e percentagem do orçamento anual da Câmara Municipal
de Tavira, consignado ao pelouro do despoÉo.

4.3. Indique qual o valor e percentagem do orçamento anual dos serviços de
despoÉo, consignado à instalaçâo.

4.4. Indique quais os valores anuais auferidos pela totalidade dos funcionários da
instalação.

4.5. Indique qual o valor total de receitas mensais referenúes ao arrendamento/
concessão de seruiços.

€

€€€ €€
2002 {rátf"*âffi* 20032000 200 rr 999

Yo Valor € o/oo/o Valor€ Yo Valor€Valor € Yo Valor €
1999 2000 2003 #200 r 2002

q

o/o Valor € Voo/e Valor € o/o Valor€Valor€ Yo Valor €
1999 29gg.,.ç-*"* 2001 2002 .-*{*-..*"* 2003 ,*

c €€ € €
,2402 n 2003rn,.,.tiÉrl 999 .,,,.ry--t 2000 ru*re*.* 2001

ENTIDADES

t

lo S€mesfre Janeiro- Jmho 2000

20002o Semestre Julho-Deembro
20013o Semestne Janeiro- Jrmho

20014o Semeste Júho- Dezembro

200250 Semesúe Janeiro- Juho
20026o Semesfe Julho- Dezembro

20037 Semestre Janeiro- Jrmho

€
OBs[RYCÇOtr.§r

RECEITAS REFERENTES AOS ARRENDAi!IENTOS DE SERVIÇOS

'* Tl B ffi #: çslp pp ff*l q*# * r #* r ,t q 
r- sq :-,## q I ffi g *ffi

#ia.ire TOTAIS€:;r..."r..*r*tx*

4.6. Quais os custos de construção do complexo aq,uático de Tavira?
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5.2. Indique o número de pes§oa§ que compõem os quadros de recurcos humanos dos

serviços de desPorto?

5.3. Como classiÍica a qualidade dos funcionários que compõem o quadro de recursos

humanos, do comPlexo aquático?

Muito Boa
Boa

Razoável
Má

Muito má

) S.4.Indique o sector do complexo aquático que mais produz (em termos de sen'iços)?

Técnicos Manutenção
Técnicos Administrativos

Monitores
Técnicos especializados (nadadores- salvadores)

5.4.1. JustiÍique a §ua resPosta?

) 5.S.Indique o sector do complexo aquático que menos produz (em termos de serviços)?

Técnicos Manutenção
Técnicos Administrativos

Monitores
Técnicos epecializados (nadadores- salvadores)

5.4.2. Justifique a §ua resPosta?

10



)

6.l.Indique na tabela seguintg eventuais problemas existentes na instalação?

,

POBLtr]\IAS I DENTIFICADOS PRAZO DI- RESOLU O PRE\/ISTO

11



7.1. 
^organização 

detém uma política de comunicação extema planilicada?

Sim
Não

2.

3.

4.
5.

6.

7.

)

7.l.l.Indique os meios utilizados pela organlzaúo,para publicitar os sewiços do

complexo aquático

I Campanha

l.l. Mailling
1.2. Internet
1.3. Panfletos promocionais
1.4. Publicidadeestática
Organização de eventos culturais

Organiaqáo de eventos desportivos

Publicação de reüstas ou outro tipo de documento

Meios de comunicação social

Comunicados oficiais
Outros

7.l.z.Como classiÍica a eficiência da política de comunicação externa da

organização?

,

Muito Eficiente
Eficiente

Pouco eÍiciente
Inexistente

7.2. A organlza$o detém uma política de comunicação interna planificada?

Sim
Não

7.2.l.Quais os meios de comunicação utilizados pela organize$o, para transmitir

Verbalmente
Notas internas

Documentos promocionais

as sua§ mensagens?

12



7.2.2. Como classiÍica a eficiência da política de comunicação interna da

organização?

)

Muito Eficiente
Eficiente

Pouco eficiente
Inexistente

)

13



8.l.Indique quais os eventos realizados no complexo aquático de Tavira

)

,

5 6I 2 3 4
5 6I 2 3 4

3 4 5 61 2
3 4 5 6I 2

4 5 6I 2 3
2 3 4 5 6I

62 3 4 5I
62 3 4 5I
62 3 4 3I
62 3 4 II

4 5 6I 2 3
5 6I 2 3 4

6I 2 3 4 5

6I 2 3 4 5

6I 2 3 4 t
3 4 5 6I 2
3 4 5 61 2

4 I 6I 2 3

Nota: Festival deIformadao ed eventoclassificar seguintedeno evento, tipoquadro tipo
Prova4-bito nacional,amdeProva$ federadadefederada âmbitoProva regional,Lnatação, outros.deÇde nao5- Provasinternacionâmbitofederada de

'fIPOEYI)\1'O l:N]'ID'\DIrlPI{OItOTOIt.'\DOII\-DNI'O\Olll') IVl:\'lo I{I.:-\I,IZ.\ .io
l).\1 .-\ I)l:

14



9.1. São realizadas análises periódicas aos divercos aspectos qualitativos da água e

respectivo ambiente que compõem o complexo aquático?

9.2. Os resultados das análises são expostos publicamente?

Sim

Sim

Não

Não

)

,

9.3. Indique o local de exposição (caso tenha respondido aÍirmativamente à questão

anterior)?

9.4. eual a periodicidade com que são actualizados os resultados obtidos nas análises?

9.S. Existiu algum resultado negativo emitido peto delegado regional de saúde?

Sim
Não

9.6. Caso a resposta tenha sido afirmativa, indique quantos?

9.7. São realizados controles periódicos à qualidade das instalações e à deterioração

apresentada pelo material?

9.8. São realizadas relatórios periódicos sobre os diversos tipos de controles realizados?

Sim
Nâo

Sim
Não

15



9.9. Preencha o quadro seguinte:

D

,

N.". Cotttt'ole Tipo contr.ole \'taterial Ànalisado Pe|.iocliciclacle

16
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lO.Z. Játexistiu por parte da organização responsável algum controle ou avaliaçâo à

qualidade dos serviços Prestados?

Sim
Não

D

10.3. Se a resposta á questão anterior foi sido positiva, indique o número de avaliações/

controlq realizados e qual a sua periodicidade?

Muito Obrigado

,

3I 2

2 31

31 2

Legenda: 1- Pontual (rúnico) 2- Cíclico (anual ou bianuat) I Pemanente (mmsal, semanal)

N.". AvaliaÇão Dala Sen'icos anllisados Periodicidacle

18
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AI\EXO 4- D"dos do Questionhriorealizado aos Utentes
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4.5. 3 6 7 10 10 10 46
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D
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