INTRODUCAO

A educacgédo e a formacdo sdo pilares cruciais para o desenvolvimento e a
sustentacdo do desporto e do associativismo desportivo em Portugal.

A Federacao Portuguesa de Futebol e os seus sdcios ordinarios, tendo este
designio como referencial, decidiram fazer nascer em abril de 2017 a Portugal
Football School.

No momento da fundacgdo, foram definidos trés pilares fundamentais de
atuacéo: formacdo, investigacio e transferéncia de conhecimento.

No que respeita a investigacdo, ajudamos, em estreita parceria com a
Unidade de Satide e Performance da FPF, no desenvolvimento de teses de mes-
trado e doutoramento de alunos de institui¢cdes de ensino superior.

A transferéncia de conhecimento traduz-se essencialmente na publicacdo
de artigos cientificos com participagédo de autores afiliados na Portugal Football
School. Em poucos anos foi ultrapassada a centena de publicacoes em varias
revistas cientificas de reputagéo internacional. Além desta vertente, contamos
com a Unica revista cientifica nacional na area do Direito do Desporto e com a
participacao ativa em muitas das obras que constituem a colecdo Livros FPF.

Quanto a formacdo, o numero de cursos tem crescido de ano para ano,
abrangendo varias areas do conhecimento aplicado ao desporto e em particular
ao futebol, ao futsal, ao futebol de praia e ao eFootball.

A nossa primeira oferta formativa foi o Curso Inicial de Formacéo de Diri-
gentes, ao qual acresceu em poucos anos o de Formacdo Intermédia de
Dirigentes. A prazo, os clubes terdo de ter pelo menos um elemento qualificado
nos seus corpos diretivos para participar nas competi¢des nacionais. Dotar a
classe dirigente de ferramentas para uma melhor gestio é uma prioridade abso-
lutamente central da FPF.

Tendo sido objeto do primeiro curso ministrado pela Portugal Football
School — e desde 2022 alargado a dirigentes das restantes federacdes de moda-
lidades coletivas de pavilhdo (andebol, basquetebol, patinagem e voleibol) —,
faz todo o sentido que a formacédo de dirigentes seja igualmente a primeira
matéria vertida para um manual pratico como o que tem em méos e agrega os
dois cursos, inicial e intermédio, aos quais serve de apoio.

Outros se seguirdo, na tentativa de proporcionar aos nossos formandos
e aos agentes desportivos em geral a possibilidade de acesso a mais e melhor
conhecimento, em prol do futebol e do desporto.

André Seabra
Diretor da Portugal Football School
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LIDERANGA
DEUMA
ORGANIZAGCAO
DESPORTIVA

OBJETIVO DO MODULO:

® Desenvolver e treinar competéncias e habilidades que permitam,
aos participantes, liderar e gerir eficazmente um clube desportivo;

® Analisar os principios essenciais de lideranca, gestdo de equipas
e gestdo da mudancga, bem como a forma como estes se ajustam
arealidade atual.



ENQUADRAMENTO E DEFINICOES INICIAIS

Lideranca, enquanto conceito, é a capacidade de um individuo para influen-
ciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficicia e sucesso das orga-
nizacdes de que sio membros. E um processo relacional e reciproco entre um
lider, que exerce influéncia, e um subordinado, que aceita voluntariamente a
influéncia.

Gerir e liderar

Um gestor nem sempre possui a capacidade para liderar, visto que, por
vezes, lhe falta desenvolver a inteligéncia emocional que deve definir um lider.
Um gestor estd talhado para planear e orcamentar de forma metédica, focando-
-se nos indicadores numéricos, em detrimento da forca de trabalho, ao contra-
rio do lider, que se foca nas pessoas para alcancar os resultados.

GESTOR LIDER

Administra (reativo) Inova (proativo)

Imita E original

Mantém Desenvolve

Centra-se nos sistemas e estrutura Centra-se nas pessoas

Questiona-se sobre Questiona-se sobre

o como e o quando O qué e porqué

gir:t:;e 3 situacdo Procura agir sobre a situacdo (desafiar)
Perspetiva a curto prazo Perspetiva a longo prazo

Baseia-se no controlo Baseia-se na confianca

Quadro 1 — Diferengas entre um gestor e um lider
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FORMAGCAO DE DIRIGENTES

Embora haja diferencas entre gestdo e lideranca — ver quadro 1 — isto ndo
significa que estas nao se complementem. Um lider estratégico é alguém que
consegue reunir a capacidade de lideranca e a capacidade de gestdo, preocu-
pando-se no seu dia a dia com as tarefas e com as pessoas, como se demonstra
no quadro 2.

COMPORTAMENTO DESCRICAO

Preocupacdo com a tarefa

Iniciacdo Originar e facilitar novas ideias e praticas

Definir e estruturar o trabalho, clarificando

Organizacao .
9 ¢ papéis e coordenando tarefas

Estabelecer objetivos e dar incentivos pelo

Produca
roducao esforco e produtividade

Preocupacdo com as pessoas

Dar-se bem com os subordinados, com

Associagcao . N .
interagdes informais
. Encorajar um ambiente agradavel, reduzindo
Integragao .
conflitos
Comunicagdo Trocar informagao com os subordinados

Expressar aprovacdo ou desaprovacao dos

Reconhecimento o
comportamentos exibidos

Agir em nome do grupo, defendendo os seus

Representacao .
interesses

Quadro 2 — Comportamentos do dia a dia de um lider estratégico

Lideranca situacional
A lideranca situacional — um lider que se adapta as situagdes — consiste

na relacdo entre o estilo do lider, a maturidade do liderado e a situacdo encon-
trada (visto que néo existe um estilo de lideranga adequado a todas as situagoes).
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D3

Competéncia elevada
Empenho variavel

» Geralmente, orienta o
préprio trabalho, mas
precisa de ocasides
para que as suas
ideias sejam testadas
junto de outros

« Ocasionalmente
hesitante, inseguro,
incerto

« Nem sempre
confiante;
critica-se a si proprio;
pode precisar
de ajuda a olhar
objetivamente para as
suas capacidades

+ Pode aborrecer-se
com determinada
tarefa ou objetivo

+ Tem contributos
proativos

Quadro 3 — Maturidade dos subordinados

A lideranca situacional mostra uma relacdo entre lideranca, motivacao
e poder, na qual o lider estd constantemente a avaliar os seus colaboradores,
num estilo de lideranca dindmico e flexivel, alterado com frequéncia consoante
a situacédo encontrada.

A

S3

Capable but cautious

« High competence
« Variable commitment
- Needs support

Suportive Leadership

\

Directive Leadership

Grafico 1 — Mapa da lideranca situacional (1)

LIDERANCA DE UMA ORGANIZACAO DESPORTIVA



FORMAGCAO DE DIRIGENTES

+

LIDERANCA APOIANTE

High

SUPPORTIVE BEHAVIOR

Low —— DIRECTIVE BEHAVIOR — High

Grafico 2 — Mapa da liderancga situacional (2)

Apoio (S3)

(participar, encorajar, colaborar, empenhar)

Coaching (S2)

(«vender», explicar, clarificar, persuadir)

- As pessoas sentem-se apreciadas
e encorajadas

- Cumprem o que acham que é esperado
delas

- Podem nao saber como cumprir a tarefa
- Podem sentir pressdo para desempenhar
(e, como tal, ficam aquém)

- As pessoas sentem-se valorizadas
e envolvidas

- Divertem-se com a colaboragao

- Cumprem o que é esperado

- Podem néo querer instrug¢des precisas
- Podem querer mais autonomia
- Podem sentir-se subjugadas

Delegacao (S4)
(delegar, empoderar, observar, monitorizar)

Direcao (S1)
(comandar, guiar, dirigir, estabelecer)

- As pessoas sentem-se autoconfiantes ou
auténomas

- A motivagao intrinseca aumenta

- A criatividade é encorajada

- Podem sentir-se abandonadas
- Podem néo ter certeza do que (e como)
tém de atingir (e, como tal, ndo cumprem)

- As pessoas compreendem o que tém de
fazer

- Muito provavelmente, entregam o que
é esperado

- O lider pode nao ter apoio
- Sentem-se controladas e subvalorizadas
- N&o se sentem envolvidas e reduzem

a motivacao intrinseca

- LIDERANCA DIRETIVA +

Quadro 4 — Modos de lideranca
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Como se pode ver pelo quadro 4, o modo de lideranca situacional esta
dividido em quatro estilos, que estdo relacionados com a maturidade dos
subordinados:

S1 — Direcao — O colaborador precisa de aprender a tarefa a ser execu-
tada. O lider supervisiona a execucdo até ao fim, direcionando o colaborador
até este conquistar confianca.

$2 — Coaching — O colaborador necessita de conhecer a tarefa e encontrar
um estimulo para a executar. O lider apoia a obtenc¢édo de novas ideias e disse-
mina conhecimento quando o colaborador necessita de ajuda.

S$3 — Apoio — O lider encarrega-se de encorajar o colaborador para que
este adquira seguranca e procure aprender, aumentando assim as suas capaci-
dades e conhecimento. O lider presta apoio, supervisionando pouco.

S$4 — Delegacido — Os colaboradores possuem maior autonomia e liber-
dade, tendo conhecimento e seguranca para a execucdo das tarefas. O lider
mantém contacto, embora supervisione e apoie pouco.

Liderar é também gerir enviesamentos
e gerir o potencial para o conformismo.

Alguns dos sintomas do pensamento grupal (conformismo) sio:

« Racionalizagdo: «Os outros ndo concordam, porque ndo sabem tanto quanto nés.»
« Pressdo dos pares: «Se achas que é um erro, podes sempre ir-te embora.»

« Complacéncia: «A nossa historia fala por nés.»

« Moralidade inerente: «Todos sabemos a diferenca entre o certo e o errado.»

« Estereotipos: «Eles procuram sempre uma desculpa.»

+ Censura: «Se toda a gente concorda, entédo vou ficar calado.»

+ Ilusdo de unanimidade: «Se ndo ha duvidas, estd decidido.»
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FORMAGCAO DE DIRIGENTES

A coesio de grupo pode ser definida como um processo dinamico que tem
como objetivo favorecer a unido de um grupo para o alcance de seus objetivos
e satisfacdo das necessidades afetivas dos membros (Carron; Hausenblas; Eys,
2005).

Vantagens da coesdo de grupo:

- Aumento da satisfacéo;

+ Aumento da motivacéo;

+ Objetivos atribuidos pela organizacéo;
+ Clima de aprendizagem apoiante;

« Normas e cultura forte.

Desvantagens da coesdo de grupo:

« Foco na equipa e nio na organizacio;
« Perda de criatividade;

+ Objetivos determinados pelo grupo;

« Pensamento grupal.

Como promover a coesio de grupo?

» Promover interacbes tanto relativas ao trabalho como sociais;
« Promover cooperacdo em vez de competicio;

« Manter a dimenséo do grupo reduzida;

« Providenciar recursos aos membros;

« Construir desafios progressivos (com pequenos sucessos);

« Limitar a hierarquia dentro do grupo;

« Promover a competi¢do com outros grupos.
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Quais sao os desafios de lideranca no futebol?

DESAFIOS

SOLUCOES

Comunicagao — Mas interpretacoes

Preparacao

Covid — Abandono de atletas

Redes sociais (treino e social)

Falta de recursos

Centrar no que esta sob controlo

Retoma desportiva

Definir objetivos/preparacdo

Falta de recursos humanos

Voluntariado/trazer a familia

Motivacao

Incluir pais/psicélogo

Motivagdo — Tudo é pro bono

Recrutar — dar experiéncia e autonomia

Reorganizacao do clube/stakeholders

Identificar areas para profissionalizar

Liderancas autocraticas

Proatividade da equipa/academia e pais

Trabalho colaborativo

Confianca, apoio, crenca

Gestdo de expectativas,
politica de gestédo do clube

Quadro 5 — Alguns dos desafios de lideranca no futebol, identificados por participantes
em programas da FPF

Mas liderar é também criar um ambiente de trabalho positivo — particular-
mente nas situagdes mais dificeis. Ser otimista e ver o copo meio cheio; enco-
rajar desvios positivos, na promocéao de resultados excelentes; criar um clima
positivo, dando o beneficio da divida, promovendo a compaixdo, a gratidao,
o perdao; manter relacoes positivas, com base na cooperacgdo, apoio e cor-
dialidade; estimular uma comunicacéo positiva (linguagem positiva, feedback
aberto e honesto); lidar com a negatividade... Tudo isto acaba por se traduzir

numa cultura positiva.

«A cultura é uma das coisas mais preciosas que

uma empresa tem, e, como tal, temos de trabalha-la

com mais atencao do que qualquer outra coisa.»

(Herb Kelleher, cofundador e antigo CEO da Southwest Airlines)
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FORMAGCAO DE DIRIGENTES

No fundo, pegando nas palavras de Richard Branson, fundador do Virgin
Group, «um lider deve treinar as pessoas suficientemente bem para que estas
possam ir-se embora, mas deve trata-las suficientemente bem para que nédo o
queiram fazer».

Resumindo
Como desenvolver a capacidade de lideranca transformacional?

Através de estimulacao intelectual: questionando, explorando, revendo;
através de consideracdo individualizada: empatizando, desenvolvendo,
delegando; através de motivacido inspiracional: sendo otimista, buscando

significado, tendo visdo; através de influéncia idealizada: sendo confiante,
identificando-se, sendo dedicado.

Quando usar equipas ou individuos?

o - Simples Complexidade Complexo N
- da tarefa -

\ — Tempo limitado Bastante tempo —
> < Tempo > 3
o) (04
Z N&o essencial Essencial m

< Empenho >
|

Grafico 3 — Equipa vs. Individuo
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Como gerir equipas?

« Criando objetivos claros e compreensiveis;

« Encorajando a equipa a procurar pequenas vitorias;
« Construindo um clima de confianca mutua;

« Avaliando o desempenho individual e de grupo;

« Garantindo que hd apoio externo disponivel;

« Dando formacéo em trabalho em equipa;

« Promovendo rotacdo nos membros da equipa.

Como ultrapassar disfuncdes?

« Tendo as discussodes que sdo cruciais (ndo ignorando o elefante na sala);

« Centrando-se na responsabilizacéo e evitando a culpabilizagéo;

« Trabalhando as suas competéncias comunicacionais e de resolucéo de pro-
blemas e conflitos;

+ Criando uma visdo de objetivos partilhados;

« Elaborando e tornando claras as normas que pretende que o grupo siga;

« Assumindo que o desacordo/conflito ndo é uma coisa ma.

19

LIDERANCA DE UMA ORGANIZACAO DESPORTIVA






PLANEAMENTO
ESTRATEGICO

OBJETIVO DO MODULO:

® Dotar os participantes das competéncias e conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento de um plano estratégico
capaz de otimizar a gestdo e os recursos existentes num clube
desportivo e contribuir para o seu sucesso. Os participantes
terdo oportunidade de conhecer as etapas necessarias
ao desenvolvimento de um processo de planeamento estratégico
eficaz: (1) analise do ambiente interno e externo; (2) idealizagdo
da visdo e missao; (3) fixacdo de objetivos e metas de prazo
variavel; (4) implementacdo, acompanhamento e avaliacdo
de estratégias e planos de acdo.



ENQUADRAMENTO E DEFINICOES INICIAIS

Planeamento

Segundo os diciondrios Porto Editora, planeamento é o «ato ou efeito de
planear; a determinacédo dos objetivos e dos meios para os atingir; a preparacdo
de decisdes para alcancar objetivos especificos tendo como finalidade melho-
rar o uso e gestdo dos recursos bem como a qualidade dos ambientes naturais
e sociais». Nas palavras de Peter Druker: «O planeamento nao diz respeito a
decisdes futuras, mas a implicagdes futuras das decisdes presentes.» Pode-se
entdo concluir que o que decidimos hoje tem consequéncias, implicagdes, no
amanhd, pelo que devemos ter um plano definido, ou seja: pensar e decidir
sobre o que vamos fazer ou como o vamos fazer.

Estratégia

Adaptando a definicdo dada pelos dicionarios Oxford, estratégia consiste
na forma como um negdcio, um governo ou outra organizagdo planeia cuida-
dosamente as suas iniciativas ao longo de um periodo de tempo, de maneira a
melhorar a sua posicdo ou a alcancar o que quer.

Planeamento estratégico

Segundo os especialistas Chiavenato e Sapiro (2003), planeamento estra-
tégico é um processo sistematico e continuo que identifica as melhores condi-
¢oOes e formas para se alcancar o sucesso organizacional. Envolve a compreensio
da situacéo atual e a projecédo do futuro, levando a que se tomem decisoes que
abarcam riscos. Tudo isto se faz através da organizacio sistematica das ativida-
des necessarias a execucgdo dessa decisdo. E, através de uma retroalimentacao
organizada e sistematica, o resultado é medido em confronto com as expecta-
tivas alimentadas.
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FORMAGCAO DE DIRIGENTES

Competéncia organizacional’

A competéncia organizacional é a capacidade rara para reverter boas
ideias em servigcos ou produtos de sucesso. Competéncias organizacionais séo,
portanto, o conjunto de fatores que tornam tinico um clube/organizacéo, for-
mando a sua identidade como organizacdo no local/mercado em que atua.E é o
conjunto de competéncias organizacionais que forma a vantagem competitiva.

Vantagem competitiva

A vantagem competitiva deriva de atributos que permitem as organizacdes
melhores performances do que a concorréncia, como por exemplo:

+ Os atletas terem chuteiras, em vez de sapatos, para jogarem
num campo relvado;
« Ter disponivel no plantel um jogador com 2,15 m de altura
e pedir-lhe para ganhar um ressalto num jogo de basquetebol;
« Ser o tnico clube no bairro com instalagdes desportivas.

Nota: Penrose, ja em 1959, dizia que os servigcos obtidos por recursos sao
funcéo do modo pelo qual eles sdo utilizados. Exatamente os mesmos recursos,
quando usados para diferentes propdsitos ou de diferentes maneiras, e em com-
binac¢éo com tipos ou quantidades de outros recursos, fornecem um servico ou
conjunto de servicos distintos.

! Sugerimos também o artigo The core competence of organization, de Prahalad & Hamel, 1990
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NIiVEIS DE PLANEAMENTO

PLANEAMENTO | CONTEUDO DURAGAO AMPLITUDE

Micro-orientada.
Longo prazo | Aborda a empresa
como uma totalidade

Genérico, sintético

Estratégico
e abrangente

Menos genérico Aborda cada
i
Tatico . 9 Médio prazo | unidade da empresa
e mais detalhado
separadamente
Micro-orientada.
Detalhado, especifico
Operacional P Curto prazo | Aborda cada tarefa

e analitico

ou operacgao apenas

Quadro 1 — Niveis de planeamento, segundo Chiavenato (adaptag&o)

J. Marques (2015) afirma ser fundamental que as empresas desenvolvam
diversos tipos de planeamento, de modo a que estes permitam o melhor apro-
veitamento dos recursos disponiveis e proporcionem, continuamente, grandes
resultados. Neste sentido, o autor destaca os planeamentos estratégico, tatico
e operacional como os trés instrumentos poderosos para a efetiva estratégia.

Adaptabilidade
Adaptabilidade é uma palavra que descreve as capacidades necessarias

para nos adaptarmos a novos cendrios ou transformacdes, tendo como objetivo
0 sucesso — seja num contexto profissional ou pessoal.

CLUBE DESPORTIVO
O que é?

Sdo as pessoas de direito privado, constituidas sob forma de associagdo
sem fins lucrativos, que tenham como escopo o fomento e a pratica direta de

modalidades desportivas (artigo 26.° da Lei de Bases da Atividade Fisica e do
Desporto, Lei n.° 5/2007, de 15 de janeiro).

25

PLANEAMENTO ESTRATEGICO



FORMAGCAO DE DIRIGENTES

Depende de qué?

Legislacdo em vigor;

Estatutos;

Decisdes da AG ou dos acionistas;
Decisoes da direcgéo;
Mercado/Economia;

Alteracdes regionais ou locais.

Segundo dados do IPD] (ver ipdj.gov.pt/estatisticas), em 2018 havia em

Portugal:

70 federacdes (embora algumas sem registo para o ano em questdo, como
no judo, boxe, cultura fisica, futebol de salao, entre outras);

667 715 praticantes;

10 939 clubes:

18 924 treinadores;

15 618 arbitros e 24 168 outros agentes, perfazendo um total de 726 425
pessoas filiadas. Ou seja, hd pouco mais de 62 praticantes por clube.

Reflexao: Havera clubes financeira e socialmente vidveis com 60 praticantes?

Funcdes dos dirigentes nos clubes

Os dirigentes estardo mais bem preparados quanto melhor for o planea-

mento estratégico para o clube, até porque as funcdes de uns (dirigentes) sdo

idénticas e/ou complementam as fung¢des de outros (processo de planeamento):

Planear — Fixar objetivos;

Organizar — Criar a estrutura, organizar as pessoas e recursos;

Dirigir — Liderar, mostrar os caminhos;

Monitorizar — Escolher indicadores e ferramentas de controlo, avaliar.
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Funcoes do processo de planeamento

« Planear — Analisar o contexto, fixar objetivos;

+ Organizar — Criar a estrutura, organizar as pessoas e 0s recursos;
« Executar — Apoiar a implementacéo da estratégia;

+ Controlar — Acompanbhar e avaliar.

Macrotendéncias?

Sédo tendéncias globais que podem ter impacto relevante no setor que nos
importa. A sua analise e compreensdo sdo fundamentais na elaboragdo de um
plano estratégico que permita antecipar respostas e conseguir uma adaptacio
mais rapida e adequada as mudancas que vdo acontecer no nosso contexto.

Tendéncias globais de consumo

Caminhamos para um mundo cada vez mais globalizado, em que os avan-
¢os tecnoldgicos produzem alguns milagres a nivel médico, da mesma forma
que fazem aparecer novos dilemas éticos. As alteragdes climéticas, o apareci-
mento de novas formas de vida ou de novas doencas sdo ameacas reais a escala
global que necessitam de novas ideias, novas abordagens.

Quais eram tendéncias globais de consumo em, por exemplo, 20217

1. Reconstruir melhor — 70 % dos profissionais esperam consumidores mais
preocupados com a sustentabilidade;

2. Desejo por conveniéncia — Mais impulsividade/espontaneidade. Aprovei-
tar o momento. Deslocagdes a pé;

3. Oasis ao ar livre — Socializagédo segura;

4. Realidade digital — Processos mais seguros, globais e acessiveis;

5. Otimizar o tempo — Novas flexibilidades. Gestdo cada vez mais individual.

% Sugerimos, como curiosidade adicional, a consulta do site http://openthefuture.com/ ou o livro
2050_scenarios, da ARUP (resumo em: https:// www.youtube.com/watch?v=waeysF6h6po)
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6. Inquietos e rebeldes — Desafiar a desinformacéo, os media e os governos.
Individualizagéo;

7. Obsessdoporseguranca— Contactless. Maiorimunidade. Padrdes excecionais;

8. Abalados e reflexivos — A depressdo e a saide mental com impacto mode-
rado ou severo em 73 % do quotidiano (2020);

9. A ordem é pechinchar — Cautela nos investimentos. Valor acrescentado;

10. Novos Espacos de Trabalho — Refor¢o das fronteiras casa/trabalho/escola
(50 % tinham na AC).

[Euromonitor, janeiro de 2021]

Aideia da WGSN

A WGSN é a autoridade global em previsdo de tendéncias de consumo.
As matérias e previsdes desta incluem curadoria de dados, analises do pano-
rama global e conhecimento aprofundado sobre a industria, dando aos seus
clientes as ferramentas necessarias para entender a vida e comportamento do
seu publico, criar produtos com seguranca e vender na hora certa.

[Site da WGSN]

Gentrificagdo climética

Figura T — Macropropulsores ou macrotendéncias 2021, segundo a WGSN (adaptacdo)
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Segundo as previsoes e as tendéncias da WGSN, como é possivel obter sucesso?

+ Organizando a linguagem visual (simplificando a informacéo e a experién-
cia dos utilizadores nas plataformas digitais dos clubes);

+ Apostando na relacdo direta/préoxima com stakeholders (socios, atletas e
suas familias, parceiros e fornecedores);

« Investindo nos servigos ou produtos-chave (reduzindo ou simplificando);

« Dando prioridade a filantropia do clube (impacto social e longo prazo);

. Inovando os contetidos em video (80 % dos contetidos nas redes sociais
séo videos; preferencialmente fazendo diretos)

VUCA: o que significa?

VUCA

( VOLATILITY J (UNCERTAINTYJ (COMPLEXITYJ ( AMBIGUITY J

Volatilidade, Incerteza, risco Complexidade, Ambiguidade, falta de
vulnerabilidade, associado e constante megadata, clareza, dubitabilidade
mudanca, instabilidade, - conectividade, relagdes -
flutuacao Relagdo com os atletas - Transporte de jovens
- em plena pandemia Gestdao de um campo ponto a ponto num
N3ao conseguir de relva natural num clube de futebol
informacgao rigorosa clube de raguebi

nem seguranga
na decisdo

Como sobreviver neste mundo VUCA?

« Definido a viséo;
» Fornecendo a direcéo;

. Fixando as prioridades;

VOLATILITY UNCERTAINTY COMPLEXITY AMBIGUITY

« Identificando os riscos; 3 ¥ ¥ ¥

- Garantindo a comunicacéo;

[ VISION UNDERSTANDING CLARITY AGILITY

« Garantindo a partilha
de conhecimento; U C A
« Garantindo a cooperacéo.
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VUCA vs. BANI WORLD

VUCA: terminologia iniciada em meio militar na década de 80.
BANTI: acr6nimo idealizado por Jamais Cascio em 2020 (pandemia covid-19)

O mundo e as organizacoes estdo em permanente mudanca e as mudancas
séo cada vez mais rapidas e imprevisiveis. Recorde-se que, entre 2010 e 2022,
tivemos uma (ou mais) crise econémica e financeira mundial, uma pandemia
e uma guerra na Europa, ainda com resultados e impacto global imprevisiveis.

BANI: o que significa?

Brittle (fragil)

A volatilidade deu lugar a fragilidade de um sistema interligado, que pode
funcionar perfeitamente, mas colapsar sem aviso e a qualquer instante - como
aconteceu com a rutura das cadeias de abastecimento durante o confinamento
causado pela pandemia de covid-19, o que afetou o comércio global, provo-
cando um efeito dominé. Hoje trabalhamos e vivemos numa base quebradica,
altamente suscetiveis a nocédo de catastrofe.

Anxious (ansioso)

As incertezas do mundo VUCA geraram um cenario de medo, inseguranca
e impoténcia perante a mudanca. As pessoas tornaram-se negativas e passivas,
resguardando-se de tomar decisdes que resultem em erros, mas desesperan-
do-se simultaneamente por perderem oportunidades. Proliferam as noticias
angustiantes, as conspiracoes, a pseudociéncia, as fake news e os influencers,
que ajudam a aumentar o grau de isolamento e alienacéo, assim como os senti-
mentos de depressdo e ansiedade.

Nonlinear (néo linear)

A complexidade tornou-se nédo linear e marcada especialmente pela des-
conexdo entre causa e efeito. As pecas e os factos deixaram de se encaixar per-
feitamente e as referéncias e solucdes anteriores, do passado, ja ndo se aplicam
no presente — nem tampouco o pensamento estruturado, porque o mundo em
si estd desestruturado. Neste contexto, os planeamentos detalhados e a longo
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prazo deixaram de fazer sentido e até pequenas decisdes podem ter impactos
desproporcionais, tanto benéficos como devastadores.

Incompreensible (incompreensivel)

Tentar entender resultados néo lineares advindos de qualquer causa, evento
ou decisdo tomada carece hoje de l6gica ou propdsito. A ambiguidade deu lugar
a um momento de violenta incompreenséo. E o facto de vivermos na época da
Big Data, da superinformacédo e da aceleracdo ndo parece ajudar em nada a
encontrar as respostas de que precisamos. Tanta rapidez deixa-nos sem saber
como agir e entender o mundo.

Por exemplo, segundo dados da FPF, até 29 de janeiro de 2021, 5732 equi-
pas ndo se inscreveram na época de 2020/2021, tendo os escaldes mais jovens
apresentado a maior reducéo: 70 %. O niimero de praticantes que abandonaram
amodalidade atingiu taxas de crescimento histéricas, e a ndo inscricdo das res-
petivas equipas foi uma das principais razdes.

Planeamento

Como dito anteriormente, planeamento é o ato ou efeito de planear; a
determinacéo dos objetivos e dos meios para os atingir; a preparacédo de deci-
sdes para alcancar objetivos especificos tendo como finalidade melhorar o uso

e gestdo dos recursos, bem como a qualidade dos ambientes naturais e sociais.

Caracteristicas fundamentais do planeamento:

PLANEAMENTO

FLEXIVEL ABRANGENTE MARKET-ORIENTED SUSTENTAVEL OPERACIONALIZAVEL
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Qual a importancia de ter um plano?

« Conhecer a realidade;

« Vantagens organizacionais;

« Visdo estratégica e coordenacéo;
« Responsabilidade e confianca.

E quais as questoes-chave?
+ Qual é o nosso propdsito/negocio?

« Quem sido os nossos utilizadores?
« A que necessidades queremos dar resposta?

Fases do planeamento:

066

00000
0000

Fase 1 — Analitica: recolha de informacéo e analise da situacao

« Clube;

« Membros (clientes, sGcios, utentes, utilizadores);
« Concorréncia;

« Ambiente geral;

+ Pressupostos do planeamento.

32



As Cinco Forcas de Porter

O modelo das Cinco Forcas de Porter, concebido por Michael Porter, foi

publicado na forma de artigo — «As cinco for¢as competitivas que moldam a

estratégia» —, em 1979, na Harvard Business Review, e destina-se a andlise da com-

peticdo entre empresas. Esta considera cinco «for¢as» competitivas, que devem

ser estudadas para que se possa desenvolver uma estratégia empresarial eficiente.

Poder de negociacdo Poder de negociacao
dos fornecedores 8 B dos compradores

Ameaca de
entrada de novos
concorrentes

Rivalidade
entre
concorrentes
M Ameaca de produtos
substitutos

Gréfico 1 — Representacdo grafica do modelo das Cinco Forcas de Porter (adaptagdo)

Analise PEST

A andlise PEST é um acronimo referente a analise Politica, Econdmica,

Social e Tecnolégica. Ferramenta de suporte na fase de diagndstico no processo

de planeamento estratégico, consiste num enquadramento de fatores macroam-

bientais usados como ferramentas na gestéo estratégica de empresas.

Political factors
(fatores politicos)

« Politica desportiva

« Alteragdes nas politicas ou nas prioridades
« Defesa do consumidor

« Programas de apoio

Social factors
(fatores sociais)

« Sustentabilidade

« Valor social do desporto

« Alteracdes demograficas

« Habitos/Tendéncias de consumo

Grafico2 —

Economic factors
(fatores econémicos)
« Taxas de juro

« Confian¢a do consumidor

« Capital disponivel nas familias
« Inflagao

Technological factors
(fatores tecnolégicos)

« Acesso a tecnologia para comprar ou usar
- Canais/aplicagbes para comunicar

- Desenvolvimentos tecnolégicos

« Legisla¢do, como a prote¢do de dados

Representacdo grafica daanalise PEST
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Analise SWOT

Analise SWOT é outra ferramenta de suporte na fase de diagnéstico no pro-
cesso de planeamento estratégico. Trata-se de uma técnica de avaliacdo interna
e externa, muito utilizada para auxiliar pessoas ou organizacdes a identificar
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas relacionadas com a competicdo nos
negécios ouno planeamento de projetos, como se pode ver no seguinte diagrama:

@ 1 [&

FORCAS AMEAGAS
AMBIENTE AMBIENTE
—— SWOT ——=
INTERNO EXTERNO
FRAQUEZAS IOPORTUNIDADES
ELEMENTOS INTERNOS AO CLUBE
@ o ,
« Numero de sécios + Numero de espectadores nos
FORCAS « Nimero de atletas federados eventos
« Nivel de formacao dos técnicos « Patrimonio do clube
« Participagao de voluntarios nas + Qualidade da gestao/administragdo
tarefas « Capacidade de gerar receitas
@j « Frequéncia de conflitos internos + Resultados desportivos
: « Custo das instalagdes e
FRAQUEZAS apetrechamento
é ELEMENTOS EXTERNOS AO CLUBE
AMEACAS « Interesse da populacéo pelo futebol « Politica desportiva da autarquia
« Trabalho da federacéo e das e do governos
associacdes distritais - Concorréncia
« Disponibilidade local de voluntarios « Acessos, redes de comunicagdo
Qﬂ « Nivel de financiamento da autarquia e transportes

+ Acdo dos patrocinadores

OPORTUNIDADES
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4 A

O que ndo tem ou tem em mas
condi¢des. O que faz mal ou devia fazer.
N

Perigo Recursos internos do clube. O que tem FRAQUEZAS

FRAQUEZAS de positivo. Vantagens que possui. DESENVOLVIMENTO RESTRICOES
w
O que faz bem. 2
o N J 3
E e N %
= &
o
4
o

N
[ Aquilo que, existindo ou surgindo de

o 3 & &

B ® fora, pode ajudar o clube a crescer. -
: J’l I W ; &
a ‘ Situagdes externas que podem E
prejudicar o clube na sua imagem,
OEORIENIDADES AMEACAS! |_recursos, produtos ou servicos. ) SOBREVIVENCIA
Grafico 3 — Analise SWOT Grafico 4 — Matriz SWOT
A representacdo seguinte pretende demonstrar a fase 1 do processo de
planeamento:

AMBIENTE

MUNDO
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