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RESUMO

O presente trabalho debruca-se sobre as organizagbes desportivas, em particular
federacdes que funcionam num ambiente cada vez mais exigente para o alcance dos
resultados, sendo extremamente desafiador garantir a competitividade num ambiente em
constantes transformacdes. Portanto, este trabalho tem como objectivo elaborar o
Planeamento Estratégico para a Federacdo Mogambicana de Judo no Ciclo Olimpico 2025
— 2028, passando necessariamente por: i) sistematizar os fundamentos teoricos e
metodolégicos do Planeamento Estratégico para as Organizacdes Desportivas; ii)
diagnosticar o estado actual do processo de gestéo estratégica,; iii) fazer um levantamento
de métodos e etapas existentes para auxiliar o desenvolvimento de um planeamento
estratégico; ii) seleccionar o planeamento estratégico mais recomendavel para a Federacao
Mocambicana de Judo. Trata-se de uma investigagdo obedeceu uma abordagem
fundamentalmente qualitativa, realizada na FMJ. Participaram da pesquisa 32 membros que
sdo gestores da Federacdo Mocambicana de Judo, treinadores, arbitros e juizes
pertencentes aos clubes e academias do judo. Para a recolha de dados, baseou-se na
colecta de conteudos bibliograficos, entrevistas semi-estruturadas, questionarios
observacédo e a andlise documental. Os dados estatisticos foram analisados no programa
SPSS versédo 27, e a analise de contetdo de cariz qualitativo foi categorial que permitiu a
tabulacéo e categorizacdo de dados. Os resultados indicam que a FMJ tem fragilidades a
nivel estrutural e funcional, no contexto da gestdo estratégica, funciona sem obedecer o
processo de planeamento estratégico. Feito o diagnostico da FMJ através da matriz FOFA,
identificou-se o problema estratégico e encontrou-se uma solucao estratégica. Baseado nos
modelos dos outros autores que analisaram organizacfes com caracteristicas semelhantes
a esta, foi elaborado o Planeamento Estratégico para a Federacdo Mocambicana de Judo
no Ciclo Olimpico 2025 — 2028.

Palavras-chave: Gestao desportiva, Federagdo, Judo, Planeamento estratégico.



ABSTRACT

This investigation focuses on the Strategic Planning for the Mozambican Judo National
Federation in the 2025 - 2028 Olympic Cycle. The Sports organizations in particular National
federations operate in an increasingly demanding environment to achieve results, where it
is extremely difficult to guarantee competitiveness in an environment in constant
transformation. Therefore, this research aims to develop the Strategic Planning for the
Mozambican Judo National Federation in the 2025 — 2028 Olympic Cycle, necessarily
including: i) systematize the theoretical and methodological foundations of the Strategic
Planning process for Sports Organizations; ii) diagnose the current state of the strategic
management process of the National Federation; iii) carry out a survey of existing methods
and steps to assist in the development of strategic planning; ii) select the most recommended
strategic planning for the Mozambican Judo National Federation. This is an investigation that
followed a fundamentally qualitative approach, carried out at Mozambican Judo National
Federation. 32 members who are managers of the Mozambican Judo Federation, coaches,
referees and judges belonging to judo clubs and academies participated in the research. For
data collection, it was based on the collection of bibliographic content, semi-structured
interviews, observation, questionnaires and documentary analysis. The statistical data were
analyzed using the SPSS version 27 program and the qualitative content analysis was
categorical, which allowed the tabulation and categorization of data. The results indicate that
the National Federation has weaknesses at a structural and functional level in the context of
strategic management, it works without complying with the strategic planning process. After
diagnosing the Mozambican Judo National Federation using the SWOT tool, the strategic
problem was identified, and a strategic solution was found. Based on the models of other
authors who analyzed organizations with similar characteristics to this one, the Strategic
Planning for the Mozambican Judo National Federation in the 2025 — 2028 Olympic Cycle
was develop.

Keywords: Sports management, National Federation, Judo, Strategic planning.
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CAPITULO | - INTRODUCAO
1.1. Contextualizacao

As organizagcbes desportivas, em particular federacbes desportivas funcionam num
ambiente cada vez mais exigente para o alcance dos resultados e garantir a competitividade
num ambiente em constantes transformacdes. Essas mudancas criam enormes desafios
gue obrigam as organizacdes a adotar critérios mais sofisticados no processo de gestado

estratégica.

Torna-se importante a incorporagao de novas formas de gestédo que se desenvolvem a partir
de um planeamento estratégico no seu funcionamento, como uma das maneiras mais
racionais de gerir oS processos, recursos e minimizar os riscos nas acc¢oes (SILVEIRA, E.
W.; et, 2009).

O planeamento estratégico € apontado como um dos factores de sucesso das organizacdes
desportivas, no ambito do processo de gestao, incluindo federacdes, clubes, associacdes e
outras organizacfes associadas ao desporto. Este processo, credibiliza e de alguma forma
garante o minimo de profissionalismo em termos organizacionais. O planeamento
estratégico destaca-se devido a sua importancia na conduc¢ao das organizacdes desportivas
pela busca de seus objectivos, propicia ao gestor uma visdo ampla de suas capacidades e
limitacbes. As técnicas do planeamento estratégico apontadas auxiliam o gestor para
explorar suas particularidades a fim de transforma-las em diferenciais competitivos
(ARAUJO, 2020).

A visdo de gestdo estratégica, no ambito desportivo consolida-se nos anos 2000, com o
entendimento do desporto como negocio. A busca pela superacdo permanentemente se
estabelece como cultura organizacional no processo de gestdo desportiva que influenciou

na conquista de titulos em série pelos atletas.

No contexto brasileiro, num estudo sobre o judo, Academia “Judé Lemanczuk Junior’ apds
um diagnostico geral da instituigdo, os resultados encontrados apontam para a necessidade

de uma gestao estratégica para alcangar as metas dentro do desporto de rendimento.



Uma das vantagens apontadas sobre o planeamento estratégico, € que oferece uma
infraestrutura adequada para o desenvolvimento de novos atletas, técnicos, arbitragens e
tudo aquilo que pudesse agregar valor, possibilitando atingir um estagio organizacional
satisfatorio do processo de gestdo, para o fortalecimento da préatica em todos os segmentos,
de competicdes de melhor nivel, do surgimento permanente de novos atletas de qualidade,

proporcionando consequentemente o fortalecimento do desporto.

Em Mocambique, existem estudos relacionados com a gestao desportiva, alto rendimento,
e em termos de funcionamento apontam que o planeamento estratégico ajuda no alcance
dos objectivos a nivel das federacBes desportivas. Portanto, ndo obstante, a orientacdes
cientificas, algumas federacdes desportivas em Mocambique revelam que poucas

funcionam baseados no planeamento estratégico.

Em 2018, na pesquisa sobre a analise do plano estratégico de governacdo das federacdes
em Mocambique no Ciclo Olimpico de 2013-2016, analisado o plano estratégico das
FederacOes Desportivas de Atletismo, Basquetebol, Futebol, Judo, Natacéo e Voleibol, os
resultados ndo foram muito satisfatorios, a gestdo implementada é semi-amadora, com
fragilidades no processo de gestdo de estratégica (EUSEBIO, 2018). E, neste contexto,
baseado nos modelos existentes pretende-se com o presente trabalho, elaborar o
Planeamento Estratégico para a Federacdo Mocambicana de Judo no Ciclo Olimpico 2025
- 2028.

1.2. Problema

Geralmente, as federacdes desportivas sao instituicdes autonomas com estruturas e
mecanismos de obtencédo de recursos e alcancar os objectivos institucionais e manter-se

em funcionamento e competitivo no ambiente em constantes transformacdes.

Em 2018, na pesquisa sobre a analise do plano estratégico de governacao das federacdes
em Mocambique no Ciclo Olimpico de 2013-2016, analisado o plano estratégico das
FederagOes Desportivas de Atletismo, Basquetebol, Futebol, Judo, Natagéao e Voleibol, os

resultados ndo foram muito satisfatérios, a gestdo implementada é semiamadora, com



fragilidades no processo de gestdo de recursos financeiros, pouco alcance de resultados

desportivos e sem recursos humanos (EUSEBIO, 2018).

De acordo com Arautjo (2020), um dos problemas que impede o desporto de atingir
plenamente o seu potencial € a forma como organiza¢des desportivas séo geridas. Portanto,
a FMJ funciona sem obedecer uma planificacao estratégica, o que as impossibilita de melhor

definir estratégias adequadas de funcionamento e competicdo desportiva com sucesso.

A FMJ indica que tem fragilidades a nivel estrutural e funcional, no contexto da gestao
estratégica, esta federagdo funciona sem planeamento estratégico, dado obtido a quando
da avaliacéo feita a quando dos trabalhos de auscultacdo realizado pelo Comité Olimpico

de Mocambique no ano 2021.

O sucesso de uma federacdo desportiva depende de um planeamento estratégico
adequado que define a maneira e todos 0s processos a ser implementadas pela
organizacdo num determinado horizonte temporal. Com intuito de melhorar o cenario, surge
a seguinte pergunta de partida: Como melhorar o processo de gestdo estratégica na

Federacdo Mogambicana de Judo no Ciclo Olimpico 2025-2028?

1.3. Justificativa

O planeamento estratégico no desporto e nas federacbes desportivas em particular,
obedece um processo sistematico através do qual gere uma mudanca e cria o melhor futuro
possivel. Enquanto o processo de gestdo desportiva, o planeamento propicia mudancas
positivas na estrutura e funcionamento de uma federagcdo desportiva uma vez que, antes €
um processo gestdo que examina as principais questdes da organizacdo, uma vez que

considera a analise do ambiente externo e interno auxilio do futuro.



1.3.1. Pessoal

Apos algumas vivéncias com as federacbes desportivas em especifico a Federacao
Mocambicana de Judo e aliado ao momento em que participei do curso avangado de gestao
desportiva no Instituto Olimpico Brasileiro, fui percebendo a necessidade de funcionar
baseado num planeamento estratégico como um dos factores de sucesso a nivel
organizacional e desportivo. Ainda, no diagnaostico feito as federacfes desportivas incluindo
a FMJ no processo de elaboracdo do plano estratégico do COM para os anos 2021 a 2028,
foi notavel algumas deficiéncias neste ambito e despertou bastante atencdo no sentido de
elaborar o planeamento estratégico para ajudar os gestores da federacdo e outras

organizacdes desportivas que julgarem aplicavel a sua realidade.

1.3.2. Académico

Com o presente trabalho, espera-se propor um modelo de planeamento estratégico, que
permite levantar o sistema de gestdo a um nivel superior, a ser desenvolvido pela Federacao
Mocambicana de Judo e todos aqueles que considerem necesséario generalizar a
experiéncia investigativa. A proposta atual responde da realidade da Federacao
Mocambicana de Judo em concordancia com a literatura consultada e diagnéstico da

organizacdo em estudo.

Este plano podera contribuir na melhoria das vertentes organizacional e desportiva da FMJ.
Este exercicio propiciara auxilio para melhorar nas actividades baseado num perfil padréo
gue consiste na ado¢do de um Planeamento estratégico desta organizacdo. Permite que a
organizacédo faca um diagndstico real e exaustivo, e conhecendo os factores que influenciam
na vida da organizacao permite o gestor controlar os referidos factores, capitalizando as

forcas, oportunidades e controlar as ameacas e potenciar as fragilidades organizacionais.



1.3.3. Social

O estudo podera aumentar as oportunidades de aprendizagem e conscientizacdo que
provém das actividades técnicas e operacionais que fazem parte da dinAmica do processo
de planeamento, mesmo que os resultados finais das ac¢des ndo sejam completamente
alcancados. Ainda, os resultados obtidos serdo socializados e depositados em diversas
plataformas acessiveis para a consulta bibliografica por parte dos interessados, estudantes
e profissionais da area, sem descartar a possibilidade de outros autores aprofundar este
estudo ou sobre teméticas relacionadas.



1.4. Objectivos

1.4.1. Objectivo Geral

Elaborar o Planeamento Estratégico da Federacdo Mogambicana de Judo no Ciclo Olimpico
2025 — 2028

1.4.2. Objectivos especificos

Sistematizar os fundamentos tedricos e metodolégicos de Planeamento Estratégico
para as OrganizagOes Desportivas;

Diagnosticar o estado actual da gestdo estratégica da Federacdo Mocambicana de
Judo;

Fazer um levantamento de métodos e etapas existentes para auxiliar o
desenvolvimento de um planeamento estratégico.

Seleccionar o planeamento estratégico mais recomendavel para o processo de
gestao dos recursos humanos, financeiros e materiais da Federacdo Mocambicana
de Judo.

1.5.Perguntas de pesquisa

Vi.

Quais sdo os fundamentos tedricos e metodolégicos de Planeamento Estratégico
para as Organizacdes Desportivas?

Qual é o estado actual de gestédo estratégica da Federacdo Mocambicana de Judo?
Que métodos e etapas existentes para auxiliar o desenvolvimento de um
planeamento estratégico?

Que planeamento estratégico € mais recomendavel o processo de gestdo dos

recursos humanos, financeiros e materiais da Federacdo Mocambicana de Judo?



1.6. Estrutura do trabalho

Esse trabalho esta dividido em quatro partes, que sao: introducdo, revisdo da literatura,
metodologia, apresentagéo, analise e discusséo de resultados, e por fim, as conclusdes e

recomendacdes.

A primeira parte contextualiza o trabalho, além de expor uma introducdo do tema, o
problema, o objectivo geral e por fim os objectivos especificos. A segunda parte trata a
revisao da literatura, na qual de uma forma exaustiva apresenta e discute as conceituagdes
e principais contribuicdes dos principais autores sobre o planeamento estratégico. Na
terceira etapa é apresentada a metodologia da pesquisa com a classificacdo e o0s
participantes da pesquisa, que compreende a forma como foi feita a colecta e andlise de
dados e as limitagdes da pesquisa. Na quarta epata, sdo apresentados os resultados e feita
a analise de dados, e por fim, tem-se as conclusdes e recomendacdes para a Federacao

Mocambicana de Judo e outros investigadores sobre esta tematica.



CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

Para o desenvolvimento deste capitulo foi primordial realizar uma sistematizacdo da
literatura basica e especializada com o objecto de estudo, € feita a consulta de publicacdes
e trabalhos acerca do tema com o objectivo de compreender os conceitos utilizados na
execucao da analise e construcdo do modelo de planeamento estratégico. Assim sendo,
esse capitulo apresenta o fundamento tedrico dos temas centrais tais como: processo de

gestdo do desporto e planeamento estratégico nas organizagdes desportivas.

2.1. Fundamentos gerais e especificos do processo de gestao

A gestao desportiva apresenta desafios encontrados que implicam uma busca de diferentes
solugdes e oportunidades de intervencao que se multiplicam em funcéo da criatividade das
pessoas, das organizacdes e até da propria dindmica social em que as organizacdes
encontram-se inseridas. Enquanto as organizacdes e 0s sistemas sdo capazes de

acompanhar esta dindmica tudo se desenrola de forma natural.

A gestdo do desporto diz respeito a organizacdo e direcdo racional e sistematica de
actividades desportivas e fisicas em geral, bem como a entidades e grupos que realizam
estas actividades, as quais sao orientadas para competicdes de alto nivel, participacao
popular ocasional ou regular, ou para praticas de lazer e saude. Inclui funcbes de
planeamento, organizacdo, direcdo e controlo no contexto de uma organiza¢cdo, com o
objectivo de promover actividades desportivas, de lazer e de saude, bem como produtos e
servigcos (AMORIM, 2013).

A gestdo do desporto refere-se a um conjunto de conhecimentos interdisciplinares que
abordam, entre outros, a gestdo, a lideranca e a organizacdo do desporto, incluindo
dimensdes comportamentais, ética, marketing, comunicagcédo, contabilidade e financas,
negociacao e legislacdo. Igualmente, a gestdo do desporto é caracterizado pelo processo
de trabalhar com pessoas e recursos materiais de forma a realizar os objectivos das
organizacgoes desportivas, de modo eficaz. Assim, de forma a entender o conceito de gestao

do desporto, torna-se necessario definir organizacao desportiva. De acordo com Maximiano



(1992), uma organizacdo € uma combinacao de esforcos individuais que visa concretizar
objetivos comuns (ROCHA & BASTOS, 2011).

Através de uma organizacao torna-se possivel perseguir e alcangar objectivos que seriam
inatingiveis por uma s6 pessoa. Utilizando este conceito de organizacdo, Slack (1997)
defende que organizacdes desportivas sao todas as entidades sociais que participam no
sector do desporto, que estdo orientadas para objectivos de uma actividade rigorosamente

estruturada e cujos limites podem ser estabelecidos com alguma clareza.

Na actualidade, o estado do desporto determina a necessidade de existirem novas
mentalidades no que respeita ao desenvolvimento, devido a complexidade das préticas
desportivas que obriga a uma sistematizacdo das teorias da gestdo contextualizadas ao
mundo do desporto. Ainda, a gestdo do desporto permite a institucionalizacao ndo sé duma

area do conhecimento como, também, de intervengéo profissional.

A crise do desporto parece-nos ser um dos indicadores mais significativos que aconselha a
reequacionar os modelos tradicionais de organizacao desportiva. Portanto, esta crise surge
também da desagregacdo do modelo corporativo do desporto tradicional, que ja néo
responde as dinadmicas da sociedade da nova economia naquilo que esta tem a ver com a
indUstria do entretenimento associada as novas tecnologias de informacdo e comunicacgao

e ao desporto.

2.1.1. Caracteristicas particulares do processo de gestdo nas Organiza¢cdes

Desportivas

Genericamente, o0 conceito de uma organizacdo desportiva é entendido como toda e
qualquer outra que exerce uma actividade que pertencente ao mundo do desporto. Nas
referidas organizagdes encontram-se diferengas relacionadas com a sua natureza, misséo,
ViSao e recursos que utilizam para o alcance dos seus objectivos. Desta forma, enquadram-
se tanto as organizagOes desportivas propriamente dita e as que produzem artigos
desportivos, como as que produzem eventos desportivos e as que transmitem eventos

desportivos.



No entanto, cada uma destas organiza¢cdes tem objectivos diferentes, actua com diferentes
tipos de recursos e diferem-se na sua relacdo com o meio, o0 que, sem duvida, determina a
existéncia de diferentes estruturas, dependendo do tipo de organizacdo desportiva em
estudo. A bibliografia existente sobre organiza¢gdes desportivas refere que, na sua maioria,
as organizacdes que tém como objectivo a promocéo e desenvolvimento do desporto no

geral.

Assim, a razdo de ser da organizacdo desportiva é de satisfazer as necessidades sociais e
individuais de pratica de actividade fisica, e desporto de toda a populacdo contribuindo na
formacdo integral, a aumentar a qualidade de vida, a saude, a recreacao, a exaltacdo dos
mais altos valores humanos e o progresso e a defesa da patria. Cabe as organizacfes
desportivas definir os regulamentos e as regras pelos quais se regem tanto a prética

amadora como a competicao.

Souci (2002), alerta que no sector desportivo ha falta de preparacdo dos gestores do
desporto, salientando que ainda persiste o mito de que o simples facto de um profissional
ter antiguidade na instituicdo o torna apto, tornando-se até um critério para a eleicdo de
gestores. Sobre esta lacuna, Parkhouse (1996), afirma que é preciso apostar nos programas
de formacdo em gestdo do desporto com conteddos relacionados com o dominio das
actividades desportivas, a gestdo e competéncias organizacionais em desporto, ética,
marketing, comunicac¢do, financas, economia do desporto, direito do desporto, politica
desportiva e experiéncia prética.

2.1.2. Particularidades essenciais dos modelos de gestdo do desporto e

contribuicdo para a estrutura organizacional

Modelo de gestdo é um conjunto de estratégias definidas para conduzir a gestdao de uma
instituicdo e alcancar resultados positivos. Independentemente de qual for, o0 modelo de
gestdo deve considerar todos os recursos materiais, financeiros, humanos, tecnoldgicos e

informacdao disponiveis na organizagao.
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Existem varios modelos de gestdo adoptadas tendo em conta o perfil institucional,
direcionadas para dar uma nova dinamica na gestdo em processo de redistribuicdo do poder

e ao aprofundamento da democracia.

Modelo de Gestao Centralizado: € o modelo de gestdo organizacional em que todas as
decisbes sdo tomadas. Nesse modelo, as tomadas de decisfes sdo concentradas em
poucas pessoas, que geralmente estdo no topo da hierarquia da organizacdo. Sao
apontadas como vantagens da centralizagdo, a uniformidade nos procedimentos e
decisbes, boa comunicacéo vertical, facilidade no controlo e avaliagdo, igualmente evita
desperdicios e duplicacdo de tarefas. Obviamente a centralizacdo apresenta também
algumas desvantagens, a dependéncia entre o nucleo e a periferia na tomada de decisdes
e no processamento da informacao. Tudo centralizado pelo responsavel ou gestor, ndo ha

oportunidades para criactividade e iniciativa.

Analisando o proposto pelos autores, importa sublinhar que é necessario que haja um
nacleo que toma decisGes, mas deve ser flexivel para permitir que se regista o alcance dos

objectivos organizacionais.

Modelo de Gestédo baseado em Resultados: este modelo estéd focado nos objectivos, metas
e habilidades. Portanto, a gestdo por resultado € um modelo de gestdo organizacional
orientado por um conjunto de resultados que a instituicdo planeia alcancar em curto, médio
ou longo prazo, tendo em conta a satisfacdo das necessidades dos stakeholders e

oportunidades do mercado.

Nesse modelo de gestdo, o resultado é tido como uma mudanca mensuravel que a
organizacdo pretende alcancar. Como nem sempre as mudancas sao intencionais ou
positivas, considera-se fundamental que os lideres gerem continuamente os resultados para
que accdes possam realmente provocar mudancas positivas e previsiveis. Para que seja
possivel alcancar os resultados pré-definidos, sdo valorizados os 3 valores em trés factores:

transparéncia, objectividade e engajamento.

Modelo de Gestdo por Processo: é um conjunto de préaticas que visam o aperfeicoamento

continuo dos processos organizacionais de uma instituicdo. Os principais tipos de gestao
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de processos organizacionais: gestdo funcional de processos organizacionais, gestao
sistémica dos processos organizacionais; arquitetura de processos, mapeamento de
processos, padronizacdo de processos, transformacdo de processos e controlo de

processos.

As principais etapas da gestdo de processos sdo: Planeamento estratégico, Analise e

desenho de processos, Implementacéo e, Monitorizacdo e controlo.

As caracteristicas da boa gestédo de processos sdo: modelacéo, entrega de valor; agilidade
na tomada de decisdo, reducdo de custos, melhor distribuicdo de recursos; melhor
aproveitamento do tempo, aumento da satisfacdo dos stakeholders, automacdo de
processos eficazes e refinamento. Na actualidade, adoptar boas préaticas de gestdo de

processos é praticamente um pré-requisito para uma organiza¢do manter-se competitiva.

Modelo de Gestao Integrado: a gestdo integrada é o acto de gerir os diferentes sectores da
organizacédo de forma conjunta e centralizada. A ideia central € obter os dados de diferentes
areas da instituicdo e concentra-los em um soé local, onde é possivel ter uma visdo da

organizagédo e seus processos de forma muito mais completa.

Suas principais pretensdes e ambito, estdo orientadas para a organizagdes e gestores, de
sua respectiva preparacao e auto-preparacao, eles sdo adequados para enfrentar diferentes
contextos, aplicar modelagem e padronizacdo. Pessoas ha organizacao com alto nivel para
enfrentar o tratamento estratégico, tactico e operacional; com reconhecimentos aqueles que
mais contribuem para o valor agregado, € um modelo flexivel, funcional, complexo, com

maior participacao dos lideres.

Modelo de Gestdo por Competéncias: a gestdo por competéncias consiste em um tipo de
gestao de pessoas feito por um profissional de RH, que tem como objectivo entender quais
sdo os pontos fortes e pontos a serem desenvolvidos de um funcionario. A Gestédo de
Competéncias se baseia em trés pilares basicos: atrac¢cdo, manutencao e aperfeicoamento

constante dos profissionais.
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A avaliacdo de competéncias é uma das mais recentes tendéncias de recursos humanos
no que tange a avaliacdo de funcionarios, vindo em substituicdo de métodos antigos, como

o de incidentes criticos, escala gréfica e listas de verificagéo.

A avaliacdo de competéncias define quais delas a organizacao necessita; na verdade, esse
é 0 primeiro passo para o inicio de um processo de avaliagio por competéncias. E preciso
definir claramente quais as competéncias que cada cargo e funcdo necessitam que sejam
dominadas pelos colaboradores que os ocupam. E isso é de uma importancia estratégica

para a organizacao.

Modelo de Gestao Estratégica: em relacéo a este modelo, Gracioso (1996), afirma que gerir
estrategicamente, consiste em tomar as decisfes operacionais levando em consideracéo
0s objectivos e condicionantes estratégicos. Neste modelo € desenvolvido um plano
unificado e integrado relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do meio
envolvente, elaborado para assegurar que 0s objectivos basicos da organizacdo sao

atingidos.

2.1.3. Sistemas de gestéao utilizados por regularidade nas federagdes desportivas

Segundo CORREIA (1999), estudos sobre o planeamento estratégico reforcam a
necessidade de encarrar as federacdes desportivas nao de uma forma abstracta, mas sim
como organiza¢gfes com um sentido social, penetraveis a influéncias ambientais, inseridas

numa competicéo particular e possuindo determinados recursos e competéncias.

O principio de planeamento estratégico € tudo que trata a organizacdo no seu ambiente de
actuacao, envolvendo trés elementos basicos como projecto, atitude e metas, sendo o0 meio
pelo qual a organizacdo cria as mudancas ambientais de modo dependente. E uma
actividade que existe nos entendimentos dos decisores onde precisa de ser renovada de
forma continua e harmoniosa para aumentar as oportunidades de vencer os desafios
colocados pelos gestores de uma organizagcdo para atingir 0 sucesso organizacional
(MORITZ, 1999).
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Segundo Godet (1993), existe uma importancia da analise interna, onde importa conhecer
a historia da federacdo desportiva, 0s seus recursos e resultados, as suas competéncias e
dificuldades imp0&e-se acima de tudo como forma de delimitar a anélise externa. O éxito de
um plano estratégico s6 pode ser apreciado relativamente a finalidades fixadas de harmonia
com a identidade, a cultura e os deveres da organizacdo, onde define finalidades como as
missdes que a organizacao atribui a si propria face aos seus parceiros e por vocacao de
uma organizagao a concepcao alargada dos seus oficios, sendo estes, 0 conjunto de saber-

fazer técnico, humano, financeiro, organizacional, que a organizagdo domina.

Os autores citados a seguir: (Moritz, 1999; Godet 1993; Correia, 1999; Gracioso, 1996),
convergem ao assumir que no processo de gestdo, qualquer que seja o modelo, devem
desenvolver subprocessos necessarios ao caminho da construcdo de um planeamento,
onde a andlise interna é imprescindivel, conjugado com a distribuicdo de tarefas de acordo

com 0s niveis da organizacao.

Nessa perspectiva, emergem as etapas de gestdo técnica e comportamental, onde 0s
diferentes autores reconhecem a necessidade de abordar e direcionar adequadamente as
dimensdes financeiras, recursos materiais e humanos, como aspectos fundamentais para o
cumprimento da missdo e visdo de uma determinada organizacdo. Sdo fundamentos que
sao defendidos a partir das pesquisas actuais, considerando-0s cruciais para o cumprimento

dos objetivos organizacionais.

2.2. Fundamentos tedricos e metodoldgicos do planeamento estratégico

O planeamento estratégico desde que surgiu, tem evoluido como método estruturado para

determinar o futuro de uma organizagao.

De acordo com Stead & Stead 2008, estratégia € o caminho mais adequado a ser seguido
para alcancar, preferencialmente desafios e metas estabelecidas, no melhor
posicionamento da organizacdo perante seu ambiente. Para ser bem-sucedida, a estratégia
precisa ser colocada em accao por todas as pessoas da organizagdo em todas as suas
accoes (ANDRADE, 2016). A estratégia, para BECKER, K.et all, (2016), € o padrdo de
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resposta da organizacdo ao seu ambiente no tempo, associada aos recursos humanos e
outros recursos de uma organizacdo, aos desafios e riscos apresentados pelo mundo

exterior.

A énfase dada ao planeamento estratégico nas organizacdes reflecte a proposicdo de que
existem beneficios significativos a serem obtidos com um processo explicito de formulacao
de estratégia, garantindo que, pelo menos, as politicas ou ac¢cbes dos departamentos
funcionais sejam acompanhadas visando a um conjunto comum de metas. O planeamento
estratégico enquadra-se na gestdo estratégica de uma organizacdo, concebido com o
propésito de alcancar os objectivos e metas organizacionais num especifico horizonte
temporal (FISCHMANN, 2018).

Oliveira (2018), aponta que o planeamento corresponde ao estabelecimento de um conjunto
de providéncias a serem tomadas para a situagdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado ou do presente. A gestdo estratégica € um processo continuo que envolve os
esforcos dos gestores estratégicos para ajustar a organizacdo ao ambiente onde esta

inserida, desenvolvendo-se vantagens competitivas (STEAD E STEAD, 2008).

Em termos de processo, a Gestdo Estratégica organizacional envolve a definicdo de
objectivos, analise do ambiente e da organizacdo, implementacdo de estratégias,
monitorizacao e avaliacdo. Assim, num processo de Gestao Estratégica é identificado como
a organizacao que posiciona-se comparativamente aos seus concorrentes, reconhecendo
oportunidades e ameacas, sejam internas e externas recorrendo a modelos de analise
(CAMARGO, 2017).

De acordo com Oliveira (2018), a gestao estratégica € definida como um processo continuo
e interativo que visa manter sua organizacao como um conjunto apropriadamente integrado
a seu ambiente. O Planeamento estratégico € um dos factores de sucesso das organizacdes
desportivas. Toda instituicdo desportiva organizada e profissionalizada deve atender o
processo de elaboracdo, execucdo e avaliagdo do planeamento estratégico (ARAUJO,
2020).
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Portanto, as organizacdes desportivas modelos funcionam com base na planificacdo de
estratégias para uma optimizacao de recursos e desenvolver a curto, médio e longo prazos.
Portanto, o planeamento estratégico deve abranger todos 0s niveis hierarquicos e toda a
comunidade, para que se consolide a cultura de planear constantemente, e todo processo

deve ser documentado que é denominado plano estratégico (ARAUJO, 1996).

O plano estratégico € o documento formal que contém os dados, as informacdes e as
actividades necessérias para que os envolvidos entendam as razdes das ac¢des, como e
quando sera realizada cada fase, ou seja, o plano de ac¢do em si. Com esse documento, €
possivel estabelecer o inicio, o desenvolvimento e o final do processo de implementacao do
planeamento estratégico, apresentando o resultado esperado de cada fase (FISCHMANN,
2018).

O planeamento estratégico que € muito usual em quase todas as organizacdes de pequeno
a grande porte, e os métodos de planeamento sofisticaram-se progressivamente ao longo
do tempo. Quando a organizacao traca objectivos e metas, e busca alcanca-los, ela tem
claramente definido do porque ela existe, o que e como faz, e onde quer chegar (DRUCKER,
1997).

Para Rasmussen (1990), a definicdo de planeamento estratégico é complexa pois é

susceptivel a variadas conceituacoes:

> E uma metodologia cientifica para alocar recursos escassos da instituicdo de forma
racional para apoiar uma continuidade do empreendimento em um macro-ambiente
turbulento e incerto;

> E a Unica area das ciéncias administrativas onde existem possibilidades de ganhar
vantagens competitivas para aumentar o lucro operacional do empreendimento,
apesar das dinamicas alteracbes no macro-ambiente e das suas variaveis
especificas;

» Planeamento estratégico serve para a transicdo do hoje para o amanha na area
comportamental e cultural da organizacgao;

> E o uUnico método para analisar as complexidades do ambiente externo da

organizacdo e preparar medidas eficazes para controlar ameacas, inovacoes
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tecnolégicas e tacticas de sobrevivéncia perante o dinamico desenvolvimento

tecnoldgico;

> E um método eficaz para se manipular as complexidades da demanda interna da

organizacgéo, com as ferramentas estratégicas organizacionais de consolidagéo.

Tabela 1- Cronologia do planeamento estratégico

PERIODO
Antiguidade

Século 18

Década de 50

ENFASE
Aplicacdo militar (tratado
sobre a arte da guerra,
escrito

pelo  general

chinés Sun Tzu).

Obra de Sun Tzu é
utilizada pelo general
francés Napoledo
Bonaparte na elaboracao
de estratégias.

Devido a suas raizes
militares, reproduz
valores hierarquicos e
sistemas lineares

tradicionais.

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

O objectivo do planeamento estratégico
€ dirigir operacbes militares de larga
escala, a fim de levar as respectivas
forcas a manobras que as coloquem em
posicbes vantajosas em relacdo ao
inimigo.

Aparecimento de grandes estrategistas

em todo o mundo.

O planeamento estratégico chega as
Organizac0es, principalmente dos EUA,
e na segunda metade da década
comeca a ser estudado no curso de
administracdo da Harvard University. O
presidente € o responsavel por ele e o
define de forma dominadora, e a
organizacao, vista como uma maquina, o
cumpre. O modelo de analise de

forcas e fraquezas da organizagéo,
ameacas e oportunidades do ambiente é
conhecido pela sigla SWOT, em inglés,

ou FOFA, em portugués.
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Décadas de60e O

70

Década de 80

Década de 90

Século 21

planeamento
estratégico torna-se uma
ferramenta muito popular
e se espalha pelas
organizacbes dos EUA
nos anos 60 e meados
dos 70.

Os modelos de Michael
Porter e de valor para o

acionista tornam-se 0s

padrées. No final dos
anos 80 surgem as
teorias de intencao

estratégica e

competéncias essenciais.
Com a euforia da
Internet, hd uma
transformacao de
negocio com relagdo a
estratégia.

Adaptacdo a mudanca,
flexibilidade e

aprendizado

organizacional.

Executivos acreditam que se trata da

resposta a todos seus problemas.
Surgem modelos de estratégia que
priorizam tanto aspectos qualitativos

como quantitativos.

Ha desencantamento das

empresas norte-americanas em relacao

certo

a estratégia, entretanto para o0s
executivos japoneses que experimentam
grande crescimento econOmico, O0sS
ensinamentos do general Sun Tzu

comecam a serem seguidos.

Significativa retomada do pensamento
estratégico, agora nao mais como
remédio para todos os males e sim como
um processo que traz determinados

contextos.

Para alguns, ter agilidade estratégica
passa a ser mais importante que a
estratégia em si. O planeamento
estratégico é o processo de gestdo mais
utilizado por organizacbes em todo

mundo.

Fonte: Neumann, 2009 apud Salibi Neto et al., 2002.

18



2.2.1. Componentes estruturais e funcionais do planeamento estratégico

A literatura apresenta diversos métodos de planeamento definidos que orientem os gestores
a direccdo que deve ser seguida. No entanto, € necesséario que haja uma elaboracdo de
ferramenta propria para cada organizagdo. Métodos prontos ndo determinam que a
organizacado tera seus objectivos alcancados porque seguiu um planeamento formulado,

mas nao estruturado para sua realidade mercadoldgica.

Mesmo assim, os estudos podem servir como base para esclarecer qual melhor plano
estratégico a ser desenvolvido de acordo com 0s objectivos e recursos da organizac¢éo. Cruz
(2017) sugere que o planeamento estratégico deve iniciar na alta gestdo da organizacao
buscando responder as seguintes perguntas: a) Quem somos nos? b) O que nés fazemos?
c¢) Por que fazemos? d) Onde estamos? e) Onde queremos chegar? f) O que poderiamos
vir a fazer? g) O que valorizamos? h) Quem s&o nossos concorrentes? i) Quem sao os
nossos clientes? j) Quem sdo 0S nNossos potenciais clientes? k) A quais leis estamos
submetidos? Com base nas respostas é possivel, de acordo com o autor, iniciar o

planeamento estratégico.

Oliveira (2018), sugere como metodologia duas etapas que servem de base para orientar o

desenvolvimento do planeamento estratégico:

Analise do ambiente: Por um lado, analisa-se os pontos fortes, o diferencial que ira
proporcionar vantagens no ambiente organizacional e, por outro lado, analisar também os
pontos fracos que sdo os inadequados, as desvantagens que podera afectar seu
desenvolvimento. Por outro lado, analisa-se as oportunidades externas também merecem
atencdo, usufrui-las da melhor maneira para que as estratégias aplicadas sejam
favorecidas, bem como as ameacas € fundamental, pois sdo os obstaculos que a

organizacao tera que supera-los para nao atrapalhar seu desempenho.

Estabelecer um plano de actividade: Este devera conter os objectivos esperados pela
organizacgdo, as expectativas almejadas, os caminhos a serem seguidos, onde buscar

recursos actuais e futuros para a organizacdo, como alcancar os resultados, quem ira
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realiza-los, o que ira ser feito, qual o custo, a razédo da realizacdo destes planos e onde a

organizacdo quer chegar em um determinado periodo.

A importancia das duas etapas sugeridas por Oliveira (2018), ndo garantem, por si s, 0

sucesso da organizagdo, além de aplicar todos as premissas supramencionadas, faz-se

necessario também considerar que a inovagcao pode modificar as estratégias deliberadas e

por iSso a organizagao deve considerar uma estratégia emergente. Em cenarios de crise ou

de novas oportunidades, o ambiente é alterado e as estratégias devem ser modificadas

também, para tal, a missédo e os valores devem ser bem definidos.

De acordo com Oliveira (2018), o Planeamento Estratégico necessita de uma estrutura

metodoldgica para seu desenvolvimento e implementacdo. A metodologia desse autor

sugere as seguintes fases e etapas:

Tabela 2- Fases e etapas do planeamento estratégico

1a

das grandes questdes

Fase: Delineamento

Estratégicas

Etapa 1.1: Identificagéo da viséo e dos valores das pessoas
representativas da organizagao.
Etapa 1.2: Estabelecimento das macro-estratégias e

macropoliticas da organizacao.

22 Fase: Analise
interna e externa

da organizacéo

Etapa 2.1: Andlise interna da organizagao
Etapa 2.2: Andlise externa da organizacao.
Etapa 2.3: Analise dos concorrentes e estabelecimentos

das vantagens competitivas.

32 Fase: Estabelecimento
da da

abordagem dos negdcios

amplitude e

da organizacéo.

Etapa 3.1: Estabelecimento da missdo da organizacao.
Etapa 3.2: Estabelecimento dos propésitos actuais e
potenciais da organizagéo.

Etapa 3.3: Estruturacdo e debate de cenarios.

Etapa 3.4: Estabelecimento da postura estratégica da

organizagao.

42 Fase:

Estabelecimento

Etapa 4.1: Estabelecimento de objectivos, desafios e metas

da organizacéo.
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das acc¢les e dos Etapa 4.2: Estabelecimento de estratégias e politicas da

resultados estratégicos organizacao.

52 Fase: Aplicacao Etapa 5.1: Estabelecimento dos projetos e planos de acgao
das decisbdes da organizacéo.

estratégicas Etapa 5.2: |Interligacdo com orcamento e outros

instrumentos administrativos.

62 Fase: Etapa 6.1: Interagdo com os indicadores de desempenho.
Acompanhamento, Etapa 6.2: Plano estruturado para a melhoria continua do
Avaliacéo e | processo estratégico nas organizacoes.

aprimoramento do

plano estratégico

2.2.2. Procedimentos operacionais para a implementacédo do modelo de
planeamento estratégico

2.2.2.1. Analise SWOT

Fundamentada na década de 1950 por Albert Humphrey, professor na Harvard Business
School (CRUZ, 2017), a analise SWOT é uma ferramenta de diagndstico organizacional
que, a partir da analise do ambiente interno e externo da organizacdo, mais contribui para

a etapa do processo de criacao do planeamento estratégico.

A analise SWOT (strenghths; weaknesses; opportunities; threats), também conhecida no
como analise FOFA (forcas, oportunidades, fraquezas, ameacas) consiste, de acordo com
Abdala et al. (2019), na avaliacdo de factores internos (pontos fortes e fracos) e externos
(ameacas e oportunidades), como concorréncia, economia e tecnologia. Essa avaliacao
possibilita uma conclusdo mais alicercado sobre as consequéncias da estratégia adotada,

e sua posicao perante o ambiente em que se encontra.

a) A presenca de pontos fracos e ameagcas indicam que a organizagao tera dificuldades
na gestdo de seu negdcio, sendo o preparo de uma estratégia de sobrevivéncia a

mais indicada.
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b) A presenca de pontos fortes e ameacas representam que a organizacao pode passar
por um periodo de instabilidades e, portanto, a estratégia de manutencéao é a mais
indicada.

c) A presenca de pontos fracos e oportunidades representam a possibilidade de que a
organizacdo deve se valer das estratégias de crescimento, se tais oportunidades
forem devidamente reconhecidas e aproveitadas.

d) A presenca de pontos fortes e oportunidades representam a melhor situacdo para a
organizacéo, indicando a utilizacéo das estratégias de desenvolvimento.

2.2.2.2. Formulacéo de objectivos e metas

Feitas as analises de ambiente interno e ambiente externo, o passo seguinte é formular os
objectivos e metas a serem alcancados. De acordo com Cruz (2017), objectivos séo as
declaracbes de resultados especificos a serem alcancados, jA as metas sdo aqueles
objectivos baseados no mercado como fatias do mercado, servicos ao consumidor,

repeticdo de negocios.

Rodrigues et al. (2009), apontam que objectivos sdo percebidos como resultados
guantitativos ou qualitativos que a organizacao deseja alcancar, as metas, por sua vez, sdo
resultados que podem ser mensurados, logo, as metas sdo representacdes numeéricas dos
objectivos que a organizacdo deseja atingir. Portanto, dentro de um planeamento
estratégico os objectivos e as metas representam um papel fundamental por tratar o

estabelecimento de nimeros e prazos.

Para Chiavenato (2020), um objectivo organizacional nunca existe como algo tangivel; ele
€ um estado que se procura e ndo um estado que se possui. Nesse sentido, quando um

objectivo é atingido, ele passa de resultado esperado para algo actual e esperado.

Para Etzioni (1964) citado por Chiavenato (2020), os objectivos organizacionais tém varias
funcdes, por um lado, servem como padrdes uma vez que, por meio dos quais os diferentes
stakeholders da organizagdo podem avaliar o éxito da organizacéo, sua eficiéncia e seu

rendimento, por outro lado, servem como unidade de medida, onde para que 0s grupos de
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interesses possam medir e comparar a produtividade e 0 sucesso da organizacgao, tanto no

tempo como também em relagéo aos concorrentes.

Numa outra perspectiva, 0os objectivos funcionam como aglutinadores de esforgos, isto é,
como elementos de convergéncia de actividades e de direcionamento de esforgos para que

0S varios grupos de interesse possam integrar-se de maneira coordenada.

Ainda, de acordo com Chiavenato (2020), a definicdo dos objectivos é sempre intencional
pois trata-se de um processo de interacdo com o seu ambiente e ndo sdo estéaticos porque
estdo em continua evolucdo. O autor afirma que o processo de estabelecimento dos
objetivos é complexo e dinamico pois necessitam satisfazer uma gama grande de requisitos

impostos pelo meio ambiente e pelos diferentes grupos de interesse.

2.2.2.3. Formulacao das estratégias e accdes estratégicas

Feita a analise da situacdo estratégica da organizacao, estabelecida a misséo, visao e 0s
valores da organizacdo que constituem a identidade organizacional, as andlises dos
ambientes interno e externo com o mapeamento dos pontos fortes e fracos, bem como
avaliadas as oportunidades e ameacas, a definicdo dos objectivos e metas, a etapa seguinte

consiste em elaborar as estratégias e os planos de accoes.

Stadler & Arantes (2011), indicam que o plano de accédo deve ser formado com base na
avaliacdo dos cenarios de maneira que a atingir os objectivos propostos pelo planeamento
estratégico. De acordo com Vasconcelos e Pagnoncelli (2001), o plano de accao deve ser
divulgado e dominado em todos os sectores da organizacdo com o objectivo de garantir o

comprometimento de todos os envolvidos na organizacao, em todos 0s niveis.

N&o existe forma Unica de proceder, os métodos podem variar conforme a necessidade de

cada organizacao e de acordo com 0 ambiente externo no qual esta inserida a organizacao.
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2.2.2.4. Implementacao da estratégia

Apos o estabelecimento de objectivos e estratégias selecionadas, evolui-se para 0 momento
de implementacdo da estratégia. Por melhor que sejam os planos, se ndo forem
implementados adequadamente, todo o trabalho fica sem relevancia. Por tanto, dado a esse
facto, aqui sdo apresentadas algumas das praticas para garantir que a estratégia atinja os
objectivos propostos, planeando com uma visao de longo prazo, através de ac¢des de curto

prazo.

Conforme Semler (1998), para uma implementacéo eficaz do planeamento estratégico, a
organizacéo precisa de adotar um estilo de gestao que seja efectivamente participativo, no
gual os funcionarios possam envolver-se, darem sua opiniao e sentirem-se importantes para
0 processo. Por isso, interessa que todos compreendam as mensagens, diminuicdo dos
niveis hierarquicos e da aceitacdo dos erros dos funciondrios, para que assim eles inovem

sempre.

2.2.2.5. Monitorizacao e Controlo

A etapa do monitorizacdo e controlo é essencial. Segundo Doerr (2019), o0 monitoramento
consiste em acompanhar e avaliar a execucéo da estratégia, assumindo, que 0 processo
de planeamento estratégico € um processo ciclico e deve ser realizado com base nos
mesmos indicadores utilizados na hora de se elaborar o planeamento estratégico. A
avaliacdo de desempenho, segundo Miranda e Silva (2002), é mais do que uma ferramenta
de gestdo. Assim, as principais razGes para as organizacdes investirem em sistemas de
mensuragcdo, sdo: controlar as actividades operacionais da organizacdo, alimentar os
sistemas de incentivo dos funcionarios, controlar o planeamento, criar, implantar e conduzir
estratégias competitivas, identificar problemas que necessitem intervencédo dos gestores,

verificar se a missdo da organizacéo esta sendo atingida.

Para Oliveira (2018) para que o gestor possa controlar e avaliar o processo de planeamento
estratégico sdo necessarios 0s seguintes passos: estabelecer padrdes de medida e

avaliacao, apresentar o que medir, comparar o realizado com o esperado, ac¢ao correctiva.
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O gestor deve desenvolver varios instrumentos de controlo e avaliacdo, bem como criar um
clima adequado para a sua operacionalizacdo, tendo em vista eliminar as resisténcias,
activas ou passivas que podem condicionar o planeamento estratégico na organizacdo. Um
dos maiores desafios na implantagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho € a
definicdo de quais indicadores atendem melhor as necessidades de informacdo dos
gestores. Nao existe nenhuma receita para escolher os indicadores de desempenho, pois o

importante € mostrar a realidade que pretendesse conhecer com mais transparéncia
(DOERR, 2019).

2.2.2.6. Vantagens do Planeamento Estratégico

Segundo Rebelo (2008) estabelece grandes vantagens com a implantagéo do planeamento
estratégico em instituicdes, que podem ser:

a) Possibilita o comportamento sinérgico das areas funcionais da organizacdo: a

participacdo das areas envolvidas na definicdo da direccéao.

b) Gera maior interagdo com o ambiente, transformando a organizacao reativa em pro-
activa: a utilizacao sistematica do planeamento estratégico garante uma interacao
positiva com o ambiente, provocando uma mudanca de enfoque que direciona a
alocacdo de esforcos para os eventuais desvios do futuro. A organizacdo abandona
0 comportamento reativo e torna-se proactiva, com o objectivo constante de negociar

seu ambiente futuro, resultando no desenvolvimento da organizagéo.

c) Estimula a funcdo directiva: leva o executivo a ndo focar-se meramente nas

actividades do dia-a-dia.

d) Orienta o processo decisorio: permite a obtencédo de melhores resultados. IniUmeras

decisdes sédo tomadas diariamente nas organizagoes.

e) Estimula a utilizagdo de modelos organizacionais mais eficazes: através do
desenvolvimento de um processo descentralizado de planeamento as diversas areas

da organizagéo sao envolvidas.
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f) Racionaliza e encaminha 0 processo orgcamentario: 0 processo orcamentario é
marcado, por uma sucessao de revisdes até a obtencdo da verséao final. A auséncia
do planeamento estratégico leva as diversas areas a apresentarem propostas
conflituantes com os objectivos gerais, que acabam por ultrapassar a capacidade
financeira da organizacdo. Com o0 planeamento estratégico as areas funcionais
podem apresentar propostas com maior grau de coeréncia programatica e mais

adequadas as limitagBes financeiras.

Diferentes autores defendem que o planeamento estratégico é uma visao téctica e futurista.
Os métodos, as técnicas e outros procedimentos utilizados durante a investigacao
permitiram verificar na pratica que o sucesso de uma organizacéo, parte de um planeamento
bem estruturado que coloca desafios de curto, médio e longo prazo. A gestéo estratégica

garante um processo de melhoria continua.

2.3. Fundamentos principais do sistema de gestédo de recursos humanos,

financeiros e materiais
2.3.1. Analise da gestdo dos Recurso Financeiros

Segundo PAIPE (2016), a grande maioria das actividades desportivas tem lugar no quadro
de estruturas sem fins lucrativos, muitas das quais dependem do apoio publico para
poderem oferecer a todos os cidad&dos o sucesso a actividade desportivas. E neste ambito
gue deverao ter em conta que o financiamento do desporto pelas entidades governamentais

e privadas devia a aumentar para elevar o potencial para a sua implementacéo eficaz.

Dentro desse contexto, as novas pressoes, por parte do estado, patrocinadores, membros
e outras partes interessadas, exigem as organizacdes desportivas se tornarem mais
orientadas para o desempenho, ou para construir a sua capacidade, a fim de gerir melhor o
seu desempenho organizacional (WITTOCK et.al.; 1996).

Para Brandédo (2008), a andlise financeira estuda se a organizacéo esta em condicdes de

sobreviver no curto e médio ou a longos prazos, ou seja, se a organizacdo apresenta
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liquidez e uma estrutura financeira adequada para efectuar os pagamentos atempados nas

datas exigiveis.

Para a funcéo financeira alcancar os seus objectivos, reparte as suas tarefas pela anélise
econdmico-financeira e pela gestdo financeira. Seguindo as ideias de SANTOS (1981), a
funcao ou gestao financeira integra todas as tarefas ligadas a obtencéao, utilizacdo e controle
dos recursos financeiros competindo-lhes a determinacdo das necessidades de recursos
financeiros na organizacéo, obtencdo desses recursos de forma vantajosa, a sua aplicagcéo
criteriosa, o controlo das aplicagbes dos fundos obtidos e rentabilidade dos investimentos

efectuados.

O autor declara que é através da fungéo financeira que se asseguram a organizacao de
forma racional, os meios financeiros que garantem a subsisténcia dos outros meios tais

como técnicos e humanos necessarios a consecuc¢éo dos seus objectivos.

Nas federacbes desportivas olimpicas tem um misto de compromisso e de ldgicas
paradoxais: a) Légica associativa com a finalidade de servir os seus membros ou sdcios e
suportada financeiramente por estes; b) Logica comercial dando respostas as necessidades
do mercado e por si financiada; c) Logica de servigo publico responséavel pela execucéo de

objectivos do Estado e suportada por dinheiro publicos (WINAND et.al, 2009).

Uma federacao desportiva, pela elevada dependéncia externa e interna, tende a adaptar-se
a condicbes que melhor permitam atrair e utilizar recursos e obter resultados que se

adequam as pretensdes dos seus diversos interessados.

Segundo os propostos de planificacdo e da gestéo estratégica, as organizacdes desportivas
sem fins lucrativos devem aumentar a autonomia e melhorar a capacidade de antecipar e

perceber as mudancas do meio envolvente na formulagdo de estratégias (CORREIA,2000).

Para Rodrigues (2010), quando maior a percepcéo da incerteza do meio envolvente maior
sera o objectivo de medidas financeiras e n&o financeiro a utilizar. Nesta intervencéo Slack
et.al.; (2009), garantem que, no sentido de terem sucesso, as organiza¢gfes desportivas tém
de responder as altera¢cdes do seu envolvimento com as estratégias apropriadas, as quais

requeiram, por sua vez, uma mudanca estrutural.
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Segundo Neves (2012), a informacao financeira de uma organizacdo apresentada pelos
utilizadores é necessario que seja de qualidade, de modo a que seja realmente util para o
utilizador e o auxilie nas tomadas de decis6es. O mesmo autor apresenta as caracteristicas
da demonstracdo financeira sendo: compreensibilidade, relevancia, fiabilidade e
comparabilidade. Desta feita, nos paises em desenvolvimento o governo € a principal fonte

de financiamento e investidor em actividades desportivas.

2.3.2. Analise da gestdo dos recursos humanos

Segundo PIRES (2005), a esséncia da gestdo dos recursos humanos esta na tomada de
decisbes, pois definir orientacdes e assumi-las € decidir, visto que o importante, o gestor
tem por funcéo tomar decisdes. Isto €, decidir quais 0s objectivos a prosseguir e qual a sua
importancia, quais as estratégias a considerar e as tacticas a aplicar, como organizar 0s
recursos humanos, financeiros e materiais, como orientar os colaboradores, e como analisar

em que medida as realizacdes correspondem a planificacao efectuada.

Paipe (2016), assevera que 0s recursos humanos séo a chave principal para o sucesso das
organizac0es, dai que a sua seleccao e qualificacdo é relevante para a eficiéncia e a eficicia
nos servicos oferecidos. Chiaveto (2004), defende que o facto de um gestor realizar e
alcancar objectivos por intermédio de pessoas constitui 0 nucleo basico de gestdo de
pessoas. Saber gerir pessoas (recursos humanos) é, portanto, vital para a exceléncia das
tarefas e para o pleno alcance de objectivos.

Desde modo, as organizacdes desportivas publicas enfrentar desafios na formacdo de
pessoal que possa responder eficientemente as exigéncias dos servicos desportivos
oferecidos por estas entidades, contudo a maioria das vezes a seleccdo do pessoal nao é
a mais adequada. A gestdo dos recursos humanos reflectem a cultura e a filosofia das
organizacdes e depende de varios aspectos como o tipo de instituicdes, negocios, da
tecnologia utilizada, do meio em que esta inserida, da estrutura organizacional entre outras
variaveis, o que impde que as organiza¢bes adotem sistema de contratacdo e gestao de
recursos humanos mais qualificados (CHELLADURAI, 2006).
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A luz da literatura, Chelladurai (2011) argumenta que apesar destas necessidades, nas
entidades publicas o desporto continua a ser dirigido por pessoas nao qualificadas,
entusiastas e ou ex-atletas onde os resultados sdo geralmente medidos por nUmeros e ndo

pela eficiéncia e qualidade dos servigos prestados.

Na perspectiva de Paipe (2016), observa-se um aumento da procura da actividade fisica e
desportiva pelos cidaddos passando de uma situacdo em que os individuos tinham de
adoptar-se a oferta da actividade fisica e desportiva existente, para uma realidade em que
a oferta precisa de moldar-se as necessidades da populacdo, dai que implica que haja
diversificacdo do desporto de actividades desde o desporto escolar, de competicao, de
recreacado, ao desporto espectaculo e desporto profissional, provocando niveis de afluéncia
distintos, e requer a existéncia de recursos humanos qualificados e devidamente formados

para responder a esta demanda.

Para tal, os recursos humanos juntamente com outros valores intangiveis das organizacdes
como por exemplo a marca ou o relacionamento com os clientes sado de extrema importancia
para as organizacfes quer que seja elas publicas ou privadas, pois, € a combinacao destes
factores que permite uma vantagem competitiva as organizacdées (TAYLOR & MCGRAW,
2006).

As organizacdes desportivas devem reunir no seu quadro do pessoal, gestores devidamente
qualificados e treinados para que possam responder cabalmente as exigéncias das tarefas
que lhes sdo incumbidas. Dai que ha necessidade que sejam remunerados adequadamente
e seja promovida a evolucao e progressao da sua carreira profissional. Os programas de
treinamento e formacdes continuos ao longo da vida sdo hoje uma realidade incontornavel,
pois s6 assim a melhoria dos desempenhos é efectiva e conduz a eficiéncia nos servicos

prestados.

Em volta destas consideracdes, Delaney (1996), asseveram que as organizacdes
desportivas devem desenvolver formas de melhorar, aproveitar os recursos humanos, no
entanto, é preciso ir além da mera administracdo dos recursos humanos, tem que se
aprender a lidar as pessoas ao inves de as limitar. As pessoas devem ser consideradas

COmMo recursos e oportunidades e ndo como problemas, custos ou ameacas.
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2.3.3. Analise da gestéo dos recursos materiais

Para PAIPE (2016), assegura que ha uns anos, as instalacfes desportivas eram construidas
para responder ao modelo desportivo federado, o que exigia a aplicagéo de regulamentos
das diferentes modalidades.

Actualmente, as necessidades das populacdes parecem nao encontrar correspondéncias
nestes recursos materiais, o que urge a alteracdo do modelo de organizacdo do espaco
para a prética desportiva. Neste sentido, as instalacdes desportivas tém, acima de tudo, de
responder os anseios e necessidades das populagdes, ou das praticas desportivas de
reconhecido valor de formacao dos jovens de recreacdo nos tempos livre da maioria dos
grupos sociais (SARMENTO, CARVALHO, 2014).

Desta feita, as organizacOes desportivas devem estar correctamente equipadas para
responderem os anseios dos utilizadores que sao os atletas em alta competicdo. Neste
sentido, durante as decisdes a serem tomadas na planificacdo sobre a construcdo das
instalacdes nas federacdes desportivas deve constituir um processo dindmico cujos
objectivos sujeitam o decisor politico de forma a gerar sinergias entre os elementos do
sistema desportivo local e as op¢des tomadas para posicionar a oferta desportiva face a
dispersédo do publico e das organizacBes que gerem ou utilizam a rede de infra-estruturas
locais (ALMEIDA, 2012).

Com base nos principais autores citados e na perspectiva da pesquisa, constituem
dimensbes essenciais na conducdo do processo estratégico, e atencdo necessaria e
indispensavel, desde o planeamento dos aspectos financeiros, materiais e humanos dado

o seu nivel de influéncia e determinacao dos resultados futuro da organizacéo.
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CAPITULO Illl - METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia aplicada no desenvolvimento do trabalho, o tipo

de pesquisa, as técnicas para colecta e analise de dados e as limitag6es do estudo e outros.

3.1. Contexto de Pesquisa

A pesquisa foi realizada na Federacdo Mocambicana de Judo pertencente ao grupo das

federacdes olimpicas, sedeada na cidade de Maputo.

3.2. Tipo de pesquisas e formas de estudo

E uma pesquisa fundamentalmente qualitativa. Na qual sobre este conceito, Minayo (2001)
deixa claro que pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos,
aspiracoes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das
relacbes, dos processos e dos fendmenos que nado podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de variaveis. Porém, sempre que se revelou necessario recorreu-se a

quantitativa para dados numéricos.

Esta investigacao caracteriza-se como pesquisa-diagnostico na qual levanta-se e define-se
problemas, explorar o ambiente. O diagndstico reporta a situacédo, em um momento definido.
Portanto, é neste ambito, presenta-se uma proposta de planeamento estratégico em funcao

da realidade diagnosticada sobre a federagéo.

Dentre os tipos de estudos para aprofundar o diagnéstico, foram utilizados estudos
exploratérios, descritivos e explicativos. Pesquisa exploratéria tem como objectivo
proporcionar maior familiaridade com o problema para torna-lo mais explicito ou a construir
hipoteses. Na maioria dos casos essas pesquisas envolvem: levantamento bibliogréfico,

entrevistas com pessoas relacionadas a pesquisa e analise de exemplos (ROVERY, 2009).
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O mesmo autor, defende que Pesquisas Descritivas tem como objectivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou a relacao entre determinadas
varidveis. As Pesquisas Explicativas preocupam-se central a identificar os factores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. E a que mais aprofunda o

conhecimento da realidade, pois explica a razdo, o porqué das coisas.

3.3. Populagéo e Amostra

Participaram da pesquisa 32 membros que sé&o gestores da Federagcdo Mocambicana de
Judo, treinadores, arbitros e juizes pertencentes aos clubes e academias do judo. A amostra
foi seleccionada com base na amostragem nao probabilistica, intencionalmente
seleccionada por conveniéncia. Portanto, a referida federacdo desenvolve trabalhos
regulares em termos de organizacao e participacdo nas principais provas de qualificacao

para os Jogos Olimpicos.

3.4. Técnicas e instrumentos de recolha dados

Para a recolha de informacdes, inicialmente a execucdo dessa pesquisa baseou-se na
colecta e analise de conteudos bibliograficos publicados, artigos, livros e busca na internet
com a finalidade de apresentar uma sintese de conceitos de Estratégia, Planeamento e

Planeamento Estratégico.

Foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas e questionarios aos gestores da Federacao
Mocambicana de Judo, treinadores, arbitros pertencentes aos clubes e academias do judo
gue na altura da recolha de dados, encontravam-se a participar do curso de treinadores
nacionais de nivel 2. Em relacdo a analise documental, possibilitou 0 acesso a outras
informac0des relevantes sobre a federagdo mocambicana de judo sob o ponto de vista de
Planeamento Estratégico.

Sequencialmente apresentou-se a contribuicdo de autores de teorias relevantes ao

processo de planeamento estratégico. Na fundamentagdo tedrica, empregou-se a esta
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pesquisa algumas etapas de planeamento estratégico sugerido por Muller (2014), e outras
etapas que foram adicionadas conforme as necessidades. Para investir as variaveis entre o
micro-ambiente e o macro-amobiente, foram feitas observacbes como procedimento

complementar nesta pesquisa.

Para a elaboracdo do planeamento Estratégico na Federacdo Mocambicana de Judo para
o Ciclo Olimpico 2025-2028, baseou-se no Modelo de planeamento e controlo para gestao
desportiva competitiva elaborado por Edmundo Pérez (2018), onde sdo empregues as
etapas e outros elementos fundamentais no planeamento estratégico. Portento, este
trabalho foi realizado depois de um diagndéstico estratégico realizado usando
fundamentalmente a ferramenta Matriz FOFA que estabelece as forgas, oportunidades,

fraquezas e ameacas, seguidas de uma analise.

3.5.Técnicas de analise de dados

Os dados foram analisados no programa estatistico SPSS, versdo 27. Portanto, optou-se
por uma andlise de contetdo de cariz qualitativo, uma vez que, de acordo com Silva &
Meneses (2001), a andlise de dados qualitativos é adequada para casos em que 0O
investigador pretende aprender e apreender algo a partir do que os participantes da

investigacdo lhe confiam.

Fez-se o recurso a andlise categorial que permite a tabulacdo e categorizacdo de dados
qualitativos e permitiram o tratamento metddico e rigoroso ao volume de material contido
nas entrevistas, passando pela interpretacdo dos fragmentos dos momentos dos

guestionarios, organizados em torno de categorias.

3.7. Limitagcbes do método e da pesquisa

Durante o desenvolvimento da pesquisa algumas limitacbes foram encontradas tais como,
o intervalo de tempo entre o desenvolvimento dessa pesquisa e a conclusao, os resultados

estdo limitados ao processo de andlise e formulagéo da estratégia para a federacéo.
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IV- APRESENTACAO, ANALISE DE DADOS E DISCUSAO DOS RESULTADOS
4.1. Tipo de planeamento adoptada pela Federacdo Mo¢cambicana de Judo

Concernente ao tipo de planeamento adoptada pela Federagcdo Mogambicana de Judo, os
inqueridos revelam que esta instituicdo funciona sem se basear na planificacao estratégica
gue seria o ideal de acordo com os resultados obtidos por outros autores que analisaram
outras organizacfes da mesma natureza. Portanto, num total de 32 pessoas apenas 5

pessoas desconhecem o tipo de planeamento adoptado.

Figura 1 - Tipo de planeamento na Federacdo Mocambicana de Judo

B Planeamento Estratégico

M Planeamento anual

 Planeamento por projecto
Planeamento Ad Hoc

B Desconhecido

Esta actuacdo da federacdo é complicada porque se pretende crescer em termos
organizacional e desportiva deve criar uma estrutura de actuacdo mais abrangente em
termos de actividades que merecem a atencdo de uma instituicdo da dimensdo de uma
federacao desportiva, onde de acordo com Alves et al. (2013), é por meio do planeamento
estratégico, que uma organizacao procura se formular as varias alternativas possiveis de

estratégicas ou de meios que a instituicdo pode adotar para melhor alcancar os objectivos
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organizacionais pretendidos, tendo em vista as suas condi¢des internas e as condicdes

externas existentes ao seu redor.

As alternativas estratégicas constituem os cursos de acgao futura que a organizacdo pode
adotar para atingir seus objectivos. Por isso, o planeamento deve especificar onde a

organizacédo pretende chegar no futuro e como se propde e fazé-lo a partir do presente.

4.2. Recursos disponiveis na FMJ

Relativamente aos recursos disponiveis na organizacdo, destacam-se as seguintes

condi¢cBes encontradas através do inquérito aplicado aos participantes do estudo.

Tabela 3 - Recursos na Federacdo Mocambicana de Judo

Excelente Muito bom Bom Razoavel Péssimo
Materiais X
Financeiros X
Humanos X
Tecnolégicos X

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

As respostas revelam que relativamente aos recursos, a FMJ tem exiguidade dos mesmos,
Ihe falta um pouco de tudo para desenvolver as suas actividades. Tal como indica a tabela
acima, nao se atinge nenhum nivel de satisfacdo, mesmo na situacdo em que observa-se
uma avaliagdo positiva, concrectamente na componente de recursos humanos é parcial
uma vez que 0s mesmos néao trabalham na federacéo a tempo inteiro, estdo aqui a titulo de
voluntarios e soO se fazem presentes nas actividades da FMJ depois de cumprir com as suas

obrigacdes laborais.
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Figura 2 - Recursos na Federacdo Mocambicana de Judo

Estado de Disponibilidade
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No que tange a necessidade de possuir um plano estratégico baseado na realidade, todos
entrevistados e inqueridos foram unanimes em afirmar que é oportuno a federacédo evoluir
para estas praticas como forma de garantir alguma logica de funcionamento e controlo das

accoes levadas acabo.

E necessario referir que o gréfico ilustra que, a menor percentagem esta relacionada com
os recursos financeiros em ordem de 5% e a maior é de recursos humanos. A exiguidade
de recursos financeiros é uma facto que tem caraterizado as organizacdes, encontrado na
realidade das instituicbes desportivas em Mocambique, sustentado pela investigacdo do
Paipe (2016), na qual indica que grande maioria das actividades desportivas tem lugar no
quadro de estruturas sem fins lucrativos, muitas das quais dependem do apoio financeiro
de governo. Dentro desse contexto, as novas pressdes, por parte do estado, patrocinadores,
membros e outras partes interessadas, exigem as organizacdes desportivas se tornarem
mais orientadas para o desempenho, ou para construir a sua capacidade, a fim de gerir

melhor o seu desempenho organizacional.

Uma federagdo desportiva deve criar mecanismos de financiamento para diminuir a
dependéncia externa, para tal € preciso adaptar-se as condi¢cées que melhor permitam atrair
e utilizar recursos e obter resultados que se adequam as pretensdes dos seus diversos

interessados.
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4.1.2. Quadro de cargos, responsabilidades e beneficios estabelecidos pela

Federacédo no seu funcionamento.

Formalmente ndo existe um quadro de cargos, responsabilidades e beneficios
estabelecidos pela Federacao no seu funcionamento, até porque todos colaboradores desta
organizacdo nao trabalham a tempo inteiro, todos estéo a titulo de voluntarios. Nao obstante
a este cenario, existe um minimo de organizacao na FMJ uma vez que, é regulado através
de Estatutos proprios que de alguma forma em termos de 6rgdos sociais da mesma
encontra-se organizados. Portanto, no seio de uma organizacdo € imprescindivel a
elaboracdo de um quadro de cargos, responsabilidades e beneficios para os colaboradores

em todos os niveis.

Dentre varias vantagens de existéncia de plano de cargos e salarios esta a de permitir que
organizacéo classifique seus colaboradores de acordo com seus talentos, suas aptidoes, e
gue adote uma politica de remuneracdo adequada conforme a funcdo desempenhada por
cada um deles. O plano de cargos e salarios, entdo, tem como objectivo deixar transparente
para o colaborador as regras de ascensdo e politica salarial da organizagdo. Portanto, €
necessario: a) definir a politica salarial e modelos estratégicos de remuneracdo baseado em
competéncias. Desenhar o perfil e competéncias dos cargos estratégicos da organizacao.
Manter o equilibrio interno da organizacéo por meio da lista de cargos, responsabilidades e

resultados esperado.

O avanco tecnologico, as mudancas de mercado, a politica econdmica, a participacdo das
decisGes maiores da organizacdo no planeamento orcamentario anual, o conhecimento das
metas e objectivos da organizacdo para melhor se adequar e se encaixar nas praticas e
politicas gerais da organizacdo, também devem ser acompanhados pelo planeamento de

cargos e salarios.
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4.1.3.Tipo de comunicacéo funcional utilizada regularmente pela Federacao

Mocambicana de Judo

Figura 3 - Tipo de comunicac¢ao funcional utilizada regularmente pela Federagéo

Mogambicana de Judo

= Ascendente = Descendente = Ascendente e Descendente

Na FMJ o tipo de lideranga empregue no funcionamento organizacional e funcional da
Federacao é lideranga democrética. A lideranca democratica retrata o trabalho em conjunto,
onde todos séo informados, sobre os propoésitos da organizacdo e do processo que esta
sendo desenvolvido, bem como qual seu papel dentro desse contexto. Os lideres
democraticos trabalham com as pessoas nao pelo dominio, mas pela sugestéo, persuasao
e pelo ensino (KRON & GRAY, 1998).

Para Araujo (2016), a necessidade de poder é essencial para o sucesso do lider em
influenciar as pessoas, seja para o bem do grupo ou da organizacdo como um todo, por
isso os lideres sao capazes de influenciar as pessoas a agirem em busca de uma meta
organizacional. Esses tem o poder de controlar as pessoas, fazendo com que as pessoas
sigam as suas estratégias, e 0s recursos para atingir aquilo que o lider deseja.
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No que tange as questdes positivas obre o Planeamento Estratégico os associados da FMJ
entende que o Planeamento Estratégico: a) € uma guia de uma organizacao; b um processo
imprescindivel para uma organizagdo desportiva que pretenda alcancar melhores
resultados organizacionais e desportivos; ¢) € um processo opcional uma vez que nao
influencia na vida da organizacéo; d) uma ferramenta de gestao necessaria para a melhoria

do desporto.

A forma de gestao utilizada na Federacédo é modelo flexivel onde segundo Tachizawa, Cruz
Juanior e Rocha (2001), este modelo tem como o ponto central da gestéo a descentralizacéo,
no qual os associados possuem voz activa ha tomada de decisao, por isso € uma ferramenta

usada para motivar e manter os colaboradores.
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4.2.1. Planeamento estratégico na Federacdo Mocambicana de Judo para o Ciclo
Olimpico 2025 — 2028

PLANO ESTRATEGICO

MISSAO Analise Estratégica Proble~ma e Primeit® Quem?
= —_ Soluc;go. oo Somos?
‘ Estrategica

VISAO
Construcéo Segunda
== Valores h de cenarios mmm==) FEtapa

PILARES Objectivos Terceira O que
ESTRATEGICOS | ===) Egratégicos — Z'anNOS de Etapa precisamos?
ccao

\ } l
|

Rlipensoes —UoTSNETIE. Monitorizacao e avaliacao Quarta
Estratégico ¢ ¢ J Etlj'm - Como vamos?

Adaptado de Claudio
(2028)

O planeamento propicia mudancas positivas na estrutura e funcionamento de uma
federacao desportiva uma vez que, antes € um processo gestao que examina as principais
questdes da organizagdo, uma vez que considera a analise do ambiente externo e interno

auxilio do futuro. Para Chiavenato (2020) a formulag&o das politicas realizadas por meio da
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matriz SWOT € a uma das formas mais utilizadas para a pratica do processo de

planeamento estratégico.

O planeamento estratégico € construido por etapas e na literatura encontramos
basicamente as mesmas etapas: formulacdo ou elaboragcdo e implementacédo e
monitorizacdo. A sequéncia de etapas do planeamento estratégico ndo € algo rigido,
variando tanto entre autores como entre organizacdes (FISCHIMANN, 2018). Para
Fischmann (2018) e Chiavenato (2020), a definicdo da misséo deve preceder o diagndstico
enquanto que para Oliveira (2018), a missdo € um dos pilares organizacionais que deve ser

definida depois do diagndstico estratégico.

Seja qual for a ordem do estabelecimento desses elementos o planeamento estratégico nas
corporacgdes sera formado, de uma maneira geral, pelos seguintes elementos: Elaboracéo
das diretrizes organizacionais (misséo, visdo, valores, finalidade), analises ambientais de
natureza interna e externa (diagnostico estratégico ou ambiental), analise do ambiente
competitivo e dos fornecedores, determinacdo de objectivos, elaboracdo de indicadores,
estabelecimento de metas, monitorizacdo e controlo dos itens estabelecidos e

redireccionamento, quando necessario.

Considerando os resultados obtidos da analise da FMJ efectuada, e relevando as
contribuicbes deixadas por outros autores nesta tematica, apresenta-se o planeamento
estratégico que a federacdo em estudo pode obedecer para evoluir em termos

organizacionais e permitir que o judo desenvolva a nivel nacional e em todos os niveis.

Ha varios elementos fundamentais que a FMJ devera atender no processo de planeamento
gue ndo apresenta-se no presente modelo pela sua natureza, algumas questdes precisam
de ser desenvolvidos nos 6rgaos sociais da FMJ. Portanto, importa destacar que a FMJ no
processo de planeamento estratégico devera realizar algumas etapas tais como: a)
preparacao do processo de planeamento estratégico; b) diagndstico, c) definicdo de forma
clara da missédo, visdo, valores; d) pilares e objectivos estratégicos; e€) dimensbes de

controlo estratégico; f) planos de ac¢oes.
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Considerando os critérios tedricos e metodoldgicos de gestao estratégica e em particular
para as Federacdes Desportivas Olimpicas desta dimenséo e natureza, apresentamos as o
planeamento estratégico da Federacdo Mocambicana de Judo para o Ciclo Olimpico 2025-
2028. Para a elaboracdo do planeamento contou-se com o auxilio do Modelo de
planeamento e controlo para a gestdo desportiva competitiva de CLAUDIO PEREZ (2018).

4.3.1.Missao

A Federacao Mocambicana de Judo € responsavel pela modalidade de judo a nivel nacional.
Esta promove a formacdo e preparacdo de atletas, treinadores, juizes e oficiais outros
oficiais com todos associados e tem o dever de criar todas outras condicbes com vista 0

desenvolvimento da modalidade em estudo.

4.3.2. Analise estratégico geral da Federacdo Mo¢cambicana de Judo

A andlise FOFA da Federacao Mocambicana de Judo, identificou dentre varios pontos sao
4 forgas, 4 oportunidades, 4 fraquezas e 4 ameacas sobre a mesma organizacao, recolhidos
aos gestores da FMJ, oficiais e juizes, treinadores pertencentes as instituicbes que
promovem o judo. Portanto, os elementos foram recolhidos através de questionarios e

entrevista semi-estruturadas, conforme ilustrado no quadro.
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Tabela 4 - Analise FOFA
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Fonte: elaborado pelo autor, 2024.

Os factores apresentados e analisados sdo de extrema importancia para o processo de
planeamento estratégico. Em termos pragméticos, interessa controlar os elementos
recolhidos e feita a analise FOFA, essencialmente para diminuir as fraguezas e monitorar
as ameacas existentes, ainda, capitalizar os sucessos alcancados que fazem parte das

forcas e aproveitar as oportunidades.

Nesse sentido, foram apuradas mais fraquezas que de alguma forma interfere directa ou
indirectamente na actuacdo da FMJ, uma das fraquezas esta relacionada com a gestao da
federacdo sem seguir o planeamento estratégico. No entanto, tem recorrido ao planeamento
anual, o que ndo permite que a mesma tenha bem definido os principais pilares e objectivos
de actuacdo. Um outro facto mais curioso, é o facto da FMJ ter esta planificagédo anual

baseada numa vertente meramente desportiva.

Na visdo de Fischmann (2018), o planeamento estratégico € um processo formal, racional,

sistémico e flexivel, que ampara a tomada de decisdo, o alcance de objectivos e o
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direcionamento da organizacdo como um todo a um futuro desejado, tendo caracteristicas
genéricas e de longo prazo. Por isso, € uma pratica necessaria pois a cada dia e de forma
mais intensa as organizagbes tém de se familiarizar de ambientes cada vez mais
competitivos e de caracteristicas desafiadoras, representadas pelo acronimo VUCA do
inglés Volatility (Volatilidade), Uncertainty (Incerteza), Complexity (Complexidade) e
Ambiguity (Ambiguidade), sendo assim elas precisam explorar de forma intencional as

melhores técnicas disponiveis para que se mantenham e se destaquem no mercado.

Na visdo de Chiavenato (2020), alguns factores como oportunidades e ameacas estédo
directa ou indirectamente associadas as influéncias que interferem nos processos da
instituicdo em questdo. S&o elementos associados aos ambientes demografico, econémico,

politico-legal, sociocultural, tecnoldgico, e de recursos naturais.

4.3.3. Problema estratégico geral

7z

Para a Federacdo Mocambicana de Judo € oportuno que crie uma estrutura de
funcionamento e mecanismos de obtencdo de recursos e alcancar 0s objectivos
institucionais. Neste momento, apresenta-se com colaboradores voluntarios que atendem
as accdes depois de cumprir com as suas obrigacfes laborais, regista-se exiguidade de
recursos financeiros, equipamento e materiais, a falta de recursos financeiros também esta
associado hé inexisténcia de parcerias estratégicas. Ainda, parte de atletas ou praticantes
desistem da pratica do judo, poucas infra-estruturas para a modalidade. Em suma, a FMJ
funciona sem obedecer o planeamento estratégico, com fragilidades a nivel estrutural e

funcional no contexto da gestéo estratégica.

Para responder a este problema estratégico geral, propdem-se a solucéo estratégico geral

como se segue.
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4.3.4. Solucgéo estratégica geral

Diante do cenario problematico, é imprescindivel definir uma estrutura funcional capaz de
criar parcerias com as organizagfes governamentais e nao-governamentais a nivel nacional
e internacional no sentido de encontrar recursos diversos para desenvolver o judo em
colaboracdo com os municipios a nivel do pais. O facto desta modalidade ser olimpica e ter
participado com regularidade nos Jogos Olimpicos, tem alguma aceitacéo do publico para
a implantagcdo em Mogambique e pode ajudar a participacdo empresarial apoiando numa
altura em que regista-se algumas empresas multinacionais a operar em muitas zonas do
pais. O judo educa activamente os jovens sobre a importancia de determinados valores
chave, tais como a honestidade, o jogo justo, a disciplina, o respeito por si proprio e pelos
outros, a obediéncia as regras, por isso, esses valores intrinsecos ao judo podem ser
multiplicados na sociedade, devendo para tal, haver a necessidade dentre varias condi¢cdes,

infra-estruturas adequadas para a pratica de judo.

4.9.1. Pilares estratégicos

Governagao

Massificagao e
Relacdes e participacao

Parcerias desportiva

Comunicagao e Imagem Infraestruturas
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Governacéao: aprimorar 0s processos administrativos e financeiros, elevar o nivel de
maturidade organizacional e de transparéncia.

Massificacao e Participacdo desportiva: participar na massificacdo desportiva e
projectos de identificagdo de talentos, promover acg¢des e investimentos nos atletas
em niveis diferentes de boa performance desportivo para melhorar os resultados nas
competi¢cdes internacionais.

Infraestruturas: promover a construcdo de pavilhGes, pisos devidamente
apetrechados para a prética do judo.

Comunicacdo e Imagem: desenvolver accdes que visam fortalecer a imagem
organizacional, divulgar as modalidades olimpicas e atletas modelos, interagir com a
sociedade.

Relacdes e Parcerias: desenvolver ac¢gdes de aproximacao das organizagdes para
parcerias comerciais € novos recursos para o0 desenvolvimento de

projectos/actividades da FMJ.
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PLANO Massificar a prética de judo em Mogcambique, RS e %
ESTRATEGICO representando condignamente o pais nas é‘ \%"Ff’/ °
2025 - 2028 competicdes internacionais até 2028. o @ -6/: >
- \_‘ / Q
iy
Yy p©
OVERNAGAO COMUNICAGAO E RELACOES E
IMAGEM PARCERIAS
4
Fomentar a Desenvolver ac¢oes Criar
massificacdo da que visam fortalecer oportunidades para
pratica de judo a a imagem a viabilizacédo das
nivel nacional. institucional. iniciativas da FMJ.
Organizar as Interagir com a
ic sociedade.
competlgoes Criar memorandos
ngmonals il Criar e implementar de entendimento
diferentes .
escaldes uma Estratégia de com outras
\ comunicacao e organizacgtes
Marketing.
O b

Aumentar a pratica da
modalidade de judo,
tomando uma referéncia

das maodalidades
olimpicas em
Mocambique até 2028.
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O plano estratégico apresentado representa 0s principias pilares e objectivos estratégicos
mais recomendados para o estagio actual da Federacdo Mocambicana de Judo. Para alem
dos aspectos anteriormente mencionados como parte do processo de planeamento
estratégico, interessa incluir a monitorizacdo e avaliacdo que se reveste de particular
importancia, pois s6 assim sera possivel fazerem-se 0s necessarios ajustamentos e
assegurar que as metas sejam alcancadas de acordo com os prazos. Ainda, o sucesso do
presente do processo, no geral, dependera em larga medida da forma como os diferentes
actores se envolverem na sua implementacéo. Alguns dos potenciais riscos associados a

uma implementacao deficiente.
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4.9.2. Desdobramento do Planeamento Estratégico

Tabela 5 - Desdobramento do Planeamento Estratégico para a FMJ
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Pilares
estratégicos

COMUNICAGAO E
IMAGEM

RELACOES E
PARCERIAS

Objectivos

estratégicos Metas
Desenvolver acgoes
que visam fortalecer
a imagem
institucional.

Desenvolver acgoes
gue fortalecam a
imagem institucional.

Criar e implementar
uma Estratégia de
comunicagao e
Marketing.

Criar uma Estratégia
de Comunicacéo e
Marketing

Criar oportunidades

Indicadores

Publicar nas
plataformas digitais
as actividades
realizadas pela FMJ.

Possuir uma
Estratégia de
Comunicacédo e
Marketing.

Conseguir maior numero

para a viabilizagdo Desenvolver parcerias possivel de garantias

com diferentes
municipios do pais.

das iniciativas da
FMJ.

dos municipios para
desenvolver a
modalidade do judo.

Criar memorandos Desenvolver parcerias Possuir pelo menos 5

para treinamento,
estagio dos atletas e
respectivos
treinadores.

de entendimento
com outras
organizactes

parcerias com
organizacoes
internacionais e 5 com
nacionais.

Prazo de execucéo

Até 2025

Até 2025

Até 2028

Até 2028

Responséavel

Departamento de
Comunicacao e
Marketing, e
Consultores.

Departamento de
Comunicacao e
Marketing e
Consultores.

Direccéo da FMJ

Direccdo da FMJ
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4.9.3. Monitorizagéo e Avaliagdo

A monitorizagdo da implementacdo do presente Planeamento Estratégico reveste-se de
particular importancia, pois s6 assim sera possivel fazerem-se 0os necessarios ajustamentos
e assegurar que as metas sejam alcancadas de acordo com 0s prazos. Os corpos sociais
da FMJ, nomeadamente a Assembleia Geral, entre outras, no ambito das suas

competéncias estatutarias, serdo os primeiros e principais monitores do Plano.

A Assembleia Geral, nas suas reunides anuais, fard a avaliacdo do desempenho, tomando
em consideracdo os planos anuais derivados do presente Plano Estratégico. Anualmente
sera comissionada uma avaliagdo externa independente para verificar o nivel de

implementacgéo do Plano e a transparéncia no uso dos recursos correspondentes.

E importante fazer a avaliacdo 360 graus € conhecida também como feedback 360 graus,
feedback com multiplas fontes, avaliacdo em rede ou avaliacdo de mudltipla visdo. Este
método prevé o recebimento de feedbacks simultaneos de variadas fontes ao redor. Neste
processo serdo abrangidos todos os stakeholders, e ficara facil a identificacdo de melhorias

gue muitas vezes nao séo visualizadas pelos gestores e dirigentes.

4.10. Conclusoes

Baseando nas informacdes adquiridas através da revisdo da literatura detalhado no
presente trabalho, o planeamento estratégico desenvolvido de forma sistematica e sob um
documento formal pode contribuir para o direcionamento institucional com vista o alcance

dos objectivos organizacionais.

Relativamente a FMJ foi feito um diagndstico organizacional envolvendo os aspectos
internos e externos que abrange os factores tas como: forcas, oportunidades, fraquezas e
ameacas. Portanto, observou-se uma relativa falta de direcionamento organizacional, factor
esse que afecta directamente a tomada de decisdo uma vez que, funciona sem obedecer o
processo de planeamento estratégico, com impacto negativo no processo de gestdao da

Federacdo Mocambicana de Judo.
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Com base nos resultados obtidos da analise efectuada, e relevando as contribuicdes
deixadas por outros autores nesta tematica, apresentou-se o0 modelo de planeamento
estratégico que a federacdo em estudo pode adoptar para poder evoluir em termos
organizacionais e permitir que o judo desenvolva a nivel nacional e em todos os niveis, da
mesma forma, com o levantamento das etapas, métodos, dimensdes, indicadores e acc¢oes,
foi possivel declarar a estrutura funcional do planeamento mais recomendavel para o

processo de gestao da Federacdo Mogcambicana de Judo.

4.11. Recomendacodes

1. Desenvolver e implementar o planeamento estratégico na Federacdo Mocambicana de
Judo, que se baseia na andlise aprofundada das realidades encontradas na referida
federacao, proposta que enquadra o processo de gestao estratégica para o Ciclo Olimpico
2025-2028.

2. Definir uma estrutura funcional capaz de criar parcerias com as organizacfes
governamentais e nao-governamentais a nivel nacional e internacional no sentido de
mobilizar recursos diversos para desenvolver o judo em colaboracdo com 0s municipios a

nivel do pais, bem como sustentar a vitalidade dos pilares estratégicos especificos.

3. Generalizar a proposta de planeamento estratégico em outras federacfes desportivas,
dado o potencial a curto, médio e longo prazo, pode fornecer tais ferramentas em termos

de melhoria continua, sustentabilidade e sucesso no contexto desportivo.
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Apéndice A - Entrevista para a Direc¢cdo Executiva da Federacdo Mocambicana de
Judo

\DC/
QPN

LUNIVERSIIDAIIL
EDUARIDO
MOMNDLAM™NE

Caro Membro da Direcgéao Executiva da Federagdo Mogcambicana de Judo!

O presente guido de entrevista € dirigido a Federagdo, com vista a aquisicdo de
informacgdes que serdo usadas para a elaboracédo do Trabalho de Investigagcdo com o
tema “Planeamento Estratégico da Federacdo Mocambicana de Judo no Ciclo
Olimpico 2025 - 2028”, com a finalidade de obten¢do do grau de Mestrado em
Ciéncias do Desporto, ramo de Gestdo Desportiva pela (ESCIDE) da Universidade
Eduardo Mondlane.

Exortamos para que responda fielmente pois garantimos a confidencialidade. O seu

nome n&o serd exposto.

1. Faz andlise SWOT/FOFA da Federacdo Mocambicana de Judo

Forcas -

Oportunidades -

Fraquezas -

Ameacas -

2. A Federacdo Mocambicana de Judo possui um plano estratégico ou um outro plano?

Sim



Nao

3. Indique o tipo de planeamento utilizado pela Federagdao Mogambicana de Judo.

Planeamento Estratégico
Apenas planeamento anual
Planeamento por projecto
Planeamento Ad Hoc

Outro tipo__ Qual?

4. Indique os principais pilares e objectivos do planeamento existente?

5. Que etapas que a Federacao segue no processo de planeamento?

6. Qual é a importancia do planeamento estratégico e sua aplicacdo no futuro ?

7. Que modelos de gestao sé&o utilizados na Federacgéo?




8. Quais séo ferramentas e métodos de gestéo utilizados na Federacao?

9. Indique o estado dos recursos disponiveis na organizacao:

Estado
Recurso Excelente Muito bom Bom Razoavel Ruim
Materiais
Financeiros
Humanos

Tecnologicos

Informacéao

10.Que tipos de processos utilizados na Federacdo Mogambicana de Judo e formas de
gestao desses processos?
e Gestéao funcional de processos organizacionais___
e (Gestéao sistémica dos processos organizacionais
e Arquitetura de processos
e Mapeamento de processos
e Padronizacao de processos
e Modelagem de processos
e Transformacdo de processos

e Controlo de processos

11.Indique a forma de gestéo utilizada na Federacéo
e Gestéointegrada
e Modelo flexivel
e Funcional
e Complexo

e Com maior participacéo dos lideres

12.Que formas séo usadas para o controlo e acompanhamento do perfil profissional?



13. Existe um quadro de cargos, responsabilidades e beneficios estabelecidos pela

Federacéo no seu funcionamento?

14.Como é feito o controlo e avaliacdo de recursos humanos, materiais e financeiros?

15.Qual é o tipo de comunicacdo funcional utilizada regularmente pela Federacéo

Mogambicana de Judo?

Ascendente

Descendente

Ascendente e Descendente

16.Indique o tipo de lideranga empregue no funcionamento organizacional e funcional da

Federagéo?

e Lideranca autocrética
e Lideranca democrética
e Lideranca liberal

e Lideranca situacional

17.Indica as questdes positivas obre o Planeamento Estratégico?

E uma guia de uma organizacdo

E um processo imprescindivel para uma organizacéo desportiva que pretenda
alcancar melhores resultados organizacionais e desportivos

N&o é importante para uma organizagao desportiva como federacdo nacional
E um processo opcional uma vez que nio influencia na vida da organizagdo__

Uma ferramenta de gestédo necessaria para a melhoria do desporto



Apéndice B - Entrevista para as Associados na Federacdo Mogcambicana de Judo

\DC/
RPN

UNIVERSIIDAIIE
EDUARID O
MONDLAMNE

Caro Associado na Federacdo Mogcambicana de Judo!

O presente guido de entrevista € dirigido a Federagdo, com vista a aquisicdo de
informacgdes que serdo usadas para a elaboragéo do Trabalho de Investigacdo com o
tema “Planeamento Estratégico da Federacdo Mocambicana de Judo no Ciclo
Olimpico 2025 - 2028”, com a finalidade de obtencdo do grau de Mestrado em
Ciéncias do Desporto, ramo de Gestdo Desportiva pela (ESCIDE) da Universidade
Eduardo Mondlane.

Exortamos para que responda fielmente pois garantimos a confidencialidade. O seu

nome n&o sera exposto.

1. Faz andlise SWOT/FOFA da Federacdo Mogambicana de Judo

Forcas -

Oportunidades -

Fraquezas -

Ameacas -

2. A Federacdo Mocambicana de Judo possui um plano estratégico ou um outro plano?



3. Indique o tipo de planeamento utilizado pela Federacdo Mocambicana de Judo.
e Planeamento Estratégico
e Apenas planeamento anual_____
e Planeamento por projecto
e Planeamento Ad Hoc

e OQutrotipo___ Qual?

4. Indique o estado dos recursos disponiveis na organizacao:

Estado
Recurso Excelente Muito bom Bom Razoavel Ruim
Materiais
Financeiros
Humanos

Tecnologicos

Informacéao

5. Qual é o tipo de comunicacdo funcional utilizada regularmente pela Federacéo
Mocambicana de Judo?
e Ascendente
e Descendente

e Ascendente e Descendente

6. Indique o tipo de liderangca empregue no funcionamento organizacional e funcional da
Federacéo?
e Lideranca autocratica
e Lideranca democratica
e Lideranca liberal

e Lideranca situacional

7. Indica as questdes positivas obre o Planeamento Estratégico?



E uma guia de uma organizagdo

E um processo imprescindivel para uma organizacéo desportiva que pretenda
alcancar melhores resultados organizacionais e desportivos

N&o é importante para uma organizacao desportiva como federacdo nacional
E um processo opcional uma vez que néo influencia na vida da organizacdo

Uma ferramenta de gestédo necessaria para a melhoria do desporto



Apéndice C — Indicadores de observacédo na Federacdo Mocambicana de Judo

\DC/
RPN

UNIVERSIIDAIIE
EDUARID O
MONDLAMNE

O presente guido de observacdo € dirigido a Federacdo, com vista a aquisicdo de
informacgdes que serdo usadas para a elaboracéo do Trabalho de Investigagdo com o
tema “Planeamento Estratégico da Federacdo Mocambicana de Judo no Ciclo
Olimpico 2025 - 2028”, com a finalidade de obtencdo do grau de Mestrado em

Ciéncias do Desporto, ramo de Gestdo Desportiva pela (ESCIDE) da Universidade

Eduardo Mondlane.

1. Faz analise SWOT/FOFA da Federacdo Mocambicana de Judo

Forcas -

Oportunidades -

Fraquezas -

Ameacas -

2. A Federacdo Mogambicana de Judo possui um plano estratégico ou um outro plano?

3. Que tipo de planeamento utilizado pela Federagdo Mogambicana de Judo.



e Planeamento Estratégico
e Apenas planeamento anual
e Planeamento por projecto
e Planeamento Ad Hoc

e OQutrotipo__ Qual?

Indigue os principais pilares e objectivos do planeamento existente? (caso exista).

. Que etapas que a Federacgéo segue no processo de planeamento?

. Qual é a importancia do planeamento estratégico e sua aplica¢ao no futuro ?

. Que modelos de gestéo sao utilizados na Federacao?

. Quais sao ferramentas e métodos de gestao utilizados na Federagédo?




9. Indicar o estado dos recursos disponiveis na organizagao:

Estado
Recurso Excelente Muito bom Bom Razoavel Ruim
Materiais
Financeiros
Humanos

Tecnologicos

Informacéao

10.Que tipos de processos utilizados na Federagcdo Mocambicana de Judo e formas de

gestao desses processos?

Gestao funcional de processos organizacionais

Gestao sistémica dos processos organizacionais

Arquitetura de processos
Mapeamento de processos
Padronizacdo de processos
Modelagem de processos
Transformacédo de processos

Controlo de processos

11.Indicar a forma de gestéo utilizada na Federacao

Gestado integrada
Modelo flexivel
Funcional
Complexo

Com maior participacdo dos lideres

10



12.Que formas séo usadas para o controlo e acompanhamento do perfil profissional?

13. Existe um quadro de cargos, responsabilidades e beneficios estabelecidos pela

Federacéo no seu funcionamento?

14.Como é feito o controlo e avaliagdo de recursos humanos, materiais e financeiros?

15.Qual é o tipo de comunicacdo funcional utilizada regularmente pela Federacao
Mocambicana de Judo?

e Ascendente

e Descendente

e Ascendente e Descendente

16.Indicar o tipo de lideranca empregue no funcionamento organizacional e funcional da
Federacao?
e Lideranca autocratica
e Lideranca democratica
e Lideranca liberal

e Lideranca situacional

17.Indicar as questdes positivas obre o Planeamento Estratégico?

e E umaguia de uma organizacio
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E um processo imprescindivel para uma organizacéo desportiva que pretenda
alcancar melhores resultados organizacionais e desportivos

N&o € importante para uma organizacéo desportiva como federagédo nacional ___
E um processo opcional uma vez que néo influencia na vida da organizacdo

Uma ferramenta de gestao necessaria para a melhoria do desporto
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