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RESUMO

O estudo tem por objetivo descrever e compreender o processo de avaliacdo de
desempenho dos treinadores de desporto. Especificamente, procura-se aferir se a
definicdo dos objetivos de trabalho, o escaldo etdrio dos atletas, o nivel competitivo, a
situacdo contratual e a atribuicdo de prémios se relacionam com o facto de os treinadores
serem ou ndo avaliados. Pretende-se ainda verificar se existe uma diferenciacao dos
critérios de avaliacdo de desempenho em funcdo do nivel competitivo em que o treinador

atua e do escaldo etario dos atletas.

A metodologia de investigacdo foi alicercada nos paradigmas interpretativo e positivista.
Primeiramente, entrevistaram-se os responsaveis pela avaliacdo de desempenho de nove
clubes desportivos da Madeira. Posteriormente, aplicou-se um questionario andnimo a
223 treinadores, sendo que os dados obtidos foram tratados com recurso a analise

fatorial, ao teste T-Student, ao teste do Qui-Quadrado e a ANOVA.

Os resultados descritivos dos grupos mostram que a avaliacdo de desempenho é uma
pratica pouco estruturada e assumida no ambito gestdo dos clubes. Com efeito, apresenta
falhas ao nivel da definicdo de instrumentos/critérios de avaliacdo e do feedback de
desempenho. Os resultados da andlise inferencial mostram que a definicdo dos objetivos,
a situacdo contratual dos treinadores e a atribuicdo de prémios estdo positivamente
relacionados com a valorizacdo da avaliacdo de desempenho. Os resultados revelam ainda
a inexisténcia de uma distingdo entre os critérios de avaliacdo dos treinadores que
trabalham com atletas de diferentes escalGes, a exce¢do dos resultados desportivos que
foram mais valorizados para os treinadores de seniores. E de salientar ainda que foi entre
os treinadores de atletas de nivel nacional/internacional que se verificou maior
valorizacao de critérios relacionados com a competicdo, nomeadamente: os resultados
desportivos, as competéncias de planeamento, de formacdo dos atletas, de lideranca e

de scouting.

Finalmente, deste estudo emerge a necessidade de um ajustamento entre o contexto em
gue o treinador atua e os critérios de avaliacdo do desempenho e de novas linhas de
investigacdo, a fim de analisar a influéncia da avaliacdo de desempenho na eficiéncia e

eficacia do treinador.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Treinadores de Desporto; Clubes Desportivos;

Critérios de Avaliacdo; Nivel Competitivo; Escalao Etario.
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ABSTRACT

This study aims to describe and to comprehend the process of assessing the performance
of sports coaches. Specifically, we seek to assess whether the definition of work
objectives, the age group of athletes, the competitive level, the contractual situation and
the awards are related with the coaches evaluation, that is, if they are or are not
evaluated. Another objective is to determine whether there is a difference between the
criteria for evaluating performance regarding the competitive level in which the manager

operates and the athletes’ age.

The research methodology was rooted in the positivist and interpretive paradigms. First,
we interviewed the responsible for the assessment of performance of Madeira’s nine
sports clubs. Afterwards, an anonymous questionnaire was applied to 223 coaches. The
data were processed using the factor analysis, the Student t-test, the chi-square and
ANOVA.

The descriptive results of the groups show that performance evaluation is a loosely
structured practice and assumed by clubs’ management. Indeed, is flawed in terms of
defining instruments/assessment criteria and performance feedback. The results from the
inferential analysis show that the definition of objectives, the contractual status of
coaches and the prize awards are positively related to the appreciation of the
performance evaluation. The results also reveal that there is no distinction between the
assessment criteria for coaches working with athletes of different ages, with the exception
of sporting results, which were more valued among the seniors’ coaches. It is also
noteworthy that was among the coaches of national/international level athletes that were
found a higher valorisation of criteria related with competition, namely: sporting results,

planning skills, athletes’ training, leadership and scouting.

Finally, after this study emerges the need for adjustment between the context in which
the manager operates, and criteria for performance evaluation and new lines of research.
Only then we will be able to analyse the influence of performance evaluation on the

efficiency and effectiveness of the coach.

Keywords: Performance evaluation; Sport coaches; Sports clubs; Evaluation criteria;

Competitive level; Age group.
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RESUMEN

El estudio tiene por objetivo describir y comprender el proceso de desempefio de los
entrenadores de deporte. Especificamente, se procura aferir si la definicién de los
objetivos de trabajo, el escaldén etario de los atletas, el nivel competitivo, la situacidn
contractual y la atribucién de premios se relacionan con el facto de los entrenadores
serem o no evaluados. Se pretende también verificar si existe una diferenciacion de los
criterios de evaluacién del desempefio en funcidn del nivel competitivo en el cual el

entrenador actla y del escalén etario de los atletas.

Se empled una metodologia de investigacién alicercada en los paradigmas interpretativo
y positivista. Primeramente se ha entrevistado a los responsables por la evaluacién del
desempeiio de nueve clubs deportivos de Madeira. Seguidamente se ha aplicado un
cuestionario anénimo a 223 entrenadores, siendo que los datos obtenidos han sido
tratados con recurso al andlisis factorial, al test T- Student, al test Qui- Cuadrado y a la
ANOVA.

Los resultados descriptivos de los grupos demuestran que la evaluacién del desempefio
es una practica poco estructurada y asumida en el ambito gestién de clubs. Con efecto,
presenta fallas al nivel de la definicidon de instrumentos / criterios de evaluacion y del
feedback del desempeio. Los resultados del analisis inferencial muestran que Ia
definicién de los objetivos, la situacion contractual de los entrenadores y la atribucion de
premios estan positivamente relacionadas con la valoracion de la evaluacién del
desempefiio. Los resultados revelan también la inexistencia de una diferenciacion entre
los criterios de evaluacion de los entrenadores que trabajan con atletas de distintos
escalones, al contrario de los resultados deportivos que fueron mds valorizados para los
entrenadores de seniors. En lo que concierne al nivel de competicién, los resultados
deportivos, las competencias de planeamiento, de formacién de los atletas, de liderazgo
de scouting, fueron criterios significadamente mas valorizados para los entrenadores de

atletas de nivel nacional/internacional.

Por fin, del estudio emerge la necesidad de un ajuste entre el contexto en el cual el
entrenador actua y los criterios de evaluacion del desempefio y de nuevas lineas de
investigacion, a fin de analizar la influencia de la evaluacion del desempeno en la eficiencia

y eficacia del entrenador.

Palavras—clave: Evaluacion del desempefio; Entrenadores de Deporte; Clubs Deportivos;

Criterios de Evaluacion; Nivel Competitivo; Escaldn Etario.
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RESUME

L'étude vise a décrire et a comprendre le processus d'évaluation des entraineurs de
performance sportive. Plus précisément, nous cherchons a déterminer si la définition des
objectifs de travail, le groupe d'age des athlétes, du niveau concurrentiel, la situation
contractuelle et les prix se rapportent au fait que les entraineurs sont ou ne sont pas
évalués. Un autre objectif est de déterminer si il y a une différence entre les criteres
d'évaluation du rendement en fonction du niveau de compétition dans lequel I’entraineur

agit et le groupe d’age des athlétes.

La méthodologie de recherche a été enracinée dans les paradigmes positivistes et
d'interprétation. Tout d'abord, ont été interviewés les responsables de I'évaluation de la
performance des neuf clubs sportifs de Madére. Par la suite, nous avons appliqué un
guestionnaire anonyme a 223 entraineurs, et les données ont été traitées a l'aide de

I'analyse factorielle, le t-test de Student, le chi carré et analyse de la variance (ANOVA).

Les résultats descriptifs du groupe montrent que I'évaluation de la performance est une
pratique peu structurée et assumée en vertu de la gestion des clubs. En effet, elle
présente des inexactitudes en termes de définition des instruments / critéres d'évaluation
et rétroaction sur la productivité. Les résultats de |'analyse déductive montrent que la
définition des objectifs, le statut contractuel des entraineurs et la attribution des prix sont
positivement liés a I'appréciation de I'évaluation de la performance. Les résultats révélent
également qu'il n'y a pas de distinction entre les critéres d'évaluation pour les entraineurs
travaillant avec des athletes de différentes ages, a I'exception des résultats sportifs qui
ont été les plus appréciés pour les entraineurs de personnes agées. Il a également été
noté que c’était parmi les entraineurs sportifs de niveau national / international qui s’est
montré une meilleure récupération de critéres relatifs a la concurrence, y compris: les
résultats sportifs, les compétences de la planification, de la formation des athletes, le

leadership et le scoutisme.

Enfin, de cette étude se dégage la nécessité d'un ajustement entre le contexte dans lequel
le entraineur fonctionne, et les criteres d'évaluation des performances et de nouvelles
lignes de recherche afin d'analyser l'influence de I'évaluation de la performance sur

|'efficacité de I'entraineur.

Mots-clés: évaluation de la performance; Entraineurs sportifs; Clubs de sport; Critéres

d'évaluation; Niveau concurrentiel; Groupe D’age.
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1. CONSIDERAGOES ACERCA DO ESTUDO

Estimulados pelo “desconhecido”, fomos a procura de descobrir quais os procedimentos
adotados pelos clubes desportivos de modalidade para avaliarem os seus treinadores.
Esta tematica apesar de estar muito bem documentada no campo da gestao de recursos
humanos em organizagdes com fins lucrativos, ainda é pouco explorada no ambito da

gestdo do desporto, particularmente quando se trata de organiza¢des sem fins lucrativos.

Fomos perscrutando o estado de arte e, na procura pela pertinéncia que esta pratica tem
na gestdao das organizagdes, foi sendo notdrio que, desde que obedecendo a processos
técnicos bem estruturados e fundamentados, a avaliacdo de desempenho (AD) podera
contribuir para o desenvolvimento profissional das pessoas; logo, ndo deverd ser vista

como uma agao que tem como Unico objetivo controlar para penalizar.

Uma vez que se trata de um trabalho direcionado para a AD de um cargo especifico, como
é o do treinador de desporto, para além do acervo que esta envolto na gestdo de pessoas,
recorremos também aos fundamentos da pedagogia do desporto, com principal

incidéncia no papel do treinador e nas suas competéncias.

Para uma maior fidedignidade dos resultados, procurou-se obter informagdes junto dos
principais intervenientes no processo, entrevistando os dirigentes desportivos e aplicando
um questionario aos treinadores. Como tal, esta dissertacdao assenta em principios

metodolégicos baseados numa investigacdo de cariz qualitativo e de cariz quantitativo.

2. JUSTIFICACAO E PERTINENCIA DO ESTUDO

A cada dia que passa, a competitividade entre as organizacdes aumenta de forma
desenfreada, assumindo-se os recursos humanos como um elemento diferenciador de
grande relevo. O investimento nas pessoas, ajudando-as a rendibilizar ao maximo o seu
potencial, assume-se como a melhor forma que as organiza¢Ges tém para ultrapassarem
os seus concorrentes (Doherty, 1998; Rocha, 2005). Nesta medida, reconhece-se a
importancia que devera ser dada, por parte das organizagdes desportivas, ao
desempenho dos seus colaboradores. Apesar de ser um processo complexo, causando por
vezes alguns constrangimentos aos administradores, colaboradores e restante staff, a
implementacdo de sistemas de avaliacdo do desempenho nas organizacGes desportivas

podera trazer beneficios substanciais, desde que a sua administracdo se altere em funcao

Doutoramento em Ciéncias do Desporto - Hélio Antunes

23



INTRODUCAO

da missdo, da vocacdo e do ambiente em que a organizacdo desportiva se insere (Hoye,

Smith, Westerbeek, Stewart, & Nicholson, 2006).

Uma avaliacdo poderd incidir sobre um produto, um processo ou uma organizacao inteira,
no entanto, a avaliacdo do pessoal, muitas vezes denominada AD, é regularmente vista
como 0 passo mais critico para alcancar eficacia organizacional (Latham & Wexley, 1981;
Nathan, Mohrman & Milliman, 1991). De facto, a AD, enquanto ferramenta de auxilio a
gestdo das organizagdes, podera, por um lado, conduzir os colaboradores em diregdo aos
objetivos organizacionais e, por outro, gerar nos mesmos um sentimento de justica

conducente ao bom ambiente organizacional (Assamar, Ferreira, & Oliveira Souto, 2005).

Os estudiosos que mais recentemente se tém dedicado a andlise deste fendmeno
acrescentam que, da implementacdo de sistemas formais de AD, poderdo advir resultados
proficuos, tanto para os avaliados, como para as organizag¢des (Bilhim, 2006 ; Gillen, 2002;
Taylor, Doherty & McGraw, 2008). Para os primeiros, revela-se proveitosa na medida em
gue serve para: reforcar, manter ou melhorar o desempenho; definir metas e objetivos
em termos de progressao de carreira; identificar forgas e fraquezas e consequentemente
necessidades de formacdo. Por outro lado, permite a organizacdo: a obtencdo de
informacdes fidedignas que auxiliam e favorecem a tomada de decisdes justas e rigorosas,
no que se refere a recompensas e progressoes de carreira; o fornecimento de feedback
gue ajuda a melhorar a atuacdo dos colaboradores, aprimorando as suas competéncias
enquanto profissionais e acrescentando valor a organizagao; a sincroniza¢ao dos objetivos

pessoais com os objetivos organizacionais (MacLean, 2001).

Se ao nivel da gestdo empresarial a AD é um procedimento de inegavel utilidade,
comprovado pelo grande acervo de publicacdes onde se procura explorar os meandros
desta pratica, com o intuito de melhorar a produtividade e qualidade dos seus
produtos/servicos, para as organizaces desportivas tal ainda ndo se verifica, pois grande
parte destas simplesmente ndo avalia os seus funciondrios, ou, quando o faz recorre a

instrumentos e critérios desajustados.

Song Xiuni e Zhang Hongzhen (2005), apds terem realizado um estudo em organizacgées
desportivas chinesas, concluiram que nem sempre a AD traz resultados proficuos, por

varias razdes:

- Os resultados desportivos sobrepdem-se as praticas e processos de gestao;
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- Os resultados da AD tém pouco valor em termos praticos;

- Os sistemas de avaliagdo tém pouca adesdo e predomina a auséncia de

comunicagao entre os intervenientes;
- Os parametros de avaliagcdo sao muito superficiais e carecem de padrdes reais.

A luz destas constatacdes, depreende-se que em contexto real os dirigentes e
administradores responsaveis pelas organiza¢cdes desportivas ndo se manifestam
interessados em seguir as orientacdes apresentadas pela investigacdo. Fisher,
Schoenfeldt, e Shaw (1990) e Swan (1991) referem que a instituicdo de sistemas de
avaliacdo para os colaboradores deverd incluir uma declaracdo especifica do que
“constitui desempenho”, como serdo avaliados, quem ird avaliar e os métodos de

fornecer feedbacks aos colaboradores.

O interesse dos investigadores pela AD nas organizagées desportivas comecou em finais
do séc. XX e, até ao momento, fruto de inimeros estudos, foram surgindo vdrias teorias
e ferramentas de avaliacdo (escalas e modelos de avaliacdo), com a pretensdo de avaliar
a performance do treinador de desporto. Contudo, Lin (2009) alerta para o facto de que,
no contexto do desporto, apenas as organizacbes de paises onde existe um grande
desenvolvimento desportivo, como é o caso dos Estados Unidos da América e Canada,
demonstram valorizar a AD, com maior incidéncia ao nivel do trabalho inerente ao

treinador de desporto.

Apds varias consultas e pesquisas bibliograficas para enquadrar o nosso problema de
estudo, ressaltam algumas razées que nos despertaram o interesse em estudar e analisar

uma tematica tao delicada como a ADT.

Primeiramente, porque existem evidéncias cientificas que enaltecem a importancia da
atuacdo do treinador, quando se tem em vista a eficicia global da organiza¢do. MacLean
e Chelladurai (1995), no desenvolvimento das suas pesquisas, obtiveram resultados que
sustentam a existéncia de uma relacdo direta entre o desempenho do treinador e o
sucesso organizacional, sendo o treinador considerado aquele que mais podera contribuir
para o alcance ou nio dos objetivos da organizacdo. E talvez por este facto, que Jones
(2006) e Slack (1996) tenham verificado que as investigacGes centradas na gestdo do
desporto incidem preferencialmente sobre o papel do treinador e ndo sobre os dirigentes

desportivos.
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Outra razao que consubstanciou este particular interesse pela andlise do desempenho dos
treinadores, e ndo de outro cargo (dirigente, gestor ou coordenador), ganha expressao na
responsabilidade e complexidade inerentes ao papel do treinador, durante o processo
formativo dos atletas. O treinador de desporto é inegavelmente um elemento
determinante na formacgdao geral do atleta, atuando nos dominios de construgdo do
caracter e da personalidade, da integracdo social e da aquisicdo de conhecimentos

técnicos e taticos de uma modalidade especifica.

Uma terceira razdo prende-se com o consequente aumento do numero de treinadores de
desporto. Ao longo dos ultimos anos, o desporto tem vindo a desenvolver-se enquanto
atividade de interesse social, observando-se um crescimento exponencial de praticantes
e espetadores. Esta procura pela pratica desportiva conduziu consequentemente a um
aumento do numero de treinadores para orientarem esses reais e potenciais praticantes.
Veja-se, por exemplo, a demografia federada do Instituto do Desporto da Regido
Auténoma da Madeira (IDRAM, 2010), através da qual se verifica que entre as épocas
desportivas 00-01 e 08-09 houve um aumento do numero de praticantes federados:
passou de 14.143 para 16.593 atletas, implicando, por consequéncia, um incremento do
numero de treinadores envolvidos nos clubes desportivos, quer nas modalidades
individuais, quer coletivas, passando de 735 em 00-01, para 831 em 08-09. O crescimento
do numero de treinadores foi também acompanhado da institucionalizacdo da profissdo
de treinador, particularmente na modalidade de Futebol e do desporto profissional, onde
as associacoes de treinadores tém vindo a conquistar maior influéncia e reconhecimento.
Ora, no sentido de responder a crescente intensificagdo da competicdo e comercializagao
de servicos desportivos, parece-nos relevante analisar e compreender as implicacdes da

avaliacdo de um dos principais atores organizacionais, o treinador.

Por ultimo, denota-se alguma escassez de literatura cientifica que trate desta tematica,
principalmente em Portugal. Nessa medida, através da presente investigacao,
pretendemos contribuir para o aprofundamento do conhecimento em algumas areas das
Ciéncias do Desporto, nomeadamente, ao nivel da gestao do desporto e da pedagogia do

desporto.
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3. ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

A dissertacdo encontra-se dividida em cinco grandes capitulos: |) Revisado da literatura; )
Objetivos, modelo de anadlise e hipdteses; Ill) Metodologia; IV) Apresentacao de

resultados; V) Discussdo dos resultados.

No capitulo I, encontra-se a revisdo da literatura que foi organizada do geral para o
particular, ou seja, comega-se por uma abordagem a AD nas organiza¢des em geral. Num
primeiro ponto, é dado enfoque ao surgimento desta prdatica, aos seus objetivos e
pertinéncia, aos métodos e instrumentos utilizados para avaliar o desempenho das
pessoas, aos problemas que poderdo surgir aquando da sua aplicagcdo nas organizacdes e
aos avaliadores. Segue-se um segundo ponto, onde se procura enquadrar a avaliacao do
desempenho na gestdo de recursos humanos das organizagcbes desportivas,

particularmente os clubes desportivos.

Num terceiro e Ultimo ponto, é abordado o cargo de treinador ao nivel das competéncias,
funcbes e particularidades da AD deste ator organizacional. Por ultimo, aparecem

elencados alguns modelos e escalas de avaliacdo do treinador.
O capitulo Il apresenta os objetivos, o modelo de andlise e as hipdteses de estudo.

O capitulo Il versa sobre a parte empirica do trabalho, onde constam todos os
procedimentos metodoldgicos da investigacdao. Encontra-se subdividido em duas partes,
sendo que a primeira incide sobre uma abordagem de cariz qualitativa e a segunda sobre

uma abordagem de cariz quantitativa.
Seguem-se os capitulos IV e V que abordam os resultados e a discussao, respetivamente.

A dissertacdo termina com a apresentacdo de trés tépicos: conclusdes; recomendacdes
especificas para o desenvolvimento de um modelo de avaliagdo do desempenho dos

treinadores; limitacdes e recomendacodes gerais.
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CAPITULO I: REVISAO DA LITERATURA
AVALIACAO DO DESEMPENHO NAS ORGANIZAGOES

1. AVALIACAO DO DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES
1.1. Perspetiva histdrica e evolugao

A AD sé comegou a ser vista pelos administradores como sendo um elemento
fundamental nas praticas de gestdao dos Recursos Humanos, nos principios do séc. XIX,
época em que a Revolucdo Industrial estava em franco desenvolvimento (Caetano, 1996).
Com o passar dos anos, a avaliagdo foi sendo cada vez mais valorizada, mesmo em
ambientes fora do contexto da industria e das empresas. Em 1880, por exemplo, o
exército americano, com o intuito de aferir o desempenho dos seus guerreiros,

desenvolveu um modelo de avaliagao préprio (Grote, 2002).

A investigacdo nesta matéria foi sendo cada vez mais dissecada e, no inicio do séc. XX,
paralelamente ao nascimento da Gestao, o interesse dos investigadores centrava-se na
construcao de instrumentos crediveis, fidveis e validos que permitissem avaliacGes isentas

de subjetividade (Bilhim, 2006).

Foi nesta altura que Frederick Taylor (1911), um engenheiro norte-americano, difundiu a
administracdo cientifica, imortalizada através do livro “Principios de Administracao
Cientifica”. Considerado como o pai e fundador desta nova corrente de gestdao, Taylor
procurava racionalizar e disciplinar o trabalhador de forma a melhorar a sua eficiéncia.
Quando iniciou as suas investigacdes, tinha como principal objetivo descobrir a melhor
forma de tornar os funcionarios mais eficazes e eficientes, para assim aumentar a
guantidade e a qualidade da producdo. Centrou-se entdo no estudo de aspetos que
considerou influenciarem diretamente os indices de producdo dos funcionarios, como por

exemplo:

- Eficiéncia dos movimentos - considerou que deveriam ser anulados todos os
movimentos desnecessarios na execug¢do de qualquer tarefa, a fim de aumentar o
tempo de empenhamento na tarefa;

- Fadiga - a falta de disponibilidade fisica e psicoldogica poderia ter como
consequéncia a fraca produtividade, os acidentes e as doencgas;

- Especificacdo das tarefas - foram discriminados todos os procedimentos
necessarios para o desempenho das tarefas que estavam atribuidas aos
funcionarios, para que estes soubessem aquilo que tinham para fazer;

- Incentivo salarial - através das compensacdes financeiras pretendia-se aumentar a

motivacdo e produtividade dos funciondrios;
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- Condigdes de trabalho - a melhoria das condigdes de trabalho foi uma das medidas
defendidas por Taylor, mas refira-se que a preocupac¢do ndo se centrava no bem-
estar do funciondrio, mas no aumento da sua capacidade produtiva, ao sentir-se

bem com as condicdes que lhe eram oferecidas.

As propostas do modelo Tayloriano representavam algumas vantagens tanto para os
trabalhadores como para os préprios empregadores. Os trabalhadores passavam assim a
obter aumentos salariais e as remuneragdes nos dias de descanso, como reconhecimento
pelo seu trabalho, e, desta forma, ficavam mais satisfeitos. Por outro lado, os
empregadores beneficiavam de maior qualidade na concec¢do dos produtos, melhor
ambiente de trabalho, que se traduzia na diminuicdo de conflitos entre os
administradores e os funcionarios, bem como na diminuicdo de despesas extraordindrias,

como sendo as equipas de inspec¢des.

Contudo, apesar de estes principios terem contribuido decisivamente para o atual
paradigma da gestdo organizacional, houve também a extrapolacdo de algumas criticas:
a comparagao dos funciondrios a maquinas produtivas que ndo tinham o direito de
manifestar opinides aos seus superiores hierarquicos; inexisténcia da distincdo do
desempenho, o grupo de funciondrios era visto como um sé e as diferencas
interindividuais ndo eram contempladas pelos administradores, causando algum
sentimento de injustica e desagrado por parte dos funciondrios (Abramovici, Amblard,

Livian, Poirson, & Roussillon, 1989) .

Com a evolucdo dos tempos, houve alteracdo dos paradigmas da gestdo de recursos
humanos e as técnicas de AD foram sendo aperfeicoadas (Cowling & Mailer, 1990). O
homem deixou de ser visto como uma maquina produtiva, para ser considerado um ser
pensante com sentimentos e emogdes que poderiam determinar o seu desempenho.
Entre 1924 e 1932, assistiu-se entdo a consagra¢ao da era humanista, que teve como
principal propulsor Elton Mayo, investigador que chegou a conclusdes interessantes
acerca do desempenho humano. Ao estudar o efeito da luminosidade no desempenho
dos funciondrios, Elton Mayo verificou que estes mantinham ou aumentavam a
produtividade em situacGes opostas de luminosidade (tanto baixa como elevada), tendo
concluido que afinal existiam fatores que nao estavam a ser controlados. Com a
continuacdo desta investigacdo, acabou por se chegar a conclusdo que o fator

determinante para a produtividade dos funciondrios era a aten¢ao que Ihes dispensavam
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os seus supervisores. Desde entdo, postulou-se que a satisfacdo com o trabalho é uma das

principais razdes da elevada produtividade (Lambrecht & Hutson, 1997; Teixeira, 1998).

Mais recentemente, Jawahar (2006a; 2006b) apresentou resultados de uma investiga¢do
onde ficou demonstrado que a satisfacdo com o feedback da AD conduz a um maior

empenho e motivagao no trabalho.

De acordo com Caetano (2008), os referenciais tedricos que tém conduzido a AD, desde a
sua origem até a atualidade, podem ser agrupados em trés metaforas: a metdfora do

teste, a metdfora do processador de informagdo e a metdfora politica.

Ao longo do séc. XX, as investigacOes centraram-se essencialmente na procura pela
minimizacdo dos erros de classificacdo dos avaliados, através do desenvolvimento de
escalas e outros instrumentos com validade psicométrica (metdfora do teste). E
importante realcar que, nesta linha de investigacdo, a competéncia e motivacdo do
avaliador, bem como todos os restantes fatores inerentes ao contexto organizacional que
poderiam desvirtuar a AD eram desprezados. Identificada esta lacuna, nas pesquisas
posteriores comegou a refletir-se um interesse pelo conhecimento dos processos
cognitivos, pelos quais o avaliador se rege para emitir os seus julgamentos (metdfora do

processador de informagdo).

Numa outra perspetiva, apresenta-se a metdfora politica, segundo a qual a AD é vista
enquanto processo politico, onde os principais intervenientes no processo (avaliadores e
avaliados) procuram defender os seus interesses. Assim, poderemos assistir a um
enviesamento de todo o processo de avaliacdo se, por exemplo, para salvaguardar os seus
interesses pessoais, o avaliador destaca os preferidos, tentando evitar conflitos ou
inflacionando as classificacdes. Esta abordagem da AD enquadra-se no contexto dos

clubes desportivos e sera aprofundada mais adiante.

Um outro sinal de evolucado prende-se com as fontes de avaliacdo. Constata-se a alteracao
de uma avaliacdo unilateral, em que apenas o superior hierarquico do avaliado tinha
poder de decisdo, para um processo bilateral, no qual avaliador e avaliado discutem em
conjunto os resultados da avaliagdo e as formas de os melhorar. Atualmente existe ainda
um processo mais abrangente designado de “avaliacdo 36027, em que uma multiplicidade
de fontes (clientes, pares, chefes, subordinados) participam no processo de AD, tornando-

0 mais aberto e menos suscetivel de erros de classificacdo (Branddo & Guimaraes, 2001).
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Em nosso entender, no contexto das organizagdes desportivas, com particular incidéncia
na ADT, prevalece a metafora politica. Muito embora entre as diferentes investiga¢des
realizadas haja seja notdria a intencao de clarificar os processos de avaliacdo do treinador,
através de modelos e escalas de classificacdo que se diferenciam essencialmente pelos

critérios de avaliagao utilizados (MacLean & Zakrajsek, 1996).

1.2. Conceito e finalidades

De forma muito condensada, pode dizer-se que a AD é um procedimento sistémico e
formal, realizado periodicamente com o intuito de medir e gerir o nivel de realizacdo
(eficiéncia e eficacia) dos funcionarios (Almeida, 1999; Bilhim, 2006; Cascdo & Cunha,
1998; Grote, 2002; Lisboa, Coelho A., Coelho F., & Almeida, 2004). Apesar das iniUmeras
definicdes existentes para traduzir o conceito de avaliacdo do desempenho, nenhuma
podera ser tomada como conclusiva e absoluta. Todavia, verifica-se em grande parte uma

unanimidade conceptual no que concerne aos seus principais objetivos.

Em meados dos anos oitenta, Chiavenato (1985) e, mais tarde, Peretti (1997) enumeraram
uma série de objetivos da AD: melhorar o relacionamento entre os recursos humanos da
empresa; focalizar o desempenho individual através de promocgdes, progressoes,
formacdao e remuneracdo; estabelecer objetivos de trabalho; corresponsabilizar a
administracdo; constatar a adequabilidade do cargo a pessoa; desenvolver um percurso
de carreira; contribuir para o autodesenvolvimento do colaborador e auxiliar no

acompanhamento de novos colaboradores.

Segundo Kwon, Bae, e Lawler (2010), a AD é, na maior parte dos casos, o fator chave na
decisdao de recompensas e puni¢des. Contribui igualmente para a valida¢ao de critérios de
selecdo, com extrema utilidade na contratacdo de novos colaboradores e no processo de
tomada de decisdo relativamente aos programas de formacdo mais adequados para as
necessidades dos funcionarios. Concomitantemente, permite identificar os funciondrios
cujos niveis de desempenho ndo estdo de acordo com os padrdoes de desempenho
esperados pela organizacdo e, nesse sentido, fornece feedbacks que poderdo ser Uteis

guando estes tiverem de tomar decisGes de carreira.

Em consonancia com as definicGes apresentadas nos paragrafos precedentes, para

Cunningham e Dixon (2003), a finalidade da AD recai sobre a tomada de decisGes, no que
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concerne aos processos de selegdo, retencdo, formagdo, recompensas, motivacdo e

desenvolvimento dos funcionarios.

Tendo em conta que a gestao de recursos humanos implica uma constante tomada de
decisdes, Cascdo e Cunha (1998) advogam que uma adequada utilizacdo de sistemas de
AD possibilita as organizagdes diagnosticar o grau de realizagdo dos seus funciondrios,
ajudando a tomar decisdes mais acertadas e justas relativamente a remuneracbes e
promogdes. Constitui-se ainda como uma ferramenta que permite identificar aspetos que
podem ser melhorados pelo funcionario, dando oportunidade aos superiores hierarquicos

para negociarem novos compromissos, em prol de um melhor rendimento futuro.

A AD assume assim um papel fundamental na gestao de recursos humanos, influenciando
a produtividade de forma direta, através dos processos de controlo, ou de forma indireta,
através da sua influéncia nos processos de selecdo e recrutamento, formacao,
progressdes na carreira e gestdo de recompensas (Abu-Doleh & Wein, 2007; Fernandes &
Caetano, 2002). Camara, Guerra e Rodrigues (2005) acrescentam ainda que os sistemas
de AD servem para reforcar a “cultura de desempenho”, através do reconhecimento

daqueles que mais contribuem para a concretizacdo dos objetivos da organizacao.

Para além das implicacdes no ambito da gestao de pessoal, a AD assume lugar de destaque
no plano econdmico (Cascdao & Cunha, 1998), visto que s6 com boa produtividade é que
as organizagdes sao capazes de atrair o seu segmento alvo que adere aos seus produtos

Ou Servigos.

A implementacdo de sistemas de AD comporta objetivos que perseguem o crescimento
organizacional e o aprimoramento das competéncias dos funciondrios. Caetano (2008, p.

25) especifica-os:

“- Alinhar as atividades dos colaboradores com os objetivos estratégicos da
organizag@o;

- Melhorar o desempenho, a produtividade e a motivagdo;

- Aumentar a sustentabilidade da organizagdo;

- Dar feedback aos colaboradores pelo desempenho e carreira;

- Constituir uma base para decidir sobre os incentivos e recompensas;

- Constituir uma base para decidir sobre progressées, promog¢oes, demissdes e
rescisoes;

- Identificar necessidades de formagdo.”
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De acordo com as perspetivas apresentadas no que toca aos objetivos da AD, torna-se
possivel congrega-los em trés categorias: objetivos direcionados para a estabilidade e
desenvolvimento organizacional; objetivos centrados no desenvolvimento individual e

objetivos que visam a gestdo de recompensas (ver quadro 1).

Quadro 1- Trés principais categorias de objetivos da avaliagao de desempenho

CATEGORIAS OBIJETIVOS

- Determinar as necessidades de formagao ao nivel da organizagdo;

Manutengao e - Analisar até que medida os objetivos tragados estao a ser alcangados;
desenvolvimentoda | - Identificar as necessidades de formacdo e de desenvolvimento
organiza¢ao organizacional;

- Negociar objetivos para o futuro.

- Aferir o desempenho do funcionario;

Desenvolvimento e A
- Identificar deficiéncias do desempenho;

individual
- Dar feedback sobre o desempenho do colaborador.
Gestdo de - Decidir sobre a atribui¢do de prémios ou outras recompensas, progressées
recompensas na carreira e remuneragoes.

Fonte: Adaptado de Caetano (1996)

Numa outra perspetiva, Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) agruparam os objetivos

inerentes a utilizagdo da AD em quatro dimensdes:

1) definicdo de objetivos individuais a partir da missdo organizacional, exemplos:
melhorar o conhecimento do funciondrio em relacdo a organizagdo; incentivar o
comprometimento com a organiza¢dao e tornar o funciondrio mais sensivel aos
fracassos e sucessos da organizagao;

2) inovagdo e mudanga organizacional, exemplos: identificar oportunidades de
desenvolvimento de competéncias individuais; identificar lacunas de competéncias
organizacionais;

3) procura da exceléncia no desempenho, exemplos: identificar funcionarios de
exceléncia; desenvolver planos de recompensa e promogdao dos melhores
funcionarios;

4) aperfeicoamento da comunicacdo no seio da organizacdo, exemplos:
esclarecimento dos funcionarios acerca dos objetivos preconizados pela
organizacdo; promover a comunicacdo entre os varios niveis hierarquicos da

organizacgao.

Ao instituirem um sistema de AD, as organizacBes perseguem inumeros objetivos que,

segundo Caetano (2008), poderdo ser de caracter administrativo ou estratégico. Os
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objetivos administrativos prendem-se, na maior parte dos casos, com a tomada de
decisdo relativamente as recompensas e puni¢cdes e com os programas de formagao para
os funcionarios. Em termos estratégicos, pretende-se motivar e comprometer os
funciondrios com os objetivos preconizados pela organizagdo, através do feedback do seu

desempenho.

Contudo, Murphy e Cleveland (1995) constataram que avaliados e avaliadores possuem
objetivos distintos quando integram um processo de AD. Por conseguinte, os objetivos
dos avaliadores podem agregar-se da seguinte forma: dirigidos para a tarefa (com vista a
manter ou melhorar o desempenho dos avaliados); interpessoais (visando a manutencdo
ou melhoria das relagGes interpessoais entre eles e avaliados); estratégicos (no sentido
de aumentar a sua reputacado ou da sua equipa de trabalho); internos (quando o avaliador
tenta agir para reforgar crengas que tem em relagao a AD). No que concerne aos avaliados,
assinalam-se trés objetivos principais: receber um feedback do seu desempenho; obter
informacdo para orientar o seu futuro e obter informacdo que lhes permita um bom

desempenho profissional.

A figura 1 procura sintetizar, por ordem cronoldgica, os principais objetivos da AD

segundo as defini¢des de varios autores.

" - Melhoria das
Promogoes e Selecdo e

Autor Formagao Feedbacks relagoes
recompensas recrutamento e
Chiavenato (1989) v v
Pontes (1991) v
Murphy e v v
Cleveland (1995)
MaclLean e v
Chelladurai (1995)
Slack (1997) v v v v
Leon (1997) v v v v
Cascdo e Cunha v v
(1998)
Grote (2000) v v v
Fernandes e v v v

Caetano (2002)

Gillen (2002) v

Cunningham e

) v v v
Dixon (2003)
Camara, Guerra e v v
Rodrigues (2005)
Taylor et al. v v v v
(2008)
Caetano (2008) v v v

Figura 1 — Objetivos incluidos no conceito de avaliagdo de desempenho proposto por diversos autores
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Por vezes, parece existir uma atribuicdao de significado a AD que vai para além do seu
propdsito. Nesse sentido, Taylor et al. (2008) alertaram para a distingao que devera ser
feita entre gestdo do desempenho e AD. A gestdo de desempenho tem como finalidade
aumentar e melhorar a performance dos funciondrios, através de uma rede de processos
interligados que comportam elementos, tais como: estruturas de recompensa; sele¢ao;
treino/formacdo e desenvolvimento; AD e aumento da performance. Por sua vez, a AD

corresponde apenas a uma parte do sistema de gestao do desempenho.

A literatura nem sempre permite fazer esta distincdo, porquanto se verifica que na
maioria das vezes os conceitos de avaliacdo e gestdo do desempenho tém implicitos os
mesmos procedimentos. A comprova-lo, apresenta-se a definicdo de gestdo do
desempenho defendida por Seixo (2007, p. 16), que ndo se distingue das definicdes de AD

anteriormente apresentadas. Para o autor, gerir o desempenho consiste:

“na atribuicdo de tarefas especificas para um dado periodo de tempo a cada
empregado e a avalia¢Go da sua execu¢do, para que os objetivos organizacionais
sejam eficaz e eficientemente atingidos, num ambiente em que cada pessoa receba o
apoio necessdrio ao seu desenvolvimento pessoal e profissional e a recompensa

correspondente ao seu esforco”.

1.3. Métodos e Instrumentos de avaliagdo do desempenho: diferentes abordagens

Avaliar implica necessariamente recolher indicadores de cardcter qualitativo ou
guantitativo que permitam determinar o grau de desempenho de uma pessoa. Para esse
efeito, cabe a cada organizacdo utilizar os métodos e instrumentos que mais se adequem
as suas necessidades e caracteristicas. De acordo com Gomes et al. (2008), estes poderdo
enquadrar-se numa abordagem de avaliacdo absoluta (os resultados individuais ndo sdo
comparados com o grupo) ou relativa (o individuo é classificado segundo uma andlise
comparativa). Bilhim (2006) alerta para o facto de todos os instrumentos de avaliagao
comportarem vantagens e desvantagens, dai que a escolha deva ser feita com base no

tipo de cultura organizacional e do trabalhador em causa.

Desde o seu surgimento, que a AD tem sido abordada segundo perspetivas dispares. Os
instrumentos de avaliacdo foram progredindo e, desta forma, foram surgindo novas
abordagens para a sua operacionalizacdo: abordagens centradas na personalidade;
abordagens centradas nos comportamentos; abordagens centradas na comparag¢ao com

os outros e abordagens centradas nos resultados obtidos (Caetano, 2008; Fernandes &
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Caetano, 2002; Grote, 1996). Seguidamente apresentar-se-do, de forma mais detalhada,
as particularidades inerentes as diferentes abordagens, desde as mais obsoletas até as

mais sofisticadas e atuais.

1.3.1. Avaliagdao Centrada na Personalidade

Esta avaliacdo diz respeito ao procedimento mais antigo, tendo sido os primeiros
instrumentos desenvolvidos no ano de 1922, por Paterson. O autor criou escalas
destinadas a medir os tracos ou atributos pessoais do funciondrio, tal como a

responsabilidade, a integridade, a criatividade, a cooperac¢do ou a dependéncia.

Caetano e Vala (2000) apontam trés razdes que favorecem a utilizacdo destes
instrumentos. A primeira relaciona-se com o facto de o departamento de recursos
humanos ndo necessitar de comprometer outros departamentos no processo de
avaliagdo, simplificando o seu trabalho. Por outro lado, dada a simplicidade da sua
aplicacdo, as organizacdes ndo necessitam de dar formagdo aos avaliadores, apenas
algumas instrugdes. Por ultimo, estas escalas permitem comparar os funcionarios entre si

relativamente a cada uma das dimensdes analisadas, de forma objetiva.

Todavia, apresenta igualmente duas grandes fragilidades que poderdao ser
comprometedoras para a sua utilizacdo. Uma delas estd relacionada com os erros de
classificacdao que poderao surgir quando ha apenas um avaliador. As questdes da validade
psicométrica poderdo entdo ser equacionadas. A outra diz respeito a limitacdo, em termos
da profundidade do feedback que o avaliador pode dar ao trabalhador, porquanto o que

estd a ser avaliado é a sua personalidade e ndo propriamente o seu trabalho.

1.3.2. Avaliagdao Centrada no Comportamento

A constatacdo da insuficiéncia e do caracter redutor de avaliar o trabalho desenvolvido
por um individuo com base na sua personalidade, levou os investigadores a procurarem
alternativas que tornassem o processo avaliativo mais fidedigno e credivel. Assim, surgiu
uma nova linha de investigacdo centrada no comportamento das pessoas, recaindo

apenas sobre a execucao das tarefas associadas a um determinado cargo.

Este tipo de analise pressupde uma determinacdo prévia das especificacbes a observar

para que posteriormente possam ser definidos critérios de avaliacdo. O método da escala
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grafica, as escalas de escolha forgada, o registo dos incidentes criticos e as escalas
ancoradas em comportamentos sdo os instrumentos mais frequentes (Gomes et al.,

2008).

Método da escala grafica - fatores de avaliacdo previamente definidos e com escala de
classificacdo numérica (figura 2) ou qualitativa (figura 3). Os itens a avaliar poderao
agrupar-se em duas categorias, uma direcionada para o desempenho das funcdes e outra
com maior incidéncia nas caracteristicas individuais do avaliado. Tal como qualquer
instrumento de medida, comporta vantagens e desvantagens. Assim, uma das vantagens
é ser de facil aplicacdo e compreensdo e permitir destacar as caracteristicas de
desempenho mais relevantes; contrariamente, ndo pode ajustar-se as caracteristicas
singulares de cada individuo, sendo a técnica mais suscetivel de favorecer o efeito de halo

e a tendéncia central.

Inaceitavel Excelente

Coordenagdo de um programa
de relagées publicas

0 1 2 3 4 5 6 7

Figura 2 - Exemplo de uma escala de classificagdo numeérica

Fonte: MacLean (2001)

Entrega atempada de

documentos de trabalho 1, Raramente Asvezes  Regularmente Sempre

Figura 3 - Exemplo de uma escala de classificagdo ancorada em advérbios de frequéncia

Fonte: MacLean (2001)

Método de escolha forgada - método baseado na escolha de frases que caracterizam o
desempenho individual, previamente definidas em varios blocos de avaliacdo (quadro 2).
Este método é indicado para aplicar num grande grupo de avaliados, contudo, Bergamini
e Beraldo (2007) consideram-no um método pouco adequado a avaliacdo de quadros
superiores. Como tal, atribuem-lhe uma excelente validade na avaliagdo de competéncias

mais restritas.
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Quadro 2 - Exemplo do método de escolha for¢cada aplicado ao desempenho do treinador

DESEMPENHO DO TREINADOR NO DIA DO JOGO

Tinha o planeamento do jogo bem delineado e comunicou-o aos
atletas; aconselha calma e confianga; demonstra efetivas

7 alteragdes taticas; comunica diretamente com os atletas durante a
competicdo; os esforgos da equipa permitem atingir um bom
resultado.

Maximo
Desempenho

Realizou as substitui¢cdes eficazmente em fungdo das necessidades
do jogo; opds-se com sucesso a tatica e estratégia do adversario;

6 apresentou a melhor equipa no final do jogo; atletas mostram uma
reagao positiva ao treinador; treinador da reforgos positivos
independentemente do resultado.

Os atletas as vezes sdo recetivos a intervengdo do treinador; as
5 vezes o treinador mostra alguma frustragao; todas as tentativas
sdo feitas para adaptar o plano de jogo quando este ndo funciona.

O treinador faz um esforgo para satisfazer os atletas;
frequentemente as decisGes técnicas e taticas sdo mal sucedidas; o
treinador demonstra utilizar uma linguagem inadequada e
raramente comunica com os atletas durante o jogo.

As vezes o treinador perde a “compostura”; durante o jogo
apresenta excessiva informacgao tatica; o treinador demonstra
frequentemente estar cansado e sem otimismo para a época
desportiva;

Os atletas assumem uma postura demasiado argumentativa e
agressiva para com o treinador e dirigentes desportivos; o
treinador perde a compostura frequentemente e as interagdes
positivas com os atletas sdo raras.

O treinador ndo esta preparado nem envolvido e parece

Péssimo desinteressado; atrasa-se frequentemente; pouco comunicativo e
Desempenho revela falta de disponibilidade para algumas fungdes associadas ao
seu cargo.

Fonte: MacLean (2001)

Método dos incidentes criticos - o avaliador regista os comportamentos que positiva ou
negativamente afetam o cumprimento dos objetivos organizacionais. Este método
poderd constituir-se uma mais-valia para a superacdo de algumas fragilidades
encontradas no desempenho do funciondrio, visto que permite a formulacdo de

feedbacks especificos (Caetano, 2008).

Método das escalas ancoradas em comportamentos — estas escalas de avaliagao poderao
ser descritas como uma variacdo das escalas graficas. Apenas se distinguem pelo facto de
serem mais pormenorizadas, uma vez que descrevem os critérios de avaliacdo

comportamentais (Gomes et al., 2008).
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1.3.3. Avaliacdo Centrada na Comparag¢ao com os outros

Numa outra perspetiva, apresentam-se também as avaliagdes centradas na comparagao
com os outros que recorrem ao método da ordenagdo simples para dispor os funcionarios
por ordem decrescente ou crescente de proficiéncia no desempenho das suas atribui¢des
em geral. Em alternativa, poderao ser definidas aprioristicamente algumas dimensdes de
avaliacdo e os funciondrios sdao hierarquizados, do melhor para o pior, relativamente a

cada uma dessas dimensades.

Método da comparacgdo por pares/ranking - cada colaborador é avaliado isoladamente
(figura 4), ou em comparagdao com outro do mesmo grupo e ordenado segundo um
ranking (figura 5). Para que este método seja fidvel s6 deve ser comparada uma

caracteristica de cada vez.

Cargo: Avaliador e Data:
M. Morrinson J.P. Turner
T. Walker J.R. Turner
F. Laframboise B. Roots
T. Makey A. Bernard

Figura 4 - Exemplo de uma avaliagao por ranking simples
Fonte: MaclLean (2001)

Cargo: Avaliador e Data:

Ranking #1 Ranking #2
M. Morrinson J.P. Turner
J.P. Turner T. Walker
M. Morrinson J.P. Turner
T. Walker J.R. Turner
M. Morrinson J.P. Turner
J.R. Turner F. Laframboise
M. Morrinson J.P. Turner
F. Laframboise B. Roots
M. Morrinson J.P. Turner
T. Makey T. Makey
M. Morrinson J.P. Turner
B. Roots A. Bernard
M. Morrinson
A. Bernard

Ranking #3 Ranking #4
T. Walker J.R. Turner
J.R. Turner F. Laframboise
T. Walker J.R. Turner
F. Laframboise B. Roots

Figura 5 - Exemplo de uma avaliagdo por ranking de comparagao entre pares
Fonte: MacLean (2001)
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Método de distribuicdo forcada — os avaliados sdo classificados e posteriormente
distribuidos por quotas de desempenho previamente definidas. Este método caracteriza-
se essencialmente por obrigar os avaliadores a diferenciarem o mérito. Veja-se o exemplo

da figura 6.

Lista de funcionarios do departamento:
M. Morrinson;J.P. Turner; T. Walker; J.R. Turner; F. Laframboise; B. Roots; T. Makey;A. Bernard

Inaceitavel Fraco Bom Excelente
20% (1-2) 20% (1-2)
T. Walker
J.P. Turner F. Laframboise T. Makey B. Roots
M. Morrinson A. Bernard
J.R. Turner

Figura 6 - Exemplo do método de distribui¢do forgada (ranking)
Fonte: MaclLean (2001)

1.3.4. Avaliagdao Centrada nos Resultados

Atualmente, este tipo de avaliacdo assume hegemonia comparativamente a outras
metodologias utilizadas pelas organizacbes em geral. Veja-se, por exemplo, o que
acontece com a avaliacdo do trabalho do treinador nos clubes desportivos, cujos
resultados desportivos, alcancados pela sua equipa/atletas, se assumem como fator
determinante para aferir o seu nivel de desempenho (Gilbert &Trudel, 20042; MacLean,
2001). A gestdo por objetivos e a ferramenta Balanced Scorecard sdo as abordagens muito

frequentes.

Gestdo por objetivos - Esta abordagem foi estabelecida por Peter Drucker, considerado
por muitos um dos pais da gestdao que, nos anos 50, instituiu o conceito de gestdo por

objetivos.

Os objetivos gerais sdo definidos ao nivel do vértice estratégico da organizacdo e vao-se
derramando e especificando por todos os niveis hierarquicos até chegarem aos

operacionais.

Atualmente, a servir de base aos sistemas de AD utilizados por muitas organizacses, a
gestdo por objetivos acarreta algumas contrariedades que apesar de ndo afetarem a sua
validade sdo registadas como criticas. Aponta-se, por exemplo, que os objetivos
escolhidos podem ndo corresponder a verdadeira missdo da organizacdo, nem ser

desafiantes o suficiente para que o funcionario se comprometa inteiramente com a tarefa
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que lhe foi incumbida. Este sistema é apontado também como um incentivo ao
estabelecimento de objetivos individuais, em virtude do trabalho de equipa e das
vantagens decorrentes do mesmo (Camara, Guerra e Rodrigues, 2005). Contudo, existem
inlUmeras organizacOes que procuram fixar alguns objetivos de equipa, em paralelo com
os individuais, refutando assim parte das criticas apontadas a gestao por objetivos. A

figura 7 apresenta esquematicamente o desenvolvimento de um plano de acdo da AD por

objetivos.
Missdo da Empresa
4 N
Organizagao por Departamentos, .
cada um com a sua missdo e objetivos Plano de A¢go Anual
. * /
4 N 4 )
Conjunto de fung0es, descritas e Planos de Acdo Departamentais,
avaliadas que permitem ao desdobramentos do Plano da
D t tod h issa
epartamento eiemnen ara missdo | L Emmfsa )
4 ) 4 N
Responsabilidades permanentes dos Planos de Agdo Individuais, que
titulares das fungdes traduzem os objetivos individuais
(missdo da fungdo) especificos do ano
\_ ) . J

Objetivos Individuais

Permanentes
Anuais

1
1
1
1
1
1
:
1

v

- - — == - == =

Dominio da Fung¢do Fatores de Sucesso
(desempenho de acordo (concretizagdo dos
com os padroes) objetivos)

Avaliacao dos Resultados /

Figura 7 - Gestdo participativa por objetivos

Fonte: Camara, Guerra e Rodrigues (2005)

Balanced Scorecard - Dois investigadores da Universidade de Harvard, Kaplan e Norton
(1996), desenvolveram o balanced scorecard com o propédsito de avaliar o desempenho
organizacional em quatro dominios: financeiro, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento. Este é um método de avaliacdo utilizado essencialmente

por organizacdes com fins lucrativos, sendo direcionado para os resultados. Tem como
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finalidade traduzir os objetivos organizacionais em objetivos operacionais para todos os

elementos da ultima linha hierarquica.

1.3.5. Outros métodos...

Para além dos instrumentos enunciados, a observacdo sistematica, a reacdo dos grupos
de trabalho, a reacdo dos clientes e as reuniGes apresentam-se, para Watling (2000),

como outras opgoes.

A observagao no local de trabalho constitui-se indubitavelmente como uma das formas
mais validas de avalia¢do: a informacao é obtida em primeira mao. Contudo, por vezes os
funcionarios mostram-se desconfiados e ndao compreendem nem colaboram na avaliagao.
Outra grande limitacdo desta técnica prende-se com o tempo que o avaliador tem de

disponibilizar para observar cada um dos funciondrios.

A reacao dos grupos de trabalho assenta numa avaliacdo efetuada pelos colegas que se
avaliam uns aos outros. Importa salientar que deverd haver uma grande sinceridade e

honestidade, por parte dos intervenientes, para que este método possa ser vidvel.

A reacdo da equipa é outro método que podera ser eficaz quando todos os elementos da
equipa tém o mesmo objetivo; desta forma, rapidamente se identifica algum elemento

gue ndo esteja dentro dos niveis desejaveis de desempenho.

A percecao dos clientes podera também ser um excelente indicador do desempenho dos

funcionarios.

A utilizagdo de reunides como método de avaliacdo podera ser extremamente
interessante quando se quer avaliar algumas competéncias especificas, nomeadamente a
capacidade de comunicacdo ou de lideranca. Por outro lado, revela-se ineficaz se se

pretende avaliar o desempenho dos participantes relativamente as suas fungoes.

Métodos mistos (utilizados frequentemente nas organizacdes caracterizadas pela sua
complexidade de funcdes). A avaliacdo dos operdrios, empregados e técnicos é
normalmente efetuada pela chefia direta do colaborador. O formulario pode dividir-se em
diversos aspetos agrupados em 4 partes: resultados na fung¢do atual; orientacdo; avaliacao

do potencial; perspetivas de desenvolvimento pessoal.
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Em suma, apesar da grande diversidade de métodos de avaliacdo do desempenho, existe
um ponto comum em todos eles: a recolha de dados que permitam efetuar diferentes
comparac¢des com niveis de desempenho anteriores; comparaces dos empregados uns
com os outros, ou simplesmente com padrdes de desempenho ja estabelecidos. O quadro

3 apresenta alguns exemplos de instrumentos de avaliagdo, bem como as suas principais

vantagens e desvantagens.
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Quadro 3 - Vantagens e desvantagens dos diferentes métodos de avalia¢ao

METODO DE
AVALIACAO VANTAGENS DESVANTAGENS
: - - ¢ Avaliagdo pouco discriminante.
‘zt w Escalas e Facil construgdo. valasaop A
82 . P * Ndo permite um controlo efetivo dos
& <| ancoradas em | ¢ Obtém-se uma quantificagdo do ~
& g tragos desempenho erros de cotagdo.
w . e
a ¢ P o Dificulta o feedback de desempenho.
e Exige muito tempo por parte do
. avaliador.
. ¢ Facilita o feedback de desempenho. ~ , N
Incidentes « Reduz a probabilidade de se e N3o é possivel controlar a arbitrariedade
Criticos verificaren? erros de cotacio do avaliador na escolha dos incidentes.
3 gao. ¢ Ndo se obtém uma quantificagdo do
E desempenho.
s Escalas de - - .
< escolha ® Reduz a probabilidade de se ¢ Dificulta o feedback com o avaliado.
'g forcada verificarem erros de cotagdo. e Exige muito tempo na sua construgao.
-9
s ¢ Facilita o feedback de desempenho.
8 Escalas ¢ O envolvimento dos avaliadores na
ancoradas em | construgdo da escala serve como * Tem custos extremamente elevados na
E comportame | formagao. sua construgdo.
g ntos * Obtém-se uma quantificacdo do
g desempenho.
8 e Custos baixos em todo o processo de
< g Ordenagao avaliagdo. ¢ Avaliagdo pouco discriminante.
O n simples ¢ Fundamenta algumas decisdes ao nivel | e Dificulta o feedback com o avaliado.
,9,: g da gestdo de recursos humanos.
5] = —
2 = - S - ¢ Ndo facilita o feedback.
§ O| Comparagao | ¢ Possibilidade de utilizagdo de varios e s . . .
< o o Dificil aplicagdo quando ha muitos
% o por pares critérios. avaliados
S Distribuicao e Imprépria quando o real desempenho
© ¢ ¢ Obriga a diferenciagdo dos avaliados. P p g e P
Forcada dos avaliados é assimétrico.
. . ¢ Os avaliadores tém grande dificuldade
® Permite que o avaliado tenha um o L
em definirem os objetivos e planos de
feedback constante do seu desempenho. acio
K Gestao por ¢ Reduz a probabilidade de se £do. « -
Q . - - e As empresas tém dificuldades em
2 objetivos verificarem erros de cotagdo. avaliarem os obietivos
] ® Permite um alinhamento entre os e ) )
5 e N ¢ Dificuldade em ponderar fatores
@ objetivos individuais e os organizacionais. . .
w contextuais fora do controlo dos avaliados.
¢ Permite analisar os resultados do N .
Balanced ¢ Tendéncia para exagerar no nimero de
Scorecard comportamento humano com os métricas utilizadas
resultados financeiros. )

Fonte: Adaptado de Fernandes e Caetano (2002)
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1.4. Potenciais problemas e constrangimentos da avaliagao de desempenho

O sentido de justica, equidade, imparcialidade e retiddo tem de ser uma premissa
fundamental para o avaliador. Os seus julgamentos compreendem sempre a
interpretacao e percecdo subjetiva, tornando este processo passivel de erros de medicao.
Para além desta contrariedade, importa ainda destacar que a replicacdo de métodos de
avaliacdo em organizagdes com diferentes contextos e a falta de comprometimento das
pessoas desvirtuam qualquer processo de avaliagdo. Assim sendo, para conferir validade
a avaliagdo é necessario contrariar alguns dos erros que Caetano (2008) identifica como
sendo os mais comuns: o efeito de halo ilusério; o erro de brandura/severidade; o erro de
tendéncia central; o erro de restricdo de amplitude; o efeito de recéncia; os esteredtipos;

o erro fundamental da atribuicdo causal e o erro de contraste.

O efeito de halo verifica-se quando um avaliador julga o avaliado ndo pelo desempenho

das suas fungdes especificas, mas por uma imagem global previamente concebida.

O erro de brandura/severidade acontece quando a avaliacdo é superior ao ponto médio
de classificacdo. Pelo contrdrio, o erro de severidade corresponde a uma avaliacdo abaixo

da média generalizada de cotagao.

Por vezes, certos avaliadores classificam os funciondrios com valores médios para ndo os
prejudicarem nem favorecerem. Provocam entdo o designado erro de tendéncia central,
ao qual aparece normalmente associado o de restricdo de amplitude, cujo significado
remete para avaliacbes centradas apenas em determinados valores da escala de

classificacao.

O efeito de recéncia constitui-se como outro erro de avaliagdo. Acontece quando o
avaliador se baseia em situagdes que ocorrem em momentos préximos a avaliagao,
desconsiderando, por vezes, todo o desempenho correspondente ao periodo de

avaliacdo.

Os esteredtipos sdo muitas vezes associados ao efeito de halo e exteriorizam-se quando
um individuo vé o seu desempenho avaliado apenas por uma caracteristica particular de

natureza pessoal ou de outra ordem.

O erro fundamental da atribuicdo causal manifesta-se quando a classificacdo do
desempenho do funcionario, apenas contempla motivos relacionados com caracteristicas

idiossincraticas do individuo, ndo considerando a influéncia de fatores situacionais
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externos. Este erro podera conduzir a uma relagao conflituosa entre avaliador e avaliado,
porquanto este Ultimo tem tendéncia para fazer o inverso, ou seja, justificar o seu mau

desempenho através de razées que estdo fora do seu controlo.

A percecdo, por parte dos avaliados, de qualquer um destes erros poderd comprometer o
sistema de avaliagao e contribuir para uma desmotivacao dos empregados, com uma

consequente diminuicdo do seu desempenho (Camara, Guerra & Rodrigues, 2005).

Fernandes e Caetano (2002) apontam o erro de halo, o erro de leniéncia/severidade, o
erro de tendéncia central e de restricdo de amplitude como sendo aqueles que se

verificam mais frequentemente durante o processo de avaliacdo.

A AD nem sempre é utilizada da melhor forma. Por exemplo, existem organizagdes que a
veem como um argumento para sustentar medidas corretivas ou punigdes e ndo como
uma ferramenta que ajudara a descobrir a raiz do problema e respetiva solugdo. A fim de

melhorar a performance do pessoal, os gestores devem fornecer:

- Melhores ferramentas, equipamentos e métodos de trabalho;

- Mais cooperacao e ajuda;

- Um melhor entendimento acerca das responsabilidades de emprego, objetivos,

prioridades e medidas de desempenho;

- Novos conhecimentos e habilidades (oportunidades para aprender);

- Incentivos para melhorar;

- Um trabalho diferente.
Os sistemas de AD necessitam ser baseados no diagndstico das causas fundamentais do
baixo desempenho dos empregados, ndo se limitando a apresentar provas que
justifiquem esse desempenho. Na verdade, a avaliagdo é uma das ferramentas mais
poderosas que um administrador pode ter para influenciar o comportamento dos
funciondrios. Nao obstante, podera ocorrer um conflito entre gestores e empregados
relativamente a duas componentes do sistema de AD: o julgamento e o desenvolvimento.
Para evitar este conflito, algumas organizacdes intervém relativamente a estas duas

componentes de forma isolada e em diferentes alturas do ano.

Um outro constrangimento surge quando a estratégia organizacional ndo se coaduna com
o sistema de AD usado. Para melhor ilustrar este facto, Taylor et al. (2008) salientam a
existéncia de determinadas organizacGes desportivas que tém por missdo proporcionar

uma boa formacao geral aos seus atletas, dando prioridade fundamentalmente a uma
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estratégia de cultivo dos valores éticos e morais. No entanto, quando chega o momento

da avaliac¢do, o resultado do trabalho do treinador reside nas vitdrias e titulos alcangados.

1.5. Fontes de avaliagdo

O avaliador responsavel por “julgar” os funcionarios podera variar de acordo com a
politica de recursos humanos das organizagdes, ndao tendo qualquer relagao direta com
nenhum cargo especifico. Porém, verifica-se que normalmente é o superior hierdrquico
imediatamente acima do avaliado quem tem a incumbéncia de o avaliar (Slack, 1997;
Chiavenato, 2005). Esta tendéncia tem sido cada vez mais rejeitada pelas organizacoes
mais modernas, que veem os empregados como parte ativa nos processos de gestao de
recursos humanos, manifestando interesse em conhecer a percecdo que o proéprio
funciondrio tem acerca do seu trabalho. Assim, defendem que a heteroavaliacdo devera

ser complementada pela opinido do avaliado (autoavalia¢do).

Segundo Caetano (2008), a autoavaliacdo contribui para a validacdo do processo de AD,
retirando a imagem do avaliador como o “todo poderoso”, cujas aprecia¢cdes sao
inquestiondveis. A transformacdo do processo avaliativo numa prdtica bidirecional
contribui para que o avaliado deixe de ser um espetador passivo no decorrer da entrevista
de avaliagdo, para ser uma pessoa critica e reflexiva relativamente ao seu trabalho. Se é
verdade que esta dinamica pode favorecer a motivagdao e empenhamento do funcionario
e uma relacdo de cordialidade entre ambas as partes (organizacao e funcionadrio), convém
também destacar algumas evidéncias empiricas que demonstram um inflacionamento
das capacidades e do nivel de realizacdo que cada avaliado faz de si préprio quando se

autoavalia.

Numa perspetiva de mudanga e rutura com sistemas estruturais mais conservadores, em
que o trabalho individual imperava, as organizacbes tém agora a preocupacido de
privilegiar o trabalho de equipa e a interligacdo departamental. Neste sentido, também
ao nivel dos sistemas de avaliacdo mais recentes sdo valorizadas as avaliacGes feitas pelos
pares. Quando a organiza¢cdo tem como principal propdsito uma gestdo centrada na
qgualidade total, tera imprescindivelmente de considerar os clientes internos e externos,

como elementos influenciadores da AD (Caetano, 2008).
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2. ENQUADRAMENTO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NOS CLUBES DESPORTIVOS A
LUZ DO MODELO POLITICO

2.1. Os clubes desportivos e a sua estrutura organizacional

As organizagOes desportivas surgem em diferentes contextos, com diferentes missdes e
diferentes estruturas hierarquicas, podendo ser enquadradas em duas categorias
distintas: organizacdes com fins lucrativos e organiza¢des sem fins lucrativos. E sobre
estas Ultimas que recai a nossa atengao, pois o presente trabalho incide sobre a AD dos

treinadores que atuam nos clubes desportivos de modalidade.

Para que se possa compreender a AD nos clubes desportivos, é necessdrio conhecer as
particularidades deste tipo de organiza¢Oes, designadamente, a sua configuragdo

estrutural, os atores organizacionais e as relagdes que se estabelecem entre eles.

A luz da defini¢do estipulada no Dec. Lei n2 5 de 2007 de 16 de janeiro (Lei de Bases da
Atividade fisica e do Desporto), um clube desportivo é uma pessoa coletiva de direito
privado cujo objeto seja o fomento e a pratica de atividades desportivas e que se constitua
sob a forma associativa e sem fins lucrativos. Pela definicdo, percebe-se claramente que
terdo de existir diferencas substanciais entre os procedimentos de gestdo de um clube
desportivo federado e outra qualquer organizagdo de cardcter empresarial. Nas ultimas,
porquanto visam o lucro, impera o profissionalismo dos colaboradores, enquanto que nos
clubes desportivos prevalece o dirigismo voluntario, ao mesmo tempo que se revela uma
certa inconsisténcia no que se refere aos procedimentos inerentes a gestdao dos recursos

humanos (Surujlal, 2012).

De acordo com Keating, Gomes e Miguez (1997), os clubes desportivos encontram-se
organizados em quatro partes distintas: Dire¢do, sécios, atletas e forma¢dao. De uma
forma geral, a Direcdo é composta por dirigentes voluntarios eleitos pelos sécios, que tém
igualmente um importante papel na sustentabilidade financeira do clube, através do
pagamento de quotas, patrocinios, doac¢des, compra de merchandising, etc. Quanto aos
atletas, raramente sdo pagos para exercerem a sua fungdo e poderdo pertencer a equipas
seniores ou de escaldes de formacdo, que alids representam quase sempre um

departamento individualizado no seio do clube.

A oferta desportiva, o n.2 de sécios, o grau de profissionalizacdo ou a distribuicao
geografica sdo caracteristicas que permitem distinguir a estrutura organizacional dos

clubes desportivos (Heinemann, 1997). Todavia, segundo Mintzberg (1995), todas as
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organizacdes possuem cinco componentes bdsicas que poderdo ser mais ou menos
desenvolvidas, dependendo das suas caracteristicas: vértice estratégico, tecnoestrutura,

logistica, linha hierdrquica e centro operacional (figura 8).

Gestao de Topo
(Presidéncia) ::>
Gestao de apoio a |:>
direcgao

(Direccao executiva e
ou gestor desportivo) Estandardizacio

Logistica
B L Cooperagdo
Gestao Intermédia

(Coordenador |:>
treinador ou Técnico)

Linha hierarquica
Pulverizagdo

Operacionais
(praticantes, |:>
funcionarios e

colaboradores)

Figura 8 — Componentes das organiza¢oes

Fonte: Mintzberg (1995)

O Vértice estratégico é responsavel por fazer cumprir a missdo e a vocac¢do da

organizacdo, pautando-se sempre pelos objetivos estratégicos.

A Tecnoestrutura é composta pelos departamentos que suportam a producdo de servigos.
No caso de um clube desportivo de modalidade, poder-se-a incluir o departamento

financeiro, departamento de marketing, departamento comercial, etc.

A Logistica consiste em todos os servicos que apoiam, mas ndo interferem com a

producdo, como por exemplo: bar, lavandaria, servicos administrativos.

A Linha hierdrquica representa o conjunto de cargos que fazem a interface entre o vértice
estratégico e o centro operacional. A leitura vertical de um organigrama permite

identificar com facilidade esta componente.

O Centro operacional é onde se incluem todos os elementos que materializam os
produtos ou servicos. Quando se trata de um clube desportivo temos como exemplo os

atletas e os treinadores.
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Importa realcar que cada organizacao é Unica e poderd assumir diferentes configuracdes

estruturais, desde as mais simples até as mais complexas e burocratizadas, consoante as

suas caracteristicas particulares: especializacdo; departamentalizacdo; hierarquia de

poder e responsabilidade; supervisdo e controlo; centralizacdo e descentralizacao;

formalizagdo (Robbins, 2004). Assim sendo, segundo Mintzberg (1995), as organizagdes

poderdo assumir sete configuracdes estruturais diferentes:

52

- Estrutura simples (existem apenas dois niveis hierarquicos: o responsavel

maximo/patrdo e os funcionarios);

- Burocracia mecanicista (prevalece a tecnoestrutura e a estandardizacdo dos
processos; as tarefas rotineiras; a especializacdo; a formalizagcdo através de
regras e regulamentos; respeito da hierarquia; unidades/departamentos

grandes; planeamento das acdes);

- Burocracia profissional (caracterizada por profissionais qualificados;
estandardizacdo das capacidades; tendéncia para a profissionalizacdo com
pessoal altamente especializado; o nucleo operacional é visto como elemento

chave);

- Estrutura divisionaria (tem na linha intermédia o elemento chave; as unidades
sdo autdnomas e reguladas por uma estrutura mecanicista; a coordenacao é feita
por gestores de topo e centra-se na gestao por resultados; os gestores de divisao

tém grande autonomia);

- Adocracia (renuncia as estruturas burocraticas e autocraticas; possui uma
estrutura pouco formalizada e organica que encontra no ajustamento mutuo a
melhor forma de coordenac¢do; assumida por empresas jovens e dinamicas com

necessidade de inovacdo);

- Estrutura missiondria (todos os elementos da organizacdo exercem “forca” no
mesmo sentido; a especializacdo é reduzida; existe pouca diferenciacdo entre o
vértice estratégico e restantes partes da estrutura; ha uma identificacdo de todos

os membros com a cultura de valores e principios da organizacao);
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- Estrutura politica (ndo tem uma componente dominante; ndo existem
mecanismos de coordenacdo; os elementos comportam-se em funcdo de

interesses e jogos pessoais/grupo podendo, por vezes, surgir conflitos internos).

Esta ultima configuracdo é a que mais se coaduna com os clubes desportivos, que tendem
a assentar num modelo politico, cujos interesses pessoais da Direcao (ex.: visibilidade
social, beneficios pessoais, aliancas), mais concretamente do presidente, ndo raras vezes,
se sobrepdem aos interesses da organizacdo. No ponto 2.3., depois de uma breve

explicagdao acerca dos conceitos de governance e board, retomaremos esta questao.

2.2. A avaliagido de desempenho como uma componente da gestido de recursos
humanos das organiza¢des desportivas voluntarias

A gestdo de recursos humanos estabelece uma relacdo direta com a eficacia
organizacional (Slack, 1997). Partindo desta assun¢ao, Doherty (1998) procurou entender
0s comportamentos e as atitudes das pessoas, como por exemplo, a sua motivacao, a sua
satisfacdo, o seu desempenho e o seu comprometimento com os objetivos da

organizagao.

Para o efeito, realizou uma vasta pesquisa bibliografica, da qual resultou o modelo
apresentado na figura 9. O modelo ilustra o comportamento organizacional como uma
envolvéncia de relacdes entre fatores ambientais (caracteristicas da organizacdo, do
grupo e dos individuos) e os resultados (afetivos e comportamentais dos colaboradores e
dos grupos). E de notar que o modelo ultrapassa os tipicos processos de gestdo de
recursos humanos, normalmente centrados no plano de recursos humanos, recrutamento
e selecdo, orientacdo e acompanhamento, gestdo da performance, formacao e

desenvolvimento, redefinicdao de objetivos (Palmer, 2011).

Doutoramento em Ciéncias do Desporto - Hélio Antunes

53



REVISAO DA LITERATURA
ENQUADRAMENTO DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO NOS CLUBES DESPORTIVOS

Gestao de Recursos
Humanos
/ \ Resultados
Ambiente de trabalho interno
Grupo Afetivos
Formal Individuais
Composigdo Satisfacdo
Normas Motivagao
Subcultura Compromisso
Pessoa Informal Conflito
Ambiente Atributos Stress/Abandono .
+ Valores P A I Grupo Eficacia
externo Necessidades | ] Coesdo Organizacional
Personalidade Conflito
Organizagao
Descri¢des do trabalho I
Formagao
Avaliagdo :
Objetivos Recompensas Comportamentais
Estruturas e Individuais/Grupo
I Comunicagao Entrada/Faturagdo
Recursos Comportamento do lider b h
Cultura Poder esempenho
Resolugdo de conflitos

Figura 9 - Modelo de Gestao de Recursos Humanos nas Organizagées Desportivas

Fonte: Doherty, A. (1998)

Taylor e McGraw (2006), no ambito das suas pesquisas desenvolvidas em organizacdes
desportivas sem fins lucrativos australianas, concluiram que a literatura concernente a
gestdo de recursos humanos é vasta, mas apresenta-se limitada quando se trata de
abordar as organiza¢cGes compostas por voluntarios. Para além disso, verificaram que
apenas uma minoria das organizagdes possuia praticas de gestdao de recursos humanos
devidamente formalizadas, sendo possivel encontrar diferengas na abordagem que era

feita a funcionarios pagos e voluntarios.

O pardgrafo precedente vem confirmar o que ja havia sido referido por Doherty (1998).
Ou seja, é visivel uma escassez de investigacGes relacionadas com os voluntarios no
desporto. O autor acrescenta ainda que apenas 5% do comportamento organizacional das
organizacdes desportivas integra a andlise dos comportamentos e atitudes dos

voluntarios.
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Dada a importancia e representatividade das pessoas voluntarias na sustentabilidade das
organizagdes desportivas, serd necessario desenvolver procedimentos de gestdo que
permitam a sua gestdo eficiente. As organiza¢des desportivas voluntarias, pela sua
complexidade, justificam a existéncia de sistemas de gestdo de recursos humanos mais
sofisticados, e que alids, contribuem para um aumento da taxa de reten¢do dos
voluntdrios (Chelladurai, 2006). Um dos principios fundamentais no campo das boas
praticas, recai sobre a definicdo prévia das expectativas tanto dos voluntarios como da
organizagdo. Conclusdes de um estudo de Taylor e McGraw (2011) demonstram que os
dirigentes desportivos voluntdrios que saibam aquilo que deles se espera, experimentam

maior satisfagdo com o emprego e maior comprometimento com a organizagao.

Outras investigacdes centradas no comportamento e atitudes dos voluntdrios, apontam
0 compromisso com a organizacdao como preditor dos comportamentos de cidadania,
absentismo e intencao de abandonar o emprego (Fuller, Barnett, Hester, & Relyea, 2003;

Hoye, 2007).

A relagdo entre os resultados afetivos e o sucesso organizacional tem sido amplamente
estudada. Li (1993), por exemplo, procurou analisar quais as varidveis organizacionais
(grau de influéncia no processo de decisdo da organizacao; responsabilidade do treinador;
motivacdo; incentivos e recompensas; espirito de equipa; comunicacado; relagdes
interpessoais; status; competéncia do lider; moral; avaliacdo) que influenciam
significativamente a satisfacdo e performance dos treinadores de atividades desportivas
informais, na China. Verificou que a motivacdo para o trabalho, os incentivos, as
recompensas € o comportamento do lider se destacaram comparativamente com as
outras variaveis analisadas. Apesar de nao se ter verificado neste estudo, Lu (1985) citado
por Li (1993), considera que a avaliacdo é uma varidvel que se relaciona significativamente

com a satisfacdao e performance dos colaboradores.

Considera-se entdo que ao utilizarem sistemas de AD estruturados, isto é, devidamente
definidos e organizados, os clubes desportivos poderdo aumentar o grau de realizacdo
dos seus colaboradores (dirigentes, treinadores, coordenadores, gestores), direcionando

as suas forcas e competéncias para a procura continua de uma melhor performance.

Segundo MaclLean (2001), é inegavel a importancia de avaliar as pessoas. Todavia, a
mesma autora afirma que este procedimento ndo assume a relevancia que merece nas

organizacoes desportivas e outras, pelo facto de existir receio. Os gestores tém receio da
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reacdo dos seus funcionarios, que por sua vez receiam os julgamentos dos seus

superiores.

Os gestores das organiza¢Oes desportivas ndo estdo sozinhos nesta inquietacao de medir
o desempenho dos colaboradores. Normalmente, este processo torna-se dificil de
implementar e conduzir em qualquer empresa ou organiza¢ao, independentemente da
sua dimensdo, localizacdo ou missdo. Ainda assim, deverdo ser ultrapassados todos e
guaisquer constrangimentos. Com efeito, avaliacdes de desempenho eficazes fornecem
feedbacks precisos e sdo consideradas essenciais para o sucesso, quer das organizagoes,

qguer dos seus colaboradores (Lin, 2009).

Com o propdsito de averiguar qual a influéncia que o feedback do desempenho assume
na performance, na satisfagdo com o emprego, no comprometimento com o mesmo e
com a organizacdo e na intencdo de abandono, Jawahar (2006a) desenvolveu uma
investigacdo junto de 138 funcionarios de diferentes departamentos, tendo chegado as

seguintes conclusdes:

- Existe uma correlagao positiva entre a satisfacdo com o feedback e a performance,
ou seja, quando o funciondrio fica satisfeito com o feedback aumenta a sua

motivagdo e o seu empenho com o trabalho;

- Os resultados mostram que a satisfacdo com o avaliador e resultado prévio da

avaliacdo influenciam a satisfacdo com o feedback do empregado;

- A satisfacdao com o feedback foi positivamente relacionada com a satisfagao com
O emprego e com O comprometimento organizacional. Por outro lado, foi

negativamente relacionada com a intencdo de abandonar o emprego.

A reacgao dos funcionarios ao feedback é uma tematica muito pouco estudada no ambito

da AD, contudo, poderd ser determinante para o comportamento futuro do funcionario.

Uma outra variavel que poderd afetar a performance dos atores organizacionais e que
também tem sido estudada, é a justica organizacional. Esta é normalmente analisada
segundo trés diferentes perspetivas: 1) justica distributiva; 2) Justica processual; 3) Justica

interacional.

A primeira diz respeito a percecdo que os trabalhadores tém relativamente as

compensacdes /penalizacGes financeiras ou de outra ordem que advém do seu
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desempenho. Tornblom e Jonsson (1985) concluiram que a justica distributiva
influenciava a produtividade, o esforgo e a capacidade dos funcionarios. Em sintese, quem
produz mais, se esfor¢a mais ou tem mais habilidade também recebe mais. Contudo, nas
organizacoes desportivas poderd haver mais alguns aspetos que influenciam a justica
distributiva, como sendo, a opinido dos espetadores e as receitas obtidas. J4 a justica
processual incorpora os meios e procedimentos que sustentam as decisdes tomadas na
distribuicdo de recursos. Thibaut e Walker (1975) citados por Whisenant e Smucker (2009)
concluiram, através das suas pesquisas, que nem sempre os resultados da distribui¢do sao
o aspeto mais encarecido pelas pessoas, pois estas pretendem igualmente conhecer os
meios e procedimentos utilizados para chegar a esse mesmo resultado. Ha inclusivamente
pesquisas que mostram uma relacdo entre a justica processual e a satisfacdo no trabalho
(Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001). Por ultimo, a justica interacional esta
associada as interagGes entre o avaliador e o avaliado durante o processo de avaliagao

AD.

Muito embora no contexto das organizacdes desportivas o interesse por esta tematica
seja ainda recente, hd evidéncias da existéncia de uma relagdo entre a percegao de justica
e: o desempenho; a satisfacdo com o emprego; o comprometimento organizacional; os

comportamentos de cidadania; a confianca (Mahony, Hums, Andrew, & Dittmore, 2010)

Finalmente, é de salientar o enorme acervo de publicacdes sobre a gestdo de recursos
humanos, em geral, e sobre a AD, em particular. Nao obstante, no que concerne as
mesmas tematicas no capitulo das organizacbes compostas por voluntarios denota-se

uma escassez de literatura.

2.3. Governance, Board e o dirigente desportivo voluntdrio enquadrado no modelo
politico dos clubes desportivos

O termo Governance reporta-se a uma das componentes criticas da gestdo das
organizacoes desportivas, assumindo um papel importante na sua sustentabilidade (Yeh
& Taylor, 2008). Apesar de ser de dificil tradugdo, o constructo Governance significa o uso
do poder para gerir as atividades de uma determinada organizacdo. A decisdo estratégica
e as politicas relacionadas com a gestdo financeira e gestao de recursos humanos sao

enaltecidas a este nivel (Palmer, 2011).
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Importa considerar que boas prdaticas de governance poderdao conduzir os clubes
desportivos para uma gestdao mais efetiva e eficiente; todavia, por si sé nao resolvem
todos os problemas organizacionais. No entanto, segundo Palmer (2011) ha uma série de

condicionalismos que poderao afetar a pratica de governance:

- Praticas de governance e gestao obsoletas;

- Aresisténcia a mudanca por parte dos atores organizacionais;

- Maior exigéncia dos stakeholders, fruto de uma maior profissionalizacdo do
desporto;

- Atritos entre elementos voluntarios e profissionais;

- Falta de competéncia para lidar com situag¢des de risco;

- Indefinicdo dos papéis inerentes a cada cargo;

- Falta de conhecimentos de governance e gestao, por parte do board.

Ao abordar o constructo governance, temos necessariamente de fazer referéncia ao
board, que representa um nucleo de pessoas com o poder de decisdo. Este nucleo, na
piramide hierdrquica, situa-se no polo oposto do centro operacional. As tarefas de gestao
do dia-a-dia ndo sdo uma responsabilidade do board, mas sim dos colaboradores
pertencentes a base da piramide hierdrquica, os quais cumprem as decisdes e orientagdes
do board. De acordo com Yeh e Taylor (2008, p.38), o board apresenta as seguintes

responsabilidades:

- Determinar a missdo e as politicas da organizagéo;

- Planeamento estratégico;

- Controlar e avaliar programas e servigcos;

- Dar apoio, controlar, avaliar, recompensar, e trabalhar com o gestor executivo;

- Assegurar que a organiza¢go conhece os procedimentos legais do seu
funcionamento;

- Assegurar recursos financeiros e assuntos de gestdo financeira;

- Gerir relagdes com o exterior;

- Auto-avaliagdo.

Por vezes, as organizacdes desportivas tém um diretor executivo ou um especialista em
gestdo financeira ou em direito legal que apoia o board. Esta necessidade surge, uma vez

gue nem sempre os elementos do board tém um conhecimento profundo acerca das
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matérias relacionadas com os deveres e direitos legais, ou até mesmo acerca dos
procedimentos de gestdao que poderdo ser implementados na organiza¢do, dai que o

recurso a especialistas possa ser uma mais-valia.

As organizacdes desportivas voluntdrias, porém, raras vezes tém capacidade para integrar
elementos do board e staff especializado e, dada a multiplicidade de tarefas a
desempenhar, o que frequentemente acontece é o board acumular funcdes de cardcter
mais administrativo ou operacional. Por conseguinte, é dificil a distincdo entre governance

e gestao.

Esta situacdo é retratada por Carvalho (1997), afirmando que o dirigente desportivo
voluntdrio assume um leque muito diversificado de fungdes, decorrentes da acumulacgao
de cargos a que tem de se sujeitar. Nessa medida, e com o intuito de responder a falta de
recursos do clube, este dirigente podera ser simultaneamente: formador (apelando aos
principios e valores do desporto e que justificam a missdao do clube que representa);
gestor de pessoas (através das suas competéncias de comunicacdo, procura efetivar as
relacbes pessoais e interpessoais entre os colaboradores do clube); negociador
(sustentando-se nos conhecimentos e competéncias na drea do marketing, procura
parcerias com instituicdes/organizacbes exteriores); promotor de eventos
(demonstrando capacidades de planeamento, organizagdo e concretizacdo as atividades

dinamizadas no clube).

O papel do dirigente desportivo voluntario passa assim por fazer cumprir a missao da
organizacdo, a qual podera ser mais direcionada para a vertente profissional, onde a
procura por resultados desportivos e financeiros exige o dominio de competéncias de
gestdo, por parte do dirigente voluntdario. Por outro lado, podera ser mais direcionada
para a formacdo e incentivo a pratica desportiva, apelando ao dominio de competéncias

pedagdgicas e de interagdo social.

Ao longo do tempo, a profissionalizacdo do desporto tem vindo a acentuar-se, de tal
forma que, mesmo as organizacGes desportivas voluntdrias tém cada vez mais
colaboradores profissionais (Carvalho, Oliveira & Sarmento, 2004; Hoye, 2007). Mas isto
ndo significa que os dirigentes voluntarios tenham de ser extintos. De facto, se por um
lado é inegdvel que estamos na era do conhecimento, onde a sobrevivéncia das
organizacoes requer gestores altamente qualificados conhecedores de novas praticas de

gestdo; por outro, é possivel que as organizacdes desportivas voluntdrias alcancem os
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seus objetivos estratégicos, através de uma articulacdo entre dirigentes voluntarios e
profissionais, baseada na comunicagdo, coopera¢do, coordenagao, confianca e
competéncia (Soares, 2006). Desde que haja uma clarificagdo de papéis, dirigentes
benévolos e profissionais podem “coabitar” na mesma organizacdo, sendo que os
primeiros poderdao compensar a falta de conhecimentos técnicos com o seu empenho e
dedicacdo. Adicionalmente, os profissionais poderdao levar vantagem apenas na
disponibilidade e ndo no dominio técnico. Veja-se por exemplo o que acontece na Regido
Auténoma da Madeira (RAM), onde por via do destacamento de profissionais do quadro
da funcdo publica, professores de Educacdo Fisica assumem lugares de gestdo e
coordenacdo nos clubes desportivos, mesmo ndo possuindo experiéncia ou especializagdo
em gestdo do desporto. A questdo que se coloca ndo se situa na distincdo entre ser
profissional ou voluntario, mas antes nas competéncias que o dirigente necessita para

poder desempenhar o seu papel.

Uma outra discussdo remete para o aproveitamento que os clubes desportivos fazem das
novas praticas de gestao, entre as quais a AD assume destaque. Através da definicdo de
governance apresentada por Hoye e Cuskelly (2007), que se traduz no conjunto de
procedimentos usados por uma organizacdo para operacionalizar a sua estratégia,
alcancar objetivos, controlar o desempenho dos colaboradores e assegurar que o board
aja em funcdo dos interesses dos membros, é possivel identificar uma relacdo de

interdependéncia entre a AD, as praticas de governance e os interesses dos stakeholders.

Como stakeholders dos clubes desportivos, poderemos ter os elementos do board e o
restante staff da organizacao, as associacdes desportivas de modalidade, as federagdes,
os patrocinadores, os agentes financeiros, o publico em geral e o governo. Para a
organizacdo, é importante conseguir ir de encontro aos interesses e necessidades de
todos estes intervenientes sem que, para isso, seja desvirtuada a sua missdao. Mas dada a
multiplicidade de stakeholders, é necessario definir prioridades e equilibrar esses mesmos

interesses (Yeh & Taylor, 2008).

A AD podera, assim, assumir um papel importante nos clubes desportivos, auxiliando na
diminuicdo do risco da incerteza associado a tomada de decisdo do board. Todavia, é de
salientar que se torna mais complexa em organiza¢des sem fins lucrativos, pois o caracter
social que assumem faz aumentar o nimero de stakeholders que direta ou indiretamente

poderd interferir nas decisdes tomadas pelo board. Ja as organiza¢Ges desportivas que
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visam o lucro, regra geral, ttm um nimero mais restrito de stakeholders, favorecendo a

sua autonomia e independéncia.

O dominio da informacgado fidedigna constitui-se como uma fonte de poder interno, que
podera ser utilizada pelo presidente do board, pelo gestor do desporto, pelo coordenador
de modalidade ou outro qualquer elemento com responsabilidades na ADT para sustentar
as suas decisdes. Contudo, é de notar que a recolha de informacdo confiavel implica
necessariamente, por parte dos avaliadores, uma vontade de aprendizagem e procura de
ferramentas que permitam minimizar a incerteza e evitar as decisGes baseadas na
percecdo e avaliagOes subjetivas (Heyman e Bloom, 1987). As pesquisas de Hoye (2007),
por exemplo, mostram uma relagdo entre o compromisso com o cargo e o desempenho
do board (avaliador), sendo que o comprometimento afetivo com o cargo foi considerado
o melhor preditor do desempenho, seguindo-se o nimero de horas dedicadas a funcao.
Em contraposicdo com os resultados apresentados, Pires (1996) afirma que o bom
desempenho dos dirigentes ou gestores ndo passa pelo tempo que dedicam as suas

funcdes, mas pela capacidade que tém de distinguir o importante do acessorio.

Todavia, no contexto da ADT, para além dos elementos do board e restante staff,
intervém outros stakeholders. Os clubes desportivos de modalidade ndo atuam num
vacuo social e, quer seja por uma obrigacao legal ou pela necessidade de apoio ao nivel
financeiro, veem-se obrigados a estabelecer parcerias e protocolos com outras
organizacgoes, as quais acabam por se assumir como fontes influéncia externa no processo

de ADT.

Concretamente, a primeira avaliacdo com que o treinador se depara tem por base uma
imposicdo legal, consagrada no Dec. Lei n.2 248-A/2008 de 31 de dezembro, que regula
as condicOes de acesso e continuidade no cargo de treinador de desporto e tem por
finalidade conceder a cédula de treinador. Apds ter ultrapassado esta etapa e ja no
exercicio da sua func¢do, ndo estdo definidos no programa nacional de formacdo de
treinadores (IDP, 2010), instrumentos ou parametros de avaliacao especificos para cada
grau de treinador. Contrariamente ao que acontece em paises com regulamentos e
exigéncias distintas, como é o caso do Canada, onde o National Coaching Certification
Program - NCCP (CAC, 2010) estipula as politicas de avaliacdo a adotar pelos clubes
desportivos. Em Portugal, apenas se prevé a renovacdo da cédula de treinador de cinco
em cinco anos, através de a¢bes de formacao, nas quais o treinador terd obrigatoriamente

de cumprir um determinado nimero de horas e ter aprovacado. Este tema sera abordado
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de forma mais detalhada no ponto 3. da revisao da literatura, quando se apresentarem os

modelos e escalas de ADT.

Um outro exemplo, decorre do destacamento de docentes para o movimento associativo
desportivo da RAM (DRIJD, 2014), possibilitando que professores de Educac¢do Fisica
possam ser destacados para o exercicio de fungGes de treinador nos clubes desportivos
da RAM (artigo 4.2). Apesar de o treinador exercer fungdes num determinado clube
desportivo, a sua avaliacdo segue as orienta¢des da Direcdo Regional da Juventude e
Desporto (DRJD, 2014). De acordo com o artigo 6.2 do regulamento de destacamento, a
AD do docente destacado consiste no preenchimento e entrega, no final da época
desportiva (31 de julho), de um relatdrio final de execugdo do projeto, o qual terd de estar
assinado pelo presidente do clube ou associacdo desportiva onde o docente
desempenhou fungbes. Neste caso concreto, o poder dos dirigentes do board e, em
particular, do presidente de direcdo no processo de AD dos treinadores destacados é

bastante limitado.

As proprias decisOes politicas de incentivo ao desporto de competicdo, através da
disponibilizacdo de subsidios financeiros em funcao dos resultados desportivos que os
atletas alcancam, principalmente em competi¢cdes nacionais e internacionais, também

poderdo representar uma fonte de influéncia externa na ADT (Soares, 2006).

E de destacar que nem sempre existe racionalidade na gestdo das organizacdes
desportivas voluntarias, porque estas se consubstanciam num modelo politico
caracterizado por jogos de interesse e poder, através dos quais os dirigentes desportivos
voluntarios procuram concretizar os seus objetivos pessoais, em detrimento dos objetivos

organizacionais (Soares, Correia, & Rosado, 2010).

Isto sé acontece porque ndo se verifica uma separacdo entre o poder do board e os
interesses do clube que, para serem cumpridos, deverao obedecer a uma clara definicao
de papéis dos atores organizacionais, com definicio de tarefas e responsabilidades,
possibilitando responder futuramente a concretizacdo ou ndo dos objetivos (Carvalho,
1997). Reforcando a irracionalidade das praticas de gestdo nos clubes desportivos,
Heinemann (1997) considera que tal propicia uma menor departamentalizacdo da
estrutura organizacional, fazendo com que haja igualmente uma menor necessidade

administracdo e controlo. Verifica-se entdo uma sobrevalorizacdo dos acordos informais
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em detrimento de estratégias de coordenacao devidamente planeadas e estruturadas, o

que dificulta a prossecugdo dos seus objetivos estratégicos.

Também as relagdes interpessoais, as aliangas e os sentimentos de afiliagdo, os conflitos
e desentendimentos, as influéncias e poderes, a comunicacao informal, os valores sociais
e desportivos, a experiéncia e conhecimento da modalidade, os sentimentos e receio de
falhar e o controlo da informacdo financeira representam aspetos ocultos das
organizacoes desportivas, que poderao ser inibidores de uma gestao eficaz e eficiente das
organizacdes desportivas. Em sentido inverso, e em prol de um bom desempenho do
board, Hoye e CusKelly (2003) identificaram cinco elementos essenciais: a lideranca do
board, a confianga entre o board e o executivo, o controlo e fornecimento de informagao

ao board e a responsabilidade do board.

Para finalizar, note-se que o desenvolvimento e aplicacdo de sistemas de ADT carece de
um enquadramento com a realidade dos clubes desportivos. As explana¢des dos pontos
2.1, 2.2 e 2.3 mostram um quadro paradigmatico da ADT, situado ao nivel da “metdfora
politica”, preconizada por Caetano (2008), onde tanto avaliadores (dirigentes) como

avaliados (treinadores) procuram defender os seus interesses pessoais.
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3. AAVALIAGAO DE DESEMPENHO DO TREINADOR DE DESPORTO

3.1. O Treinador de Desporto em Portugal — formagao, niveis de certificacdo e respetivas
competéncias

Em Portugal, ao longo dos ultimos anos, o cargo de treinador de desporto tem sofrido
algumas alteragbes, nomeadamente no que concerne aos niveis de classificagao e

respetivas atribuicdes.

No ano de 1999, o Instituto do Desporto de Portugal (IDP) incumbiu a duas comissées a
responsabilidade de definir o perfil profissional do treinador de desporto. Apds o término
dos trabalhos, que decorreram entre 2000 e 2005, resultaram duas propostas sujeitas a
um parecer do Conselho Superior de Desporto e debatidas pela Confederacdo Portuguesa
das AssociagOes de Treinadores e pelas Federagdes Desportivas. De acordo com a primeira

proposta, o treinador seria classificado em quatro niveis (IDP, 2010, p. 18):

Monitor/a, aquele/a que inicia criangas e jovens na prdtica de uma modalidade desportiva,
individual ou coletiva, em condicées que permitam assegurar um desenvolvimento
multilateral, num ambiente de aprendizagem social e emocionalmente favordvel a um

processo de ensino-aprendizagem e potenciador de uma prdtica desportiva para a vida;

Treinador/a, aquele/a que dirige praticantes de uma modalidade desportiva, individual ou
coletiva, melhorando o seu rendimento de forma planeada, organizada e sistemdtica tendo

em vista o seu aperfeicoamento e a participagéo em quadros competitivos;

Treinador/a Nacional, aquele/a que dirige, orienta e ministra as prdticas de uma
modalidade desportiva, individual ou coletiva, melhorando o rendimento dos praticantes de
forma planeada, organizada e sistemdtica tendo em vista o seu aperfeicoamento e a
participagdo em quadros competitivos. Assegura a preparagdo e a especializagdo dos
praticantes que optam por uma carreira desportiva, exerce a respetiva fungdo de forma

auténoma, com responsabilidades de enquadramento e de coordenagdo;

Treinador/a de alto rendimento, aquele/a que treina e dirige um ou vdrios praticantes de
alto rendimento de uma modalidade desportiva, individual ou coletiva, liderando uma
equipa de especialistas e tendo em vista a obtengdo de resultados de exceléncia a nivel

internacional.

A segunda proposta contemplava apenas trés niveis de classificacdo, designadamente:
Treinador de Grau |, Treinador de Grau |l e Treinador de Grau lll. O treinador de grau mais

elementar (lI) assumiria fung¢Ges na orientacdo dos praticantes em competicOes
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direcionadas para as fases de aprendizagem desportiva. Ja os treinadores dos graus mais
avancados (Il e Ill) desenvolveriam a sua atividade tendo em vista o aperfeicoamento
técnico e a especializagdo dos praticantes desportivos. E de salientar que a primeira
proposta apresentada exclui um 52 nivel com exigéncia de formacgdao universitaria,
contrariamente a segunda, onde a formacdo avancada poderia significar o incremento de

mais um ou dois niveis.

Reconhecendo que a qualificacdo dos treinadores é um requisito essencial para a
gualidade de desenvolvimento das atividades desportivas, no ano de 2008, a Presidéncia
do Conselho de Ministros apresentou o Dec. Lei n.2 248-A/2008 de 31 de dezembro, que

define os principios para o acesso a atividade de treinador de desporto.

Assim, de acordo com o referido normativo, a atividade de treinador de desporto pode
ser exercida como profissdo exclusiva, remunerada ou ndo, desenvolvida de forma
habitual, sazonal ou casual, implicando treinar e orientar praticantes para a participacao
na competicdo desportiva. Pode ainda ler-se no artigo 52 que o exercicio de fungdes como
treinador de desporto implica, obrigatoriamente, a obtencdo de uma cédula de
reconhecimento do cargo, a qual confere quatro diferentes niveis de competéncias - o

IH

mais elementar corresponde ao “treinador de grau I” e o mais avangado, ao “treinador de

grau IV”.

A cédula, cuja emissdao é da responsabilidade do Instituto Portugués do Desporto e
Juventude (IPDJ), tem uma validade de cinco anos e, segundo a regulamentacdo

apresentada no Despacho n.2 5061/2010, podera ser obtida por quatro vias:

a) Formacao técnico-profissional:
i) Sistema Nacional de Qualifica¢des;
ii) Formacao certificada pelo IPDJ;
b) Formacdo académica;
c) Reconhecimento de competéncias;
d) Reconhecimento de titulos obtidos no estrangeiro.
Importa salientar que existem dois pré-quesitos essenciais para que se possa obter a
cédula de treinador de desporto: é obrigatdrio ter uma idade minima de 18 anos e possuir
a escolaridade obrigatdria, para obter o grau | e uma habilitacdo académica igual ou

superior ao 122 ano, para a obtencdo dos restantes trés graus.
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Entre 2003 e 2007, o projeto Aligning a European Higher Education Structure in Sport
Science (AEHESIS) que contou com a colaboracdo de 86 parceiros, respeitantes a 29 paises
europeus e teve como objetivos principais a caracteriza¢do de todos os programas de
formacao adotados pelas instituicdes de Ensino Superior onde se lecionavam cursos
relacionados com as ciéncias do desporto, foi criado no sentido apresentar propostas de
Modelos Curriculares que respondessem as necessidades do mercado em quatro areas,
nomeadamente: Gestdo do Desporto; Educacdo Fisica; Saude e Fitness; Treino

Desportivo.

Sustentado por esta investigacdo, surge entdo um novo modelo de formagdo de
treinadores (IDP, 2010), que prop8e quatro niveis de classificacgdo dos treinadores:
treinador de grau |; treinador de grau Il; treinador de grau lll; treinador de grau IV. A figura

10 ilustra as atribuicdes subjacentes a cada um dos diferentes graus de reconhecimento.

eCondugao directa das actividades técnicas elementares associadas as fases iniciais
da actividade ou carreira dos praticantes ou a niveis elementares de participagdo
competitiva, sob coordenagdo de treinadores de desporto de grau superior.

eCoadjuvagao na condugdo do treino e orientagdo competitiva de praticantes nas
etapas subsequentes de formagdo desportiva

eCondugaodo treino e orientagdo competitiva de praticantes nas etapas
subsequentes de formagao desportiva.

eCoordenagdo e supervisao de uma equipa de treinadores de grau | ou Il, sendo
responsavel pela implementacdo de planos e ordenamentos estratégicos definidos
por profissionais de grau superior.

eConcepgdo, planeamento, condugdo e avaliagao do processo de treino e de
participacdao competitiva.

¢ A coadjuvacdo de titulares de grau superior, no planeamento, condugdo e
avaliagdo do treino e participagdo competitiva.

*Planeamento do exercicio e avaliagdao do desempenho de um colectivo de
treinadores detentores de grau igual ou inferior, coordenando, supervisionando,
integrando e harmonizando as diferentes tarefas associadas ao treino e a
participacdao competitiva.

maad Grau lV

eCoordenagao, direcgdo, planeamento e avaliagdo, tendo fungbes mais destacadas
no dominio da inovagdo e empreendedorismo, direccdo de equipas técnicas
pluridisciplinares, direcgdes técnicas regionais e nacionais, coordenagdo técnica de
selecgOes regionais e nacionais e coordenacgdo de acgles tutorais.

Figura 10 - Competéncias dos treinadores de diferentes graus

Fonte: IDP - Programa Nacional de Formacdo de Treinadores (2010)
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Apesar de haver diferencas ao nivel da interveng¢dao dos treinadores com diferente
categoria hierdrquica, numa perspetiva holistica, é possivel definir atividades, tarefas e

competéncias transversais a atividade de qualquer treinador, independentemente do seu

grau profissional, tal como mostra o quadro 4.

Quadro 4 - Atividades, tarefas e competéncias inerentes ao cargo de treinador de desporto

ATIVIDADES

As principais atividades dos
treinadores sdo:

TAREFAS

Em cada atividade, as principais
tarefas do treinador sao:

COMPETENCIAS

As competéncias necessarias para

realizar com sucesso as tarefas
relacionadas com cada atividade
sao:

Ao nivel do Treino:

Preparar desportistas para a
competicdo, através do
planeamento, organizagdo e
condugdo e avaliagdo do programa
e sessdes de treino.

Planear:

Tarefa de definir um programa
passo a passo para atingir um
objetivo num exercicio, numa
sessdo, série de sessdes, época, ou
série de épocas.

No dominio do conhecimento: Uso
da teoria e dos conceitos, bem
como do conhecimento informal e
tacito ganho com a experiéncia.

Ao nivel da competicdo:

Planear, organizar, avaliar e
conduzir a participagdo competitiva
dos desportistas.

Organizar:

Tarefa de coordenar e diligenciar,
no sentido de assegurar que o
objetivo serd atingido de forma
eficiente e efetiva.

No dominio das aptiddes:
Desempenho das fungdes (saber
fazer) que uma pessoa deve ser
capaz de fazer quando desempenha
uma atividade numa dada drea de
trabalho, educagao, ou social.

Ao nivel da gestdo:

Liderar, dirigir, ou controlar pessoas
relacionadas com o desporto.

Conduzir:

Tarefa de executar uma tarefa
planeada e organizada.

No dominio da ética pessoal e
profissional:

Comportar-se com propriedade
numa situagdo especifica e possuir
certos valores pessoais e
profissionais.

Ao nivel da educagéo / formagéo:

Ensinar, instruir ou tutorar pessoas
relacionadas com o desporto.

Avaliar:

Tarefa de estudar, analisar e decidir
acerca da utilidade, valor e
significado ou qualidade de todo o
processo.

Genéricas / basilares / chave:
Comunicag¢do na lingua materna,
comunicagdo noutra lingua,
competéncias basicas em
matematica, ciéncia e tecnologia,
competéncia digital, competéncia
de aprendizagem auténoma,
competéncias civicas e
interpessoais, empreendedorismo e
expressao cultural.

Investigar e refletir

Fonte: IDP - Programa Nacional de Formacdo de Treinadores (2010)

O exercicio da funcdo de treinador comporta principios orientadores comuns, que
remetem para uma formacao eclética do praticante desportivo, e que ndo deverao ser
discriminados. Contudo, em funcdo de alguns fatores, como por exemplo, a missao da
organizacao desportiva, o nivel competitivo e escaldo etdrio dos atletas, o treinador pode

trabalhar de forma mais incisiva uma determinada componente (técnico-tatica, social ou
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psiquica), em detrimento de outra. Neste sentido, o contexto revela-se determinante para
a definicdo do programa de intervencdo do treinador. Numa andlise comparativa entre o
papel do “treinador de formagao” e o papel do treinador de atletas seniores inseridos na
alta-competicao, facilmente se percebe que os objetivos definidos para ambos serdo

diferentes.

Treinar jovens é acompanhar um estado de crescimento a varios niveis, quer fisico (o seu
corpo cresce, os musculos ficam mais fortes), quer intelectual (o atleta comeca a refletir
acerca do seu desempenho), quer social (comega a adquirir comportamentos adequados
a vida em sociedade). E neste periodo critico que o atleta se forma como pessoa
responsavel, ciente dos valores e principios fundamentais para uma vida em sociedade.
Na verdade, o papel do treinador dos escalGes mais jovens é extremamente complexo,
porquanto pode variar de acordo com uma infinidade de fatores contextuais e de acordo
com as caracteristicas idiossincraticas de cada atleta. Por esta razdo, pode dizer-se que
estabelecer um conjunto de normas orientadoras para o treino de jovens nao é tarefa
facil. A abordagem do treino e da competicdo difere de treinador para treinador; uns
valorizam mais a diversdao e a fungdo social do desporto, outros estabelecem como
prioridade o alcance de bons resultados desportivos. Apesar de ser unanimemente aceite
qgue a formacdo social e cognitiva do jovem é imperativa nesta fase, por vezes, é

vilipendiada (Gilbert & Trudel, 2004b).

Existe uma tendéncia generalizada para se relacionar o grau de competéncia de um
treinador com o escaldo desportivo onde treina. E frequente, por isso, que os treinadores
de equipas/atletas seniores, que participam em niveis competitivos superiores, sejam
reconhecidos como mais competentes. Lyle (2002) contrapde este dogma lembrando que
um treinador de elevado potencial se distingue dos restantes, ndao pelo nivel competitivo

em que estd inserido, mas antes pelas seguintes caracteristicas:

- Muito comprometimento com as tarefas que lhe estao incumbidas, procurando
sempre desempenhar o seu papel o melhor possivel;

- Relagbes com os atletas estaveis, evitando um mau ambiente para com o
grupo/equipa;

- Preocupacdo ndo sé com o presente mas também com o futuro, como tal, tém
uma visao dos objetivos a realizar a médio e a longo prazo;

- Muito controlo e monitorizacao das atividades;

- Grande poder de tomada de decisdo;
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- Competéncias de gestao que facilitam o controlo das variaveis do desempenho.

Mallet e Coté (2006) reforcam o exposto, afirmando que o treinador de alta performance
vai muito além da transmissdo de conhecimentos técnicos e taticos: ele domina as tarefas
de planeamento dos treinos e competicbes, as tarefas organizacionais e ainda se assume

como o mentor dos atletas.

Para Pacheco (2005), o nivel de proficiéncia que um atleta poderd futuramente atingir
estd inteiramente relacionado com a qualidade do desempenho do treinador. O autor
acrescenta que para se ser um bom treinador é imperioso possuir um conhecimento
profundo acerca da modalidade que se estd a treinar. S6 com esse conhecimento é que o
treinador consegue identificar as falhas dos seus atletas e propor solucGes para

ultrapassa-las.

3.2. O exemplo do plano de formagao e certificacdo de treinadores no Canada

No Canada, em 1974, através de parcerias entre algumas instituicGes governamentais e
algumas organizagdes desportivas, nomeadamente a Coaching Association of Canada
(CAC), foi implementado o National Coaching Certification Program (NCCP). Este
programa tinha o intuito de aperfeicoar e desenvolver as competéncias dos treinadores,
desde os principiantes até aos mais experientes, ajudando-os a ter sucesso no

desempenho da sua atividade.

Desde o seu surgimento, que o NCCP tem sido reformulado, passando a ser dado cada vez
mais destaque ao que o treinador pode fazer, ao invés de se reduzir ao que o treinador
deve saber. Este sistema de certificacdo e formacdo assenta no desenvolvimento de
competéncias profissionais dos treinadores que poderdo atuar em trés diferentes areas:

community sport stream, competition stream e instruction stream (CAC, 2010).

Os treinadores com intervencdo ao nivel da community sport, sdao tipicamente
voluntdrios, possuem contratos precdrios (em regime de part-time), trabalham com
pessoas de todas as idades que procuram o convivio, a socializacdo e a melhoria da
autoestima, através da pratica desportiva. Os treinadores que intervém ao nivel do
desporto de competicdo (competition stream) sdao normalmente ex-atletas com uma
consideravel experiéncia no treino de atletas em iniciacdo, desenvolvimento ou alto

rendimento. As suas pretensdes recaem sobre o desenvolvimento da performance dos
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atletas que competem a nivel regional, nacional ou internacional. Os treinadores da
instruction stream trabalham com participantes desportivos de todas as idades, com
maior ou menor experiéncia, no sentido do desenvolvimento e aperfeicoamento das

habilidades técnicas inerentes a pratica de uma determinada modalidade desportiva.

Segundo este programa (NCCP), a intervencdo do treinador implica o dominio de cinco
competéncias nucleares: valorizar os atletas e respeitar as diferencas existentes entre
eles; interagir; conduzir; resolver problemas; pensar criticamente. Competéncias essas
gue deverdo ser avaliadas através dos resultados obtidos em sete diferentes dominios:
tomada de decisOes éticas; apoio aos atletas em treino; planificagdo das atividades; apoio
aos atletas em competicdo; andlise do desempenho dos atletas; desenvolvimento de

programas desportivos; gestdao de programas e resultados desportivos especificos.

3.3. Particularidades da Avaliacao de Desempenho do Treinador de Desporto

Em muitas organizagdes desportivas, o desempenho dos treinadores continua a ser
avaliado em fungdo dos resultados desportivos. Por exemplo, um treinador de uma
equipa vencedora é habitualmente considerado como um individuo com bom
desempenho. Pelo contrario, um outro que ndo alcanca tantas vitérias, normalmente vé
o seu trabalho desvalorizado. A avaliagdo do desempenho ndo deve ser linear e
superficial, urge que se apliquem sistemas rigorosos e fidveis que correspondam ao real

desempenho das pessoas.

Reforcando esta ideia, Norcross (1986) e Sabock (1985), citados por MaclLean e
Chelladurai (1995), afirmam que treinar um atleta ou uma equipa é um processo
multifacetado, merecedor de uma avaliagdo parcelar sobre todos os aspetos implicitos
nas competéncias do treinador. Ndo obstante, Gilbert e Trudel (2004a) concluiram que
existem poucos estudos que proponham formas sistematicas de avaliar os treinadores,

sendo que a mais usual recai sobre as vitdrias e derrotas.

Mesmo que por vezes sejam considerados como os grandes responsaveis pelos resultados
positivos ou negativos dos seus atletas, os treinadores ndao conseguem controlar alguns
fatores que poderdo influenciar determinantemente o desempenho dos atletas, tais
como, o esforco do atleta, a pontualidade e assiduidade, a sua alimentacdo, a fase

pubertdria em que se encontra e as lesGes ou doencas (Mallet & C6té, 2006). Como tal, a
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avaliagdo do treinador devera ser contextualizada e nao basear-se unicamente na

conquista de troféus.

Um outro constrangimento da ADT prende-se com os julgamentos feitos em praga
publica, muitas vezes desprovidos de qualquer fundamento (Talaga, 1971). Refira-se que
a opinido publica nem sempre conhece as condicdes e o0 ambiente em que o treinador
desenvolve as suas funcdes. E, portanto, mais uma evidéncia que justifica o
desenvolvimento trabalhos cientificos que ajudem a tornar a avaliagdo do treinador mais

transparente, justa e imparcial.

Apesar da utilizacdao de sistemas de avaliacdo do desempenho do treinador ainda ser
diminuta nas organizacdes desportivas, varios investigadores tém procurado entender as
raz0es pelas quais as organizagdes desportivas ndo recorrem a sistemas de avaliagao
devidamente estruturados. Uma possivel explicacdo avancada por Leland (1988), aponta
a incapacidade de definir critérios individuais de avaliagdo como principal fator para o
atraso no desenvolvimento de procedimentos validos de avaliagdo dos treinadores de

desporto universitario.

Por outro lado, Bennice (1990) afirma que avaliar treinadores é uma tarefa dificil,
tradicionalmente evitada, dado que a recolha de dados precisos e a implementacdo do
processo de avaliagdo é extremamente onerosa. Ainda assim, ao longo destes ultimos
anos, a ADT tem motivado o interesse de alguns investigadores e os modelos
desenvolvidos tém sido aplicados nas organizacdes desportivas. Porém, o mesmo nao
acontece com os dirigentes, gestores ou coordenadores. Liu Shi xiang e Hong Wei (2001)
citados por Lin (2009), verificaram a inexisténcia de sistemas de avaliagdo para os
elementos que ocupavam cargos de chefia nas organiza¢des desportivas. Na verdade, o
mesmo acontece noutros campos onde a AD recai essencialmente sobre os funcionarios

operacionais.

3.4. Modelos e Escalas de avaliagdao dos treinadores

Foi a partir da segunda metade do séc. XX que comegaram a surgir os primeiros
instrumentos destinados a medir o grau de realizacdo dos treinadores de desporto. Em
1977, Smith, Smoll e Hunt desenvolveram o Coach Behavior Assessment System (CBAS)
para avaliar o comportamento do treinador em situacdo real. Para o efeito, criaram um

instrumento que comtemplava uma analise centrada na capacidade do treinador para
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influenciar psicologicamente atletas na fase formativa. O CBAS era composto por doze
categorias: oito relacionadas com comportamentos reativos (reacdes do treinador que
surgem em consequéncia de uma ac¢do do atleta) e quatro que englobam
comportamentos espontaneos (sem um estimulo antecedente ao comportamento do
treinador). Entretanto, foram apontadas algumas debilidades a este sistema de avaliacdo:
Chelladurai e Reiner (1998) observaram que o instrumento apresentava uma fraca
consisténcia interna, que poderia p6r em causa a sua validade. Também Sherman e
Hassan (1986) haviam referido que o CBAS deveria ajustar-se as particularidades das
diferentes modalidades, uma vez que se estariam a enviesar os resultados se assim ndo

fosse.

Chelladurai e Saleh (1980) construiram a escala de lideranca para desporto (LSS —
Leadership Scale for Sport). Este instrumento era destinado a avaliar a influéncia dos
comportamentos do treinador no prazer, satisfacao e ansiedade dos atletas ao praticarem
uma determinada modalidade. A LSS tem sido mais utilizada em situa¢des de treino,

integrando cinco dimensdes para analise do desempenho do treinador:

1- Treino e comportamento de instrucao;
2- Comportamentos democraticos;
3- Comportamentos autocraticos;
4- Comportamentos de suporte social;
5- Comportamentos premiados.
Esta escala apresenta, todavia, a grande limita¢cdao de ter sido construida com base em

pressupostos tedricos, deixando de parte a experiéncia dos atletas e treinadores.

Posteriormente, novas investigacdes foram tentando aprimorar os referidos
instrumentos de medida e em 1984, Lacy e Darst, desenvolveram o Arizona State
University Observation Instrument (ASUOI), tendo em vista estudos de observagdo mais

sistematica, em situacao de treino ou competicao.

Em Portugal, o primeiro sistema de observacdo do treinador e do atleta (SOTA) foi
desenvolvido por Rodrigues (1985). Este instrumento permitia estudar o comportamento
do treinador e do atleta em ambientes desportivos. Para o efeito, eram consideradas
dezasseis categorias de analise enquadradas em cinco dimensdes: instrucao, interacao,

organizacao, atividade e controlo.
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3.4.1. Scale of Coaching Performance (SCP) de MacLean, J. e Chelladurai, P. (1995)

Através do desenvolvimento das suas pesquisas, MacLean e Chelladurai (1995)
contribuiram para a definicdo mais precisa das categorias sobre as quais o treinador
devera ser avaliado. A partir de uma vasta pesquisa bibliografica desenvolveram entdo
um modelo (figura 11), que apds uma fase de teste e validagao, contemplava trinta e cinco
itens enquadrados em trés grandes dimensdes de avaliacdo: fatores comportamentais de
produto; fatores comportamentais de processo, relacionados com a tarefa; e fatores
comportamentais de processo, relacionados com a subsisténcia e manutencdo da
organizagdo. Cada uma destas trés categorias subdivide-se em duas, dando origem as seis

que se seguem:

- Fatores comportamentais de produto: resultados da equipa/atletas (4 itens);

- Fatores comportamentais de produto: resultados pessoais do treinador (4 itens);
- Comportamentos diretamente relacionados com a tarefa (10 itens) ;

- Comportamentos indiretamente relacionados com a tarefa (5 itens);

- Comportamentos relacionados com a manutencdo administrativa (8 itens);

- Comportamentos relacionados com a manutencao de rela¢des publicas ( 4 itens).

’
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Figura 11 - Modelo de desenvolvimento das especificacdes dos critérios de avaliagao do desempenho

Fonte: MaclLean (2001)
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O modelo pretende avaliar o desempenho do treinador segundo duas perspetivas: a dos
resultados e a dos procedimentos ou processos conducentes a esses mesmos resultados
(quadro 5). Apesar de ser referenciado na literatura que a AD ndo devera centrar-se
exclusivamente nos resultados desportivos dos atletas/equipa, MacLean e Chelladurai
(1995) consideram que esta variavel ndo devera ser desprezada, integrando, portanto, as

vitorias do atleta/equipa no processo de avaliagao.

O reconhecimento do trabalho desenvolvido pelo treinador surge, por vezes, através dos
meios de comunicagdo social, organizagbes publicas e privadas que atribuem prémios ao
seu bom desempenho. Também estes resultados pessoais deverdo ser tidos em
consideracdo pelos responsdveis dos clubes e contribuir para a classificacdo final do

desempenho do treinador.

N3o menos relevantes sdo os processos comportamentais do treinador que poderao estar
relacionados com a sua tarefa especifica de trabalho, ou com a manutencdo e
desenvolvimento sustentdvel da organizacdo desportiva para quem trabalha. As
competéncias inerentes ao papel do treinador, como as relacdes interpessoais que se
estabelecem entre ele e os jogadores, as competéncias de planeamento e organizacao
dos treinos, os conhecimentos técnico-tacticos e as competéncias de gestdo e lideranca
assumem-se como os comportamentos diretamente relacionados com a tarefa. Por outro
lado, a anadlise dos sistemas de jogo das equipas adversarias, as conversas com outros
treinadores e especialistas, no sentido de aprofundar os conhecimentos, sdo exemplos de
comportamentos indiretamente relacionados com a sua fun¢ao e que poderao contribuir

para a eficdcia do treinador, devendo por isso ser valorizados na AD.

A luz da SCP, o treinador deve ser visto, ndo apenas como membro isolado de uma
organizacdo desportiva, mas também como parte integrante desta. Devera, pois,
contribuir para a sua estabilidade e desenvolvimento, através da adesdo as suas
regras/regulamentos e processos organizacionais e do estabelecimento de boas relagdes
com os seus colegas de trabalho e com os outros elementos hierarquicamente superiores,
no sentido de promover um bom clima organizacional. A sua colaboracdo com a
organizacdo pode ainda ser potenciada pelos contactos estabelecidos com antigos atletas,

treinadores ou dirigentes e comunicacdo social (comportamentos de rela¢cdes publicas).
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Quadro 5 - Modelo Teédrico das dimensées de desempenho do treinador

CATEGORIAS E CRITERIOS DO “COACHING” PERFORMANCE

Resultados da equipa

Resultados pessoais

Fatores
comportamentais de

produto

- Vitdrias e derrotas da equipa

- Playoffs alcancados

- Evolugdo do desempenho individual e da
equipa

- Melhoria de desempenho relativamente a
anos anteriores

- Desempenho individual dos atletas

- Prémios recebidos pelo treinador
- Publicagbes

- Convites para aparecer em publico
- Contratos para prelegdes

- Atualizagdo de conhecimentos

Comportamentos diretamente
relacionadas com a tarefa

Comportamentos indiretamente
relacionadas com a tarefa

Fatores comportamentais de
processo relacionados com a tarefa

- Comunicag¢do com os atletas

-Aplicacdo de conhecimentos da
modalidade desportiva

- Motivagao dos atletas para o alcangar dos
objetivos

- Utilizagdo de técnicas e estratégias de jogo
- Aplicagdo de principios de mudanca de
comportamento

- Ensino de técnicas durante os treinos

- Tomada de decisdes nas competicdes

- Gestdo da sessdo de treino

- Planeamento e preparagao de cada ciclo

- Desenvolvimento de planos de jogo

- Desenvolvimento de planos de
recrutamento

- Utilizagdo de dados estatisticos

- Recrutamento de um numero especifico
de atletas

- Recrutamento de atletas com qualidade

Manutengdo Administrativa

Manutengdo de relagoes publicas

Fatores comportamentais
de processo relacionados

com a manuteng¢ao

- Adesdo ao orcamento

- Adesdo as regras e regulamentos

- Estabelecer relagdes de trabalho com o
departamento de pessoal

- Compra de equipamento

- Cumprir os hordrios

- Estabelecer relagdes de trabalho com os
colegas treinadores

- Respeitar a filosofia das instituicdes
cooperantes

- Trabalhar com treinadores do desporto
escolar

- Orientar campos desportivos de verao

- Estabelecimento de relagdes de trabalho
com colaboradores

- Envolvimento de associagdes
profissionais

Fonte: adaptado de McLean (2001)

A investigacdo que deu origem a SCP ndo constitui um fim em si mesmo, dai que os

autores tenham levantado uma série de reflexdes e recomendacdes. Estes reconhecem-

Ihe utilidade no auxilio da definicdo de salarios, promocdes e questdes pessoais por parte

dos dirigentes de topo. Acresce que apesar de o instrumento ter sido validado com base

em resultados de inquéritos a dirigentes e treinadores, nao significa que se deva

desvalorizar a percecdo que os atletas e os media tém acerca do trabalho desenvolvido

pelo treinador.
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O estudo foi desenvolvido no ambito do desporto universitario, contudo, sera do maior
interesse replica-lo em contexto desportivo escolar (ensino bdsico e secunddrio) ou
profissional, até porque as dimensdes de avaliacdo serdo proporcionalmente diferentes
em contextos distintos. Por exemplo, a relevancia dos resultados desportivos de uma
equipa profissional ou de uma equipa do desporto escolar é diferente na ADT, pois sdo
organizagdes com missdes distintas. Para uma equipa profissional, a sustentabilidade
financeira estd em grande parte associada as vitérias. S3o elas que levam os sécios e
espetadores ao estadio/pavilhdo ou que contribuem para uma maior facilidade na
angariacao de parceiros e patrocinadores. Jd4 o desporto escolar rege-se por principios
mais direcionados para a aquisicdo de principios e valores, desenvolvimento de

competéncias fisicas, técnicas e taticas através da pratica desportiva.

Os autores acrescentam ainda que a escala de classificacdo do treinador poderd
constituir-se como uma mais-valia para o desenvolvimento de investigacGes na area da
psicologia ou gestdo do desporto, assumindo-se a eficacia do treinador como uma variavel

dependente.

Por fim, importa referir que no Canadd, onde a escala foi validada, a organica sobre a qual
o sistema desportivo assenta difere da estrutura desportiva de outros paises. Por
conseguinte, a aplicacdo desta escala nos Estados Unidos da América, por exemplo,
poderd levar a resultados enviesados, ja que o instrumento apenas foi validado com

populacdo canadense.

Os estudos desenvolvidos por Chen (2003) comprovam isso mesmo. A validade do
instrumento revelou-se insatisfatéria, na medida em que o item “comportamentos de
relagbes publicas” apresenta uma fraca consisténcia interna. O autor apresenta as
diferencas entre o sistema desportivo canadense e americano (onde se realizou o estudo)
como possivel causa destes resultados. Assim sendo, recomenda que se facam esforcos

no sentido de globalizar este instrumento.

3.4.2. Coaching Behavior Scale for Sport (CBSS) de Coté, Yardley, Hay, Segwick e Baker
(1999)

Com o intuito de compreenderem o comportamento do treinador em contexto de treino,
de competicdo e enquanto membro de uma organizacdo, Co6té et al. (1999)

desenvolveram a Coaching Behavior Scale for Sport (CBSS). Uma ferramenta constituida
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por sete dimensdes, subdivididas em varios itens, que tem como finalidade avaliar o
desempenho dos treinadores a partir das percecdes dos atletas. Estes respondem a um
inquérito sob a forma de questionario, no qual é dada a possibilidade de classificar o
treinador a vdrios niveis, numa escala de classificagdo que varia entre 1 (nunca) e 7

(sempre).
As sete dimens0Oes sobre as quais recai a avaliagdo sdo as seguintes:
- Treino fisico e planeamento do treino e competicao;

- Definicdo de objetivos (inclui seis itens de avaliacdo do treinador acerca do seu
envolvimento na identificacdo, desenvolvimento e controlo dos objetivos dos

atletas);

- Preparag¢dao mental (inclui cinco itens que realcam o modo como o treinador

trabalha o controlo da pressao, concentragao e confianga);

- Capacidades técnicas (esta dimensdo comporta oito itens sobre o retorno,

demonstracdes e sugestdes que sao dadas pelo treinador);

- Relagbes pessoais (seis itens caracterizam esta dimensdo e estdo relacionados com

a acessibilidade, disponibilidade e compreensao, por parte do treinador);

- Relac¢des pessoais negativas (oito itens constituem esta dimensdo que consiste no

uso de técnicas negativas, tais como gritar e intimidar);

- Estratégias de competicdo (sete itens relacionados com a interagdo do treinador

com o atleta em competicdo).

No que concerne aos procedimentos, a aplicacdo da CBSS pressupde 3 etapas. Numa
primeira, os questiondrios sdo entregues aos atletas para que os preencham em dois
momentos de avaliacdo; segue-se a andlise dos dados e a elaboracdo de relatdrios.
Finalmente, o processo de avaliacdo termina com a apresentacao dos resultados a
Diregdo, para que os seus elementos possam reunir com o treinador e analisar

conjuntamente os resultados, tendo em vista o melhoramento do desempenho.

A ADT, efetuada através da CBSS, devera ser complementada com outros elementos, tais
como: vitdrias e derrotas, evolucdo de desempenho nos ultimos trés anos, observacao

dos comportamentos no treino e na competicdo. E recomendado que os resultados sejam
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utilizados como um elemento de mudanga no comportamento positivo do treinador e

nunca como forma de repressao.

Uma investigacao desenvolvida por Coté et al. (1999), na qual foram inquiridos 205 atletas
de ambos os géneros (ligados a diversas modalidades, com idades compreendidas entre
os 13 e 25 anos e em média, com 11,02 anos de experiéncia), revelou que a CBSS se
apresenta como um instrumento valido na medi¢do das varaveis que o constituem. No
entanto, na dimensao “relacbes pessoais negativas”, verificou-se um baixo coeficiente de
confiabilidade (r=0,49). Uma possivel explicagcdo podera advir da menor frequéncia destes

acontecimentos negativos relativamente as restantes dimensdes de avaliagado.

A CBSS foi traduzida por Lobo, Moraes e Nascimento (2005) para a lingua portuguesa,
passando a designar-se “Escala de comportamento do treinador — versado atleta (ECT-A)”.
O objetivo foi permitir que através da aplicacdo da ECT-A, os treinadores brasileiros
pudessem obter informacgdes acerca das suas a¢des, e assim aperfeicoar e desenvolver as
suas competéncias e, consequentemente, melhorar o rendimento dos atletas. O processo
de validacdo da ECT-A revelou que este instrumento possuia uma validade satisfatdria,
tendo-se observado que os valores de consisténcia interna (Alpha de cronbach) foram
sempre superiores ao padrao internacional de aceitagao (>.70) e a analise fatorial revelou

dimensdes muito semelhantes as da CBSS.

3.4.3. Coaching Efficacy Scale (CES) de Feltz, Chase, Moritz e Sullivan (1999)

A Coaching Efficacy Scale (CES) é um instrumento que pretende avaliar a perce¢do dos
treinadores acerca do grau de confianca que tém nas suas capacidades, nomeadamente,
no que concerne ao seu poder de influéncia na aprendizagem dos atletas e a melhoria da

performance destes.

A CES é composta por 24 questdes (figura 12), agrupadas em 4 categorias (Eficacia na
Motivacao; Eficacia na Construcdo do Cardcter; Eficacia na Estratégia de Jogo; Eficacia na
Técnica), que convergem para uma categorial geral, designada por Eficacia Total de
Coaching. De acordo com a sua percecdo, os treinadores respondem as questdes,
utilizando uma escala de classificacdo que varia entre 0 (nada confiante) e 9

(extremamente confiante).
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EFICACIA NA MOTIVACAO

*Mantem a confianga no desempenho dos seus atletas?
*Prepara psicologicamente os seus atletas para a estratégia de jogo?
eDesenvolve a autoestima dos seus atletas?

*Motiva os seus atletas?

eDesenvolve a coesdo da equipa?

eDesenvolve a a autoconfianga dos seus atletas?

eDesenvolve a confianca da equipa?

EFICACIA NA CONSTRUGCAO DO CARACTER

*Promove uma atitude de bom caracter moral?
ePromove uma atitude de Fair-Play entre os atletas?
ePromove o desportivismo?

e|Incute uma atitude de respeito para com os outros?

EFICACIA NA ESTRATEGIA DE JOGO

e|dentifica os pontos fortes da equipa adversaria durante a
competicdo?

eDomina as estratégias a utilizar em competicao?

eAdapta a equipa as diferentes situacGes de jogo?

e|dentifica as fraquezas da equipa adversaria durante a competicdo?

eToma decisGes criticas durante a competi¢do?

eMaximiza os pontos fortes da equipa durante a competi¢do?

eAjusta a estratégia de jogo as potencialidades da equipa?

EFICACIA NA TECNICA

EFICACIA TOTAL DE COACHING

eDemonstra competéncias na sua modalidade?
eTreina os aspetos técnicos dos atletas individualmente?
eDesenvolve as competéncias dos atletas?

eReconhece o talento dos atletas?

eEnsina competéncias da sua modalidade?

eDeteta erros individuais e/ou coletivos

Figura 12 - Questdes da Coaching Efficacy Scale

Fonte: Adaptado de Feltz et al. (1999)

Um estudo desenvolvido por Feltz, Hepler, Roman e Paiement (2009), no qual foram
inquiridos 492 treinadores, utilizando a CES com o intuito de analisar os fatores que
influenciavam a eficacia dos treinadores voluntarios de jovens atletas, revelou que a
experiéncia do treinador prediz a sua eficacia. A experiéncia enquanto jogador também
contribui para a exceléncia do seu desempenho. Assim, o treinador voluntario de jovens
atletas devera conjugar os conhecimentos resultantes da sua experiéncia como jogador e

como treinador para se tornar mais eficaz.

Uma vez que este instrumento (CES) tem sido utilizado principalmente para estudar

treinadores profissionais, poderia ser posta em causa a sua aplicabilidade em treinadores
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voluntdrios. No entanto, pesquisas anteriores com treinadores universitdrios e de
pequenos colégios confirmam a sua validade (Feltz et al., 1999; Marback, Short, Short &
Sullivan, 2004; Myers, Wolfe & Feltz, 2005; Sullivan, Gee & Feltz, 2006).

Também Myers, Vargas-Tonsing, e Feltz (2005), com recurso ao questionario Coaching
Efficacy Scale (CES), desenvolveram uma pesquisa com o propésito de analisar a influéncia
qgue algumas fontes de informacdo (percecdao da capacidade da equipa, apoio social,
percentagens de titulos/ ao longo da carreira e os anos de experiéncia como treinador
colegial) poderao ter sobre as dimensdes da eficacia do treinador. Os autores concluiram
gue existe uma relagdo entre as fontes de informacdo e as dimensdes de eficacia. A
percecdo da capacidade da equipa, o apoio social por parte dos pais dos atletas e da
comunidade, as vitdrias alcangadas ao longo da carreira e os anos de experiéncia como
treinador principal representam importantes fontes de coaching efficacy information. Por
conseguinte, os treinadores com melhores resultados ao nivel das varidveis anteriores

mostraram-se mais confiantes para desenvolver as dimensdes de eficicia do treinador.

Numa analise parcelar e comparativa entre as varias fontes de informacdo e o género,
constatou-se que as treinadoras valorizam mais o suporte social (apoio do diretor
desportivo, da escola, dos alunos, dos pais dos atletas e da comunidade) do que os
treinadores. Um outro resultado interessante diz respeito a varidvel Total Coaching
Efficacy, como preditora do comportamento de coaching, da satisfacao da equipa e da
percentagem de vitdrias e derrotas. Esta é a percecdo das equipas masculinas, uma vez
gue as equipas femininas consideram que a Total Coaching Efficacy prediz unicamente o

comportamento de coaching do treinador.

Segundo a percecao das equipas femininas, o género do treinador modera a relagdo entre
a eficacia da construgdo de caracter e a satisfacdo da equipa. A eficacia da construcao de
caracter estd negativamente relacionada com a satisfacdo da equipa para as equipas
femininas com treinadores masculinos. Pelo contrdrio, a eficdcia de motivacdo foi
positivamente relacionada com a satisfacdo da equipa para as equipas femininas com

treinadores femininos.
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3.4.4. Model of Coaching Effectiveness (MCE) de Horn (2002)

Horn (2002) criou um modelo designado Model of Coaching Effectiveness, baseando-se
nos dois modelos mais proeminentes de lideranca desportiva: o modelo multidimensional
de lideranca desportiva (Multidimensional Model of Leadership), criado por Chelladurai

(1978), e 0 modelo de lideranc¢a desenvolvido por Smith e Smoll (1989).

Assim, o MCE de Horn (2002) assenta em trés suposicdes. A primeira revela que os fatores
antecedentes, como por exemplo, as caracteristicas pessoais do treinador, o clima
organizacional e os fatores pessoais dos atletas, influenciam indiretamente o
comportamento do treinador, através das suas expectativas, crengas e objetivos. A
segunda mostra que o comportamento do treinador afeta a avaliacdo que Ihe é feita pelos
atletas e o desempenho desses mesmos atletas. A terceira demonstra que a eficcia do
treinador é afetada por fatores situacionais e diferencas individuais. Muitos trabalhos

continuam a ser realizados no sentido de clarificar estes trés pressupostos.

Segundo Feltz et al. (1999), a “coaching efficacy” é a crenca que um treinador tem de que
é capaz de influenciar a aprendizagem e o desempenho dos seus atletas. Esta defini¢do

justifica, em certa medida, a primeira suposicdao de Horn.

3.4.5. A Teoria Multinivel de Cunningham e Dixon (2003)

Apesar do reconhecido contributo que tem sido dado pelos varios investigadores que se
tém dedicado ao estudo dos processos de AD nas organizacdes desportivas, Cunningham
e Dixon (2003) reconhecem que alguns dos modelos e sistemas de avaliacdo apresentados
comportam sérias limitacdes, pois ndo consideram a natureza multinivel das

organizacgoes.

A teoria multinivel procura fazer a interface entre as teorias mais conservadoras que
direcionam a sua gestdo para a estratégia, estrutura e ambiente organizacional e as mais
recentes que veem o aperfeicoamento das competéncias como principal fator de

desenvolvimento.

Dada a multiplicidade de fatores que poderdo intervir na ADT, os autores levantam a
seguinte questdo: devera o treinador ser avaliado pelo seu desempenho individual, pelo

desempenho dos seus atletas/equipa ou por ambos?
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Baseando-se nas investigacdes de De Nissi (2000), os autores revelam que a resposta é
dada em funcdo da interdependéncia existente entre o treinador e o grupo: agrupada,
sequencial ou reciproca. A interdependéncia reciproca é aquela que mais se verifica ao
nivel das equipas desportivas, onde o desempenho do treinador podera ser condicionado
pelo desempenho da equipa. Assim, ndao é possivel dissociar a ADT do desempenho da
equipa. Posto isto, levanta-se uma outra questdo: quais os fatores a avaliar ao nivel da

equipa?

Cunningham e Dixon (2003) propuseram um modelo que contempla seis dimensdes de
avaliacdo: resultados desportivos da equipa, resultados académicos da equipa,
comportamento ético, responsabilidade financeira, qualidade de recrutamento e
satisfacdo do atleta. Estes parametros de avaliagdo sao direcionados para a equipa, pois

considera-se que o desempenho do treinador devera ser efetuado a este nivel (figura 13).

A primeira dimensao de avaliagdo do desempenho do treinador recai sobre os resultados
desportivos alcangados pelos seus atletas/equipa, como sendo o nimero de vitérias e
derrotas obtidas ao longo da época desportiva ou a progressao da equipa e de atletas

relativamente as épocas transatas.

Os resultados académicos dos atletas sdo considerados como segundo fator de avaliacdo
do desempenho do treinador. O rendimento académico dos atletas serve para verificar a
eficacia das organizacdes desportivas universitarias. Pode entdo constatar-se que a
educacdo do atleta/estudante é uma importante medida de eficacia organizacional ao
nivel do desporto interuniversitario. Porém, existem organizacbes desportivas
universitdrias que valorizam este critério, ao ponto de demitirem um treinador cujos
atletas obtenham fracas classificagdes académicas. Com efeito, o comportamento ético
dos elementos da equipa constituiu-se como um dos principais objetivos do desporto

universitdrio e, nessa medida, este fator é valorizado na avaliacdo do treinador.

A responsabilidade pelo equilibrio financeiro representa o quarto critério a avaliar. O
treinador devera procurar encontrar a justa medida entre o equilibrio financeiro do
departamento desportivo da universidade e o orcamento disponivel para a sua equipa.
Uma equipa que obtém bons resultados dentro do campo, mas cujo orgcamento esta

descontrolado, ndo contribui para o desenvolvimento organizacional.

O pendltimo parametro de avaliacdo do treinador estd associado a qualidade de

recrutamento dos atletas. Sendo as pessoas o principal recurso que as organizacdes tém
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ao seu dispor para se desenvolverem, facilmente se percebe a valorizagdo desta tarefa do

treinador.

O sexto e Ultimo parametro de avaliagdo é a satisfagdo dos atletas. InUmeras investigacdes
revelam que a eficdcia organizacional pode ser medida com base na satisfacdo dos
utilizadores de um determinado servigo. Assim, considera-se que a eficdcia do treino pode

ser aferida através da satisfacao dos atletas.

Em suma, Cunningham e Dixon (2003) afirmam que o seu modelo é valido e confiadvel, ja
gue todas as dimensdes podem ser medidas quantitativamente, o que ndo acontece com

alguns modelos apresentados por outros autores.

— Vitdrias e Derrotas

— Resultados Desportivos . Melhor que ultima época

—  Desempenho na préxima época

— Classificagdo individual

— Resultados Académicos —

- Meédia dos resultados da equipa

o
L

c

2

£ = Contra as regras da federacdo
23

(7]

22

% e Conduta Moral Contra as regras do clube
T -

R S

o ° Contra as regras do jogo

2

>

< — Tarefa Financeira — Adesdo ao orgamento

Qualidade do recrutamento

_I: Classificagdo de especialistas

Auto-classificagdo

— Satisfacdo dos atletas — Questionario de satisfagao

Figura 13 - Modelo de avaliagao de desempenho dos treinadores
Fonte: Cunningham e Dixon (2003)

3.4.6. National Coaching Certification Program (NCCP) - Canada

No Canada, para que um treinador possa estar habilitado a exercer funcGes no treino e

competicao, tera de sujeitar-se a um processo nacional de certificacdo, o qual contempla
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uma série de procedimentos de avaliagdo. No ambito das politicas do NCCP (CAC, 2010),
sdao fornecidas as organizacdes desportivas ferramentas de avaliagdo, com
recomendagdes genéricas para auxiliar no processo de avaliagao dos seus treinadores. No
livro NCCP Policies and Implementation Standards (CAC, 2010) estabelecem-se uma série
de pressupostos que tém necessariamente de ser cumpridos aquando do processo
avaliativo dos treinadores. Entre os principais postulados para a avaliagdo, pode observar-

se o seguinte:

- Dependendo do contexto em que o treinador atue, a avaliagdo podera ser

obrigatdria ou facultativa;

- Os processos deverdo ter em consideragdo as orientagdes para cada contexto
especifico, de acordo com as ferramentas de avaliagdo da NCCP (por ex.:
modalidade, nivel competitivo dos atletas, escaldo etario). Para além disso, os

atletas deverdo ser envolvidos no processo avaliativo sempre que possivel;

- Independentemente do contexto em que o treinador atue (competicdo: alto
rendimento; formacdo: principiante; formacdo nivel intermédio; formacao:
experiente), os comportamentos relacionados com a tomada de decisdes éticas sdao

sempre considerados.

Pelo exposto, ao implementarem um sistema de avaliacao, as organiza¢des desportivas
deverdao obrigatoriamente avaliar o treinador quanto a tomada de decisGes éticas, ao
desenvolvimento do plano de acdo de emergéncia, a capacidade para modificar a sua

atuacao em fungdo das necessidades especificas dos praticantes.

Neste ambito, tanto a CAC (2010), como as organiza¢Oes desportivas desse pais, tém
algumas incumbéncias. No caso particular da CAC, compete-lhe desenvolver a ferramenta
de avaliacdo do resultado referente a tomada de decisdes éticas, bem como assegurar-se
de que este é publico e acessivel através do site da associacdo. Adicionalmente, compete
a CAC o desenvolvimento do modelo de ADT que contemple as orientagdes especificas de

cada contexto desportivo.

Por outro lado, as organizacdes desportivas sdo responsaveis por adaptar as orientacoes
gerais da CAC, nas suas ferramentas de avaliagdo. Compete ainda as organiza¢des publicar
os requisitos do processo de avaliacdo no seu site e garantir que qualquer treinador que

se submeta ao processo de avaliacdo podera recorrer da avaliacdo que lhe foi feita. Em
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forma de sintese, o quadro 6 caracteriza resumidamente os varios modelos/escalas

apresentados anteriormente e apontas algumas criticas.

Quadro 6 - Modelos e escalas de avaliagao do treinador: principais caracteristicas e criticas

MODELO/ESCALA DE

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

CRITICAS

AVALIACAO

Modelo
Multidimensional de
Lideranga Desportiva
(Chelladurai e Saleh:

1978, 1980)

Avaliagdo do comportamento do treinador segundo
as percegoes dos atletas e do préprio treinador.

Embora ndo seja uma critica, pode
dizer-se que este modelo apenas se
centra nos estilos de lideranga do
treinador, deixando de parte outras
abordagens do comportamento do
treinador.

Coach Behavior
Assessment System
(CBAS) (Smith, Smoll &
Hunt, 1977)

A construgdo deste instrumento surgiu da
necessidade por estudar a capacidade que o
treinador tinha de influenciar psicologicamente os
jovens atletas.

Apresenta uma fraca consisténcia
interna que podera por em causa a
sua validade (Chelladurai & Reiner
1998).

Scale of Coaching
Performance (SCP)
(MacLean &
Chelladurai,1995)

0O modelo proposto pelos autores baseia-se na ADT
através de seis dimensdes: resultados da equipa,
resultados pessoais, comportamentos diretamente
relacionados com a tarefa, comportamentos
indiretamente relacionados com a tarefa,
comportamentos administrativos e de manutengao,
comportamentos de relagGes publicas.

Chen, L. (2003) referiu que a SCB
apresenta uma validade insatisfatoria,
talvez pelo facto da especificidade dos
sistemas desportivos do Canada que
tém diferencgas dos americanos, por
exemplo.

Coaching Behavior
Scale for Sport (CBSS)
Coté et al. (1999)

Avaliagdo dos treinadores a partir das percegdes dos
atletas através do preenchimento de um
questionario que contempla sete categorias.

O questionario apenas foi validado no
Canada, dai que os resultados da sua
aplicagdo noutros paises possam ser
enviesados.

Coaching Efficacy Scale
(CES) (Feltz et al., 1999)

Avaliagdo da eficacia do treinador, através do grau
de confianga que o préprio demonstra ter nas suas
capacidades de influéncia sobre a aprendizagem e
desempenho dos seus atletas.

Esta escala foi desenvolvida para
avaliar treinadores profissionais, como
tal, a sua aplicabilidade junto de
treinadores voluntarios podera ser
posta em causa (Sullivan et al., 2006).

Model of Coaching
Effectiveness (Horn,
2002)

Trés suposicOes: - Fatores antecedentes e fatores
pessoais dos atletas influenciam indiretamente o
comportamento do treinador; - Os atletas avaliam o
treinador pelo seu comportamento; - Fatores
situacionais e diferencas individuais afetam a
eficacia do treinador.

0O modelo n3o define em concreto os
parametros a considerar na ADT.

Teoria Multinivel
(Cunningham & Dixon,
2003)

Modelo multinivel de 6 dimensdes: resultados
desportivos da equipa; resultados académicos da
equipa; comportamento ético; responsabilidade
fiscal; qualidade de recrutamento e satisfagdo do
atleta.

Para Cunningham, G. e Dixon, M.
(2003) a AD ndo devera recair apenas
sobre o treinador, pois o desempenho
deste e da equipa ndo poderao
dissociar-se. Acrescentam ainda que o
seu modelo permite medir
quantitativamente todas as dimensdes
em analise.
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1. OBJETIVOS DO ESTUDO

A ADT ainda é uma matéria pouco explorada no ambito dos estudos em gestdo do
desporto. Todavia, a comunidade cientifica, dedicada a AD aplicada a outros campos que
ndo o desportivo, é perentdria em afirmar que apesar de a AD ndo constituir um fim em
si mesma, se for implementada e conduzida adequadamente, podera contribuir para o
desenvolvimento de competéncias dos funcionarios e, consequentemente, para o
sucesso das organizacdes. Assim sendo, é imperioso conhecer os meandros da gestao de

recursos humanos nas organizag¢des desportivas, em particular a ADT.

A influéncia que este procedimento poderd ter na sustentabilidade e desenvolvimento
dos clubes desportivos, deu o mote para a definicdo do objetivo geral deste trabalho:
descrever, sistematizar e compreender o processo de ADT, ao nivel dos clubes desportivos

de modalidade.

Os objetivos especificos foram definidos tendo como fonte de sustentacdo os
procedimentos a adotar pelas organizacdes desportivas em matéria de AD, preconizados

por alguns investigadores e apresentados na revisdo da literatura, no capitulo anterior.

Independentemente da configuragdo que os diversos modelos e sistemas de AD possam
assumir, na generalidade, todos obedecem ao cumprimento de quatro fases:
planeamento, execugdo da funcdo e monitorizacdo do desempenho; avaliacdo de
desempenho; revisdo e redefinicdo de objetivos (Grote, 2002; Kirkpatrick, 2006; Taylor et
al., 2008). Foi partindo deste pressuposto que organizamos 0S nossos objetivos
especificos em quatro categorias: C1- Planeamento (missdo e objetivos propostos para os
treinadores); C2 - Avaliacdo de Desempenho; C3 — Relagdo treinador-dirigente desportivo

e feedback dos resultados; C4 — Responsabilidades e competéncias do treinador.

C1- Planeamento: Missdo e objetivos propostos para os treinadores

O planeamento é a primeira fase do processo, onde avaliador e avaliado, neste caso,
dirigente desportivo, gestor ou coordenador e treinador se rednem para, juntos,

definirem os objetivos a alcancgar quer pelo individuo, quer pela organizacao.
Refira-se que todo o processo se deve desenrolar tendo por base a razdo da existéncia do

clube desportivo - a principal premissa. Caetano (2008) sugere que apds a decisdo de
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avangar com o sistema de avaliagao, devera ser recolhida informagdao que permita
contextualizar e caracterizar o clube, como sendo o historial, a missdo, a estrutura

hierarquica e os recursos disponiveis (humanos, materiais e financeiros).

A prossecucao dos objetivos de desempenho do treinador devera assentar no perfil de
competéncias que |lhe esta associado. Um treinador de atletas ou equipas de iniciagdo
desportiva ndo tem as mesmas atribui¢des de um treinador que trabalha com atletas de

alta competicao ou idades mais avangadas (IDP, 2010).
Assim, definiram-se os seguintes objetivos especificos:

- Identificar a missdao e a estrutura organizacional dos clubes desportivos de

modalidade;

- Relacionar a definicdo de objetivos para o trabalho do treinador com o processo

de AD;

-Verificar se a definicdo de objetivos é partilhada entre os dirigentes desportivos e

os treinadores;

- Verificar se o escaldo etario dos atletas é uma varidvel diferenciadora dos objetivos

do treinador;

- Verificar se o nivel competitivo dos atletas é uma varidvel diferenciadora dos

objetivos do treinador.

C2 - Avaliagao de Desempenho

Para analisar e compreender o grau de implementacdo da pratica de ADT ao nivel dos
clubes desportivos, é necessario recolher informacbes que nos permitam identificar a
frequéncia com que os treinadores sdo avaliados, os instrumentos utilizados, as fontes e

os critérios de AD.
Nesta medida, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

- Verificar se a pratica de ADT é um processo assumido pelos clubes desportivos, no

ambito das praticas de gestdo dos recursos humanos;
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- Analisar em que medida o escaldo etdrio dos atletas, o seu nivel competitivo e o
grau de comprometimento do treinador para com o clube estao relacionados com

o facto de este ser ou ndo avaliado;

- Identificar a frequéncia com que os treinadores sdo avaliados;

- Conhecer os instrumentos utilizados na avaliagao dos treinadores de desporto;
- Identificar os responsaveis pela ADT;

- Identificar os principais critérios de ADT;

- Analisar a relagdo existente entre a missao dos clubes desportivos e os critérios de

avaliacdo utilizados pelos dirigentes desportivos na avaliacdo dos treinadores;

- Comparar os critérios de AD em fun¢do do nivel competitivo em que o treinador

desenvolve a sua atividade;

- Verificar se o escaldo etario dos atletas é uma variavel diferenciadora dos critérios
de ADT.

C3 - Relagao treinador - avaliador e feedback dos resultados

A comunicacdo, cordialidade e respeito entre o treinador e os seus superiores
hierarquicos podera afetar todo o processo de avaliagdo. Dai que tenhamos definido os

seguintes objetivos:

- Verificar se o relacionamento entre avaliador e avaliado (dirigente e treinador,
respetivamente) estabelece alguma relacdo com o facto de um treinador ser ou ndo

avaliado;

- Compreender como os resultados da sua avaliacdo sdo dados a conhecer ao

treinador;

- Verificar se o relacionamento treinador - avaliador é uma varidvel que estabelece

uma associacdo significativa com o feedback dos resultados do desempenho.
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C4 — Responsabilidades e competéncias do treinador

O exercicio do cargo de treinador implica o dominio de uma multiplicidade de
competéncias, associadas as tarefas de planeamento, implementacdao e avaliagdo;
conducdo dos treinos e competicoes, e tutoria de treinadores menos experientes
(Demers, Woodburn & Savard, 2006; Duffy, 2006). Conhecer a valorizacao atribuida pelos
treinadores as suas competéncias profissionais, poderd contribuir para uma melhor

identificacdo de crencgas e fundamentos que justificam o seu desempenho.

Porquanto alguns estudos evidenciam que a valorizagao das competéncias profissionais
do treinador esta relacionada com a sua experiéncia profissional e as suas habilitagcdes
académicas (Gilbert & Trudel, 2001; Gould, Giannini, Krane & Hodge, 1990), foram

definidos os seguintes objetivos:

- Identificar a valorizacdo atribuida, pelos treinadores, as competéncias inerentes

ao desenvolvimento do seu trabalho;

- Verificar se os treinadores com diferentes anos de experiéncia valorizam de igual

forma as competéncias inerentes ao seu cargo;

- Verificar se os treinadores com diferentes habilitacdes académicas valorizam de

igual forma as competéncias inerentes ao seu cargo.

2. MODELO DE ANALISE DO ESTUDO

O modelo pelo qual nos guidmos para o desenvolvimento e consecucdo do estudo (figura

14) foi elaborado com o intuito de dar resposta aos objetivos definidos.

A literatura que explana a AD nas organiza¢des desportivas, mais concretamente o
modelo de implementacdo de um sistema de gestdo do desempenho nas organizacdes
desportivas, de Taylor et al. (2008), contribuiu para a definicdo e estruturacdo das

varidveis que nos interessavam estudar (quadro 7).
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Quadro 7 - Modelo de implementacdo de um sistema de gestdo do desempenho

FASES PROCEDIMENTOS

Fase |

- Definir objetivos individuais, responsabilidades e relacionamentos.

- Acordar com a Dire¢do quais os indicadores de performance considerados para cada
responsabilidade. Clarificar valores relacionados com o trabalho e comportamentos de
desempenho. Clarificar recompensas e expectativas.

Fase ll

- Retirar barreiras que possam comprometer o desempenho do treinador.

Fase Il

- Avaliar o treinador durante o desempenho das suas fungdes e fornecer-lhe um
feedback.

Fase IV

- Rever formalmente o trabalho desenvolvido, apontando recomendagdes sustentadas
pelas avaliagdes prévias; confrontar os resultados da AD com as metas a atingir.

Fase V

- Definir de novas metas; identificar agdes de melhoria do desempenho.

Fase VI

- Avaliar o potencial de futuro na carreira e planificar os passos seguintes a tomar na
carreira. ldentificar necessidades de formacdo individual que contribuam para o
aperfeicoamento do desempenho.

Fase VI

- Efetuar ajustes de remuneragdo baseados no mérito do treinador.

- O estabelecimento de um rigoroso sistema de AD numa dada organizagdo, podera
trazer inumeros beneficios, tais como:

- Transformagdo dos objetivos da organizacdo e dos seus dirigentes em objetivos
individuais, repletos de significado para os seus treinadores. O gestor/dirigente pode
ajudar os treinadores a distinguirem os objetivos principais dos restantes e apoiar os que
necessitam de maior formacéo.

- Conducdo da organizagdo para o cultivo dos valores eticamente corretos, come¢ando
pelos gestores/dirigentes e acabando nos treinadores. Por exemplo: os jogadores de um
clube, incentivados pela Dire¢do promovem campanhas para corretos codigos de
conduta.

- Promogdo de encontros onde os treinadores sdo compensados pelas suas contribuigcbes.

- Fornecimento de elementos que contribuam para o desenvolvimento da carreira a
longo-prazo, identificando e aumentando os talentos individuais, logo uma maior
responsabilidade para o treinador.

- Fornecimento de informagdes que ajudam a melhorar o rendimento dos recursos
humanos.

- Oportunidade para o gestor/dirigente conhecer as metas que os treinadores pretendem
atingir e as suas preocupagoes.

- Fornecimento de um sistema informativo que elucide os treinadores acerca dos seus
direitos e deveres no cumprimento das suas obriga¢des, permitindo assim, salvaguardar-
se para um despedimento sem justa causa.

Fonte: Adaptado de Taylor et al. (2008)
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Seguimos também orientagdes decorrentes de modelos de avaliagao aplicados fora do
contexto desportivo (Caetano, 2008; Grote, 2002), imprescindiveis para a definicao,
compreensao e interpretacdo de variaveis inerentes as fases de planeamento e avaliacdo
do desempenho, perspetivadas pelos seus principais intervenientes (dirigentes e

treinadores), ao nivel dos clubes desportivos.

2.1. Identificacao e definicdao das variaveis
2.1.1. Variaveis independentes
a) Nivel competitivo em que o treinador atua: regional ou nacional/internacional;

b) Escaldo etario dos atletas com que o treinador trabalha: formacdo (inclui os

escalGes de infantis, iniciados, juvenis e juniores) ou sénior;

c) Situacdo contratual: contratado, contratado a recibo verde, voluntario com
gratificacdo para ajudas de custo, voluntdrio sem compensa¢des financeiras,

professor destacado;

d) Experiéncia como treinador de desporto: optou-se por categorizar esta variavel
seguindo as trés fases de especializacdo de Burden (1990): pouco experiente

(principiante), experiente (fase de estabilizacdo) e muito experiente (expert).

e) Habilitagcdes académicas: até ao 122 ano, formacgao superior em Educacao Fisica e

Desporto ou areas afins; outras formacoes superiores.

2.1.2. Variaveis dependentes

Como varidveis dependentes foram considerados os procedimentos inerentes a

globalidade do processo de AD, nomeadamente:
a) Objetivos: esta variavel divide-se em trés sub-variaveis
al) Definicdo de objetivos: sim ou ndo

a2) Natureza dos objetivos: a variavel comporta 14 itens (ver anexo |)
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b)

c)

d)

f)

g)

h)

a3) Intervenientes na definicdo dos objetivos (treinador, clube, treinador

e/ou clube)

Avaliagao de desempenho: com esta varidvel pretende-se saber se o treinador foi

ou ndo avaliado ao longo da época desportiva;

Frequéncia: corresponde ao numero de vezes que o treinador foi avaliado

(1;2;3;4;5 ou +; ndo consegue precisar) ;

Instrumentos: para esta variavel foram apresentados 8 possiveis instrumentos (ver

anexo l), existindo ainda a possibilidade de o respondente acrescentar outros;

Avaliadores: presidente da direcdo; dirigente desportivo; gestor desportivo;
coordenador geral; coordenador de modalidade; treinador da equipa principal;

autoavaliacdo; outros;

Critérios de avaliagao: foram definidos 23 critérios de avaliacdo (ver anexo I) a
partir dos modelos e escalas de ADT (Coté et al., 1999; Cunningham & Dixon, 2003;
Feltz et al. 1999; MacLean & Chelladurai, 1995);

Resultados e feedback: esta variavel comporta duas subcategorias
gl) Conhecimento dos resultados de avaliagao: sim ou nao

g2) Forma como sdo transmitidos os resultados: reunides ou encontros
informais com ou sem possibilidade de o treinador comentar os resultados;

comunicado ou carta; outra

Relacionamento pessoal: no ambito desta varidvel foram constituidos 8 itens (ver

anexo l);

Competéncias do treinador: esta variavel decorre da investigacdo de Santos,

Mesquita e Graca (2010) e comporta 14 itens agrupados em 5 categorias.
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Figura 14 - Modelo de analise do estudo

3. HIPOTESES DO ESTUDO

As leituras prévias realizadas sempre alimentaram a pertinéncia deste trabalho,

demonstrando que ainda existe um longo caminho a percorrer até se conseguirem

implementar, nos clubes desportivos, praticas de AD dos colaboradores idénticas aquelas

gue fazem parte dos procedimentos de gestdo da maioria das organizacdes com fins-

lucrativos. Esta e outras constatacdes levaram-nos a levantar a seguinte hipdtese geral: a

ADT é uma pratica pouco estruturada e informal que tem como principal critério de

avaliacdo os resultados desportivos alcancados pelos atletas/equipa num determinado

contexto.
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De forma mais particular e especifica levantaram-se as seguintes hipdteses de relacdes

entre variaveis:

H1: Os objetivos definidos para treinadores que trabalham com atletas de diferentes

escaldes etdrios diferem na sua natureza.

s

Esta hipdotese é sustentada pela literatura, que é vasta em descricdes acerca da
intervencdo dos treinadores de escaldes de formagdo. E entdo referido que os jovens
atletas necessitam desenvolver competéncias gerais nos dominios psiquico, emocional,
social, fisico e técnico-tdtico, enquanto os atletas mais velhos ja as deverdao ter
consolidadas. Com efeito, Araujo (1994), Bento (1999), Gomes e Cruz (2006) e Smoll
(2000) advogam que os objetivos para o trabalho do treinador de jovens atletas deverao
ser pautados por principios educativos e formativos, devendo ultrapassar a formacao
desportiva e contemplar, igualmente, a formagcdo moral, social e cultural. Centrando-se
nas diferengas entre o jovem e o adulto, Adelino (2007) considera que o treino dos jovens
tera forcosamente de se diferenciar do treino dos adultos, justificando-se assim que haja
uma clara distincdo entre os objetivos definidos para treinadores de atletas em formacéao

e para treinadores de atletas seniores.

H2: Os treinadores de atletas/equipas que atuam em niveis competitivos mais elevados

tém objetivos mais direcionados para o rendimento desportivo dos seus atletas.

Esta hipotese foi formulada tendo por base o apoio que é concedido aos atletas/ equipas
de alta-competicdao. As subvengdes publicas s3ao direcionadas para o desporto de
competicdo, principalmente para atletas/equipas que conseguem obter bons resultados
desportivos. Assim, perante esta dependéncia financeira, por parte dos atletas/equipas
gue competem ao mais alto nivel, perspetiva-se que os treinadores definam objetivos que

privilegiem a performance e os resultados desportivos.

H3: O escaldo etario dos atletas esta relacionado com o facto de os treinadores serem ou

nao avaliados.

Na entrevista aos avaliadores, realizada na primeira fase deste estudo, apurou-se que os
atletas ou equipas seniores eram mais enaltecidos no discurso dos avaliadores, quando

estes se pronunciavam relativamente ao processo de AD (Soares, Antunes, Rodrigues,
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2011). Por conseguinte, procuramos confirmar ou refutar que os treinadores seniores
estardao mais comprometidos com a avaliagao de desempenho do que os treinadores de

formacao.

H4: O nivel competitivo em que o treinador atua estabelece uma relagdao com o facto de

o treinador ser ou ndo avaliado.

Os atletas/equipas que competem ao mais alto nivel sdo merecedores de maior atengdo
por parte dos stakeholders. Nessa medida, considera-se provavel que exista um interesse
diferenciado pela avaliagdo de treinadores, cujos atletas/equipas competem a um nivel
mais baixo (regional) e de treinadores com atletas/equipas que participam em

competicdes de nivel nacional/internacional.

H5: O facto de um treinador ser ou ndo avaliado esta relacionado com o vinculo contratual
qgue o liga ao clube desportivo: contratado, contratado a recibo verde, voluntdrio ou

destacado.

Os dados emanados da entrevista aos avaliadores dos clubes (Soares, Antunes &
Rodrigues, 2011) revelaram diferengas nos procedimentos de avaliacdo de desempenho.
Porém, sabendo que de acordo com o regulamento de destacamento de docentes para o
movimento associativo desportivo (DRID, 2014), estes treinadores terdo
obrigatoriamente de ser avaliados pelo seu desempenho ao longo da época desportiva,
procurou-se confirmar a existéncia de diferencas significativas entre treinadores com

diferentes graus de comprometimento/ligacdo aos clubes.

H6: Os critérios de AD diferem significativamente entre treinadores de atletas/equipas

seniores e de atletas/equipas de formacdo desportiva.

H7: Os critérios de ADT de diferentes niveis competitivos sdo significativamente

diferentes.

As hipoteses 6 e 7 surgem, porquanto os modelos de avaliacdo de desempenho (Grote,
2002; Taylor & McGraw, 2006) preconizam que os critérios de avaliacdo deverdo estar
relacionados com os objetivos e funcbes das organizacbes e seus colaboradores. Nessa

medida, se existe uma distincdo entre o papel de treinadores em fung¢do do grupo alvo
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com que trabalham, isto é, atletas de diferentes escaldoes etarios e diferentes niveis
competitivos (Adelino, 2007; IDP, 2010), deverd consequentemente haver uma

diferenciacdo ao nivel dos critérios com que esses treinadores sdo avaliados.

H8: Os resultados desportivos sdao mais valorizados na ADT de escalGes seniores.

Os resultados desportivos sdo fundamentais para que os clubes desportivos e os seus
atletas possam ser subvencionados pelos mais diversos stackeholders (patrocinadores
privados, federacdes desportivas, governo, etc...). Uma vez que é ao nivel dos escalGes
seniores que ha maior dependéncia dos apoios externos, é também neste escaldao que os

resultados desportivos sdo mais representativos, influenciando por isso a ADT.

H9: Os resultados desportivos sdo mais valorizados na ADT de atletas/equipas de nivel

nacional/internacional do que de treinadores que competem a nivel local ou regional.

A investigacdo na area da avaliagdo do desempenho do treinadores identifica os
resultados desportivos como o critério mais valorizado na ADT ( (Mallet & Coté, 2006),
mas sabe-se que esse critério é tanto mais valorizado, quanto maior o nivel competitivo
em que o treinador se encontre. Na realidade e conforme lembra Allen (2009), a
sociedade foca-se muito no sucesso imediato e os treinadores sdo pressionados para

identificarem talentos e obterem resultados imediatos.

H10: Os treinadores mais experientes tendem a valorizar de forma superior as

competéncias necessarias para o desempenho do cargo.

H11: Os treinadores com habilitacdes académicas mais elevadas tendem a valorizar mais

as competéncias necessarias para o desempenho do cargo.

As duas ultimas hipdteses (H10 e H11) estdo sustentadas pela literatura que versa a
valorizacdo das competéncias profissionais dos treinadores de desporto (Santos &

Mesquita, 2010; Santos, Mesquita & Graga, 2010).
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA

1. CONSIDERACOES PREVIAS SOBRE AS OPCOES METODOLOGICAS

A metodologia de investigacdo utilizada no presente trabalho foi alicercada nos
paradigmas interpretativo ou qualitativo e positivista ou quantitativo. De acordo com
Almeida e Freire (2000), a esséncia das pesquisas qualitativas reside na busca do
conhecimento através das percecdes dos individuos intervenientes no processo, visto que
as suas crengas e valores, a par do contexto, exercem uma grande influéncia no seu
comportamento. Nesta medida, as abordagens deste tipo sdo consideradas mais
holisticas e ideograficas. Por outro lado, ainda segundo os mesmos autores, no campo das
pesquisas de cardcter quantitativo parte-se do pressuposto que utilizando procedimentos
muito fechados e com grande teor de objetividade, é possivel explicar, controlar e

predizer os fendmenos, podendo eventualmente surgir algumas teorias e leis gerais.

Acrescente-se ainda que nas metodologias quantitativas o objeto de estudo é concebido
tendo por base o comportamento, qualificado pelo investigador de acordo com critérios
de classificacdo pré-concebidos, enquanto que no paradigma qualitativo, o objeto de
estudo é enunciado através da acdo e dos significados atribuidos pelos atores

intervenientes (Gonzalez Rey, 1997; Lessard-Hédbert, Goyette, & Boutin, 1994).

Tendo em conta que a nossa pergunta de partida se reporta a compreensdo,
sistematizacdo e descricdo da ADT, ao nivel dos clubes desportivos de modalidade,
decidimos utilizar duas abordagens distintas (qualitativa e quantitativa) por trés razdes.
Primeiramente, porque acrescenta maior robustez e validade aos resultados finais. Em
seguida, por uma razao de complementaridade, visto que se torna possivel a identificacdo
de pontos comuns e discrepancias entre ambos. Finalmente, pelo facto de um método
favorecer a implementacado do outro. Por exemplo, as informacgdes recolhidas através de
uma entrevista exploratdria (abordagem qualitativa) poderdo ajudar na constru¢do de um

instrumento de cardcter quantitativo, como um questionario.

Atualmente, a combinacao de diferentes métodos na mesma investigacao é vulgarmente
designada por “triangulacdo”. O campo semantico do termo é ainda muito alargado, nao
existindo uma definicdo concreta e absoluta. De acordo com Denzin (1989), é possivel
situar a triangulacdo em quatro variantes: triangulacdo dos dados; triangulacdo do
investigador; triangulacdo tedrica e triangulacdo metodolégica. A nossa investigacdo
enquadra-se nesta ultima variante, dado que foram utilizados dois métodos para estudar

o0 mesmo objeto.
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Relativamente a finalidade da triangulagdo e aos seus beneficios, muito se tem indagado,
existindo por isso diferentes explicagGes. A assung¢do de que a triangulagao serve para a
validacdo mutua dos resultados obtidos através de métodos quantitativos e qualitativos
ndo reune consenso entre a comunidade cientifica. Lincoln e Guba (2003) argumentam
gue a validade é percecionada de diferente forma por positivistas e construtivistas. Os
primeiros associam-na ao rigor da aplicacdo do método e os segundos centram-se
preferencialmente nos processos de interpreta¢do. Por outro lado, utilizar mais do que
um método para aumentar o rigor dos resultados podera ndo ser uma solucdo, uma vez
gue se ocorrerem erros associados a cada um dos métodos estaremos a duplica-los e ndo

a reduzi-los (Fielding e Schreier, 2001).

Na verdade, para Kelle (2001), a utilizacdo de diferentes metodologias ultrapassa a
validagao dos resultados, representando uma forma de complementaridade, fazendo
sobressair os pontos em comum e as dissonancias de duas abordagens metodoldgicas
diferentes. Isto possibilita ao investigador alargar o seu campo de visdo sobre o problema
de estudo. Ainda nesta linha de analise, a triangula¢do pode ser vista numa perspetiva de
desenvolvimento, visto que a utilizacdo de um primeiro método poderd contribuir para o
desenvolvimento do segundo (Greene, Benjamin, & Goodyear, 2001). A titulo ilustrativo,
recorrer a uma entrevista ndo diretiva para obter informac¢bes que favorecam a criacao
de um instrumento de pesquisa mais sistematico, como por exemplo, o questiondrio

(Lessard & Goyette, 1994; Ruquoy , 2005).

A AD é um processo que implica obrigatoriamente uma interacdo entre pelo menos dois
atores organizacionais, o avaliador e o avaliado. No caso concreto da nossa investigacao,
o dirigente desportivo e o treinador de desporto, respetivamente. Reconhecendo estes
dois atores organizacionais como fontes de informagdo privilegiadas, fizemos uma
auscultacdo de ambos, recorrendo a diferentes técnicas aplicadas em duas fases distintas,

para dar resposta a nossa problematica.

Na primeira fase, procuramos obter uma visdao holistica acerca da integracao da ADT na
gestdo e funcionamento dos clubes desportivos, através da percecao dos principais
responsaveis pelo planeamento, organizacdo e implementacdo do processo. Para o efeito,
aplicdmos o inquérito por entrevista, como instrumento de recolha de dados. Note-se que
ao longo dos ultimos anos, as investigacdes centradas no comportamento do treinador

de desporto (Debanne & Fontayne, 2009; Erickson, C6té & Fraser-thomas, 2007; Rynne &
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Mallett, 2012) tém revelado um manifesto aumento da utilizacdo de pesquisas

gualitativas.

A segunda fase seguiu uma abordagem de carater positivista ou quantitativa, através da
qgual se procurou estabelecer relacdes entre algumas variaveis dependentes associadas
ao processo de ADT, como sendo a frequéncia, os instrumentos, os avaliadores, os
critérios de avaliacdo, o feedback e as implicacdes dos resultados e uma série de varidveis
independentes, associadas ao perfil do treinador (ex.: vinculo contratual, escaldo etério
dos atletas, nivel competitivo). Como técnica de recolha de dados, aplicou-se um
guestionario aos treinadores de desporto, a fim de conhecer e generalizar as suas

percecdes quanto aos procedimentos associados as varias fases do processo avaliativo.

Apesar de se assistir inUmeras vezes a uma confrontacdo entre estas duas abordagens,
levando alguns investigadores a posicionarem-se unicamente sobre um paradigma
metodolégico, no dmbito dos estudos de desporto, Gratton e Jones (2004) veem a
metodologia qualitativa e quantitativa como um continuum epistemoldgico e ndo como

concorrentes.

2. ESTUDO DE NATUREZA QUALITATIVA
2.1. Participantes no estudo

O estudo contou com a participacdo de nove individuos (n=9) de diferentes clubes
desportivos da ilha da Madeira. Destes, cinco assumiam o cargo de presidente da direc¢ao,
dois assumiam funcdes de coordenacdo geral e outros dois eram coordenadores de
modalidade. O nimero de atletas federados e anos de existéncia dos clubes constituiram-
se como pré-requisitos para a selecao dos individuos. Assim, foram selecionados os
avaliadores dos clubes desportivos que tivessem 300 ou mais atletas federados inscritos
e cinco ou mais anos de existéncia. A ado¢ao destas duas condi¢des teve como inten¢ao
estudar organizacGes, nas quais os procedimentos de AD fossem previsivelmente mais
organizados e estruturados. Como refere Mintzberg (1995), quanto mais experiente e
guanto maior for a dimensdo de uma organizacdo, mais formalizado é o seu

comportamento.

Uma consulta a demografia federada emanada pelo IDRAM, referente a época desportiva
2008-2009, mostrou existirem 11 clubes desportivos com estas condicGes. Posto isto,

fizemos chegar um convite (via correio eletrdnico) a Direcdo dos clubes, devidamente

Doutoramento em Ciéncias do Desporto - Hélio Antunes

105



CAPITULO Ill: METODOLOGIA

autenticado pelo presidente do Departamento de Educagao Fisica e Desporto da
Universidade da Madeira, onde constava uma breve apresentag¢ao do estudo, os seus
principais objetivos e a garantia da confidencialidade dos dados e anonimato dos
participantes (ver anexo Il). Adicionalmente, estabeleceu-se contacto telefénico com os
presidentes da direcdo, refor¢cando as informagdes que constavam no documento
supracitado e procurando aferir o seu interesse em colaborar neste trabalho. E de referir
que dois dos onze clubes contactados nunca demonstraram disponibilidade para
colaborar no estudo, apesar da nossa insisténcia repetida. Foram, por conseguinte,

excluidos.

2.2. Instrumento de pesquisa - Entrevista

Tendo em conta que o objetivo era descortinar as representacdes e perce¢des dos
dirigentes desportivos acerca do processo de implementacao e dinamizac¢do da ADT nos
clubes desportivos, utilizou-se a entrevista como instrumento de recolha de informacao.
Uma das técnicas mais utilizada, quando se pretende estudar um fendmeno em
profundidade, na medida em que permite obter dados acerca do como e do porqué dos
acontecimentos. Nessa medida, este instrumento favoreceu a interpretacdo e

compreensao do fendmeno em estudo numa perspetiva holistica.

Como todas as técnicas de recolha de dados, existem pros e contras na utilizacao deste
instrumento. De facto, como alerta Heinemman (2003), apesar da sua utilidade, ndo
deverdo ser esquecidas as vicissitudes da sua aplicacdo. Assim, o autor apresenta uma

série de vantagens e desvantagens na aplica¢do das entrevistas.

1) Vantagens:
- Possibilidade de aferir dados ndao observaveis, através das emocgdes, insinuacgoes,
atitudes e comportamentos;

- Possibilidade de recolher dados referentes a situa¢Oes passadas, presentes e
futuras simultaneamente;

- Possibilidade de encaminhar o entrevistado para as questdes que o entrevistador
qguer ver respondidas;

- Possibilidade de padroniza¢do do guido da entrevista para aplicacao futura com o
intuito de comparar dados;

- Possibilidade que o entrevistado tem de fornecer informacgdes relativamente a si
proprio e aos outros. Por exemplo: um avaliador, ao ser entrevistado, tanto pode
pronunciar-se relativamente ao seu desempenho como ao dos seus subordinados.
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2) Desvantagens:
- A formalizagdo da situacao de entrevista. Mesmo procurando criar um clima
agradavel e positivo, o entrevistado nunca se sente como numa situagao informal
do seu quotidiano;

- Possibilidade de manipulacdo das respostas. O entrevistado poderda sempre
responder de acordo com os seus interesses;

- Possibilidade de o entrevistador e o entrevistado atribuirem diferentes significados
a mesma resposta;

- Condicionalismo das respostas por falta de vocabulario, porquanto os dados
provém de uma narragao.
Em concordancia com o autor supracitado, Ruquoy (2005) acrescenta duas limitagdes
inerentes a este instrumento: o entrevistado é apenas o representante do grupo que
gueremos estudar, dai que a sua opinido ndo possa ser considerada como extensivel a
toda a populacdo; impossibilidade de uma verificacdo quantitativa dos dados, uma vez
gue seria impossivel recolher amostras de grandes dimensdes, tal como acontece em

investiga¢cOes quantitativas.

Existem diferentes tipos de entrevistas: umas sdo mais abertas, nas quais o entrevistado
tem espaco para se pronunciar livremente acerca de um determinado tema; outras mais
fechadas, sendo o entrevistado conduzido através de questdes especificas e concretas.

Para responder aos nossos objetivos, a entrevista semiestruturada era a mais adequada.

Apesar de obedecer a um guido previamente definido, a sua flexibilidade autoriza que se
altere a ordem das questdes ou mesmo obter mais informacdo, colocando novas questdes
gue ndo estavam inicialmente previstas (Gratton & Jones, 2004). Refira-se que em
determinadas situacdes, houve necessidade de colocar questdes adicionais, a fim de
esclarecer respostas anteriores que consideravamos insuficientes. Por exemplo: um dos
dirigentes entrevistados revelou ndo existir nenhum instrumento para avaliar o
desempenho dos treinadores. Perante esta resposta, perguntamos se tinha por habito
assistir aos treinos e as competicdes, ao que respondeu afirmativamente. Esta questao,
suplementar e improvisada, permitiu-nos perceber que afinal a observacao se constituia
como um instrumento de avaliacdo, ainda que na continuidade do discurso fosse
percetivel que era uma observacao silenciosa e desprovida de intencionalidade, isto &,

sem critérios previamente definidos.
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A entrevista tem a particularidade de criar uma relacdo de dependéncia entre
investigador e investigado com uma retroalimentagao mutua. Por conseguinte, tal como
sugere Bourdieu (1999), é fundamental criar condi¢cdes de confianca e ambientais para
gue a comunicacdo seja facilitada. Por esta mesma razao, procuramos estabelecer um
contacto prévio com os entrevistados que ndo eram nossos conhecidos. Esse contacto
permitiu-nos apresentar previamente os nossos objetivos e, de certa forma, uma relacao

de empatia que se transpareceu no momento da entrevista.

Uma das limitagGes decorrentes da entrevista surge quando existe desconfianca, por
parte de alguns entrevistados, relativamente ao anonimato e a confidencialidade dos
dados, levando-os, por vezes, a ocultar informacgdes relevantes. Apesar de ser impossivel
contornar esta evidéncia, procurou-se minimizar a eventual desconfianga, garantindo
formalmente esse mesmo anonimato, através de um documento carimbado e assinado
pelo Presidente do Departamento de Educacdo Fisica e Desporto da Universidade da

Madeira, tal como referido no ponto 2.1.

2.2.1. Construgdo e validacdo da entrevista

Ap0ds terem sido definidos os objetivos e as hipoteses de estudo, foi-se construindo o
guido da entrevista, tendo por base uma pesquisa bibliografica referente a tematica em
estudo (Caetano, 2008; Gorman, 1997; MaclLean, 2001; Mallet & C6té, 2006). Surgiu entdo
uma primeira versao do guido, posteriormente submetida a um processo de valida¢ao de
conteudo por peritagem, que contou com a colaboracdo de trés professores do ensino
superior com uma larga experiéncia de investigacdo na area do treino desportivo e gestao
de recursos humanos, nas organizacdes desportivas. Entre as principais consideracdes dos
peritos revisores, sobressaiu a necessidade de eliminar algumas questées demasiado
fechadas, que ndo contribuiam para um aprofundamento das questdes de estudo.
Adicionalmente, foi-nos recomendado que elimindssemos todos os termos técnicos
relacionados com a avaliacdo de desempenho e que colocdssemos as perguntas de forma
contextualizada, para que ndo se perdesse informacdo por ma interpretacdo das

questodes.

Apds as suas consideracdes e propostas de alteracdo dos peritos, realizou-se uma
aplicacdo piloto a dois individuos tipicos da amostra, tendo-se verificado que as respostas

correspondiam as expectativas. Demonstrou-se entdo a correta interpretacdo das
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perguntas, por parte dos inquiridos. Em termos estruturais, a versao final do guido (anexo

1) ficou dividida em duas partes.

A primeira contemplava questdes direcionadas para o conhecimento da estrutura
organizacional do clube, nomeadamente: a dimensdo, a missao, a distribuicdo de cargos
e a natureza profissional dos treinadores. As respostas a estas questdes serviram para
verificar a relacdo entre as variaveis inerentes ao processo de avaliacdo do treinador e o

contexto organizacional.

Numa segunda parte, o objetivo central foi dissecar as questdes relacionadas com os
procedimentos e critérios de ADT, nomeadamente a finalidade da avaliagdo, a frequéncia
com que os treinadores eram avaliados, os instrumentos e critérios mais valorizados pelos
avaliadores e a forma como os resultados eram transmitidos. As respostas a estas
perguntas revelaram-se imprescindiveis na determina¢do do grau de estruturacdo desta
pratica ao nivel dos clubes. Por fim, apresentava-se uma pergunta direcionada para a

identificacdo das competéncias do avaliador, tal como se apresenta no quadro 8.

Quadro 8 — Perguntas da entrevista aplicada aos avaliadores dos clubes desportivos

1.1. Gostaria que me falasse sobre a missdo do seu clube.

’8 '§ 1.2. Pode explicar-me como estdo estruturados os cargos do clube, desde os voluntarios
'§ R | atéaos profissionais, caso existam?

3 §b - Existe algum responsdvel pela drea de gestdo de recursos humanos? (Caso exista, € um
‘E G | gestor desportivo profissional ou voluntério?)

c s

z§ g 1.3. Quantos treinadores exercem fungGes no clube? Sdo voluntarios ou recebem alguma
-‘Eﬁ 5 | gratificagdo?

o ‘g - Tem alguma documentacdo que me possa facultar para conhecer a dimenséao e estrutura

dos recursos humanos? (Cargos, fungdes, modalidades, profissionais, voluntarios, etc...)

2.1. Pode compartilhar connosco como se processa a avaliagdo de desempenho dos
treinadores do seu clube?

- Qual a finalidade deste procedimento no seu clube (para que serve)?

- Quantas vezes por ano sdo avaliados os funcionarios e colaboradores?

- Que instrumento ou instrumentos sdo utilizados para esse fim?

- Como sdo transmitidos os resultados da avaliagdo, aos treinadores?

- Os treinadores e os avaliadores (dirigentes), reinem em algum momento, tendo em vista
a definicdo de objetivos, quer individuais quer coletivos?

Se sim, quantas vezes e em que altura do ano? Se ndo, porqué?

3.1. Quem é ou quem sdo, os responsaveis pela avaliacdo do desempenho dos treinadores?

3. Competéncias do avaliador

3.2. Quais foram as razdes que estiveram na base da escolha desses avaliadores? Tém
alguma formacao especifica na 4drea da gestdo de recursos humanos? Se sim, qual?

2. Sistema de avaliagao de desempenho
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2.2.2. Procedimentos de aplicagdao da entrevista e participantes

Os entrevistados que aceitaram o convite para participarem no estudo assinaram uma
autoriza¢do e um consentimento formal (anexo IV). Posteriormente, de acordo com o
interesse e disponibilidade do investigador e dos préprios entrevistados, foi marcada uma
data, um local e uma hora, para a realizacdo das entrevistas (anexo V). Sete realizaram-se
no local de trabalho dos entrevistados e duas, por razdes de conveniéncia dos
entrevistados, foram realizadas na Universidade da Madeira, sempre num ambiente

calmo e tranquilo.

Estando certos que a qualidade da entrevista ndo depende exclusivamente da validade do
guido, mas também da arte do entrevistador (Duarte, 2004), convém referir que houve
uma preparagao prévia, onde estudamos o guido e simulamos a entrevista perante um
entrevistado ficticio, com o intuito de demonstrar, no momento da entrevista, que

domindvamos o assunto e, acima de tudo, para transmitir confianga ao entrevistado.

Ainda assim, durante as duas primeiras entrevistas contamos com a presenca de um
investigador com grande dominio técnico na aplicacdo e conducdo de entrevistas. A sua
intervencdo foi bastante reduzida, colocando apenas algumas questdes latentes. Nao
obstante, a relacdo de proximidade com os entrevistados contribuiu para que estes se

sentissem mais descontraidos e predispostos em responder as questdes.

Outro aspeto a salientar estd relacionado com a atencdo que procuravamos dar ao
entrevistado quando este estava a responder as questdes. Através de gestos, olhares e
agradecimentos verbais procuramos demonstrar que estavamos a acompanhar o seu

raciocinio e que o seu discurso era merecedor da nossa maior atencao.

Consideramos que a nossa intervenc¢do, enquanto entrevistadores, foi evoluindo, ao
ponto de nas ultimas entrevistas sentirmos um maior capacidade para ler nas entrelinhas
o que o entrevistado queria ou ndo dizer. Vejamos o seguinte exemplo: um determinado
avaliador, que assumia o cargo coordenador geral, quando questionado acerca dos
procedimentos da AD dos treinadores em geral, de forma oculta, respondia quase sempre
com base no treinador da modalidade de Futebol, demonstrando assim, por parte dos
avaliadores, um maior conhecimento e interesse pelo desempenho destes treinadores,
comparativamente com os restantes. Esta informacdo so foi reconhecivel nas entrelinhas

do discurso.
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As entrevistas realizaram-se entre outubro e dezembro de 2009, tendo sido registadas
através de um gravador digital de voz. A duracdao média foi de 42 minutos, sendo que a
menos demorada teve uma duracdo de 21 minutos e a mais prolongada durou 88

minutos.

2.3. Tratamento da informacao: analise de contetlido, transcricio das entrevistas e
categorizagao

Tratando-se de um estudo descritivo e interpretativo, com particularidades inerentes a
hermenéutica, recorreu-se a Andlise de Conteudo para tratar a informagdo obtida. Bardin
(2008, p.31) destaca dois grandes objetivos para a andlise de conteudo: a superagéo da
incerteza e o enriquecimento da leitura. A andlise de conteddo encontra-se assim
consubstanciada numa dimensdo heuristica, onde, através de uma analise profunda, se
procura ver para além do ébvio e caminhar para novas descobertas (Maroy, 1995; Quivy,

2005).

A informacao foi trabalhada com o apoio do software de analise qualitativa WebQDA.
Uma ferramenta interativa e on-line que permitiu analisar dados ndo numéricos e nos

possibilitou organizar, estruturar e relacionar todos os dados recolhidos (anexo VI).

De forma a ndo desvirtuar o seu conteudo semantico e a garantir a validade da
informacdo, as nove entrevistas foram transcritas na integra, através do processador de
texto Microsoft Word. Depois de transcritas, as entrevistas foram enviadas aos

entrevistados para que pudessem aprovar a redacao.

Seguiu-se o processo de sistematizacao da informacgao obtida, que se enquadra na fase
de exploragdao do material. Primeiramente, foram selecionados os recortes de texto mais
importantes (unidades de contexto) e as unidades de registo (ex.: palavras chave) a incluir
nas categorias criadas a priori e a posteriori. Sendo esta uma investigacao que contempla
uma analise confirmatdria, as categorias diretamente relacionadas com a AD foram
definidas aprioristicamente, de acordo com o modelo geral de gestdo do desempenho
defendido por Grote (2002) e com escalas de avaliacdo da eficacia dos treinadores,
desenvolvidas por alguns autores de referéncia, como por exemplo: Cunningham e Dixon,
(2003), MacLean e Chelladurai (1995) e Mallet e Coté, (2006). Assim, definiram-se as

seguintes categorias:
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- Missdo: contempla todas as declara¢gGes que permitem identificar a razdo da
existéncia da organizacao;

- Estrutura organizacional: enquadra os cargos assumidos pelos diversos atores
organizacionais, as suas fungdes e relagdao de compromisso com o clube desportivo;

- Instrumentos de AD: inserem-se aqui todas as informagdes respeitantes aos
materiais e recursos utilizados pelos clubes desportivos para avaliarem os seus
treinadores;

- Critérios de AD: integra todos os indicadores ou parametros considerados para
determinar o nivel de desempenho do treinador;

- Frequéncia de avaliacdo: congrega os dados que estdo associados ao nimero de -
vezes que os treinadores sdo avaliados durante uma época desportiva;

- Transmissdo de resultados: todas as informacdes concernentes a forma como os
resultados sdo transmitidos aos treinadores.

Houve ainda a necessidade de criar subcategorias, a medida que se analisavam os dados

subjacentes a categoria missdo (categorizacdo a posteriori), de acordo com os seguintes

critérios:

- Funcdo social e de formacdo geral dos praticantes: todas as referéncias
relacionadas com a ocupacdo dos tempos livres, desenvolvimento de competéncias
de autonomia, responsabilizacdo, educacdo, socializacdo e cooperacdo, por parte
dos atletas e, ainda, referéncias as capacidades fisicas e habilidades técnico-taticas
dos atletas;

- Resultados Desportivos: nesta subcategoria sdao integrados todos os comentarios
gue remetem a missao para o rendimento desportivo;

- Desporto profissional: as informa¢des que dizem respeito a competicao
profissional como prioridade do clube;

Comercializagdo dos servigos: missdo direcionada para fins lucrativos do ponto de
vista financeiro.

A analise de conteldo consiste na decomposicdo de um texto segundo um sistema de

categorizacdo. O processo de categorizacdo contemplou assim os seguintes principios,

advogados por Bardin (2008):
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- Exclusdo mutua: cada unidade de registo ndo poderia existir em mais do que uma
categoria. As categorias foram desenvolvidas de forma a ndo permitirem que a
mesma unidade de texto pudesse ser enquadrada em duas categorias diferentes;

- Homogeneidade: estd diretamente relacionado com o da exclusdo mutua, na
medida em que foi empregue um Unico principio de classificagao;

- Pertinéncia: todas as categorias foram enquadradas com o tema e os objetivos de
estudo;

- Objetividade e fidelidade: as diferentes partes da entrevista foram tratadas da
mesma forma. Assim, definiram-se critérios precisos que determinaram a entrada
das unidades de texto nas categorias;

- Produtividade: apds o cumprimento dos pressupostos anteriores, considera-se que

foi possivel a obtencdo de resultados pertinentes e consonantes com os objetivos

inicialmente propostos.
As unidades de contexto e unidades de texto foram inseridas em cada categoria de acordo
com o critério semantico (por exemplo: todas as palavras ou expressdes que significavam
instrumentos de avaliagcdo de desempenho ficaram agrupadas nessa categoria). Para cada
uma das categorias, foi contabilizado o niumero de referéncias de cada unidade de
contexto/texto, aferindo-se assim a relevancia e supremacia de umas categorias em
relacdo as outras.Por fim, refira-se que se, por um lado, a andlise de contelddo permite a
guantificacdo dos temas abordados no fenémeno de estudo, promovendo uma analise
dos dados mais fidedigna e objetiva; por outro, a andlise isolada de cada uma das
categorias podera retirar significado a andlise conjunta e ao conteudo latente, que por

norma é desconsiderado.

3. ESTUDO DE NATUREZA QUANTITATIVA

3.1. Caracterizagdao da Amostra

Foi selecionada uma amostra representativa de 223 treinadores (27% do universo) que,
na época 2009-2010, desempenhavam func¢des nos clubes desportivos da ilha da Madeira,
Portugal. A amostra foi obtida recorrendo ao método de amostragem aleatéria simples,
tendo por base os dados publicados na demografia federada da RAM (IDRAM, 2010). O
erro da estimativa foi inferior a 5%, com 95% de confianca. Uma vez que o estudo ndo é
a ADT de uma modalidade especifica, mas do treinador de desporto em geral, procurou-
se integrar na amostra treinadores de varias modalidades (individuais e coletivas), como

se apresenta na tabela 1.
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Tabela 1 - Distribui¢ao dos Treinadores por modalidades

TREINADORES

MODALIDADE

N %
Futebol 57 25,5
Andebol 25 11,2
Voleibol 21 9,4
Ténis de Mesa 19 8,5
Atletismo 17 7,6
Natagao 17 7,6
Basquetebol 16 7,2
Karaté 10 4,5
Futsal 10 4,5

Gindstica 9 4
Badminton 8 3,6
Canoagem 5 2,2
Judo 4 1,8
Hoquei em patins 3 1,3
Triatlo 2 0,9

TOTAL

15 modalidades 223 100

Da andlise geral aos dados demograficos dos inquiridos, verifica-se que estes possuiam
idades compreendidas entre os 20 e os 67 anos (média=34,34) e eram
predominantemente do género masculino (86,1%). No que concerne as qualificacdes,
constatou-se que cerca de 70% tinham uma licenciatura ou habilitagdo académica
superior, com predominancia dos cursos de Educacdo Fisica e Desporto ou afins (58,8%).
A grande maioria era detentora do curso de treinador (87,3%), sendo o nivel mais
elementar o mais representativo (45,1%), seguido dos niveis Il e lll (28,2% e 24,8%,
respetivamente). Os escaldes de formacdo desportiva (infantis, iniciados, juvenis e
juniores) abarcam mais de metade dos treinadores da amostra (57,9%), ficando os

restantes distribuidos pelo escaldo sénior (12,2%) e ambos os escaloes (29,9%).

A experiéncia do cargo de treinador variou entre um e cinquenta e um anos,
correspondendo a uma média de 9,90 anos (+ 7,53). Considerando os niveis de
experiéncia preconizados por Burden (1990), pode dizer-se que 26,8% se encontravam
numa fase de iniciacdo (até 4 anos), 27,7% numa fase de estabilizacdo (entre 5 e 9 anos)

e 45,5% numa fase de especializacdo (mais de 10 anos).

No que concerne a situagdo contratual, cerca de 3/5 dos treinadores da amostra

revelaram trabalhar no clube com um comprometimento mais efetivo
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(contratados/destacados). Os restantes 2/5 eram voluntarios, sendo que 25,0% auferiam
de uma verba destinada a pagar ajudas de custo, como por exemplo, os gastos
relacionados com o transporte para treinos e competicdes, e 10,9% desempenhavam as
suas funcdes sem qualquer contrapartida financeira, ou seja, sem ajudas de custo. Na

tabela 2 é possivel visualizar-se mais pormenorizadamente os resultados apresentados.

Tabela 2 - Caracterizagdo da amostra total (N= 223)

VARIAVEL CATEGORIAS N %
Idade Min.: 20 anos Média
Max.: 67 anos 34,34 anos
Género Masculino 192 86,1
Feminino 31 13,9
Experiéncia como atleta Sim 212 95,9
o N3o 9 41
Até 4 anos 59 26,8
Experiéncia profissional Entre 5 e 9 anos 61 27,7
Mais de 10 anos 100 45,5
22 Ciclo 4 1,8
32 Ciclo 6 2,7
Ensino Secundario 59 26,7
I L. Licenciatura em EFD 119 53,8
L e s A T Outras Licenciaturas 19 8,6
Mestrado em EFD 10 4,5
Outros Mestrados 2 0,9
Doutoramento em CD 1 0,5
Outros Doutoramentos 1 0,5
. Sim 192 87,3
Curso de Treinador N3o 78 12,7
Nivel | 93 45,1
, - . Nivel Il 58 28,2
Nivel de formagao Federativa Nivel Il 51 2.8
Nivel IV 4 1,9
Formacgdo 128 57,9
Escaldo atual Seniores 27 12,2
Formagdo e Seniores 66 29,9
. ... Regional 113 50,9
Nivel Competitivo Nacional/internacional 109 49,1
Contratado 23 10,5
Contratado a recibo verde 78 35,5
. Voluntario com gratificagdo financeira 55 25,0
Vinculo Contratual .. e o .
Voluntario sem gratificagao financeira 24 10,9
Professor destacado 37 16.8
Outra 3 1,4
.. L . Sim 53 23,9
Atividade principal: treinador N3o 169 76,1
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3.2. Instrumento de pesquisa — Questiondrio
3.2.1. Planeamento e construg¢ao do questionario

Dada a inexisténcia de um instrumento validado que permitisse recolher informacao
referente a ADT, houve a necessidade de construir um questionario especifico para esse
efeito. Primeiramente, consultou-se bibliografia concernente a elaboracdo de
guestiondrios (Hill & Hill, 2005; Mackay, 2000), com o propdsito de entender os

pressupostos de cada fase, desde o planeamento até a versao definitiva.

Posteriormente, avancou-se com a formulacdo das primeiras questdes que derivaram dos
objetivos, varidveis e hipéteses de estudo, apresentadas e justificadas no capitulo Il. E de
salientar que o teor e organizacao das perguntas assenta em modelos gerais de avaliacao
do desempenho, como por exemplo, aquele que é preconizado por Grote (2002). Segundo
o autor, a AD representa um ciclo que tem uma primeira fase de planeamento, na qual se
determinam os objetivos da organizacdo e dos colaboradores, os instrumentos e
indicadores de desempenho e os avaliadores. As fases subsequentes contemplam um
acompanhamento e monitorizacdo do desempenho, um momento de avaliacdo, uma
transmissdao dos resultados decorrentes da avaliacdo e, por ultimo, uma redefinicdo de

objetivos.

Se, por um lado, existem questdes gerais que advém de modelos gerais de AD, por outro,
existem questdes bastante especificas que terdo de ser necessariamente contextualizadas
com o tipo de organizacdo, cargo e perfil de competéncias da pessoa a avaliar. Nesta
medida, foi necessario desenvolver uma série de questdes basilares associadas ao cargo
de treinador de desporto, como por exemplo, a definicdo dos critérios de avaliagao
(quadro 9), sustentados por modelos e escalas especificos da ADT (C6té et al., 1999;

Cunningham & Dixon, 2003; Feltz et al., 1999; Horn, 2002; MacLean & Chelladurai, 1995).

Destaque-se que o estudo qualitativo contribuiu igualmente para a inclusdo de perguntas
gue ndo ficaram suficientemente esclarecidas e, em nosso entender, poderiam ser

dilaceradas pelas respostas dos treinadores.
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Quadro 9 - Critérios de avaliagdo do desempenho segundo varias fontes

CRITERIOS FONTES

1. Os resultados desportivos alcangados pelo(s) atleta(s)/equipa

MacLean e Chelladurai (1995); Cunningham e
Dixon (2003)

2. As relagdes interpessoais estabelecidas com os atletas

MacLean e Chelladurai (1995); Coté et al. (1999);
Feltz et al. (1999); Cunningham e Dixon (2003)

3. As relag0es interpessoais estabelecidas com os elementos do
clube (dirigentes, adeptos)

MacLean e Chelladurai (1995); C6té et al. (1999);
Cunningham e Dixon (2003)

4. Competéncias de planeamento e gestdo no treino

MacLean e Chelladurai (1995); C6té et al. (1999);
Feltz et al. (1999)

5. Competéncias de planeamento e gestdo na competicdo

MacLean e Chelladurai (1995); Coté et al. (1999);
Feltz et al. (1999)

6. A aplicagdo dos conhecimentos técnico-tacticos da modalidade

MacLean e Chelladurai (1995); Feltz et al. (1999)

7. Competéncias de educar/formar os atletas através do treino e
da competicao

MacLean e Chelladurai (1995); Coté et al. (1999);
Feltz et al. (1999); Cunningham e Dixon (2003)

8. Capacidade para liderar os atletas

COté et al. (1999); Feltz et al. (1999)

9. Capacidade para motivar/envolver os atletas no treino

Coté et al. (1999); Feltz et al. (1999)

10. Trabalho de observagdo dos pontos fortes e fracos dos
adversarios

MacLean e Chelladurai (1995)

11. Atualizagdo dos conhecimentos através de cursos e a¢des de
formacao

Critério definido com base nos dados
decorrentes da entrevista previamente realizada
aos dirigentes desportivos (Soares, Antunes, &
Rodrigues, 2011)

12. Cumprimento das regras e regulamentos do clube

MacLean e Chelladurai (1995); Cunningham e
Dixon (2003)

13. Assiduidade aos treinos

MacLean e Chelladurai (1995)

14. Pontualidade aos treinos

MacLean e Chelladurai (1995)

15. Contributo para valorizar o clube através de agdes de relagbes
publicas

MacLean e Chelladurai (1995)

16. Conhecimentos sobre os fendmenos sociais do desporto

MacLean e Chelladurai (1995)

17. Capacidade para influenciar a aprendizagem dos atletas

Coté et al. (1999)

18. Satisfacdo dos atletas com o trabalho do treinador

Cunningham e Dixon (2003)

19. Capacidade para conquistar novos praticantes

MacLean e Chelladurai (1995); Cunningham e
Dixon (2003)

20. Assiduidade dos atletas aos treinos e competicoes

Critério definido com base nos dados
decorrentes da entrevista previamente realizada
aos dirigentes desportivos (Soares, Antunes, &
Rodrigues, 2011)

21. Capacidade para fidelizar os atletas ao clube

Critério definido com base nos dados
decorrentes da entrevista previamente realizada
aos dirigentes desportivos (Soares, Antunes, &
Rodrigues, 2011)

22. Empenhamento e motivagao

Critério definido com base nos dados
decorrentes da entrevista previamente realizada
aos dirigentes desportivos (Soares, Antunes, &
Rodrigues, 2011)

23. Sentido de responsabilidade

Critério definido com base nos dados
decorrentes da entrevista previamente realizada
aos dirigentes desportivos (Soares, Antunes, &
Rodrigues, 2011)

24. Outro(s):

Doutoramento em Ciéncias do Desporto - Hélio Antunes

117




CAPITULO Ill: METODOLOGIA

3.2.2. Validag¢do de contetido e validagdo estatistica

No quadro da validacdo de conteudo, o questionario foi revisto por quatro peritos
doutorados em Ciéncias do Desporto e com experiéncia avangada na area da investigacao
do desempenho e competéncias do treinador. Foi igualmente solicitada uma apreciacido
a trés treinadores, licenciados em Educacdo Fisica e Desporto, com experiéncia no
acompanhamento de treinadores principiantes. As apreciagGes criticas deste painel
permitiram verificar se as questdes possuiam a relevancia suficiente para o estudo e se a
terminologia utilizada era a mais adequada. Ao longo do processo de constru¢ao do
guestionario foram desenvolvidas oito versdes, justificadas pela necessidade de efetuar
altera¢des quer ao nivel do conteldo, quer ao nivel da apresentacdo e disposicao das
perguntas. Entre as principais sugestdes de alteragdo/correcdo propostas pelos peritos e
demais revisores, sobressaem as seguintes:

a) Alteracdo da primeira questdo referente aos objetivos de trabalho do treinador.
Na primeira versdao era uma questdo aberta que se tornou posteriormente
fechada, apesar de possibilitar ao respondente acrescentar mais algum objetivo
gue nao estivesse contemplado nos 14 itens propostos.

b) Designacdo dos cinco niveis de classificacdo dos critérios de AD, apresentada na
primeira versao, que passou de: 1-Sem importancia; 2- Pequena importancia;
3- Importancia razoavel; 4- Grande importancia; 5- Muito grande importancia,
para: 1- Nada importante; 2- Pouco importante; 3- Importante; 4- Muito

importante; 5- Extremamente importante.

c) A pergunta relacionada com os instrumentos de avaliacdo teve uma retificacao
ao nivel do conteudo, sendo que as conversas entre o treinador e o seu

avaliador passaram também a ser consideradas na versao final.

d) Os dados que caracterizavam a amostra (identificacdo; formacao académica;
situacdo profissional e percurso desportivo), na primeira versdo, eram
apresentados na pagina inicial do questionario. Na segunda versao, passaram
para o final, por se considerar que as respostas a este tipo de questdes nado
requerem tanta reflexdo, sendo consequentemente menos afetadas pelo
cansaco e diminuicdo da concentracao.

Posteriormente, foi realizado um estudo piloto, no qual participaram 27 treinadores que
ndo pertenciam a amostra, com o propodsito de averiguar junto destes, a clareza, a

objetividade e a inteligibilidade das perguntas, bem como o tempo necessdrio para o
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preenchimento total do questionario. Verificou-se que nao existiam perguntas dubias, a

terminologia era adequada e o tempo de preenchimento variava entre 10 e 14 minutos.

A validagado estatistica obedeceu a analise da consisténcia interna, tendo como indicador
de referéncia o valor do indice Alpha de Cronbach. Foi entdo analisada a fiabilidade das
trés varidveis latentes incluidas no questiondrio, constituida cada uma delas, por um

conjunto de sub-varidveis, designadas de componentes.

A primeira diz respeito ao relacionamento entre avaliador e avaliado e corresponde a
pergunta numero cinco. Apresentam-se entdo oito itens (varidveis componentes), cujas
respostas obedecem a uma escala situada entre 1 (Nunca) e 4 (Sempre). Através do
método estatistico Alpha de Cronbach, foi possivel verificar que esta variavel latente
(relacionamento) apresenta uma boa fiabilidade (a=0,85), de acordo com (Hill & Hill,
2005). Observou-se ainda que nenhum item interferiu consideravelmente na diminuigdo

da fiabilidade, tal como se pode ver na tabela 3.

Tabela 3 - Média, Desvio-Padrao, Correlagao item-total corrigido e Alpha de Cronbach caso algum dos
itens da variavel relacionamento fosse removido

3 = Alpha de
Médiase Desvio Padrio  Correlagdo c pb h
Relacionamento entre Avaliador e Treinador item for se item for item-total r(.)n a;: se
removido removido corrigido item 'or
removido
Cumprimento de cordialidade entre avaliador e treinador 23,26 17,940 ,201 ,867
Q ?vahador é transparente e sincero nas informagdes e no 23,59 14,134 742 813
didlogo
(0] avaINlador cumpre com as decisdes tomadas, salvo certas 23.79 14,911 619 829
excegbes
O avaliador é c!aro e objetivo na fixagdo das tarefas que eu 23.83 13,907 731 814
tenho que realizar e alcangar
O avaliador compreende a posi¢do do treinador e sabe 23,78 13,426 759 809
colocar-se no seu lugar
I}la an‘allse g resolugdo qe um ?roblema, a posi¢do do treinador 23,59 14,989 691 822
é ouvida e tida em consideragdo
Partilha momentos de convivio social entre avaliador e
treinador fora do &mbito da atividade de treinador/clube e Lol R i
O avaliador é atencioso e agraddvel quando conversa com o 23,60 15,241 608 831

treinador

A segunda varidvel latente diz respeito aos critérios utilizados na ADT. Para medir esta
variavel foram selecionados 23 itens, apds uma exaustiva pesquisa das investigacoes
sobre o tema, nomeadamente, a SCP (MacLean & Chelladurai,1995), a CBSS (Coté et al.,
1999), a CES (Feltz et al., 1999), o Model of Coaching Effectiveness (Horn, 2002) e a Teoria

Multinivel (Cunningham & Dixon, 2003). Para além do contributo dos autores
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referenciados, foram considerados os resultados decorrentes do estudo inicial, que teve
como participantes os avaliadores dos clubes desportivos, acrescentando-se alguns
critérios de avaliacdo. De acordo com a escala de classificacdo de Murphy e Davidsholder
(1988), a fiabilidade desta varidvel é considerada elevada, pois apresenta um valor de a
igual a 0,939. Acrescente-se ainda que a remogdo de qualquer um dos 23 itens nao tem

um impacto considerdvel na alteragao do coeficiente de fiabilidade.

Foi realizada a andlise fatorial com o objetivo de reduzir a dimensionalidade das 23
perguntas referentes aos critérios de ADT. Numa primeira analise incluiram-se os 23 itens,
gue resultavam em 5 fatores que explicavam 73,13%. Como os coeficientes Alpha de
Cronbach obtidos nesta andlise foram muito baixos, o item “Os resultados desportivos
alcancados pelo(s) atleta(s)/equipa” foi retirado, pois apresentava comunalidade inferior
a 0,5. Ao exclui-lo, o coeficiente Alpha de Cronbach aumentaria. Foi realizada novamente
a analise fatorial sem aquele item, forcando a solucdo a 4 fatores, dado que o quinto fator

explicava menos de 5% da variacdo (ver tabela 4).

Tabela 4 - Analise fatorial dos critérios de avaliagao de desempenho do treinador de desporto

CATEGORIA ITEM 1 :ACTOR3 a
Competéncias de planeamento e gestdo na competicdo ,830 ,126 ,264 ,161
Competéncias de planeamento e gestao no treino ,827 ,199  ,296  ,123
::;?::;;?:jtg; Competéncias para formar atletas ,788 ,305  ,216
atletas, Lideranca e Aplicagdo de conhecimentos técnico-tacticos ,784 ,200  ,375
Scouting Capacidade de lideranga dos atletas ,709 ,408 ,205
Capacidade para motivar/envolver os atletas no treino ,681 ,553  ,137
Observacao dos pontos fortes e fracos dos adversarios ,506 ,418
Assiduidade dos atletas aos treinos e competicdes ,185 ,801 ,247
Capacidade para fidelizar os atletas ao clube ,799 ,276 217
Compromisso e Empenhamento e motivagdo ,448 ,733 ,254
Fidelizagdo dos Satisfacdo dos atletas com o trabalho do treinador ,235 ,660 ,425
atletas Capacidade para conquistar novos praticantes ,629  ,384 149
Sentido de responsabilidade ,463 ,617 ,246
Capacidade para influenciar a aprendizagem dos atletas ,535 ,552 240 ,114
. Relagdes interpessoais entre treinador e dirigentes ,275 ,171  ,802
:ZZI::;:::?::::’; Relagdes interpessoais entre treinador e atletas ,398 ,353  ,675
clube e cultura Contributo para valorizar o clube com ag&es publicas ,106 ,292  ,568  ,405
desportiva Conhecimentos sobre os fendmenos sociais do desporto  ,334 ,214  ,538  ,412
Cumprimento das regras e regulamentos do clube ,306 ,512  ,495
Pontualidade, Assiduidade aos treinos ,154 ,143 ,835
assiduidade e Pontualidade aos treinos ,313 ,831
atuallzafgao Atualiza¢do dos conhecimentos: cursos e formagdes ,480 ,281 ,288 ,485
conhecimento
% variancia explicada 24,3 20,2 13,0 12,9
% variancia explicada Acumulada 24,3 44,5 57,4 70,4
Alpha de Cronbach ,907 ,900 ,845 ,775
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Por ultimo, a terceira variavel latente, destinada a medir o perfil de competéncias do

treinador de desporto, contempla 14 itens extraidos da escala de classificagdo com base

na literatura especifica que aborda esta tematica (Santos et al., 2010). A andlise estatistica

através do Alfa de Cronbach, revelou que existe uma fiabilidade moderada a elevada para

a variavel considerada (a=0,86). Numa andlise mais pormenorizada, ficou-se também a

saber que se uma das varidveis componentes (itens) fosse eliminada, o coeficiente de

fiabilidade nunca seria inferior a 0,842, como comprova a tabela 5.

Tabela 5 - Média, Desvio-Padrao, Correlagao item-total corrigido e Alpha de Cronbach caso algum dos
itens da variavel perfil de competéncias fosse removido

Média se item Desvio Padriose Correlagao CAIp:a t:.e
COMPETENCIAS DO TREINADOR ; item for item-total ' onoach se
for removido . .. item for
removido corrigido .
removido
Organizar e implementar o plano anual 54,34 41,237 ,475 ,850
Avaliar e modlflc.aro pI?ne.am.ento ar?ual 5425 41,056 538 847
adaptando-o a circunstancias imprevistas
Articular a competi¢cdo com o plano anual 54,29 41,783 ,433 ,853
PIanear a sessdo de treino em fungdo das 53,85 43,300 443 852
necessidades do grupo e do atleta
Organizar e conduzir a sessao de treino 53,89 42,902 ,504 ,850
Avaliar e modlflc.aro pI?no.da.sessao.de treino, 53.98 42,365 500 849
adaptando-o a circunstancias imprevistas
Preparar a c\ompetlga.o, criando Obj'etIVOS 5410 42,283 512 849
adequados as necessidades da equipa/atleta
Dirigir um atleta/equipa durante uma competigdo 54,23 42,498 ,395 ,854
Comunicar ideias, problemas e solugdes 54,26 40,789 ,572 ,845
Resolver problemas em situagdes inesperadas 54,16 41,451 ,571 ,845
Aprender auto.nomament.e adotando urn.a 5421 41,715 511 848
atitude proactiva e reflexiva sobre a prética
L|<?Ie.rar uma organlzaga(?, coordenan’do.a 5463 38995 561 845
atividade de atletas, treinadores e técnicos
Orientar a formacgdo de treinadores principiantes 54,82 38,146 ,605 ,842
Assumir o papel de treinador principal e 5482 38791 546 847

coordenar outros treinadores

Ultrapassado o processo de validacao, foi efetuada a preparacao final do questionario.

Assim, na parte inicial consta uma introducdo onde se assinala: um pedido de cooperacao

no preenchimento do questiondrio; uma breve explicacdo da razdo da aplicacdo do
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guestionario, garantia de confidencialidade e anonimato das respostas; uma estimativa

do tempo de preenchimento.

Para auxiliar a interpretacdo das perguntas e evitar que a AD fosse considerada apenas
como um procedimento formal, colocou-se uma nota prévia, explicativa do significado da

avaliacdo do treinador de desporto.

As perguntas foram todas numeradas e separadas com espacamento adequado, de forma
a torna-las mais independentes, evitando-se assim que pudessem ser confundidas umas
com as outras. As instrucdes fornecidas aos respondentes na precedéncia das perguntas
sdo de extrema importancia, pois poderdo adulterar ou invalidar as respostas, dai que
tenhamos procurado adequa-las de acordo com as consideragdes do grupo de peritos e

as duvidas levantadas pelos treinadores que responderam ao estudo piloto.

Depois de finalizado e devidamente validado, o questionario apresenta-se dividido em
qguatro partes (quadro 10), que apesar de ndo estarem explicitamente assinaladas, se

distinguem pelo conteludo das questdes:

12) Procura conhecer a natureza dos objetivos definidos para o trabalho a

desenvolver pelo treinador e a forma como estes foram estabelecidos;

22) Esta parte comporta as perguntas essenciais do questiondrio e que se prendem
com a AD. A primeira questdo é eliminatdria, ou seja, se o treinador responder que
o seu desempenho foi avaliado durante a época desportiva, podera continuar a
responder as perguntas subsequentes como por exemplo: quantas vezes? Por
guem?; Quais os instrumentos utilizados?; Quais os principais critérios de avaliacdo?
Se a resposta for negativa, o treinador ndo estara em condi¢des de responder a

estas questdes e tera de avancar de acordo com as instrugdes.

E ainda de realcar que para evitar que os treinadores respondentes se considerassem
avaliados apenas quando eram utilizados procedimentos bastante formalizados, o
guestionario contemplava uma nota explicativa acerca do significado da avaliagcdo do

desempenho:

“entenda-se por avaliagdo de desempenho do treinador, as agbes dos
avaliadores (por exemplo: dirigentes desportivos - presidente da dire¢éo e/ou
diretores; gestores; coordenadores gerais e/ou coordenadores de modalidade) que

consistem em observar, apreciar, classificar, acompanhar e controlar a atividade do
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treinador, independentemente da utilizacéo de processos/instrumentos ou reuniées

formais”.

32) Nesta parte enunciam-se um conjunto de perguntas relacionadas com as

competéncias profissionais do treinador;

42) Por ultimo, aparecem as questdes relacionadas com o perfil do treinador de desporto,

nomeadamente: idade, género, habilitagdes literdrias, cursos de formacgao profissional,

modalidade e escaldo onde exerce o cargo, nivel competitivo dos seus atletas/equipa,

vinculo contratual com o clube, atividade principal, prémios e recompensas, bem como,

os resultados mais significativos alcancados ao longo da sua carreira de treinador.

Concomitantemente, procurou-se obter dados acerca da sua experiéncia como praticante

desportivo (modalidade, nivel competitivo e tempo de permanéncia).

Quadro 10 - Partes constituintes do questionario Avaliagao do Desempenho dos Treinadores

PARTE IDENTIFICAGAO DAS VARIAVEIS

Primeira

Natureza dos objetivos definidos para o trabalho do treinador
Origem e autoria dos objetivos

Segunda

Avaliacdo de desempenho:

- Avaliagdo: sim ou ndo?

- Frequéncia?

- Intervenientes?

- Instrumentos utilizados?

- Principais critérios de avaliagdo?

Terceira

Competéncias profissionais do treinador:

- Planeamento anual;

- Planeamento e orientagao dos treinos;

- Planeamento e orientagao da competicao;
- Competéncias pessoais;

- Lideranca e formagdo dos treinadores.

Quarta

Caraterizagao da amostra:

- Idade;

- Género;

- HabilitagGes literarias;

- Modalidade e escaldao onde exerce o cargo;
- Nivel competitivo dos seus atletas/equipa;
- Vinculo contratual com o clube;

- Atividade principal.
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3.3. Procedimentos de aplica¢do e tratamento dos dados

O questionario foi aplicado aos treinadores entre os meses de julho e setembro de 2010.
Foram utilizadas duas formas de solicitacdao de preenchimento, uma através do contacto

pessoal com os treinadores, e outra através do correio eletrénico.

Para o tratamento e andlise dos dados recorreu-se ao software SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences), versao 17.0 para o Windows (Pallant, 2010), e ao programa
Microsoft Office Excel versao 14.0. A estatistica descritiva apresenta-se sob a forma de
tabelas, contendo valores minimos e maximos, médias e desvio-padrdo. A estatistica
inferencial foi calculada através da andlise fatorial, do teste T-Student, do teste de
independéncia do Qui-Quadrado (x?) e da andlise da varidncia (ANOVA). O nivel de

significancia considerado foi de 0,05.

Doutoramento em Ciéncias do Desporto - Hélio Antunes

124



CAPITULO IV
APRESENTACAO DE RESULTADOS






CAPITULO IV: APRESENTAGAO DE RESULTADOS

Introdugao

Os resultados apresentados nos pontos seguintes derivam dos dados recolhidos junto dos
nove dirigentes desportivos com responsabilidades na ADT, bem como dos dados obtidos
através da aplicacdo do questionario a amostra de treinadores. Esta forma de organizacao
e apresentacdo dos resultados favorecerd o confronto das percecdes de avaliadores e
avaliados (treinadores) e permitir-nos-a verificar em que medida existe congruéncia entre

ambos, quanto aos procedimentos inerentes a AD.

Assim sendo, este capitulo divide-se em duas partes, sendo a primeira respeitante a
apresentacdo dos dados descritivos do estudo e a segunda concernente aos resultados

inferenciais.

A parte descritiva contempla os resultados que permitem caracterizar todo o processo de
ADT nos clubes desportivos, desde a definicdo da missdao dos clubes desportivos e sua
estrutura organizacional, passando pela fase de planeamento do processo avaliativo,
identificando-se ainda a natureza dos objetivos definidos para o trabalho do treinador e
os atores intervenientes na sua definicdo. Serdo igualmente apresentados os resultados
gue traduzem a AD enquanto processo, destacando-se aqueles inerentes a periodicidade
com que os treinadores sdo avaliados, aos instrumentos e critérios de avaliacdo utilizados,
aos avaliadores responsaveis e a relagdo que estabelecem com os treinadores.
Apresentam-se ainda os resultados associados as consequéncias da AD, como sendo o
feedback da performance do treinador e a atualizacdo de conhecimentos e competéncias.
Por ultimo, serdo conhecidas as competéncias mais valorizadas pelos treinadores para o

exercicio da sua funcdo.

A segunda parte do capitulo mostra os resultados decorrentes da relagao entre variaveis.
Serd entdo possivel verificar se os objetivos definidos para o treinador, bem como o facto
de o treinador ser ou nao avaliado e os critérios de avaliagdo de desempenho,
estabelecem relagdo com o nivel competitivo e o escaldo etario dos atletas. Apresentam-
se os resultados que permitem verificar a relacdo entre a AD do treinador e a sua situagdo
contratual, os prémios e recompensa que recebem e a participacdo em agdes de
formacdo. Tendo em consideracdo que a literatura evidencia que a interacdo entre
avaliador e treinador se assume como uma variavel diferenciadora da AD, mostram-se os
resultados neste contexto. Por fim, é possivel verificar se a formacdo dos treinadores
(habilitacGes académicas) e a experiéncia (n? de anos de servico) sdo variaveis

diferenciadoras da valorizacdao das competéncias profissionais dos treinadores.
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1. RESULTADOS DESCRITIVOS
1.1. Missao dos clubes desportivos

Os nove clubes desportivos analisados constituiam-se como organiza¢gdes sem fins
lucrativos, que integravam uma ou varias modalidades desportivas e tinham uma
expressao regional, nacional e internacional. Todos congregavam na sua missdo um
compromisso social e formativo, justificado pelas 15 referéncias aos conceitos alusivos a
formacao dos atletas nos varios dominios (social, educativo e desportivo). Desta forma, a
subcategoria “Social e de formacdo geral” assumiu uma hegemonia comparativamente

com as restantes. Apresentam-se alguns exemplos:

E1: “(...) a funcdo principal do clube é uma fun¢do social que é ocupar a juventude...”;
E2: “incutir-lhes hdbitos de exercicio fisico e bons estilos de vida”;

E3: “(...) permitir que a juventude tenha um determinado espagco onde possa ser
organizada e dinamizada a prdtica desportiva”;

E4: “(...) servir socialmente a propria cidade, contribuindo para a formagdo global dos
jovens da terra”;

E5: “A missdo do clube é direcionada para a formagdo geral dos jovens...”;
E6: “NGs temos, para além da nossa missdo social e desportiva...”;
E7: “(...) uma vertente direcionada para o contexto social”.

E8:“(...) tem como missdo o fomento e prdtica de atividades de natureza desportiva,
social, cultural e recreativa (...) satisfazer as necessidades intelectuais, de cultura
fisica, desportiva e de lazer e o espirito de solidariedade, fraternidade social e respeito
pelo valor da ética desportiva {(...);

E9: “(...) temos o nosso papel social na formagdo das diferentes fases da vida da nossa
juventude”.

Em segundo plano, surgiu a subcategoria “Resultados desportivos”, com cinco unidades

de registo provenientes de quatro fontes. Alguns exemplos:

E2: “Como objetivo secunddrio pretende-se alcangar resultados desportivos na equipa
sénior de Futebol e outras modalidades.”;

E5: “(...) mas ndo descurando os resultados desportivos”;

E7: “(..) uma vertente profissional baseada nos resultados desportivos da alta-
competicéo”.
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Constatou-se ainda que dois clubes valorizavam o desporto ao mais alto nivel, tendo sido
registadas trés referéncias para a subcategoria “Desporto profissional” (E7: Temos por um
lado, uma vocacdo para o desporto profissional..; E9: Depois hd uma estrutura
profissional...) e, por fim, a missdo direcionada para a vertente comercial, obteve uma
unidade de contexto, proveniente do entrevistado 6: “(...) Temos também uma missGo
quase que dimensionada para o lado do lazer versus comércio, de forma a equilibrar a

nossa atividade geral.”. A tabela 6 permite conferir as frequéncias de cada subcategoria.

Tabela 6- Frequéncia de subcategorias inerentes a missao

SUBCATEGORIAS E1. E2. E3. E4. ES. E6. E7. ES. E9.
Social e de formacao geral 2 2 3 1 2 1 1 2 1
Resultados desportivos 1 1 1 2
Comercializagdo de servigos 1
Desporto Profissional 2 1

1.2. Estrutura organizacional e grau de profissionalizagdo dos atores organizacionais

Tratando-se de clubes desportivos, comprovou-se quanto a sua estrutura, aquilo que
impoe a legislacdo que enquadra e regula a constituicdo de clubes desportivos (Dec. Lei
n? 5/2007 de 16 de janeiro). Ou seja, todos apresentavam uma Assembleia Geral, uma
Direcdo com um presidente, vice-presidente(s), tesoureiro, secretario, vogais e um

conselho fiscal.

Através das respostas dos dirigentes responsaveis pela avaliacdo, constatou-se que os
treinadores, cujo vinculo aos clubes é precdrio e que atuam numa condi¢do de
voluntariado, representam uma minoria. Predominam, pois, os treinadores cujos
contratos e acordos de cooperagao com os clubes, envolvem uma contrapartida

financeira (“gratificacao”).
Apresentam-se alguns exemplos de frases proferidas pelos entrevistados:

E1: “O clube tem 12 treinadores que recebem uma pequena gratificacéo.”;

E3: “O clube conta com 25 treinadores que apesar de ndo serem profissionais,
recebem uma gratificagdo...”;

E6: “O clube conta com 62 treinadores, dos quais 12 sdo profissionais a tempo inteiro
e os restantes 50, embora ndo sendo profissionais recebem uma gratificagdo...”.
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O mesmo ndo sucede com os dirigentes desportivos, visto que sao predominantemente
voluntdrios e ndo auferem qualquer tipo de gratificacdo, conforme se pode observar na

tabela 7.

Tabela 7- Frequéncia de subcategorias inerentes aos cargos e fung¢ées

CARGOS E FUNGOES El. E2. E3. E4. E5. E6. E7. E8. E9.
Treinadores Voluntarios sem gratificacdo 1
Treinadores Voluntarios com gratificagdo 1 1 1 1 1 1 1 1
Treinadores Profissionais/Destacados 1 1 1 1 1 1
Dirigentes Voluntario sem gratificagdo 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Dirigentes Voluntario com gratificacdo
Dirigentes Profissionais/Destacados 1 1 1 1

Os dados fornecidos pelos proprios treinadores, relativamente a sua situacao contratual
com os clubes, vdo de encontro ao que foi assumido pelos dirigentes entrevistados, isto
é, apenas 10,9% dos 223 treinadores ndo recebem qualquer contrapartida financeira pelo

seu trabalho.

1.3. Objetivos definidos para o trabalho do treinador
1.3.1. Natureza dos objetivos

Quando questionados acerca da definicdo de objetivos para o desempenho das suas
fungdes, os treinadores responderam afirmativamente de forma massiva, tendo-se

verificado que 210 treinadores (94,2%) tinham delineado metas para a época desportiva.

Quanto a natureza ou intencionalidade dos objetivos, de uma forma generalizada, pode
dizer-se que o desenvolvimento integral dos atletas, ou seja, a melhoria da vertente
técnica e tatica e a melhoria das competéncias psiquicas, emocionais e sociais, foram os
objetivos mais privilegiados pelos treinadores (16% e 13%, respetivamente), seguindo-se
o objetivo de melhorar os resultados desportivos dos atletas/equipa na competicdo,

assinalado por 11% dos treinadores.

Em sentido oposto, assinalaram-se, por ordem decrescente de importancia, objetivos
relacionados com: a organizagdo de estagios para atletas (4%); “manutencgdo da equipa

na divisGo em que estad inserida” (4%); “assegurar um numero de atletas que permita
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assumir as despesas do clube” (3%); “ascender a divisGes superiores” (3%); “classificar os

atletas/equipa até meio da tabela classificativa” (2%), tal como se apresenta na tabela 8.

Tabela 8 - Valorizagao dos diferentes objetivos por parte do treinador

OBJETIVOS N %

Melhorar as capacidades fisicas, técnicas e taticas dos atletas/equipa 184 16
Melhorar as atitudes e comportamentos dos atletas a nivel psiquico, emocional e social 153 13
Melhorar o resultado desportivo dos atletas/equipa na competicdo 131 11
Conseguir manter um numero de atletas ao longo da época desportiva 107 9
Aumentar o numero de atletas ao longo da época desportiva 101 9
Conseguir enquadrar jovens provenientes dos escaldes de formagao na equipa sénior 87 8
Identificar talentos com potencial para competir ao mais alto nivel 76 7
Classificar os atletas/equipa nos trés primeiros lugares da(s) competicdo(des) 75 7
Apoiar e orientar técnicos menos experientes 53 5
Organizar estagios de preparagdo para as competicées 43 4
Assegurar a manutengao da equipa na divisdo em que esta inserida 41 4
Assegurar um n2 de atletas que permita assumir as despesas do clube 37 3
Ascender a divisdes superiores 36 3
Classificar os atletas/equipa até meio da tabela classificativa 23 2

TOTAL 1147 100

1.3.2. Participagao do treinador na definicao de objetivos

Segundo as informacgdes provenientes da entrevista aos avaliadores, foi possivel verificar
gue a reunido antes do inicio de época, entre os treinadores e os responsaveis do clube,
era uma pratica comum nos nove clubes analisados. Todavia, nem sempre foi possivel
entender se o treinador era parte ativa na definicdo dos seus objetivos de trabalho. De
forma explicita, apenas um entrevistado revelou que nessa reunido eram “negociados” os
objetivos para o trabalho do treinador: E8: “(...) dos objetivos que sdo tracados em comum
(...). E partilhada, hd o planeamento e hd objetivos e depois hd um relatério e hd

resultados”.

Por outro lado, em trés clubes, a definicao dos objetivos era unilateral, ja que o treinador

se limitava a seguir as orientacdes de um modelo de jogo que |he era imposto:

E1: “Falamos com os treinadores e neste caso quem define é o treinador dos seniores,
que nds defendemos que deve haver aquele modelo de jogo.”;
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E5: “Nds tivemos uma reunido de inicio de época com todos os técnicos, (...) o Vice-
Presidente na palavra que teve, ele disse mais ou menos quais eram os objetivos do
clube (...). N6s definimos objetivos, claro, para cada escalGo. Basicamente eu penso
que 0s nossos objetivos véio ao encontro deles”;

E9: “E entregue aos treinadores todos antes do inicio da época. Para eles saberem o
que pretendemos. Um determinado modelo de jogo, defendemos determinados
principios mais do que sistemas tdticos (...)”".

No que concerne as respostas dos treinadores, constatou-se que quase metade da
amostra (46,2%) revelou ter participado na definicio dos objetivos, sendo estes
estabelecidos por mutuo acordo entre o treinador e os responsaveis do clube.
Relativamente aos restantes treinadores (53,8%), os objetivos foram estabelecidos

unilateralmente, apenas pelo treinador ou pelo clube (ver tabela 9).

Tabela 9 - Principais responsaveis pela definicdo de objetivos

DEFINIGAO DE OBJETIVOS N %

Estabelecidos por mituo acordo em fungdo dos objetivos do treinador e do clube 97 46,2
Estabelecidos pelo clube em fungdo dos seus préprios objetivos 51 24,3
Estabelecidos pelo treinador em fungdo dos objetivos do clube 37 17,6
Estabelecidos pelo treinador em fungdo dos seus préprios objetivos 18 8,6
Estabelecidos pelo clube em fungdo dos objetivos do treinador 4 1,9
Estabelecidos pelo treinador em fungao seus objetivos e dos objetivos do clube 3 1,4

TOTAL 210 100

1.4. O processo de avaliagao de desempenho dos treinadores
1.4.1. Frequéncia com que os treinadores sdo avaliados

As respostas dos dirigentes desportivos ndo foram esclarecedoras quanto ao nimero de
avaliacdes a que os treinadores eram sujeitos ao longo da época desportiva. Porém,

argumentam baseando-se na falta de tempo para se dedicarem a ADT:

E3: “Agora fazermos uma avaliagdo rigorosa daquilo que eles fazem no dia-a-dia é
extremamente complicado porque ai a fun¢do do diretor desportivo tinha que estar
praticamente...tinha que ser uma pessoa, ndo um carola, como é o caso neste
momento, mas ser uma pessoa que estivesse a tempo inteiro no clube...”;
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Por outro lado, as respostas dos treinadores inquiridos (223) revelam que 42,6% (95)
nunca se sentiram sujeitos a qualquer tipo de AD ao longo da época desportiva. Este
resultado, por si s6, compromete todos os beneficios inerentes a AD apresentados no
capitulo da revisdo da literatura e torna-se ainda mais surpreendente ao considerar-se
que foi colocada uma nota prévia, no cabecalho do questiondrio, para que os
respondentes ndo olhassem para a avaliagdo como um processo estritamente formal,
sistematizado, estruturado e periddico. Poderiam entender a avaliagdo como qualquer
acdo de um superior hierdrquico (dirigente, coordenador, gestor, colega treinador) que
consistisse em registar acompanhar e controlar o seu desempenho, ainda que fosse com

recurso a instrumentos e processos de carater informal.

Assim sendo, 95 treinadores da amostra inicial deixaram de estar em condicdes para
fornecer informagbes que permitissem caracterizar e analisar o funcionamento do
processo avaliativo, nomeadamente quanto aos instrumentos e critérios utilizados, a

periodicidade, aos avaliadores e a transmissdo de resultados.

A reforgar o resultado previamente apresentado, acrescente-se que cerca de metade dos
treinadores avaliados (51,2%) também ndo conseguiu precisar o nUmero de avalia¢des a
que foi sujeita. Todavia, 21 treinadores (17,4%) revelaram terem sido avaliados duas a
trés vezes e 13 treinadores (10,7%), uma Unica vez no final da época desportiva, tal como

mostra a tabela 10.

Tabela 10 - Frequéncia de avaliagdo dos treinadores

N2 DE AVALIAGCOES POR EPOCA DESPORTIVA N %
N3o consegue precisar 62 51,2
Duas a Trés vezes 21 17,4
Uma vez (no final da época desportiva) 13 10,7
Trés a Quatro vezes 12 9,9
Cinco ou mais vezes 9 7,4
Quatro a Cinco vezes 4 3,3
TOTAL 121 100

1.4.2. Instrumentos utilizados na avalia¢do do desempenho dos treinadores

Ficou demonstrado, apds a andlise de conteudo das entrevistas, que a pratica da AD é
desprovida de rigor e estruturacdo, ndo existindo nenhum sistema ou modelo de ADT

assumido pelos clubes, de forma a conferir rigor e objetividade a esta pratica. O recurso
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a instrumentos que carecem de validagao retira a legitimidade ao processo avaliativo.

Para comprova-lo apresentam-se as afirmagdes de alguns dirigentes:

E2: “Sdo instrumentos que ndo sdo nada formais! Tem que ver com saldrios, tem
que ver com qualidade humanas, tem que ver com o proprio desempenho
desportivo...” ;

E3: “Ndo existe nenhum instrumento concreto para fazer essa avaliagdo. (...) hd
sempre uma preocupacéo de acompanhar ndo sé a atividade do treinador, mas
pronto (...)";

E5: “..portanto, como eu lhe estava a dizer hd pouco, nds ndo temos nada que seja
formal ou um sistema de avalia¢do dos treinadores.”.

Estas constatacdes sdo extensiveis a todos os clubes que integram o grupo de estudo.
Contudo, dois dirigentes, apesar de assumirem a pratica da ADT enquanto processo nao
formal, observavam o comportamento do treinador, nos treinos e nas competic¢des. Tal

como se pode confirmar a partir dos seguintes excertos das entrevistas:

E1:“ Ndo existe nenhum instrumento de avaliagdo de desempenho. A avaliagdo é
feita informalmente através da observagdo in loco dos treinos e jogos. (...) vamos
no minimo, uma vez por semana ao campo, assistimos a treinos, falamos com as
pessoas...”

E5: “A avaliagdo é feita através da observagdo dos jogos! (...) por exemplo, ontem
havia dois jogos de diferentes escalbes, eu estava a ver um jogo e o coordenador
ficou aqui a ver o outro, depois falamos um bocadinho e tomamos aquelas notas
que achamos necessdrias para falar com os técnicos.”

Houve ainda mais trés entrevistados que revelaram avaliar os treinadores com base em

relatdrios e reunides de balanco:

E6: “A mim compete-me Unica e exclusivamente receber os relatorios de cada um
dos departamentos e avaliar aquilo que foi o seu desempenho ao longo duma época
desportiva (...) compete a cada um dos departamentos fazer a avalia¢Go dos seus
treinadores.”;

E7: “Mas ndo hd um fio condutor na forma como este problema é tratado. O tal
desempenho, o tal...Hd lideres que gostam, digamos, de fazer uma reunido semanal
muito formal, para abordar porque é que fez isto, porque é que fez aquilo, para
questionar tudo e mais alguma coisa relativamente aquilo que aconteceu,
especialmente quando se sucede uma derrota.”
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E9: “...) todos esses treinadores vdo chegar ao fim da época (...) apresentam um
relatdrio trimestral (...) Que ndo vai ser bem um instrumento de avaliagdo, mas que
vai ajudar a avaliagdo, porque a avaliagdo é feita semanalmente.”.

As respostas dos treinadores estdo em consonancia com os dados apresentados nos
paragrafos precedentes, na medida em que 40% dos treinadores desconheciam os
instrumentos utilizados para avaliar o seu trabalho. Os restantes 60% (76) apontaram a
observacao dos treinos e das competicdes como o meio mais utilizado para recolha de
dados da sua performance (21% e 19%, respetivamente). Refira-se que em varias

situacbes os treinadores assinalaram a utilizacdo de mais do que um instrumento de

avaliagdo (ver tabela 11).

Tabela 11 - Instrumentos de avaliacao identificados pelos treinadores

INSTRUMENTO UTILIZADO N (76) %
Observacdo da prestagdo do treinador nos treinos 48 21
Observacao da prestagdo do treinador nas competicGes 43 19
Folha de registo do controlo da assiduidade dos atletas aos treinos 35 15
Relatdrios de atividades realizados pelo treinador 28 12
Tabela classificativa da prestacdo dos atletas/equipa nas competi¢bes 26 11
Folha de registo de controlo da assiduidade dos atletas nas competices 20 9
Inquéritos e/ou conversas com os jogadores 17 7
Inquéritos e/ou conversas com outros colegas treinadores 15 6

1.4.3. Critérios de avaliacdo de desempenho

Ainda que a AD ndo fosse um processo formal, objetivo e estruturado, os dirigentes
entrevistados enunciaram os critérios que mais valorizavam no momento de se

pronunciarem, relativamente a eficiéncia e eficacia dos seus treinadores.

As competéncias de lideranca do treinador e a sua capacidade para motivar e fidelizar os
atletas mais novos ao clube, assumiram-se como o principal critério de avaliacao, visto

gue foi o mais assinalado (nove unidades de contexto):

E1: “Um treinador dos escalGes juniores ou juvenis ou iniciados, que estdo naquela
casa hd quatro ou cinco anos, que tem sempre uma média de dezoito a 20, 22
jogadores por treino (...) tem praticamente continuidade garantida.”;
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E2: “E isso que acontece e tem que ver com qualidades humanas, de contacto com
qualidades humanas, qualidades formativas propriamente ditas, especificamente
desta profissdo.”;

E3: “... o comportamento social que tem com os atletas, a questdo do crescimento
a modalidade ou ndo, no recrutamento que é feito.
d dalidad t t to.”

E4: “... a questdo da assiduidade, quantos miudos tinhas no inicio. Tinhas 25, com
quantos estds agora? 14, que por exemplo é o normal em "cidade x". Para nds é
uma avaliagdo negativa.”;

E5: “..o treinador desprezava a maior parte dos atletas, mais; ele dava treino a dez,
os guarda-redes normalmente iam fazer trabalho especifico, ele pegava nos dez
dele e treinava-os, mandava o adjunto com os outros vinte, nds temos para ai 30
miudos. A certa altura come¢camos a ficar sem jogadores que eles se vieram todos
embora, portanto, e nos chegamos a um certo ponto que aquilo foi o limite, ou
continudvamos com ele ou ndo continudvamos, ndo nos deu importdncia a vitoria e
tivemos de prescindir dos servicos dele.”;

E6: “ O modelo que se sugeriu para que houvesse uma avaliagdo mais objetiva, foi
que, houvesse em primeira instdncia, um registo de treinos, da assiduidade de
atletas...”

E7: “(...) Nestes escalbes além dos resultados séo valorizados critérios de lideranga
e interagdo com outras estruturas do clube...”;

E8: “(...) Portanto ver os atletas motivados, o gosto pelo treino, o gosto pela
competigdo, a assiduidade nas presengas.”;

E9: “(...) depois podemos ter que falar na situacdo da lideranca que é fundamental
em qualquer dos escaldes {(...).

Como segundo critério mais valorizado, surge a categoria “resultados desportivos”, com

seis unidades de registo:

E1: “(...) os resultados contam quer se queira, quer ndo, temos de ver os resultados

()"

E2:” (...) os resultados desportivos também sdo importantes (...) embora o objetivo
ndo seja ganhar o primeiro lugar, seja a formagdo, mas isso também conta”;

E3: “Nds acabamos por fazer quase uma avaliacdo pelos resultados desportivos ao
longo do ano... Isso é a verdade dos factos”;

E4: “(...) ndo vou negar, embora que o resultado seja importantissimo para todos
eles, é de uma forma crescente que a importdncia dos resultados acaba por
aparecer na avaliacdo dos treinadores ...”;
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E7: “Primeiro para o comum dos adeptos, o desempenho faz-se pelos resultados.”;
E8: “A nivel de resultados acima de tudo.”.

Saliente-se que quanto menor o escaldo etario dos atletas, maior é a tolerancia aos maus
resultados, retirando assim forca a este critério. Tal como foi referido pelos seguintes

entrevistados:

E4: “Portanto, a importéncia dos resultados na equipa sénior acaba por ter um peso
maior na avalia¢éGo do treinador do que a importéncia do resultado nos iniciados,
por exemplo.”; E7: “Mas quando passa do Futebol profissional para o escaldo junior,
é digamos assim, estes aspetos vdo-se degradando, vdo sendo atenuados a medida
que vai descendo um escaldo.”

Em terceiro lugar, com cinco unidades de contexto, surge a categoria competéncias de
formacao pessoal e social, que representa a capacidade do treinador para se relacionar e
comunicar com os atletas, colegas, dirigentes, e outros elementos ligados ao clube. Nesta
medida, o clima das relacGes estabelecidas, segundo os entrevistados, influencia também

a decisao final acerca do desempenho do treinador. Exemplos das falas:

E1l: “ .. a empatia que eles conseguem criar junto dos jogadores.(...) tiramos o
treinador falamos com eles e mudamos o treinador nessa altura. De facto, o rapaz
que estava ld era meio bruto a falar com os jogadores, é preciso ver uma coisa ...”

E2: “Evidentemente que a avaliagdo do desempenho ndo tem propriamente que ver
com resultados desportivos, tem que ver com formagdo. (...) E isso que acontece e
tem que ver com qualidades humanas, de contacto com qualidades humanas,
qualidades formativas propriamente ditas, especificamente desta profissGo.”;

E3:”... para além dos resultados desportivos, também o comportamento social que
tem com os atletas, a questdo do crescimento da modalidade ou ndo, no
recrutamento que é feito.”

E6: “Depois no quadro das relagbes pessoais e humanas, que seja uma pessoa
educada e que consiga entrar dentro do espirito do clube, que ndo é um clube que
esteja obcecado pelos resultados, estd mais obcecado pela sua formagdo, pela
possibilidade de proporcionar aos atletas, condi¢bes de desenvolvimento tanto
técnico como humano.”.

E8: “.. hd um fator aqui que penso que foi um fator que teve muito peso... Acontece
que é uma pessoa que em termos de relacionamento é um bocado conflituosa e
falhou, por ai falhou, falhou completamente.”
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As competéncias técnico-taticas do treinador foram assinaladas por dois entrevistados,

evidenciando ser um aspeto pouco determinante no processo de avaliagao.

E5: “Hd os principios de jogo, hd os conteudos dos diferentes escalbes, essas coisas
todas que estdo a ser a minha base de preocupagéo com os técnicos”.

E9: “Nos aspetos técnico-tdticos existe a capacidade de dar resposta a uma situagdo
de jogo rapidamente, uma capacidade de leitura de jogo mais rdpida, introdugéo de
elementos a nivel do treino que sejam motivadores, que sejam evolutivos.”

Por ultimo, a paixao pelo trabalho realizado e a assiduidade e pontualidade do treinador
foram duas categorias merecedoras de registo, mas com pouca expressividade, visto que

apenas se identificou uma unidade de contexto para cada uma:

E9: “(...) E depois, outro item que eu julgo que tem uma grande importdncia é a
ambicdo, mais do que a ambicdo, a paixdo por estar no treino...”;

E9: “Depois, tem a ver um pouco com a assiduidade dos treinadores. Nos temos aqui
treinadores que essa assiduidade ndo era a melhor, sendo a assiduidade e a
pontualidade, situacdes que sdo bastante valorizadas.”.

A tabela 12 apresenta os principais critérios a ter em consideragao na ADT e as respetivas

frequéncias.

Tabela 12 - Critérios de avaliagdo na perspetiva dos dirigentes desportivos

CRITERIOS DE AVALIAGAO E1l. E2. E3. E4. E5. E6. E7. E8. E9. TOTAL
Pt EIATOAROt 4311111 s
Resultados Desportivos 1 1 1 1 1 1 6
Competéncias de formagdo pessoal e social 1 1 1 1 1 5
Competéncias técnico-taticas do treinador 1 1 2
Ambicdo e entusiasmo pelo trabalho realizado 1 1
Assiduidade do Treinador 1 1

TOTAL 3 3 3 2 2 2 2 3 14 24

Segundo a percecdo dos treinadores, os critérios mais valorizados na sua avaliacdo estdo
associados as suas caracteristicas pessoais e ndo propriamente a comportamentos
diretamente relacionados com as suas tarefas de planeamento, orientacdo e avaliacdo
dos treinos e competicGes. Como tal, o sentido de responsabilidade, a assiduidade aos

treinos, o empenhamento e motivacéo, a pontualidade aos treinos e a capacidade para
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motivar os atletas, foram por ordem decrescente de valorizacdo os mais assinalados (ver
tabela 13).

Tabela 13 - Critérios de avaliagdo do desempenho do treinador

CRITERIOS DE AVALIAGCAO N M DP
Sentido de responsabilidade 126 4,52 0,745
Assiduidade aos treinos 126 4,51 0,777
Empenhamento e motivacdo 126 4,39 0,885
Pontualidade aos treinos 126 4,37 0,854
Capacidade para motivar/envolver os atletas no treino 126 4,33 0,876
Competéncias de planeamento e gestdo no treino 125 4,24 0,928

Competéncias de educar/formar os atletas através do treino e da competicdo 123 4,23 0,913

Capacidade de lideranca dos atletas 126 4,21 0,882
Aplicagdo dos meus conhecimentos técnico-taticos da modalidade 126 4,20 1,020
Competéncias de planeamento e gestdao na competi¢do 125 4,18 0,959
Assiduidade dos atletas aos treinos e competicdes 126 4,12 0,943
Satisfacdo dos atletas com o trabalho do treinador 126 4,08 0,917
Capacidade para influenciar a aprendizagem dos atletas 126 4,08 0,864
RelagGes interpessoais entre o treinador e atletas 126 3,98 1,039
Capacidade para fidelizar os atletas ao clube 125 3,98 1,028
Cumprimento das regras e regulamentos do clube 126 3,94 0,924
Capacidade para conquistar novos praticantes 123 3,85 1,069
RelagGes interpessoais entre treinador e elementos do clube 126 3,70 1,022
Resultados desportivos alcancados pelo(s) atleta(s)/equipa 125 3,69 0,987
Atualizagdo dos conhecimentos através de cursos e agdes de formagdo 125 3,60 1,198
Contributo para valorizar o clube através de a¢des de relagGes publicas 124 3,48 1,144
Trabalho de observagao dos pontos fortes e fracos dos adversarios 125 3,38 1,236
Conhecimentos sobre os fendmenos sociais do desporto 125 3,19 1,075

1.4.4. Fontes de avaliacao

Os responsaveis pela AD entrevistados afirmaram ndo existir um cargo especifico com
responsabilidades na ADT, apesar de, em ultima instancia, ser o presidente da direcdo a
tomar a decisdo final. A avaliacdo era sobretudo realizada pelos coordenadores de
modalidade ou coordenadores gerais. Quando ndo existia um coordenador, eram os
préprios presidentes da direcdo que acompanhavam e observavam o desempenho dos
treinadores nos treinos e competicdes. A partir desse registo, tiravam as suas ilagdes,
podendo também ser influenciados pelas perce¢des de outros elementos da Direcao, de

treinadores dos escalGes superiores ou até mesmo pelos pais dos atletas (nos escalGes
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inferiores). Isto foi o que se verificou no clube do “Entrevistado 1”, apresentando-se a
seguinte declaragdo como exemplo: “Tanto eu, como o meu vice-presidente, vamos no

minimo uma vez por semana ao campo, assistimos a treinos, falamos com as pessoas...”

Realce-se que no clube do “Entrevistado 2”, a AD era feita interpares, isto é, os

treinadores autoavaliavam-se e depois trocavam impressdes com outros colegas.

Por seu turno, os treinadores responderam que ndao foram avaliados apenas por um
elemento, revelando que raramente o processo é unilateral. O resultados expostos na
tabela 14 mostram que era o coordenador de modalidade a figura que assumia principal
responsabilidade enquanto avaliador (26%), seguindo-se a avaliacdo feita pelo préprio
treinador (21%).

Tabela 14 - Cargos dos responsaveis pela avaliagdo do treinador

CARGOS N %
Coordenador de Modalidade 50 26
Autoavaliagdo 41 21
Dirigente Desportivo 35 18
Presidente de Diregao 32 16
Coordenador Geral 28 14
Gestor Desportivo 4 2
Treinador da equipa principal 4 2

TOTAL 194 100

1.5. Relacionamento entre treinador e avaliador

Ficou demonstrado que o relacionamento entre treinadores e avaliadores era propicio
para o desenvolvimento e aplicagdo de um sistema de AD baseado na partilha e no
didlogo. De acordo com a escala de classificagao utilizada, foi notdrio que as relagdes
estabelecidas eram de bastante cordialidade (média= 3,8); transparéncia, sinceridade,
democracia e atencdo (média=3,5). Como se pode ver na tabela 15, mesmo o item que
obteve o valor médio mais baixo (Partilha de momentos de convivio social fora do
contexto das atividades que ambos desenvolvem no clube), contempla um valor médio

de 2,8, muito préximo do nivel 3 (frequente).
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Tabela 15 - Caracteristicas do relacionamento entre treinadores e avaliadores

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL N M DP
Cumprimento de cordialidade entre avaliador e treinador 118 3,8 0,52
O avaliador é transparente e sincero nas informagdes e no didlogo 117 3,5 0,78
Na andlise de um problema, a posi¢do do treinador é ouvida e considerada 117 3,5 0,72
O avaliador é atencioso e agraddvel quando conversa com o treinador 118 3,5 0,71
O avaliador cumpre com as decisGes tomadas, salvo certas excegbes 113 3.3 0,77
O avaliador é claro e objetivo na fixagdo das tarefas a realizar e alcangar 117 3,3 0,82

O avaliador compreende a posi¢do do treinador e sabe colocar-se no seu lugar 119 3,3 0,88

Avaliador e treinador partilham momentos de convivio social fora do clube 117 2,8 1,00

1.6. Feedback dos resultados de desempenho

Nem sempre os resultados sdo dados a conhecer aos treinadores avaliados pois uma
percentagem de 37,1% (46 treinadores) ndo foi informada acerca do seu desempenho.
Dos restantes 78 treinadores que afirmaram o contrario, 21,8% (17 treinadores) reuniram
informalmente com os avaliadores, mas apenas lhes foram apresentados os resultados.
Por outro lado, 75,6% (59) dos treinadores, para além de terem conhecido os resultados
numa reunido informal foi-lhes dada a oportunidade de se pronunciarem relativamente
aos mesmos. Por fim, refira-se que apenas dois treinadores (2,6%) selecionaram a opgao
“outra”. Um deles ndo discriminou nada e o outro revelou ter recebido a informac¢ao do

seu desempenho “através de terceiros”.

1.7. Atualizagao de conhecimentos através de a¢6es de formagao

Uma das finalidades da avaliacdo do desempenho é indubitavelmente contribuir para o

desenvolvimento das capacidades e competéncias dos treinadores.

Pode ver-se na tabela 16 que mais de metade dos treinadores procuraram enriquecer o
seu conhecimento e melhorar as suas competéncias, através da participacdo em acoes de

formacao ou cursos especificos da modalidade a qual se encontram ligados.

Num sistema de AD devidamente implementado, as propostas formativas sdo uma
consequéncia que emerge de debilidades identificadas na consecucdo de algumas
tarefas/atividades relacionadas com o papel do treinador, como por exemplo: o
planeamento, a orientacao e a avaliacdo dos treinos e competicdes. Dado que existiam

mais treinadores a fazer formacdo do que aqueles que realmente foram avaliados,
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facilmente se percebe que a participacdo em acdes de formacdo ndo emerge
exclusivamente de uma necessidade ou imposi¢ao do processo avaliativo. A comprova-lo
estd o resultado a evidenciar que a maioria dos treinadores participa nas acdes de
formacdo por vontade prépria (59%), ou ainda, para ndo perder a carteira de treinador
(13,9%).

Tabela 16 - Participagao em agdes de formagao ao longo da época desportiva

ACOES DE FORMAGAO N %
Nao 72 32,4
Sim 150 67,6
Total 222 100,0
Iniciativa do clube 15 6,7
Iniciativa prépria 133 59,6
Obrigacao legal 31 13,9

1.8. Competéncias do treinador de desporto

Na atualidade, reconhece-se que o treinador de desporto necessita de possuir um leque
bastante diversificado de competéncias para o desempenho da sua funcdo. Procurou-se
entdo conhecer o grau de importancia atribuido pelos treinadores a diferentes
competéncias. O “planeamento e orientacdo do treino” foi aquela que mereceu maior
destaque (média=4,52). De forma geral, todas as competéncias foram valorizadas, mas a
competéncia “lideranca e formacdo de treinadores” obteve um grau médio de

importancia inferior as restantes, tal como ilustra a tabela 17.

Tabela 17 - Competéncias do treinador

COMPETENCIAS N Min. Max. M DP
Planeamento e orienta¢do do treino 221 3 5 4,52 0,521
Planeamento e orientacdo da competicdo 219 3 5 4,27 0,615
Competéncias pessoais 219 2 5 4,23 0,651
Planeamento anual 219 2 5 4,16 0,716
Lideranga e formacao de treinadores 216 1 5 3,68 0,927
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2. RESULTADOS COMPARATIVOS

2.1. Relagdo entre a definicio de objetivos para o treinador e a avaliagio do seu
desempenho

Quando comparadas as varidveis “definicdo de objetivos” e “avaliacdo de desempenho”,
é visivel a existéncia de uma associagao significativa entre ambas (p=0,001). Os dados
apresentados na tabela 18 mostram que os treinadores, para os quais ndo foram definidos
objetivos, também foram os menos sujeitos ao processo de avaliagdo. Apenas um
treinador assumiu ter sido avaliado sem que houvesse uma prévia definicdo de objetivos
para o desempenho da sua func¢do. No polo oposto, o dos treinadores com objetivos

definidos (209), a distingdo nao foi tdo clara, ja que 84 assumiram nado ter sido avaliados.

Tabela 18 - Relagao entre o estabelecimento de objetivos e a avaliagao de desempenho

AVALIAGAO DE DESEMPENHO

- TOTAL p
Nao Sim
N 10 1 11
Nio % 10,6 ,8 5,0
ESTABELECIMENTO Valor Residual 2,4 -2,1
DE OBJETIVOS DE N 84 125 209 0.001
TRABALHO . ’
Sim % 89,4 99,2 95
Valor Residual -0,6 0,5
Total N 94 126 220

1Teste Exato de Fisher

2.2. Natureza dos objetivos em fun¢do do nivel competitivo do treinador

Quando comparados os objetivos propostos para os treinadores, verificou-se que existia
uma relacdo entre o nivel competitivo em que o treinador atua e os objetivos propostos

para o desenvolvimento das suas fungdes.

Os treinadores, cujos atletas competem a nivel nacional/internacional, privilegiam menos
a melhoria das “atitudes e comportamentos dos atletas nos dominios: psiquico,
emocional e social” (p=0,001). Em sentido inverso, valorizam mais os seguintes objetivos:
“Conseguir enquadrar jovens provenientes dos escalGes de formacdo na equipa sénior”
(p=0,017); “Identificar talentos com potencial para competir ao mais alto nivel” (p=0,001);
“Classificar os atletas/equipa nos trés primeiros lugares da(s) competicdo(Ges) em que
participam” (p= 0,028); “Assegurar a manutencdo da equipa na divisdo em que esta
inserida” (p<0,001) e “Organizar estagios de preparacdo para as competicdes” (p=0,001).
Por outro lado, os treinadores de nivel competitivo mais elementar (regional) mostraram

mais interesse por “Conseguir manter um numero de atletas ao longo da época
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desportiva” (p<0,001). Apesar de as prioridades dos treinadores serem eventualmente
distintas, identificou-se uma unanimidade quanto ao objetivo “Melhorar as capacidades
fisicas, técnicas e taticas dos atletas/equipa”. Com efeito, independentemente do nivel
competitivo em que o treinador trabalha, foi o mais escolhido (n=184). Para uma anélise

mais detalhada podera ser consultada a tabela 19.

Tabela 19 - Objetivos para o trabalho do treinador em fung¢ao do nivel competitivo

COMPETICAO
NACIONAL/
OBJETIVOS REGIONAL |\ e NACIONAL pt
N % N %
Melhorar as capacidades fisicas, técnicas e taticas N3do 10 38,5 16 61,5 0160
dos atletas/equipa Sim 94 51,1 90 48,9 !
Melhorar as atitudes e comportamentos dos atletas N3do 18 28,2 39 28,8 0.001
nos dominios: psiquico, emocional e social Sim 86 56,2 67 43,8 ’
Conseguir enquadrar jovens provenientes dos Nao 69 56,1 54 43,9 0.017
escalOes de formacgdo na equipa sénior Sim 35 40,2 52 59,8 !
Identificar talentos com potencial para competir ao Nao 78 58,2 56 41,8 0.001
mais alto nivel Sim 26 34,2 50 65,8 !
Melhorar o resultado desportivo dos atletas/equipa N3do 42 53,2 37 46,8 0249
na competicao Sim 62 47,3 69 52,7 !
N . Ndo 91 86,2 83 47,7

Ascender a divisdes superiores Sim 13 361 23 11 0,056
Classificar os atletas/equipa nos trés primeiros Nao 91 52,3 83 47,7 0.028
lugares da(s) competi¢do(des) em que participam Sim 13 17,8 23 63,9 !
Classificar os atletas/equipa até meio da tabela N3&o 93 49,7 94 50,3 0519
classificativa Sim 11 47,8 12 52,2 !
Assegurar a manutengdo da equipa na divisdao em Nado 94 55,6 75 44,4 <0.001
que estd inserida Sim 10 24,4 31 75,6 !
Conseguir manter um nimero de atletas ao longo da  Nao 35 34,3 67 65,7 <0.001
época desportiva Sim 68 63,6 39 36,4 !
Assegurar um numero de atletas que permita Nao 82 47,4 91 52,6 0125
assumir as despesas do clube Sim 22 59,5 15 40,5 !
Aumentar o nimero de atletas ao longo da época N3&o 51 46,8 58 53,2 0247
desportiva Sim 53 52,5 48 47,5 !
Apoiar e orientar técnicos menos experientes HED 76 484 81 >16 0,345

Sim 28 52,8 25 47,2 ’
Organizar estagios de preparacdo para as Ndo 92 55,1 75 449 0.001
competicdes Sim 12 27,9 31 72,1 !

Teste Exato de Fisher

2.3. Natureza dos objetivos em fung¢ao do escalao etario dos atletas

Os resultados apurados permitiram verificar a existéncia de uma associacdo entre o
escaldo etario dos atletas e seis dos catorze objetivos tracados para o trabalho do
treinador. Assim, os treinadores de atletas seniores demonstraram menores

preocupacdes com a melhoria das “atitudes e comportamentos dos atletas nos dominios:
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III

psiquico, emocional e social” (p=0,002), e também, ao nivel do “aumento do nimero de

atletas ao longo da época desportiva (p<0,001).

Por outro lado, comparativamente aos treinadores que trabalhavam simultaneamente
com atletas de formacdo e seniores, demonstraram privilegiar mais os seguintes
objetivos: “Identificar talentos com potencial para competir ao mais alto nivel” (p=0,017);
“Ascender a divisGes superiores” (p=0,009); “Assegurar a manutencdo da equipa na
divisdo em que esta inserida” (p=0,003); “Organizar estagios de preparacdo para as
competicdes” (p=0,004). A tabela 20 apresenta detalhadamente os resultados inerentes

a todos os objetivos considerados.

Tabela 20 - Objetivos para o trabalho do treinador em fungdo do escaldo etario dos atletas

ESCALAO
< . FORMACAO 1
OBIJETIVOS FORMACAO SENIOR E SENIOR P
N % N % N %
Melhorar as capacidades fisicas, técnicas e Nao 12 46,2 5 19,2 9 34,4 0340
taticas dos atletas/equipa Sim 108 59.3 20 11.0 54 29.7 ’
Melhorar as atitudes e comportamentos dos Néo 23 40,4 13 22,8 21 368 0.002
atletas a nivel psiquico, emocional e social Sim 97 87,1 12 18,1 42 45,7 ’
Conseguir enquadrar jovens provenientesdos Ndo 77 63,1 12 9,8 33 27 0158
escaloes de formagao na equipa sénior Sim 43 50 13 15,1 30 34,9 ’
Identificar talentos com potencial para Ndo 81 60,9 20 15,0 32 24,1 0.017
competir ao mais alto nivel Sim 39 52 5 6,7 31 41,3 !
Melhorar o resultado desportivo dos N3o 48 62,8 8 10,3 21 26,9 0507
atletas/equipa na competicdo Sim 71 54,6 17 13,1 42 32,3 ’
o _ Nio 108 62,4 18 104 47 27,2
Ascender a divisdes superiores ) 0,009
Sim 12 34,3 7 20 16 45,7
Classificar os atletas/equipa nos trés primeiros Ndo 81 60 18 133 36 26,7 0276
lugares da(s) competicdo(Ges) Sim 39 53,4 7 9,6 27 37 ’
Classificar os atletas/equipa até meio da Néo 110 59,5 19 103 56 30,3 0.076
tabela classificativa Sim 10 43,5 6 26,1 7 304 ’
Assegurar a manutengdo da equipa na divisio Ndo 106 63,5 17 10,2 44 26,3 0.003
em que esta inserida Sim 14 34,1 8 19,5 19 46,3 ’
Conseguir manter um nimero de atletas ao Ndo 51 51 17 17 32 32 0.065
longo da época desportiva Sim 68 63,6 8 7,5 31 29 ’
Assegurar um n2 de atletas que permita Néo 99 57,9 18 105 54 316 0314
assumir as despesas do clube Sim 21 56,8 7 18,9 9 24,3 ’
Aumentar o nimero de atletas ao longo da Néo 58 532 23 211 28 257 <0.001
época desportiva Sim 62 62,6 2 2 35 354 ’
_ _ o _ Nio 94 603 21 135 41 263
Apoiar e orientar técnicos menos experientes . 0,078
Sim 26 50 4 7,7 22 423
Organizar estagios de preparacio para as Néo 102 61,1 23 13,8 42 251 0.004
competicdes Sim 18 43,9 2 4,9 21 51,2 ’

Teste de independéncia do Qui-quadrado
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2.4. A avaliagdo do treinador em fung¢ao do escaldo etario e nivel competitivo dos atletas

A variavel escaldao etdrio dos atletas ndo esta associada ao facto de os treinadores serem
ou ndo avaliados (p=0,835). O mesmo se verificou relativamente aos treinadores, cujos
atletas competem em niveis diferentes (p=0,497). Todavia, os dados expressos na tabela
21 apontam para a AD como um processo que carece de maior implementacdo, ao nivel

dos clubes desportivos.

Tabela 21 - Relagao entre o escalao etdrio e nivel competitivo dos atletas e a avaliagao de desempenho

AVALIACAO DE

DESEMPENHO TOTAL p
Nio Sim
N 55 72 127
Formagao
% 59,1 56,7 57,7
ESCALOES ETARIOS Seniores N 10 ot 27
DOS ATLETAS % 10,8 13,4 12,3 0,835?
Seniores e N A 38 o6
Formagdo % 30,1 29,9 30,0
TOTAL N 93 127 220
N 51 61 112
Regional
NiVEL & 23,7 Y >07
COMPETITIVO bas
Nacional/ N 44 65 109
Internacional o 46,3 51,6 49,3
TOTAL N 95 126 221

aTeste de independéncia do Qui-quadrado
bTeste Exato de Fisher

2.5. A situagao contratual do treinador e a avaliagao de desempenho

Procurou-se saber se a situacdo contratual dos treinadores com os clubes poderia estar
associada a um maior ou menor comprometimento dos mesmos com o processo de AD.
Depois de analisados os dados (ver tabela 22), pode afirmar-se que os treinadores com

vinculo profissional mais forte (contratados) sdo os mais avaliados (p=0,010).
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Tabela 22 - Relagao entre a situagao contratual e a avaliacao de desempenho

AVALIAGAO DE DESEMPENHO

SITUACAO CONTRATUAL TOTAL
Nao Sim
- N (%) 4(4,2) 19(15,2) 23(10,5)
Contrato profissional )
Valor Residual -1,9 1,6
. N (%) 29(30,5) 49(39,2) 78(35,5)
Contrato a recibo verde
Valor Residual -8 ,7
L. . N (%) 31(32,6) 24(19,2) 55(25,0)
Voluntario com ajudas de custo .
Valor Residual 1,5 -1,3
. . N (%) 15(15,8) 9(7,2) 24(10,9)
Voluntario sem ajudas de custo .
Valor Residual 1,4 -1,3
N (%) 15(15,8) 22(17,6) 37(16,8)
Professor destacado
Valor Residual -2 ,2
N (%) 1(1,1) 2(1,6) 3(1,4)
Outra .
Valor Residual -3 ,2
TOTAL N (%) 95 (100) 125(100) 220(100)

X2=15,150; p'=0,010

Teste de independéncia do Qui-quadrado

2.6. Relagdo entre a avaliagdo de desempenho e os prémios/recompensas

A luz dos resultados obtidos e apresentados na tabela 23, denota-se uma relacdo entre a

AD e atribuicdo de prémios e recompensas (p=0,03), sendo que os treinadores avaliados

foram mais premiados e recompensados do que os ndo avaliados. No entanto, 24

treinadores afirmaram terem sido premiados sem que houvesse uma avaliagdo. O que nos

parece ser uma incongruéncia.

Tabela 23 - Relagao entre a avaliagao de desempenho e a atribuicdo de prémios

AVALIACAO DE DESEMPENHO

TOTAL P!
Nao Sim
N 69 75 144
Nao % 74,2 59,5 65,8
PREMIOS E Valor Residual 1,0 -9
RECOMPENSAS N 24 51 75 0,03
Sim % 25,8 40,5 34,2
Valor Residual -1,4 1,2
TOTAL N 93 126 219

1Teste Exato de Fisher
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2.7. Critérios de avaliagdo do treinador
2.7.1. Os critérios de avaliagao do treinador e o escaldo etario dos atletas

Para determinar se a AD difere significativamente entre trés grupos de treinadores
(formacgdo, seniores e ambos simultaneamente) recorreu-se a ANOVA. O primeiro
requisito foi averiguar a normalidade dos dados, através do teste de Kolmogorov-Smirnov
(ver tabela 24), cuja hipotese nula diz que as variaveis em estudo seguem uma distribuigao
normal, sendo que esta serd rejeitada para niveis de p inferiores a 0,05 (5%). Nestas
condicdes, apenas surgiu o fator da “Pontualidade, assiduidade e atualizagdo do
conhecimento” (p<0,001). Para resolver esta situacdo, foram realizados testes de
ajustamento a distribuicdo normal, a qual se confirmou ou, pelo menos, a simetria da

distribuicdo através do Skewness.

Tabela 24 - Teste da normalidade dos dados por categoria (Kolmogorov-Smirnov)

Planeamento,

F 30 d . Relacionamento, Pontualidade,
CATEGORIAS ormag¢do dos Compromisso

identidade com o  assiduidade e

| . Fidelizaga L
TESTE .at etas e Fidelizacdo clube e cultura atualiza¢do do
Lideranga e dos atletas . .
. desportiva conhecimento
Scouting
N 116 116 116 116
M 4,1464 4,2284 3,6724 4,5560
Normal Parameters®
DP ,66603 ,56175 ,74485 0,57775
Kolmogorov-Smirnov Z 1,077 ,978 1,150 3,654
Asymp. Sig. (2-tailed) ,196° ,2952 ,142° <0,001

a. Test distribution is Normal.

Os resultados indicam que, dos 116 treinadores do estudo sujeitos a AD, 68 trabalham
com escaldes de formacdo, 17 trabalham com escalGes seniores e 31 trabalham com
ambos os escaldes. Procurou saber-se se existiamm diferencas significativas entre os trés

grupos, ao nivel das categorias de avaliacdo.

Tal como se pode observar na tabela 25, o valor p obtido em cada categoria foi superior a
0,05, pelo que os dados ndo sdo concludentes quanto a existéncia de diferengas
significativas na pontuacdo média obtida entre os critérios de avaliacdo dos treinadores
de escaldes de formacao, treinadores de escaldes seniores e treinadores com ambos os
escaldes. De facto, a coluna dos valores médios apresenta pontuacdes semelhantes entre

estes grupos e em todas as categorias.
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Tabela 25 - Critérios de avaliagdo do desempenho em fungao do escaldao com que o treinador trabalha

Intervalo de
< ~ Confianga
CRITERIOS DE AVALIACAO: - o
CATEGORIAS ESCALAO ETARIO N M DP & F p!

Lim. Lim.

Inf Sup

Planeamento, Formagio F?rmagéo 8 40 .7 39 4,2
Teraies, HEEmE o Sénior i N 17 4,3 ,5 4,0 4,6 2,072 0,131

Scouting Formacao e Sénior 31 4,3 ,5 4,1 4,5

Total 116 4,1 ,7 4,0 4,3

Formacgao 68 4,2 ,6 4,1 4,4
Compromisso e Fidelizagdo  Sénior 17 4,2 ,5 3,9 4,4 0,439 0,646

dos atletas Formagdo e Sénior 31 4,3 ,5 4,1 4,5

Total 116 4,2 ,6 4,1 4,3

Relacionamento F?rmagéo 68 3,6 ,8 3,4 3,8
identidade com ; clube e Sénior ) o 17 3,6 )7 3,3 4,0 0,332 0,718

cultura desportiva Formacao e Sénior 31 3,8 ,6 3,5 4,0

Total 116 3,7 ,7 3,5 3,8

. I Formacgao 68 4,5 ,6 4,4 4,7
::'::;?I'z':::: diss'd“'dade Senor 17 47 5 44 50 0666 0516

conhecimento Formacdo e Sénior 31 4,5 ,5 4,4 4,7

Total 116 4,6 6 4,4 4,7

~

! One Way Anova

De acordo com a escala de classificagao considerada (a variar entre 1 - nada importante e
5 - extremamente importante), a categoria “Planeamento, Formacdo dos atletas,
Lideranca e Scouting”, foi menos valorizada pelos treinadores de escaldes etdrios
inferiores (média=4). O grupo de treinadores de seniores e o grupo que trabalha

simultaneamente com escaldes de formacgdo obtiveram igualmente uma média de 4,3.

O “compromisso e fidelizacdo dos atletas” foi a categoria a qual o grupo de treinadores
gue trabalha simultaneamente com ambos os escalGes atribuiu maior importancia,

comparativamente com aqueles que sé tém escaldes de formacdo ou escaldes seniores.

A categoria “Relacionamento, identidade com o clube e cultura desportiva” foi aquela que
menor impacto teve na avaliacdo do desempenho dos treinadores (média=3,6), tendo
sido os que trabalham com os dois escaldes a reconhecerem-lhe uma importancia

superior (média=3,8).

Por fim, assinale-se a “Pontualidade, assiduidade e atualizacdo do conhecimento” como
a principal categoria de avaliacdo, de acordo com a percecdo dos treinadores,
apresentando uma média superior as restantes categorias (4,6), sendo que foram os

treinadores do escaldo sénior aqueles que mais a valorizaram (média=4,7).
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2.7.2. Critérios de avaliacdao do treinador em fun¢dao do nivel competitivo dos
atletas/equipa

Estando na presenca de duas amostras independentes (treinadores de nivel competitivo
regional e treinadores de nivel competitivo nacional/internacional), foi realizado o teste
T-Student, cuja hipdtese nula traduz a igualdade das médias nas duas amostras. Tal como
se pode verificar na tabela 26, apenas no que diz respeito ao “Planeamento, Formacgao
dos atletas, Lideranga e Scouting” é que se observaram diferencas significativas (p=0,024),
sendo que esta categoria foi menos valorizada na avaliacido do desempenho dos
treinadores de ambito regional, que na avaliagao dos treinadores com atletas a competir

a nivel nacional/internacional (média=4,0 e 4,3, respetivamente).

Tabela 26 - Comparagao dos critérios de avaliagao dos treinadores em fungao de 2 niveis competitivos

dos atletas
CATEGORIAS NiVEL COMPETITIVO N M SD t P!
3 Regional 57 4,0 0,8
Planeam(.ento, Formagao qos 2,292 0,024
atletas, Lideranca e Scouting Nacional/Internacional 58 43 0,5
i idelizacs Regional 57 4,2 0,6
Compromisso e fidelizagdo dos 0,061 0951
atletas Nacional/Internacional 58 4,2 0,5
Relacionamento, identidade com Regional 57 3,8 0,8 1339 0183
o clube e cultura desportiva Nacional/Internacional 58 36 07 '
; idui Regional 57 4,6 0,6
Pontlzlalldﬂade, assnduld_ade e 0,008 0,993
atualizagdo do conhecimento Nacional/Internacional 58 4,6 0,6

1Teste T-Student

Quanto ao “Compromisso e fidelizacdo dos atletas”, ao “Relacionamento, identidade com
o clube e cultura desportiva” e a “Pontualidade, assiduidade e atualizacdo do
conhecimento”, o ambito onde o treinador exerce fungdes nao resulta em valores médios

diferenciados, pois os p-value obtidos no teste T-Student foram superiores a 0,05.

Apesar de ndo se terem registado diferencas estatisticamente significativas entre os
treinadores dos diferentes niveis competitivos, para as categorias supracitadas, constata-
se que, no geral, os critérios mais valorizados foram a “pontualidade, assiduidade e
atualizacdo dos conhecimentos”. Contrariamente, os critérios inerentes as relagbes
pessoais e identificacdo foram menos considerados na avaliagdo dos treinadores de

competi¢cdo mais avancada (nacional/internacional).
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2.7.3. Relevancia do critério resultados desportivos em fungao do escalao etdrio e do
nivel competitivo dos atletas

O critério resultados desportivos estabelece uma associacdo com a avaliacdo de
desempenho dos treinadores de diferentes escaldes e de diferentes niveis competitivos,
visto que em ambas as situacdes foram obtidos niveis de significancia inferiores a 0,05
(ver tabela 27).

Segundo uma analise centrada no escaldo desportivo, para 14,9% dos treinadores de
escaldes de formacao, os resultados desportivos tiveram pouca importancia na avaliagdo
do desempenho; para 44,8% os resultados foram importantes; e para 40,3% os resultados
desportivos tiveram muita importancia na sua avaliacdo do desempenho. Ao observar os
treinadores de escaldo sénior, é notério que os resultados desportivos foram ainda mais
valorizados: 82,4% dos treinadores deste escaldao consideraram que este critério foi
muito/extremamente importante na avaliacdo do seu desempenho. Com resultado
similar, observam-se os treinadores que trabalham simultaneamente com atletas de
Formacao e Seniores. Quanto ao nivel competitivo, 17,9% dos treinadores de competicdo
regional consideraram que os resultados foram pouco ou nada importantes na sua
avaliacdo. Entre os treinadores de competi¢do nacional/internacional, nenhum indicou
esse nivel de importancia, pois a maioria destes treinadores (70,7%) considera que os

resultados tiveram muita/extrema importancia na sua AD.

Tabela 27 - Valorizagdo dos resultados desportivos em fungdo do escaldo e nivel competitivo em que o
treinador desenvolve a sua fungao

Nada/Pouco Muito/
VARIAVEIS INDEPENDENTES impo/rtante Importante  extremamente TOTAL
importante

N % N % N % N %
ESCALAO DOS Formacio 10 149 30 4438 27 403 67 100
ATLETAS Sénior 0 00 3 17,6 14 82,4 17 100
(x’=19,81; p'<0.001)  Formacdo e Sénior 1 32 5 161 25 80,6 31 100
TOTAL 11 96 38 330 66 574 115 100
NVEL COMPETITIVO Elzgclig:zll/lnternacion 10 179 21 375 25 446 56 100
(¢=16,71;p'=0,002) | 0 00 17 293 41 70,7 58 100
TOTAL 10 88 38 333 66 579 114 100

Teste de independéncia do Qui-quadrado

2.8. Relag¢ao avaliador - treinador e feedback de desempenho
A questdo do relacionamento entre o avaliador e avaliado foi considerada na perspetiva

de se averiguar a sua interferéncia na transmissdo dos resultados da performance do
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treinador. Foram encontradas evidéncias de que a forma como os dirigentes desportivos
e treinadores se relacionam estabelece uma associagao com o feedback de desempenho,
tal como se pode verificar na tabela 28. Assim, os treinadores que receberam menos
feedbacks foram aqueles cujo avaliador “nunca” ou “as vezes” demonstrou transparéncia
e sinceridade nas informagdes (p=0,011). No mesmo sentido, a auséncia de feedback do
desempenho do treinador é mais predominante quando ndo existe clareza e objetividade
na definicao de tarefas, nem compreensdo por parte do avaliador (p=0,007 e p=0,036,

respetivamente).

Tabela 28- Relacionamento entre avaliador e avaliado e feedback de desempenho

FEEDBACK DO
RELACIONAMENTO ~ 1
INTERPESSOAL CLASSIFICACAO N(%) DESEMPENHO TOTAL P
Ndo Sim
N N 2 4 6
Nunca/As vezes
Cumprimento de cordialidade Lpealisiee % 49 5,3 5,2 10
entre avaliador e treinador Frequentemente/ N 39 71 110 !
Sempre % 95,1 94,7 94,8
N 11 6 11
. i Nunca/As vezes % 27,5 8,0 27,5
O avaliador é transparente e Valor Residual 21 a5
sincero nas informagdes e no N 2’9 6;3 98 0,011
didlogo
& ;r;? “fe”teme”te/ % 725 920 852
P Valor Residual -9 6
R N 10 9 19
O avaliador cumpre com as Nunca/As vezes
e % 25,6 12,5 17,1
decisoes tomadas, salvo certas 0,112
~ Frequentemente/ N 29 63 92
excegoes
Sempre % 74,4 87,5 82,9
N 14 9 23
. i L Nunca/As vezes % 34,1 12,2 20,0
O avaliador é claro e objetivo na Valor Residual 20 15
fixagdo das tarefas para o treinador N 2'7 6’5 53 0,007
realizar
E:j: “fentemente/ % 659 878 800
P Valor Residual -1,0 ,8
N 14 12 26
. .. Nunca/As vezes % 34,1 16,0 22,4
O avaliador compreende a posi¢ao Valor Residual 16 12
do treinador e sabe colocar-se no N 2’7 6:% 30 0,036
seu lugar
= _:::3 “ree”teme”te/ % 659 840 776
P Valor Residual -,9 ,6
R N 7 6 13
Na analise de um problema, a Nunca/As vezes % 175 8.0 113
osi¢do do treinador é ouvida e - - g ¢ 0,136
P g Frequentemente/ N 33 69 102
considerada
Sempre % 82,5 92,0 88,7
R N 19 26 45
Avaliador e treinador partilham Nunca/As vezes % 475 347 391
momentos de convivio social fora - 2 3 2 0,229
Frequentemente/ N 21 49 70
do clube
Sempre % 52,5 65,3 60,9
Nunca/As vezes N > 8 13
O avaliador é atencioso e agradavel % 12,2 10,7 11,2 0769
quando conversa com o treinador Frequentemente/ N 36 67 103 ’
Sempre % 87,8 89,3 88,8

ITeste de Independéncia do Qui-quadrado
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2.9. Comparagdao entre treinadores avaliados e n3o avaliados no que concerne a
participa¢ao em ag¢oes de formagao

Para além de outros objetivos, a AD tem como finalidade fornecer informacdes aos
avaliadores e avaliados que lhes permitam identificar competéncias a desenvolver.
Procurou-se entdo entender se as formacdes realizadas pelos treinadores advinham das

avaliacOes que lhes tinham sido feitas.

Os resultados apresentados na tabela 29 mostram que, apesar de 61,1% dos treinadores
avaliados terem participado em formacgdes, ndo existe uma relacdo com o facto de serem

avaliados ao longo da época desportiva (p=0,084).

Tabela 29 - Relagao entre a avaliagdo de desempenho e a participagdao em cursos ou agées de formagao

Frequentou algum curso

ou agdo de formagdo? TOTAL p!
Nao Sim
N 37 58 95
Nao
% 51,4 38,9 43,0
AVALIACAO DE DESEMPENHO 0,084
N 35 91 126
Sim
% 48,6 61,1 57,0
TOTAL N 72 149 221

1Teste Exato de Fisher

2.10. Competéncias e experiéncia profissional dos treinadores

2.10.1. Relagdo entre a valorizagdao das competéncias e a experiéncia profissional dos
treinadores

A comparacdo dos trés grupos de treinadores analisados (pouco experientes, experientes
e muito experientes) revelou a existéncia de diferencas estatisticamente significativas ao
nivel das seguintes dimensdes: Planeamento e orientagdo do treino (p=0,003);
Planeamento e orienta¢do da competigdo (p=0,039); Lideranga e formagdo de treinadores
(p=0,005), sendo que sdo os treinadores mais experientes aqueles que atribuem maior

importancia as referidas competéncias (ver tabela 30).
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Tabela 30 - Valorizagdo das competéncias do treinador em fung¢do da experiéncia profissional

CATEGORIA EXPERIENCIA N M DP Pt

Pouco experiente 58 4,02 0,756
Planeamento Anual Experiente 60 4,14 0,703 0,120

Muito experiente 98 4,26 0,700

Pouco experiente 50 4,33 0,592
Planeamento e orientagao do Experiente 60 4,56 0,470 0,003
treino

Muito experiente 99 4,62 0,482

Pouco experiente 59 4,13 0,620
Planeamento e orientagao da Experiente 59 4,25 0,685 0,039
competicao

Muito experiente 98 4,38 0,560

Pouco experiente 58 4,10 0,685
Competéncias pessoais Experiente 60 4,31 0,557 0,220

Muito experiente 98 4,25 0,686

Pouco experiente 57 3,36 0,955
Lideranca e formacdo de Experiente 60 368 0973 0,005
treinadores

Muito experiente 97 3,86 0,839

1 One Way Anova -Teste de Tukey

2.10.2.Relagdo entre a valorizacdo das competéncias e as habilitagdes académicas dos

treinadores

No que concerne a valorizacao das competéncias profissionais do treinador em fungao
das suas habilitacGes académicas, verificou-se que em nenhuma das cinco dimensdes de
analise se registaram diferencas. Ou seja, o facto de um treinador possuir uma
escolaridade até ao 122 ano ou superior, quer seja na area da Educacdo Fisica e Desporto

ou outra, ndo influencia significativamente a valorizagao das competéncias profissionais

(ver tabela 31).
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Tabela 31- Valoriza¢do das competéncias do treinador em fungdo das habilitagées académicas

CATEGORIA HABILITACOES ACADEMICAS N M DP p

Até ao 122 ano 67 4,08 ,748
Planeamento Anual Formagdo superior EFD 127 4,21 ,678 0,497

Outras formacgdes superiores 23 4,13 ,839

Até ao 122 ano 68 4,40 ,583
Planeamento e orientagdodo - . ¢\ \berior EFD 128 457  ,499 0,96
treino

Outras formagdes superiores 23 4,54 ,399

Até ao 122 ano 68 4,20 ,618
ERCELCT COAMREDCE oo o oo B0 126 432 598 0,407
competi¢do

Outras formagdes superiores 23 4,26 ,655

Até ao 122 ano 67 4,12 ,710
Competéncias pessoais Formagdo superior EFD 127 4,28 ,617 0,209

Outras formacGes superiores 23 4,30 ,568

Até ao 122 ano 67 3,63 ,972
LRI QUL DC D Formacio superior em EFD 124 377 ,863 0,117
treinadores

Outras formacGes superiores 23 3,35 1,094

1 One Way Anova
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Introdugao

Para que um sistema de avaliacdo de desempenho possa ser valido, existem aspetos que
nao podem ser de todo descurados, designadamente: a definicdo dos objetivos, os quais
deverdo estar em consonancia com a missdo da organizacdo; os métodos e
procedimentos utilizados para avaliar o funcionario; e as consequéncias dos resultados
decorrentes da avaliagdo, nomeadamente ao nivel das recompensas, promogdes e
formacdes de desenvolvimento profissional (Bilhim, 2006; Caetano, 2008; Fernandes e
Caetano, 2002; Gillen, 2002; Grote, 2002).

Apesar das especificidades do contexto desportivo, é possivel estabelecer um paralelismo
com os procedimentos adotados pelas empresas, cujo lucro financeiro se assume como
uma prioridade. Isso mesmo se pode depreender pelas quatro componentes criticas
preconizadas por MacLean (2001), antes da implementacdo de um sistema de avaliacdo

de desempenho nas organiza¢des desportivas:

1. Estabelecer uma comunicacdo e intercdmbio entre a administracdo e os colaboradores
gue recebem feedbacks formais e informais, destinados a potenciar a sua orientacdo e
motivagao.

2. Considerar o contexto onde a organizacdo se insere. Porquanto existem varidveis
externas a organizacdo, como sendo: o desenvolvimento tecnolégico, o grau de
competitividade, o grau de sindicalizacdo, as condicdes econdmicas ou a composicdo da
forca de trabalho que diferirem de uma organizacdo para outra. Também no seu interior
ha aspetos que se distinguem em func¢dao da organizacdo e que importa considerar,
nomeadamente: a estrutura organizacional, a centralizacdo ou descentralizacdo do poder,
a dimensado da organizacao, as politicas adotadas e a natureza da organizagao.

3. Reconhecer o perfil de competéncias dos empregados para que se possa determinar
com rigor os critérios de desempenho a avaliar. S6 desta forma a avaliacdo de
desempenho se revela eficaz, pois as atribui¢des dos funcionarios ndo sao todas iguais.

4. Tomar as decisOes estratégicas sempre com base na missdo da organizacao.

Assim sendo, pode afirmar-se que as organizacdes mais empenhadas e rigorosas baseiam

a avaliacdo de desempenho num modelo que ndo abdica da fase de planeamento.

No capitulo que se apresenta seguidamente, procurou-se fazer uma analise e

interpretacao dos resultados sempre seguindo as linhas orientadoras concernentes a
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implementagao e desenvolvimento de um sistema de AD, preconizadas pelos autores

supracitados.

Por conseguinte, destacam-se trés pontos de andlise. No primeiro foca-se o processo de
planeamento da ADT, com particular incidéncia na natureza dos objetivos definidos para
o trabalho do treinador e na “negociacdo” desses mesmos objetivos, entre o avaliador e
o treinador. O segundo ponto explora as questdes relacionadas com a formalizacdo do
processo de avaliagdao dos treinadores, nos clubes desportivos, procurando analisar os
resultados obtidos na perspetiva da sua origem e implica¢gdes futuras, tanto para os
treinadores como para os clubes. Por ultimo, o terceiro ponto comeca por discorrer acerca
da diferenciacdo dos critérios de avaliagdo do desempenho do treinador e o escaldo etdrio
e nivel competitivo dos atletas e termina com uma breve referéncia aos resultados

relacionados com a valorizagdo das competéncias do treinador de desporto.

E de destacar que os resultados s3o analisados numa perspetiva de confrontacdo entre as
percecdes dos avaliadores (dirigentes desportivos) e avaliados (treinadores), para que

possa existir uma coeréncia com o capitulo d’ Apresentacdo dos Resultados.
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1. ADESCOORDENAGCAO ENTRE AVALIADOR E TREINADOR NA DEFINICAO DE OBJETIVOS
E A INCONGRUENCIA COM A MISSAO DA ORGANIZACAO

A definicdo de objetivos é muito importante no processo de planeamento do
desempenho, pois ira fazer com que, tanto a organizagdo como os seus colaboradores, se
mantenham focados nas principais prioridades. A definicdo de objetivos aumenta a

probabilidade de sucesso da organizagao (Grote, 2002).

Todavia, definir objetivos, por si s6, podera ser inconsequente, até porque se estes nao
estiverem em sintonia com a tarefa a desempenhar pela pessoa, ndo forem alcancaveis,
especificos, mensuraveis, passiveis de altera¢dao e devidamente comunicados, coloca-se
em risco todo o processo avaliativo. Para Kirkpatrick (2006), um dos maiores problemas
guando se pretende avaliar a performance das pessoas, prende-se com a dificuldade em
especificar os objetivos, mesmo para as organiza¢des que tém procedimentos de gestdo
muito bem estruturados. Mais, por vezes, gestores e dirigentes ndo sabem como

comunicar aos seus subordinados o que deles se espera e de que forma serao avaliados.

Por estas razbes, importa analisar profundamente o processo de construcdo dos
objetivos, especialmente se estes estdo em sintonia com a missdo do clube, se estdo
ajustados as competéncias dos avaliados e se sdo negociados e partilhados entre ambas
as partes (dirigente e treinador). No nosso estudo, a expressividade da percentagem de
treinadores que tinham objetivos definidos para o seu trabalho era muito animadora
(94,2%), fazendo antever o cumprimento de uma tarefa essencial na primeira etapa de

um processo de AD.

Apesar de todos os avaliadores inquiridos terem afirmado reunir com os seus treinadores
antes do inicio da época desportiva, apenas um assumiu ter definido os objetivos de
desempenho do treinador de forma partilhada. Indo de encontro a este resultado, 46,2%
dos treinadores manifestaram ter estabelecido objetivos por acordo mutuo (avaliador e
avaliado). Pelo exposto, mais de metade dos treinadores ndo terdo chegado a acordo com
o clube, ou ndo terdo reunido com os responsaveis no momento de estabelecer metas e
prioridades. Isto significa que a primeira etapa inerente a implementacdo de um sistema
de AD numa organizacdo desportiva, preconizada por Taylor et al. (2008), ficou
comprometida. Com efeito, na indefinicdo de metas a atingir, ndo poderao ser atribuidas
responsabilidades nem indicadores de performance. Mais, segundo Caetano (2008), a
guestdo essencial da AD ndo estd no desenvolvimento de instrumentos de avaliagdo com

validade psicométrica, mas na aceitacdo que os funcionarios tém dos resultados da sua
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performance. Dar oportunidade aos colaboradores para negociarem a definicdo de
objetivos é caminhar para que os resultados finais tenham a sua aprovacao. Para Grote
(2002), tanto o avaliador como o avaliado tém responsabilidade, dai que a definicdo de

objetivos deva ser um processo bilateral.

Porquanto, mais de metade da amostra (57,4%) direcionava a sua a¢ao exclusivamente
para os escaldes jovens e 29,6% trabalhava concomitantemente com jovens e seniores,
seria expectavel que a maioria dos treinadores auscultados tivessem como prioridade o
desenvolvimento global dos seus atletas, ndo sé da dimensao fisica, técnica e tatica, mas
também ao nivel das competéncias sdcio-afetivas. Este dado foi passivel de confirmacao
pelas respostas dos treinadores, no entanto, a existéncia de um enquadramento dos
objetivos com a missdo dos clubes desportivos ficou por descobrir, pois nem todos os
treinadores da amostra pertenciam aos nove clubes entrevistados. Porém, ao analisarmos
a natureza dos objetivos, de acordo com o nivel competitivo e escaldo etdrio dos atletas,
verificou-se que os treinadores de atletas que competiam a um nivel mais elevado
(nacional/internacional) e os treinadores de atletas com idades mais avangadas
(seniores), tinham igualmente objetivos mais direcionados para a performance

desportiva.

2. A AVALIAGAO DE DESEMPENHO DOS TREINADORES DE DESPORTO COMO UMA
PRATICA POUCO ESTRUTURADA E ASSUMIDA NO AMBITO DA GESTAO DOS CLUBES

Um dos resultados mais surpreendentes desta investigacao, e que merece ser alvo de uma
analise profunda, prende-se com a percentagem consideravel de treinadores que
revelaram ndo ter sido avaliados (42,6%). Se, por um lado, este resultado é estranho, por
outro, confirma as informacdes provenientes dos dirigentes desportivos, que assumiram

ndo utilizarem instrumentos de avaliacdo de forma intencional.

Sdo varios os estudos onde é reconhecida a importancia de se avaliar o desempenho do
treinador, ja que demonstram haver uma relacao biunivoca entre o desenvolvimento das
competéncias do treinador e o crescimento da organizacdo desportiva. Todavia, sdo
igualmente esses mesmos estudos que refletem as fragilidades das metodologias de
avaliacao utilizadas por grande parte das organiza¢des desportivas a laborar na sociedade
atual. Gilbert e Trudel (2004a), por exemplo, indicam que as organizacGes desportivas, em
geral, ndo tém implementados sistemas de AD devidamente formalizados e estruturados.
Ja anteriormente, Barber e Eckrich (1998), através de uma investigacdo na qual foram

inquiridos dirigentes desportivos com responsabilidades na avaliacdo de treinadores de
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Basquetebol e de Corta-mato, inseridos na National Collegiate Athletic Association
(NCAA), verificaram que apesar de ter sido evidenciada a importancia atribuida a ADT, por
parte dos dirigentes desportivos, aproximadamente um em cada cinco departamentos
desportivos da NCAA ndo tinham sistema de avaliagdo formal em vigor e que muitas
avaliacbes eram essencialmente baseadas em impressdes obtidas durante as

competicdes ao longo da época.

As conclusGes dos autores supracitados sdao coincidentes com as do nosso estudo,
porquanto os dirigentes avaliadores e os treinadores referiram a observacdo dos treinos
e das competicdes como o principal instrumento de avaliacdo. A observacao sistematica
comporta inumeras vantagens na recolha de informagdo, porém requer uma
intencionalidade, critérios de observacdo e registo da informacdo. Ao que apuramos, tal
nao aconteceu, pois na analise do discurso dos avaliadores ressaltou que estas
observacdes terdo sido superficiais, dado que em momento algum revelaram ter utilizado

escalas ou modelos de avaliacdo com critério delineados.

Surge entdo novamente um dado curioso: mais de metade dos treinadores avaliados
(51,2%) nao soube precisar o nimero de vezes que o seu desempenho foi sujeito a uma
apreciacdo. E percetivel, portanto, que estes treinadores nio terdo recebido feedback
pelo seu desempenho. Os resultados voltam a ser esclarecedores: cerca de 40% nunca
foram informados acerca das limitacdes ou potencialidades do seu trabalho. Se os
treinadores ndo souberem quais sao as suas fragilidades e pontos fortes, como poderao
desenvolver as suas competéncias? Por esta razdo, ndo nos surpreende que ndo tenha
havido uma relagdo significativa entre as acdes de formacgdo/cursos realizados pelos
treinadores e a AD. Cuskelly, Taylor, Hoye e Darcy (2006), com base nas suas pesquisas
revelam que, organizacbes que ddo formacdo, orientacdo e acompanhamento,

manifestam menores problemas de retenc¢ao dos treinadores.

A literatura aponta o relacionamento pessoal como um fator inibidor ou potenciador da
comunicacgdo entre os diversos atores organizacionais (Tziner, 2002). No nosso estudo,
verificou-se uma relacao significativa das relagdes interpessoais onde os comportamentos
éticos do avaliador sdo menos favoraveis, com a auséncia de feedback. Este resultado
leva-nos a discorrer acerca do constructo da justica interacional, na medida em que as
guestdes sociais que envolvem o avaliador e o avaliado, segundo Bies (2001) estabelecem
uma relacdo com o desempenho, a satisfacdo e comprometimento do avaliado com o

trabalho. Nesta medida, a simples preocupacao com a utilizacdo de instrumentos e
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critérios de avaliagdo justos, rigorosos e fidveis podera ser insuficiente, porquanto sdo
conhecidos os efeitos positivos da satisfacdo com o feedback na satisfagdo com o

emprego e comprometimento organizacional (Jawahar, 2006a; Jawahar, 2006b).

Estes resultados atestam a diminuta formalizacdo do processo de ADT nos clubes
desportivos. Mas quais serdo as razoes que justificam a discriminacdao de uma pratica
reconhecida pela comunidade cientifica como uma mais-valia para o desenvolvimento e
sustentabilidade das organizagcdes? O baixo nivel de profissionalizagdo dos atores
organizacionais, em particular dos dirigentes (dados apurados na entrevista), podera ser
uma questdo de relevo no contexto da AD. Como salientam Taylor e McGraw (2006),
parece existir uma relagdo entre o nivel de profissionalizacdo e utilizagdo de sistemas
formais de medicdo do desempenho. Tendo em conta que a maioria dos clubes sdo
dirigidos por voluntdrios que, por sua vez também “contratam” treinadores a tempo
parcial, em troca de pequenas compensacgdes financeiras, poderemos estar a assistir a
uma falta de comprometimento com a organizacdo. Consequentemente, deixando para
segundo plano as exigéncias associadas ao cargo assumido e desvirtuando a AD. Como tal,
os dados sugerem a necessidade de compreender a relacdo e articulacdo do dirigente de
topo (voluntario) com o gestor ou coordenador geral que, por norma, é profissional e
acompanha o trabalho dos treinadores. Assim sugere a investigacdo, tal como outros
estudos ja realizados sobre o conflito e a cooperacao entre dirigentes do board e os

gestores profissionais (Cuskelly, Hoye & Auld, 2006; Hoye, 2007; Hoye & Cuskelly, 2003).

A onerosidade do processo, o receio da reacdo reciproca de avaliadores e avaliados e o
dirigismo voluntario (MacLean, 2001), caracterizado pela reduzida disponibilidade dos
dirigentes para se dedicarem ao clube, adotando uma gestdao mais profissional, poderao

ser explicacBes para este facto.

Tanto os dirigentes desportivos, como os treinadores, assumiram que normalmente nao
existe um unico elemento responsavel pela AD. Em primeira instancia, o superior
hierdrquico imediatamente a seguir ao treinador, neste caso o coordenador de
modalidade, é o principal elemento, tal como refere a literatura. Destaque-se ainda que
a existéncia de mais do que uma fonte de informacdo torna a AD mais aberta e dinamica,
rompendo com os métodos tradicionais, cuja avaliacdo é da responsabilidade de uma
Unica pessoa. Neste particular, torna-se interessante atender a percecdo dos atletas
relativamente ao desempenho do seu treinador, por duas razdes: primeiro porque a

valorizagdo dos critérios de desempenho difere entre treinador e atleta e depois, porque
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a percegao que os treinadores tém acerca do seu desempenho é limitada e, por vezes,
enviesada. Ja os atletas pelo facto de assumirem maior imparcialidade conseguem ser

mais exatos na avaliacdo do treinador (Souza, Serpa, Colaco, & Canato, 2009).

Procuramos ainda verificar se o nivel competitivo e o escaldo etario dos atletas poderiam
estar relacionados com o facto de o treinador ser ou ndo avaliado, mas ndo foram

encontradas associagdes.

Por sua vez, o vinculo contratual dos treinadores aos clubes foi considerado uma variavel
diferenciadora da AD, sendo que os treinadores profissionais foram os mais avaliados.
Taylor e McGraw (2006) ja haviam revelado que as organizacGes desportivas assumem
procedimentos mais formalizados na gestao de colaboradores profissionais. Todavia,
ainda que tenham sido avaliados, poderemos pér em causa a validade dos resultados da
sua performance. Efetivamente, para além dos dados apresentados, num estudo de
Surujlal (2012), no qual participaram apenas treinadores profissionais, observou-se uma
inconsisténcia ao nivel dos procedimentos de gestdo do desempenho do treinador,

nomeadamente no ambito da avaliagdo e remuneracgdes.

3. A RELAGAO DOS CRITERIOS DE AVALIAGAO DOS TREINADORES COM O ESCALAO
ETARIO DOS ATLETAS E O NiVEL COMPETITIVO

Quando questionados acerca dos critérios de avaliacdo que mais contribuiram para os
resultados do desempenho do treinador, os avaliadores deram maior destaque as
“competéncias de lideranca do treinador e a sua capacidade para motivar e fidelizar os
atletas mais novos ao clube”. Pelas justificagbes apresentadas, este critério estava mais
direcionado para a avaliacdao de treinadores de formacdo, na medida em que foi dado
bastante enfoque na assiduidade dos atletas que, normalmente, se assume como um
dado adquirido com atletas seniores. Os clubes sé existem porque ha atletas a quererem
praticar a(s) sua(s) modalidade(s). Por conseguinte, é compreensivel que a capacidade do
treinador para reter os praticantes seja valorizada. O nivel de assiduidade e de
empenhamento dos atletas, segundo os dirigentes entrevistados, também poderao
constituir-se como indicadores indiretos do seu desempenho. Assim sendo, a assiduidade
e empenhamento dos jovens nos treinos deve ser passivel de ser medida, de forma a

servir como critério objetivo e valido no processo de ADT.
Em segundo lugar, aparece o critério “resultados desportivos alcancados pelos atletas”. O

destaque que este resultado assume estd em consonancia com a literatura, sendo
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consensual que as vitdrias e derrotas sdo, na maior parte dos casos, o principal parametro
analisado na avaliagao da performance do treinador (Gilbert & Trudel, 2004a; MacLean,
2001). Todavia, do discurso a realidade podera haver uma grande distancia. Quer isto
dizer que se os resultados desportivos assumirem preponderancia ficamos perante uma
incongruéncia, pois todos os clubes enalteceram uma missdo direcionada para a fungao
social, o que tornaria incompreensivel a supremacia dos resultados alcancados em termos
desportivos, comparativamente com outros critérios de avaliagdo. Este resultado podera
levantar ainda uma outra questdo: até que ponto os treinadores conseguem conciliar a
pressao da obtencado dos resultados desportivos com a missao social e formativa assumida
pelos clubes? Esta questao sugere mais investigagao sobre os resultados obtidos pelos
treinadores, ao nivel dos escaldes etarios de formacado (jovens em aprendizagem), e das
competéncias sociais e desportivas dos seus atletas. Efetivamente, a AD devera
contextualizar os objetivos e o papel especifico do treinador face ao grupo com quem esta
a trabalhar. Segundo Mallett e Coté (2006), durante o processo de avaliacdo da eficacia
do treinador, ndo se pode dissociar o contexto especifico em que as relagdes treinador-

atleta se efetivam.

As competéncias de formacgao pessoal e social e o relacionamento do treinador com os
atletas, com os seus pares, com os pais e com os dirigentes, foram também critérios
apontados como relevantes na AD. Porém, ha ainda a destacar outros aspetos que, apesar
de terem sido pouco valorizados, sdao considerados na literatura do desporto de alta
competicdo e de nivel profissional (MacLean & Chelladurai, 1995) como imprescindiveis
na AD: as competéncias de planeamento e organiza¢dao dos treinos e competicdes, os

conhecimentos técnico-taticos e as competéncias de gestao.

No que respeita a percecdo dos treinadores, os resultados ndo sdo totalmente
coincidentes. Os treinadores consideraram-se avaliados sobretudo por parametros
relacionados com as suas caracteristicas pessoais (responsabilidade, assiduidade,
empenhamento, pontualidade, capacidade de motivar para o treino). Este resultado
contraria estudos semelhantes, como por exemplo, o de Surujlal e Singh (2006), no qual
a categoria “estratégia”, traduzida na capacidade de o treinador utilizar eficaz e
eficientemente técnicas e taticas que permitam melhorar a performance dos seus atletas,
foi a mais considerada. Uma possivel explicacdo para a diferente percecdo entre
avaliadores (dirigentes) e avaliados (treinadores) quanto a valorizacdo do critério
“resultados desportivos” (192 critério mais valorizado pelos treinadores, num leque de

23), talvez resida no facto de a amostra compreender treinadores de clubes de menor
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dimens3ao, comparativamente com os clubes aos quais pertencem os dirigentes
avaliadores. Por outro lado, os dirigentes avaliadores pertenciam a organizagdes
desportivas que tinham atletas/equipas profissionais, atribuindo assim mais valor ao
resultado desportivo. Outra possibilidade decorre do elevado nimero de treinadores
inquiridos que trabalhavam na formacgdo desportiva, cujas orientagdes vao no sentido do
desenvolvimento de competéncias sociais, aquisicdo de principios e valores éticos e

desenvolvimento das habilidades técnicas e taticas.

Numa analise comparativa dos critérios de avaliacdo, em fung¢do do escaldo etario com
gue o treinador trabalha, ndo se registaram diferencas estatisticamente significativas.
Este resultado ganha relevo se atentarmos para as novas propostas de modelos de
formacao desportiva. Sdo propostas que, ao atenderem as caracteristicas idiossincraticas
dos jovens atletas ao nivel fisico, maturacional, psicolégico, emocional, tendem a rejeitar
os modelos tradicionais, os quais replicam as praticas desenvolvidas com atletas seniores,
com o propdsito de obtencdo de resultados a curto prazo (Cardoso, Prudente & sequeira,
2014). Também as orienta¢des do Programa Nacional de Formacdo de Treinadores (IDP,
2010), no que se refere as competéncias e conhecimentos dos treinadores de formagdo e
treinadores de escaldes seniores, sugerem a necessidade de diferenciacdo ao nivel dos
critérios de avaliacdo. Mais, foi possivel identificar, pelos resultados dos presente estudo,
a existéncia de objetivos significativamente diferentes para treinadores de escaldes de
formacao e treinadores de seniores. Neste sentido, também os critérios de avaliacao

deveriam ser diferenciados.

Quanto ao nivel competitivo em que os treinadores se inserem, este assumiu-se como um
elemento diferenciador dos critérios de avaliagdo, nomeadamente da categoria
“Planeamento, Formacdo dos atletas, Lideranca e Scouting” — a mais valorizada pelos
treinadores de nivel nacional/internacional (p=0,024). Barber e Eckrich (1998) verificaram
gue o nivel competitivo dos atletas estabelece uma relagao significativa com os critérios
de avaliacdo utilizados para o treinador. Os autores revelam que a categoria “sucesso do
programa”, relacionada com a obtencdo de titulos por parte dos atletas/equipa, era mais
valorada em niveis competitivos mais avancados (12 Divisdo) comparativamente com
competicdes de nivel mais elementar (22 e 32 DivisGes). Pelo exposto, poder-se-a
estabelecer uma relagcdo entre a categoria supracitada e o alcance de bons resultados
desportivos, ja que podera ser vista como um importante elemento na ADT, cujos atletas

competem ao mais alto nivel.
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Por fim, é de notar que os resultados desportivos sdao um critério de avaliagao que difere
significativamente em fun¢do do nivel competitivo e do escaldo etario dos atletas. Este
critério torna-se mais relevante para os treinadores de competi¢do nacional/internacional
(p=0,002) e para treinadores de atletas mais velhos/seniores (p= 0,001). Frequentemente
o sucesso dos treinadores assenta em resultados de desempenho pré-definidos, como
sendo objetivos organizacionais e vitérias dos atletas. Desta forma, a comparacdo entre o
desempenho dos treinadores, através de parametros tangiveis como os resultados
desportivos alcancados pelos atletas é altamente valorizado (Mclean & Mallett, 2012).
Esta constatacdo é normalmente comungada pelos adeptos, e acima de tudo, pelas
organizagdes cujos treinadores competem ao mais alto nivel (Rynne, Mallett e Tinning,
2006).

Na realidade, o alcance de resultados desportivos positivos é essencial para que os atletas
se mantenham a competir em niveis superiores. Caso ndo ganhem competicdes, titulos
ou troféus, os clubes poderdo deixar de ter projecdo mediatica. Consequentemente,
poderdao perder apoios financeiros e logisticos por parte dos seus patrocinadores,
colocando em causa a sua sobrevivéncia. Segundo Vallerand e Losier (1999), esta pressao
podera ter implicagGes ao nivel da diminuicdo da motivagdo intrinseca do treinador e
consequentemente conduzi-lo a resultados cognitivos, afetivos e comportamentais

negativos.

Em ultima analise ficamos a conhecer quais as competéncias que os treinadores mais
valorizavam para o desenvolvimento da sua funcdo. As percecbes dos treinadores com
diferentes habilitacdes académicas nao diferem significativamente. Como tal, apenas se
podera referir que as competéncias de “planeamento e orienta¢do do treino” foram as
gue mais se destacaram. Esta evidéncia contraria as investigacOes apresentadas na
literatura: normalmente os treinadores de nivel académico superior tendem a atribuir
maior valor as competéncias em geral (Cunha, Mesquita, & Rosado, 2010; Santos &

Mesquita, 2010).

Numa outra abordagem, centrada na percecao dos treinadores com diferentes niveis de
experiéncia, as competéncias de “Planeamento e orientacdo do treino”, “Planeamento e
orientacdo da competicdo”, e “Lideranca e formacdo de treinadores” foram
significativamente mais valorizadas pelos treinadores mais experientes, tal como é

apontado por Santos, Mesquita e Gracga (2010).
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A concretizacdo deste estudo permitiu-nos compreender o modelo de andlise e responder
aos objetivos e hipdteses de investigacao, propostos inicialmente. Na esperanca de que
este trabalho possa significar um contributo para um melhor conhecimento do processo
de avaliacdo/gestdo do desempenho dos treinadores nos clubes desportivos,

apresentamos as conclusdes.

Ha uma incongruéncia entre a missdo dos clubes desportivos e os critérios de ADT,
porquanto todos os clubes desportivos analisados possuiam uma missdo essencialmente
direcionada para a formacdo social educativa e desportiva dos atletas, e os principais
critérios de avaliacdo, segundo a percecdo dos dirigentes, foram as “competéncias de
lideranca motivacdo e fidelizagdo dos atletas” e “os resultados desportivos”. Sé depois

III

aparecem as “competéncias de formacdo pessoal e social”, como terceiro critério mais
valorizado. Nem mesmo os principais critérios valorizados pelos treinadores se coadunam
com a missdo: “caracteristicas pessoais como o sentido de responsabilidade, a

assiduidade, o empenhamento e a pontualidade”.

Os treinadores, esses, sao na maioria compensados financeiramente pelo seu trabalho.
Apenas 10,9% sao voluntarios, isto é, sem qualquer tipo de gratificacdo. Esta afirmacao
podera colocar em causa grande parte da literatura que menciona os voluntarios como

sendo a maior parte dos atores inseridos nas organiza¢des desportivas sem fins-lucrativos.

Na fase de planeamento da ADT, constatou-se que ainda existe um longo caminho a
percorrer. Os objetivos para o trabalho do treinador sao definidos, mas nem sempre
existe negociacdo entre dirigente (avaliador) e treinador para os definir. Porém, verificou-
se que os treinadores, cujos objetivos ndo foram definidos, sao igualmente os menos

avaliados.

A ADT consiste num processo pouco rigoroso e estruturado, tal como foi constatado
através dos avaliadores, que se baseiam na observacao informal dos treinos e dos jogos.
Acresce uma percentagem consideravel de treinadores (42,6%), cujo desempenho nunca
foi avaliado. Mesmo os treinadores avaliados, nem sempre recebem feedback do

desempenho.

N3o existem um cargo especifico que seja responsavel pela ADT, porém, o coordenador
de modalidade, neste caso o supervisor hierdrquico, é quem assume maior

preponderancia, tal como mostra a literatura. Assinale-se que a autoavaliacdo também se
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destaca e, em determinadas situagdes, o treinador é avaliado por mais do que uma

pessoa.

O relacionamento entre treinador e avaliador esta associado a transmissao dos resultados
de desempenho, pois conclui-se que as relagdes interpessoais entre ambos estabelecem
uma associagao com transmissao dos resultados de desempenho, sendo que na auséncia
de transparéncia e sinceridade, cumprimento das decisdes tomadas, clareza na definicao
das tarefas e falta de compreensao, por parte do avaliador, se evidenciaram menos
feedbacks.

Por outro lado, as formacGes realizadas pelo treinador ndo estdo estabelecem qualquer

tipo de associagdao com a AD.

Este trabalho partiu com hipdteses baseadas na revisdo da literatura, cuja confirmacdo ou

infirmacdo/refutacdo apresentamos de seguida.

H1: Os objetivos definidos para treinadores que trabalham com atletas de diferentes

escaldes etdrios diferem na sua natureza.

Os resultados permitem aceitar a hipétese formulada, dado que foi observavel uma
desvalorizacdo dos objetivos relacionados com a melhoria das atitudes e
comportamentos dos atletas nos dominios: psiquico, emocional e social, por parte dos
treinadores de seniores. Em contraposicdo, estes treinadores privilegiam os objetivos

mais relacionados com a performance desportiva dos atletas.

H2: Os treinadores de atletas/equipas que atuam em niveis competitivos mais elevados

tém objetivos mais direcionados para o rendimento desportivo dos seus atletas.

Esta hipdtese confirma-se, na medida em que os objetivos: “Conseguir enquadrar jovens
provenientes dos escaloes de formagcdo na equipa sénior”, “Identificar talentos com
potencial para competir ao mais alto nivel”, “Classificar os atletas/equipa nos trés
primeiros lugares da(s) competicdo(bes) em que participam”, “Assegurar a manutengdo
da equipa na divisGio em que estd inserida”, “Organizar estdgios de prepara¢do para as
competicdes” foram significativamente mais assumidos pelos treinadores das equipas de

nivel competitivo superior (nacional/internacional).
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H3: O escaldo etdrio dos atletas esta relacionado com o facto de os treinadores serem ou

nao avaliados.

A hipdtese tera de ser rejeitada, porquanto o escaldo etdrio dos atletas ndo se constitui

como uma varidvel associada a avaliacdo ou ndo do treinador.

H4: O nivel competitivo em que o treinador atua estabelece uma relagao com o facto de

o treinador ser ou nao avaliado.

Os resultados demonstram que o facto de o treinador ser ou ndo avaliado ndo estabelece
nenhuma relacdo significativa com o nivel competitivo em que o treinador atua, logo esta

hipdtese é rejeitada.

H5: O facto de um treinador ser ou ndo avaliado esta relacionado com o vinculo contratual
qgue o liga ao clube desportivo: contratado, contratado a recibo verde, voluntdrio ou

destacado.

Observou-se que o vinculo contratual dos treinadores se relaciona com a AD, sendo que
os treinadores com um vinculo contratual mais forte (profissionais) foram também os

mais avaliados.

H6: Os critérios de AD diferem significativamente entre treinadores de atletas/equipas

seniores e de atletas/equipas de formacdo desportiva.

Esta hipdtese ndo se confirma, pois, quando comparados os critérios de avaliacdo dos trés
grupos de treinadores (formacdo, seniores e ambos), ndo se evidenciaram diferencgas

significativas.

H7: Os critérios de ADT sdo valorizados de forma significativamente diferente na avaliacdo

dos treinadores que atuam em diferentes niveis competitivos.

A hipdtese é aceitdvel, na medida em que os treinadores de competicdo regional e os
treinadores de competicdo nacional/internacional foram avaliados de forma
significativamente diferente, relativamente a categoria “Planeamento, Formacdo dos
atletas, Lideranca e Scouting” (p=0,024). Adicionalmente, esta foi a categoria mais

valorizada na avaliacdo dos treinadores de nivel mais avancado (nacional/internacional).
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H8: Os resultados desportivos sao mais valorizados na ADT de escaldes seniores.

Pode concluir-se que os resultados desportivos assumem uma relevancia
significativamente superior na ADT que trabalham com equipas seniores (p<0,001),

confirmando-se assim a hipétese 8.

H9: Os resultados desportivos sdo mais valorizados na ADT de atletas/equipas de nivel

nacional/internacional do que de treinadores que competem a nivel local ou regional.

Hipdtese confirmada, uma vez que os resultados desportivos foram significativamente

mais valorizados para os treinadores que competem ao mais alto nivel (p=0,002).

H10: Os treinadores mais experientes tendem a valorizar de forma superior as

competéncias necessdrias para o desempenho do cargo.

Confirma-se esta hipdtese, sendo que as competéncias “planeamento e orientacdo do
treino” (p=0,003); “planeamento e orientacdo da competicdo” (p=0,039) e “lideranca e
formacdo de treinadores” (p=0,005) foram significativamente mais valorizadas pelos

treinadores mais experientes.

H11: Os treinadores com habilitacdes académicas mais elevadas tendem a valorizar mais

as competéncias necessarias para o desempenho do cargo.

Hipotese refutada, ja que as habilitagdes académicas ndao revelaram ser uma variavel

diferenciadora ao nivel da valorizacdo das competéncias do treinador.

Em epilogo, os resultados mostram a ADT como uma pratica pouco assumida na gestao
dos clubes desportivos e com algumas fragilidades. Se, por um lado, quase todos os
treinadores tém objetivos delineados, remetendo assim para o cumprimento de uma
tarefa crucial na fase de planeamento; por outro, acabam por se tornar inconsequentes,
na medida em que nem sempre sdo estabelecidos por acordo mutuo entre avaliador e
treinador. Mais, ao nivel da avaliacao propriamente dita, a utilizacdo de instrumentos e
critérios de avaliacdo pouco rigorosos e ajustados ao contexto e ambiente em que os

treinadores atuam, comprometem a validade do feedback de desempenho e,
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consequentemente, a tomada de decisdes relativamente a recompensas e necessidades

de formacgado dos treinadores.

Poder-se-a entdo dizer que o estudo aponta para a emergéncia de um novo paradigma
gue valorize a ADT, enquanto procedimento essencial na gestao dos clubes desportivos.
Paraisso, a ADT tera de constituir-se como um processo planeado, sistematico e interativo
em prol do desenvolvimento das competéncias do treinador e do cumprimento dos

objetivos preconizados pelos clubes desportivos.
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RECOMENDAGOES ESPECIFICAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO DE
AVALIAGCAO DE DESEMPENHO DOS TREINADORES DE DESPORTO

As recomendacdes para a conce¢do de um modelo/sistema de avaliagdo dos treinadores
apresentados surgem na sequéncia dos resultados e conclusGes do presente estudo. O
principal objetivo era analisar e compreender os procedimentos e metodologias utilizadas
no processo de avaliagao de desempenho dos treinadores madeirenses. Verificou-se que
uma grande percentagem de treinadores nao é avaliada de forma alguma. Mesmo quando
o trabalho dos treinadores é sujeito a uma avaliacdo, esta é pouco estruturada e com
instrumentos/critérios, muitas vezes desajustados ou desadequados (Soares, Antunes, &
Rodrigues, 2011). Estes resultados, para além de reforcarem alguns resultados
evidenciados em estudos internacionais (Gilbert & Trudel, 2004a), reforcam a importancia
de desenvolver linhas orientadoras que contribuam, ndo apenas para ajudar os dirigentes
a tomarem decisdes acertadas no que concerne a selecdo, as progressdes na carreira e
gratificagGes dos treinadores (Surujlal, 2012), mas também para ajudar a compreender as
limitacdes e as potencialidades dos treinadores, proporcionando-lhes formacdes e
orientando-os através do fornecimento de feedbacks adequados e oportunos. Estes
elementos justificam a criacdo e implementacdao de um sistema de avaliagdo de
desempenho dos treinadores, nos clubes desportivos, que com certeza contribuird para
elevar os padrdes de qualidade do trabalho desenvolvido pelos treinadores de desporto,

sendo sem duvida esta uma razdo maior.

Apesar de em Portugal existirem instrumentos validados para avaliar o comportamento
do treinador (Rodrigues, 1985), estes apenas consideram a sua intervencdo no contexto
do treino e competicdo desportiva. A nossa proposta considera que o desempenho do
treinador resulta de um processo ciclico de quatro fases, designadamente: planeamento,
execucdo da funcdo e orientacdo, avaliacdo do desempenho e revisdo do desempenho
(figura 15). Refira-se que as fases inerentes ao modelo proposto seguem os pressupostos
estabelecidos por Grote (2002) e Caetano (2008) para a gestdao do desempenho, sendo
sustentadas pelo perfil de competéncias preconizado no Plano Nacional de Formacao de

Treinadores (IDP, 2010), para o desempenho dos treinadores de grau |, II, lll e IV.
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Estratégia da Organizacdo
Plano estratégico

Missdo/Visdo/Valores
Departamentos /Objetivos da Unidade
Competéncias organizacionais comuns
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' - Ultrapassar problemas v
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- Oportunidade de desenvolvimento ( )
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~ - carreira
Progressdes ) N
\ /

Figura 15 - Modelo de Gestdo do Desempenho dos Treinadores

Fonte: Adaptado de Grote (2002)

Fase | — Planeamento do desempenho

1. Aspetos preliminares a considerar

Antes de se iniciar a concec¢do do sistema de avaliacdo, é necessario ter em conta as

relacOes que este estabelecerd com outros sistemas existentes e respetivas implicacdes.

Apds a decisdo de avancar com uma proposta, deverd ser recolhida informacdo que

permita contextualizar e caracterizar o clube, como sendo, o historial, a missao, a

estrutura hieradrquica e os recursos disponiveis (humanos, materiais e financeiros). A

consulta dos estatutos e regulamentos é uma importante fonte de informacao, ja que

possibilitara verificar as relagdes que se estabelecem entre os diversos cargos do clube,

bem como, as competéncias associadas a cada um deles.

Posteriormente, a seguinte questdo devera ser respondida: qual o objetivo do sistema de

avaliacdo? Com esta resposta serd entdo possivel dar continuidade a todo o processo e
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decidir os aspetos alvo de avaliagdao, tais como: personalidade, comportamentos e
competéncias, objetivos a atingir. O ambito da avaliagdo ira condicionar o instrumento e
respetivos critérios, as fontes de avaliacdo, os procedimentos e o contelddo do feedback

a transmitir ao avaliado e as decisGes estratégicas e administrativas.

Quando todo o processo de avaliagdo estiver definido, é essencial que todos os
procedimentos inerentes a avaliagdo, nomeadamente, momentos de avaliacdo,
instrumentos e critérios a utilizar e implicagdes decorrentes dos resultados da avaliagao
sejam partilhados/negociados entre os responsaveis pela avaliacdo e os avaliados
(treinadores). Dado que a gestdo nos clubes desportivos é baseada no modelo politico, tal
como se procurou demonstrar no ponto 2. da revisao da literatura, os interesses por parte
dos avaliadores e avaliados deverdo ser partilhados e discutidos, com a finalidade de gerar
um equilibrio entre os objetivos pessoais e coletivos. A luz deste modelo, a validade
psicométrica do instrumento de medida é remetida para segundo plano, uma vez que o
mais importante é a validacdo social, isto é, que os critérios de avaliacdo sejam aceites

por avaliadores e avaliados.

2. Definicao do perfil de competéncias do treinador e desenvolvimento de um
questionario de avaliagao

Na fase de planeamento deverdao ser definidos os objetivos para a intervencao do
treinador, os quais deverdo estar alinhados com a estratégia, missdo e objetivos da
organizacdo (Grote, 2002; Caetano, 2008). Naturalmente que ndo poderemos prever
estas particularidades, pois cada organizacdao esta inserida num contexto e ambiente
Unicos. Nessa medida, o modelo proposto serd enquadrado numa avaliacdo das
atribuicdes e competéncias correspondentes aos diferentes graus em que o treinador se
encontra. Nesta fase, importa definir as reais tarefas do treinador e as competéncias
necessarias para a concretizacdo da sua atividade. Para este efeito, recorremos ao
Programa Nacional de Formacdo de Treinadores (IDP, 2010), onde se encontra

discriminado o perfil profissional dos treinadores de grau I, I, lll e IV .

Posteriormente, tracamos e perfil do treinador e elaboramos uma matriz de
competéncias para cada um dos treinadores de diferente perfil. Esta matriz permitir-nos-
4 mapear as principais competéncias (de planeamento, de comunicac¢do, de organizacao,
de orientacdo, de avaliagdo e prospecao, de cooperacao, formativas, de lideranca, de
relacionamento, de primeiros socorros, de inovacdo e empreendedorismo) associadas as

tarefas. Segue-se a elaboracdo de um quadro, no qual, a cada uma das competéncias
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fazemos corresponder itens de avaliacao, tal como se pode verificar no anexo VII. Esta
fase culmina com a conceg¢do de um questionario de ADT composto por 15 categorias de
competéncias e 62 itens de avaliacdo para serem classificados de acordo com uma escala
de likert, que varia entre 1 (Discordo Totalmente) e 5 (Concordo Totalmente). Tendo em
conta que o questionario pode ser aplicado a qualquer treinador, independentemente do
perfil, em determinados casos hd itens que ndo se aplicam. Para salvaguardar esta
guestdo, a escala permite a classificagao 0 (ndo se aplica), tal como se pode ver no anexo
VIII.

3. Fontes de avaliagdo (avaliadores)

Com a evolugdo dos modelos avaliativos, o avaliado também passou a ser considerado
fonte de avaliacdo. Assim sendo, é mais frequente a obtencdo de informacdes de
desempenho a partir de trés fontes, nomeadamente: autoavalia¢do; chefia imediata e

chefia seguinte, tal como foi possivel verificar através dos resultados do nosso estudo.

Portanto, este sistema de avaliacdo foi desenvolvido para permitir a utilizacdo de cada
uma das fontes individualmente, ou as trés em simultaneo. A avaliacdo feita por pares

também é uma possibilidade.

Uma alternativa como fonte de avaliacdo do treinador, podera ser aquilo que
normalmente se designada por “feedback 360 graus”. Neste caso, todos os stakeholders
(partes interessadas ou intervenientes) poderdo contribuir para a avaliacdo do treinador.

A este propésito, Caetano (2008, p. 99) alerta para o seguinte:

“Teoricamente, quem quer que tenha interesses na organizacdo poder ser fonte de
avaliagdo. Contudo, na concec¢Gio de um sistema, é fundamental ter em
consideragdo o contexto e a historia da organizagdo, os objetivos especificos da
avalia¢do, o valor real que cada fonte pode acrescentar, o controlo da validade

desses julgamentos, a praticabilidade, a logistica e os custos envolvidos”.

De forma a ndo comprometer o sucesso da avaliacdo, os avaliadores deverdo estar
envolvidos desde o inicio do processo, sendo conhecedores dos objetivos, das implicacdes

no futuro profissional dos treinadores e de todos os procedimentos a utilizar.

A fase de planeamento culmina com um teste piloto que servird para corrigir algumas
falhas e problemas que sejam detetados, contribuindo para aumentar a fidedignidade dos

resultados e consequentemente a validade do sistema.
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Fase Il — Execu¢ao da fungdo

Na fase Il, tanto os avaliadores como os treinadores ja sdo conhecedores das suas funcoes.
Nesta medida, os avaliadores deverao atuar como orientadores dos treinadores,
motivando-os através da redefinicao de objetivos e sugestdo de novos desafios, enquanto
estes deverdao cumprir os objetivos propostos, solicitar feedback do seu desempenho e

comunicar abertamente.

Fase Ill - Avaliacao de desempenho

Esta fase materializa-se nos varios momentos de avaliacdo que ocorrerdo ao longo da
época desportiva, sendo posto em pratica todo o planeamento previamente efetuado. Os
resultados decorrentes desta avaliacdo permitirdo gerir recompensas a nivel financeiro,
promocdes e progressao na carreira. Os resultados permitem ainda identificar as forcas e
fraquezas do desempenho, possibilitando assim a orientacdao dos treinadores para

formacdes especificas, com vista a atualizacdo de conhecimentos e competéncias.

Fase IV — Revisdao do Desempenho

A revisdo do desempenho podera ser considerada como a ultima fase do modelo de
gestdo do desempenho dos treinadores. Avaliador e treinador deverdo reunir para uma
analise conjunta dos resultados decorrentes da avaliacdo efetuada. O avaliador deverd
fornecer um feedback claro e preciso centrado nas forcas e fraquezas identificadas e
necessidades de formacdo do treinador. Por outro lado, deverd permitir que o treinador
manifeste a sua percecao relativamente aos resultados obtidos. O ciclo termina com a

definicdo de novas metas e objetivos a atingir até a avaliacdo seguinte.

Para finalizar, é importante referir que apesar do desenvolvimento e validacdo de
modelos de avaliacdao servir para conferir rigor e formalizar os processos de gestao dos
clubes desportivos, por si s6, estes ndo garantem que os treinadores considerem justos
os resultados da sua AD (justica processual). Por vezes, para que seja entendida como
justa, a AD terd de contemplar uma compensacdo financeira ou de outra ordem, de
maneira a satisfazer a relacdao entre o esforco do treinador no desempenho das suas
funcdes e a compensacdo obtida (justica distributiva). Mais, a percecdo de justica dos
resultados de desempenho podera ser influenciada, ndo pelas duas situacdes anteriores
(procedimentos e compensacdes), mas pela forma como o avaliador se relaciona e
comunica os resultados ao treinador (justica internacional). A percecao de justica merece
ser alvitrada neste contexto, na medida em que estabelece uma relagdo positiva com o

comprometimento e desempenho do treinador.
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LIMITACOES DO ESTUDO E RECOMENDACOES GERAIS

Chegando a esta fase, € momento de fazer um balanco e identificar as limitacdes do

estudo e propostas de trabalho futuras.

No ambito das decisdes metodoldgicas, optou-se por uma recolha de informacao junto
dos principais intervenientes no processo de AD nos clubes desportivos. Assim, fez-se uma
triangulagdo metodoldgica com recurso a uma abordagem qualitativa, para a qual se
utilizou um inquérito por entrevista aos avaliadores (dirigentes), como fonte de recolha
de dados, e a uma abordagem positivista ou quantitativa, que teve como instrumento de

pesquisa um questiondrio aplicado aos avaliados (treinadores).

A abordagem qualitativa permitiu compreender as especificidades inerentes ao processo
de avaliacdo de desempenho de cada clube desportivo estudado. N3ao obstante, os
condicionalismos inerentes a recolha e tratamento de informacao (entrevista e analise de
conteldo, respetivamente), ndo permitiram ficar a conhecer como se processa a ADT na
maioria dos clubes desportivos da RAM, principalmente ao nivel dos clubes desportivos
de menor dimensdo (na perspetiva do numero de stakeholders que agregam), visto que
nao foram contemplados no nosso estudo. Desta forma, poderd levantar-se a questao:
serd que é a dimensdo do clube que determina a formalizacdo do processo de ADT? Seria
interessante comparar os procedimentos de ADT em clubes desportivos de diferentes
amplitudes. Todavia, mesmo que fosse ampliado o grupo de estudo, este tipo de analise

nunca permitiria extrapolar os dados para uma populagdo.

Outra limitagdo do nosso estudo estd apensa ao facto de a amostra dos treinadores ser
apenas representativa da ilha da Madeira, onde existe um estatuto politico administrativo
gue permite legislar matérias de interesse especifico, como é o caso do desporto. Assim,
ha especificidades na gestao dos clubes desportivos da RAM relacionadas com o apoio da
Administracdo Publica Regional ao desporto federado, particularmente o de alta
competicdo (nacional e internacional) que importa considerar. Na RAM existe um servico
executivo, a Direcdo Regional de Juventude e Desporto (DRIJD), dependente da Secretaria
Regional de Educacdo e Recursos Humanos (SRERH), que apoia e coordena o desporto de
varias formas, como por exemplo: colocando professores de Educacdo Fisica destacados
ao servico dos clubes, estabelecendo contratos programa com clubes e associa¢Ges
desportivas tendo em vista subsidiar as deslocagdes e participagdo dos atletas e demais

agentes desportivos em competicGes nacionais. Estas particularidades, que poderdo
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interferir com a ADT, ndo estdo contempladas em Portugal Continental. Por esta razao,

nao poderemos extrapolar os dados a nivel nacional, o que seria interessante.

Considera-se também que a triangulacdo poderia ter sido mais frutifera para a
investigacdo, caso as percecOes dos avaliadores fossem confrontadas com as dos
treinadores que estavam sob a sua algada. O confronto, a ser direto, consentiria uma

exploracdo mais aprofundada dos dados.

Aquilo que pode ser apontado como um ponto forte deste trabalho, ou seja, o seu
caracter inovador justificado pela escassez de publicaces na drea da ADT, principalmente
em Portugal, revelou ser igualmente um constrangimento. Com efeito, houve necessidade
de adaptar os constructos da AD no ambito da gestdao empresarial as organizacdes sem

fins lucrativos, como é o caso dos clubes desportivos.

Com a realizagdo deste trabalho conseguimos entender a complexidade e delicadeza que
incorpora a tematica da ADT, por isso, gostariamos de direcionar as nossas ultimas

palavras para uma breve reflexao e algumas recomendagoes.

Comegamos por dizer que a principal razao da AD, ou outro qualquer procedimento de
gestdo desenvolvido nos clubes desportivos, tem como intuito alcancar a eficdcia
organizacional. A pesquisa bibliografica que efetuamos foi-nos mostrando que o
desempenho do treinador de desporto é considerado um elemento-chave, ou mesmo o
mais importante para a sustentabilidade e sucesso dos clubes desportivos. Nesta medida,
atualmente a questao que se coloca ndo serd se o treinador deve ou nao ser avaliado, mas
antes, como devera ser avaliado. Pois bem, sdo inUmeras as varidveis que poderdo
interferir com o seu desempenho, umas de cardcter mais pessoal e afetivo (motivacao,
satisfacdo, comprometimento) e outras relacionadas com o contexto e ambiente onde o
treinador desenvolve as suas funcdes (recursos financeiros, recursos materiais e recursos
humanos). Se, por um lado, é importante e desejavel desenvolver investigacGes que
permitam identificar e predizer quais as variaveis que influenciam o desempenho do
treinador; por outro, é ainda mais determinante analisar a forma como todas interagem
e se relacionam, permitindo por exemplo, relativizar a influéncia do contexto no melhor
ou pior desempenho do treinador. Analise-se uma situagdo concreta; face a pergunta:
serd que os recursos financeiros do clube e instalagbes/materiais disponibilizados
poderdo justificar o desempenho do treinador? A resposta imediata é: depende! Depende
dos objetivos definidos para o seu trabalho. No caso de um atleta/equipa que compete

ao mais alto nivel, e necessariamente com objetivos de conquistas desportivas, é
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expectdvel que o treinador apresente o racio vitdrias e derrotas como principal critério de
avaliacdo. Neste caso, os recursos financeiros disponibilizados pelo clube para a
contratacdo de atletas poderdo ganhar expressividade. Mas se o treinador tiver como
objetivo o desenvolvimento e formacao integral dos atletas, os recursos financeiros do
clube e a qualidade dos materiais e instalagdes, ainda que ndo sejam desprezaveis,

perdem expressividade na influéncia do desempenho do treinador.

A ADT deverd acima de tudo cumprir os objetivos a que se propde, o que significa que
deverd permitir aos clubes desportivos assegurarem-se que os treinadores estdo a
alcancar os objetivos com os quais se comprometeram e contribuir para a tomada de
decisOes sobre progressdes e recompensas justificadas pelo desempenho. Quanto aos
treinadores, a ADT deverd contribuir para que recebam um feedback do seu trabalho,
ficando a conhecer as suas potencialidades e fraquezas. Nao obstante, as conclusdes do
nosso estudo espelham uma realidade bem diferente e mostram que ha ainda um longo

caminho a percorrer, por isso, deixamos aqui algumas sugestoes:

1. Nao é suficiente mostrar aos dirigentes desportivos e treinadores que a AD tem
beneficios, isso é ponto assente. Em nosso entender, primeiramente é necessario
gue as instancias que regulam o desporto no nosso pais assumam esta
preocupacdo e desenvolvam um modelo de ADT com linhas orientadoras (gerais e
especificas), no sentido de ajudar os clubes desportivos a desenvolverem os seus
préprios sistemas de avaliacdo. Qualquer que seja a proposta, devera sempre
favorecer o desenvolvimento de competéncias do treinador; como tal, tera de
centrar-se no diagndstico das causas de um mau desempenho e ndo apenas servir
para aferir e justificar se os treinadores cumpriram ou ndo cumpriram um
determinado objetivo. Consideramos que esse modelo poderia até mesmo ser
integrado no Plano Nacional de Formacao de Treinadores, ja que é muito redutor
em relacdo a esta matéria. O modelo adotado pela Associacdo de Treinadores do

Canada podera ser um exemplo a seguir!

2. Dado que a AD se constitui como um processo biunivoco (intervindo pelo menos
duas partes, avaliador e avaliado), é imperioso que os responsaveis pelos clubes
desportivos a entendam como uma pratica devidamente planeada, numa légica
de interacdo constante entre os dirigentes desportivos (avaliadores) e treinadores,
guer na definicdo dos objetivos de trabalho, quer dos instrumentos e critérios de

avaliagdo e nas implicacdes dos resultados, etc. E esta partilha/negociacdo que
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4.

contribuird para a validagao social, isto €, um consentimento e comprometimento

mutuo por parte dos intervenientes que tém interesses e objetivos pessoais.

A ADT materializa-se num contexto de rela¢cGes cognitivas, sociais, emocionais e
politicas. O nosso estudo permitiu-nos verificar que a relacdo entre o avaliador e
o treinador podera afetar o facto de o treinador ser ou nao avaliado. No entanto,
seria interessante que estudos futuros verificassem se os resultados decorrentes
da avaliagdo de desempenho contribuem para uma mudan¢a ao nivel do

desempenho do treinador e das relagdes contextuais.

Tendo em conta que a percecdo da justica organizacional (distributiva, processual
e internacional), por parte dos avaliados, é apontada pela comunidade cientifica
como um elemento influenciador do desempenho e comprometimento com o
trabalho, seria pertinente explorar, nos clubes desportivos, se a satisfacdo com
feedback de desempenho, com as remuneracbes/progressées na carreira e com

os procedimentos de avaliacdo influencia o desempenho do treinador.

Apesar do longo caminho a percorrer, consideramos que ndao podera ser trilhado

unicamente pelos investigadores. Também os dirigentes desportivos deverdo estar

recetivos a mudanca de paradigma no quadro da ADT, pois de nada servird o

conhecimento se ndo tiver uma aplicacdo na préatica.
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Questionario Avaliagao de Desempenho dos Treinadores Desportivos

Caro treinador, o presente questiondrio insere-se num estudo de Doutoramento que tem como tema a avaliagdo de
desempenho dos treinadores desportivos na Regido Auténoma da Madeira.

O anonimato e a confidencialidade das respostas sdao garantidos, e os dados a obter serdo utilizados unicamente para
fins cientificos.

O tempo previsto para o preenchimento do questionario varia entre 10 e 15 minutos.

Nota Prévia

Avaliacdo de desempenho do treinador
Entenda-se por avaliagdo de desempenho do treinador, as ac¢Ges dos avaliadores (por exemplo: dirigentes desportivos - presidente da
direcgdo e/ou directores; gestores; coordenadores gerais e/ou coordenadores de modalidade) que consistem em observar, apreciar,
classificar, acompanhar e controlar a actividade do treinador, independente da utilizagdo de processos/instrumentos ou reunides
formais.

1. Antes ou no inicio da época desportiva foram estabelecidos objectivos para o seu trabalho?
sim [ | Nao [ |

1.1. Se sim, quais foram?

. Melhorar as capacidades fisicas, técnicas e tacticas dos atletas/equipa........ccccciviirrereeercereeserse e e

. Melhorar as atitudes e comportamentos dos atletas nos dominios: psiquico, emocional e social..................

. Conseguir enquadrar jovens provenientes dos escaldes de formagdo na equipa SENIOr........cccccveveeveeecrervennenn.

. Identificar talentos com potencial para competir a0 mais alto NIVEel........ccecveveveeeeceieececeee e

. Melhorar o resultado desportivo dos atletas/equipa Na COMPELICAO.......cccurereriireeerire e e

. ASCENAET @ dIVISOES SUPEIIOTES. .. cuueuiieteniiirtieriietee st ettt ste sttt ese st ese e stesesesssse sesbesese sessesesesesensesansstessseressenensesasesenans

. Classificar os atletas/equipa nos trés primeiros lugares da(s) competicdo(des) em que participam...............

. Classificar os atletas/equipa até meio da tabela classificativa da(s) competicdo(Ges) em que participam.....

O 0| N[O UV |WN|F

. Assegurar a manutencdo da equipa na divisdo em que estd iNSErida.......ccccceieveveeeiereneireere et

10. Conseguir manter um numero de atletas ao longo da época desportiva........cceeeceveveveeeeineneereee e e

11. Assegurar um n? de atletas que permita assumir as despesas do clube.........coevevevevrceenincce e,

12. Aumentar o nimero de atletas ao longo da época deSPOrtiVa.......ccceveereieere e ce e s

13. Apoiar e orientar tECNICOS MENOS EXPEIENTES......ccvcirerereeeier st se ettt este st sesses e aesaesesestestesesessesaeseeas

14. Organizar estagios de preparagao para as COMPELICOES......ccuvvrirerurrirrerereseste e sessresserseresreseeseeessesassesseessessenend
Outro(s):

1.1.1. Como foram definidos? (escolha uma opc¢ao)

1. Estabelecidos pelo clube em fungdo dos seus objectivos (Ao ClUDE)........ccveereececice e e

2. Estabelecidos pelo clube em fungao dos MEUS ODJECTIVOS.......c.ceveriieieinriree et e e

3. Estabelecidos por mim em funcdo dos objectivos do ClUDE.............ccuiieieeicece e e

4. Estabelecidos por mim em fungao dOS MEUS ODJECTIVOS........ccoeeuierireineete ettt st es s b s e ereeees

5. Estabelecidos por mutuo acordo, entre mim e o clube, em fung¢do dos objectivos de ambos.........................

2. Durante a época desportiva, no exercicio das suas fungdes de treino e competi¢do, em algum momento sentiu
que o seu trabalho estava a ser alvo de avaliagao?
Sim D Nao D

NOTA: se respondeu sim na pergunta anterior passe para a pergunta seguinte, se respondeu ndo, passe para
a pergunta 8.




2.1. Quantas vezes foi avaliado?

1. Uma vez (no final da época desportiva).............

2. DUAS @ TIES VEZES...ucuieeeeeiee sttt seeeseeseesieeneas

3. Trés a QUAtro VEZES.....ccoeeveeeeececreieieeee s

4. Quatro a CiNCO VEZES......ccuveeveveeevreeirereneecirveeenens

5. CiNCO OU MaiS VEZES....cecereereeerreeerreeinereneeerveeenens

6. N3O CONSIZO PreCiSar...ccceveeveereerrrereerreiereerrsneens

3. Tem conhecimento de algum instrumento/documento utilizado pelo seu avaliador para aferir o seu
desempenho?
P Sim D Nado D

3.1. Se sim, qual ou quais?

Instrumentos de avalia¢do

. Observagao da minha prestagao NOS trEIN0S ......cvceeeeeiierer e e seeas

. Observagao da minha prestagao Nas COMPELICOES......cccvruerrrererrerere e e ee e s eeesaneens

. Relatdrios de actividades realizad0os por MM .......ccueivircee e e e

. INQUEritos e/0U CONVErsas COM 0S JOZAUOIES......cvvurirrereereiiressreesneees e sssses e sesssssssss e sesssenns

. Inquéritos e/ou conversas com outros colegas treinadores. ... wveerereeereneeesneseesesessennens

. Folha de registo do controlo da assiduidade dos atletas aos treinos.........cocveveeeeceresercvcennne

. Folha de registo de controlo da assiduidade dos atletas nas competigdes.......cocvvevvrvrennnnne

. Tabela classificativa da prestacdo dos atletas/equipa nas competicoes........ccoerrverreeervenneens
. Outro(s):

OO IN([ODUVN|HR|IWIN|E

4. Na época desportiva que agora finda e no ambito da sua actividade de treinador, quem foi a pessoa
responsdvel por avaliar o seu desempenho?

Avaliador

. Presidente da Direcgao

. Dirigente DesSpOrtivo......cceevrvenine e e e

. GEStOr DESPOITIVO....iviereriee vttt sttt

. €oordenador Geral......ecceeeevecee e
. Coordenador de Modalidade......c.cccoouruveverrnererenecireeenenne
. Treinador da equipa principal......cccccceveeevrcececenrinecece e,
. Eu proéprio (auto-avaliagdo)......cccoceevereeneeneece e
. Outro(s):

O IN[OD(L|BA|W|IN|F

5. Na relacdo que tem/teve com o seu avaliador, ao longo da época desportiva, com que frequéncia (nunca;
raramente; frequentemente; sempre) acontece ou aconteceu cada uma das situagdes abaixo indicadas.
1 2 3 4
Nunca As vezes Frequentemente Sempre

Na relagao que tenho com o meu avaliador....

1. Quando nos encontramos cumprimentdmo-nos cordialmente........ovevevriie e 1 2 3 4
2. 0 meu avaliador é transparente e sincero nas informagées € N0 didlogo.......cccceveveeeveiveecece s 1 2 3 4
3. O meu avaliador cumpre com as decisGes tomadas, salvo certas excepgoes 1 2 3 4
4. 0 meu avaliador é claro e objectivo na fixacdo das tarefas que eu tenho que realizar e alcangar....| 1 2 3 4
5. O meu avaliador compreende a minha posi¢cdo e sabe colocar-se no meu lugar........cccceeceveevevereneee. 1 2 3 4
6. Na analise e resolugdo de um problema a minha posi¢do é ouvida e tida em consideragao.............. 1 2 3 4
7. Partilhei momentos de convivio social fora do &mbito da actividade de treinador/clube.................. 1 2 3 4
8. Quando conversa comigo € atenciosSo € aBradAVEL..........cccceeeeieeieeiiece ettt et etaer e e et e e 1 2 3 4




6. Geralmente, quando Ihe fazem uma apreciagdo ou avalia¢do, sdo-lhe dados a conhecer os resultados dessa
avaliacdo?

sim || Nio | |

6.1. Se sim, de que forma?

1. Através de reunides ou encontros informais onde apenas me sdo dados a conhecer os resultados..

2. Através de reunides ou encontros informais onde posso pronunciar-me acerca dos resultados........

3. Através de Um COMUNICAT0 OU CAITa...uiuiiiiieierieiiiee et et ste st eesareeesaesssaesbe stesassebsesns saesnssessenssesssseseesnnen

4. Outro (Qual?):

7. Na sua opinido, qual o grau de importancia, entre 1 (Nada importante) e 5 (Extremamente importante) que
os critérios abaixo indicados tiveram na avaliagao do seu desempenho?

Nada Importante Pouco Importante Importante Muito Importante

1 2 3 4

Extremamente

Importante

Na apreciagao do meu desempenho foram considerados os seguintes critérios:

1. Os resultados desportivos alcancados pelo(s) meu(s) atleta(s)/equipa.......ccoeeveerreeveceeereesernnne. 1 2 3 4 5
2. As relagOes interpessoais que estabeleco com 05 atletas.......ocvecieireice e 1 2 3 4 5
3. As relagdes interpessoais que estabelego com os elementos do clube (dirigentes, adeptos)...... 1 2 3 4 5
4. As minhas competéncias de planeamento e gestd0 N0 treiNO0......cccccvveeeverreeevereneree s 1 2 3 4 5
5. As minhas competéncias de planeamento e gestdo Na cOMPEtiGa0.....ceeererireeereireceserirecesenieeened 1 2 3 4 5
6. A aplicagdo dos meus conhecimentos técnico-tacticos da modalidade.........cccceeeveeiverrncirecenenne. 1 2 3 4 5
7. As minhas competéncias de educar/formar os atletas através do treino e da competicio.........| 1 2 3 4 5
8. A minha capacidade de lideranga dos atletas........cccuvevieeeienrcereireee et 1 2 3 4 5
9. A minha capacidade para motivar/envolver 0s atletas N0 treiN0..........cceeeeveeeeiee e eeiee e 1 2 3 4 5
10. O meu trabalho de observagdo dos pontos fortes e fracos dos adversarios.........ceceeeeevreereenenn. 1 2 3 4 5
11. A actualizagdo dos meus conhecimentos através de cursos e ac¢des de formagao...........ue.e... 1 2 3 4 5
12. O cumprimento das regras e regulamentos do ClUDE.........ccvviivieeieiveicecee e 1 2 3 4 5
13. A minha assiduidade @0S trEINOS.......c.ceecreririrrcire ettt e s e st ere s aenenes 1 2 3 4 5
14. A minha pontualidade @0S trEINOS.......ccccici it e e e e e e st e saenes 1 2 3 4 5
15. O meu contributo para valorizar o clube através de ac¢des de relagdes publicas........................ 1 2 3 4 5
16. Os meus conhecimentos sobre os fendmenos sociais do desporto..........cccecvevieeeeeececeervevenennnd 1 2 3 4 5
17. A minha capacidade para influenciar a aprendizagem dos atletas.......ccccoceeveeve i cceccecceeeens 1 2 3 4 5
18. A satisfagdo dos atletas com 0 meu trabalno..........c.ooviiiciccc e e 1 2 3 4 5
19. A minha capacidade para conquistar NOVOS PratiCantes.......ccccccveeieceiecece e e 1 2 3 4 5
20. A assiduidade dos meus atletas aos treinos € COMPELICOES.......ciuicuieeiierieereeieice et et 1 2 3 4 5
21. A minha capacidade para fidelizar os atletas ao clube........cccoveirireeeece e 1 2 3 4 5
22. 0 meu empenhamento € MOIVAGE0....cccuviireeirtireee e sttt ee e st s eresreses s es s essenestesesensnsans 1 2 3 4 5
23. 0 meu sentido de responsabilidade.......cccveiciiceee et ettt s e enes 1 2 3 4 5
24. Outro(s): 1 2 3 4 5




8. Sugira duas medidas a adoptar pelo clube que possam melhorar a sua interven¢do enquanto treinador.

9. No ambito da sua actividade de treinador e durante a época desportiva fez algum curso ou frequentou
alguma ac¢do de formagao?

Sim D

Nao D

9.1. Se sim, foi por:

1.Iniciativa do clube

2. Iniciativa prdpria

3. Obrigacdo legal para ndo perder a carteira de treinador (Ex: reciclagem de curso).................

4. Outra:

10. Nas cinco categorias de competéncias apresentadas na tabela que se segue, assinale a importancia, entre
1 (Nada importante) e 5 (Extremamente importante), que cada uma delas assume no seu desempenho como

treinador.
5
1 2 3 4 Extremamente
Nada Importante Pouco Importante Importante Muito Importante
Importante
Competéncias do treinador
. Organizar e implementar 0 Plano @NUAl........ccviiiinicinie e 21314 1|5
Planeamclento . Avaliar e modificar o planeamento anual adaptando-o a circunstancias imprevistas............... 2131|1415
anua
. Articular a competicdo com 0 PIAaN0 ANUAL........cccueiiriiiiirii e e 2131|1415
. Planear a sessdo de treino em fungao das necessidades do grupo e do atleta.......c..ccccvvveennee 2131|1415
Planeamento e
orientagdo do . Organizar € conduzir @ SESSA0 A€ trEINO....c.eeruirereieereeree sttt et ser e s ee e ssessesesesesensesessnees 2131|415
treino . . ~ . . N )
. Avaliar e modificar o plano da sessdo de treino, adaptando-o a circunstancias imprevistas..., 2131|415
Planeamento e . Preparar a competi¢do, criando objectivos adequados as necessidades da equipa/atleta....... 21314 1|5
orientagao da o . - x
¢ . . Dirigir um atleta/equipa durante Uma COMPELICAO0....c.ceuerirerererereinree et see e ssase e sesse e 2131415
competicao
9. Comunicar ideias, problemas € SOIUGBES.......cccuurererrrrereirere et stessree s ee s sssessses e senned 2134|565
Competerguas 10. Resolver problemas em situagBes INESPEradas.......ucceciierireeeiinrireee sttt st eessse e s essesese s 2131|415
Pessoais
11. Aprender autonomamente adoptando uma atitude proactiva e reflexiva sobre a pratica..... 2131415
. 12. Liderar uma organizagao, coordenando a actividade de atletas, treinadores e técnicos........ 21314 1|5
Lideranga e
Formagao de 13. Orientar a formagdo de treinadores prinCipPiantes.........cccuviveierrnrireee s e 2131|415
Treinadores . . o .
14. Assumir o papel de treinador principal e coordenar outros treinadores............cccceveeeevesirernnnnn 21314 1|5




Idade e Sexo

11. Idade?

12. Sexo? Masculino D Feminino D

Habilitacoes Académicas

13. Quais as suas habilitacdes académicas?

12 CiclOuuninireiireeceeeecend
22 CIClOiie e

32 CiCl0 e

Ensino Secundario.................

Licenciatura......coeeeueeereereenensd Qual?
Mestrado.......cocveveerveveeeeerennnnd Qual?
Doutoramento..........ccc.euee... Qual?
Outra Qual?

14. E detentor(a) de algum Curso de treinador? Sim D Nao D

14.1. Se sim, qual o curso?
14.2. Qual o nivel?

Situacgao Profissional e Percurso Desportivo

15. Ha quantos anos é treinador(a)?

16. Modalidade desportiva onde exerce o cargo de treinador(a)?

17. Escaldo ou escalGes onde treina?

Seniores D Juniores/juvenis D Iniciados/infantis D Minis/Escolinhas D Outro:

18. Qual o nivel ou niveis competitivos dos seus atletas/equipa?

Competicdo regional D Competic¢do nacional D Competigdo internacional D Outra:

19. Qual a relagdo profissional que tem com o clube?

(000] 01 {21 =L [o TSR

Contratado por tarefa ou servico a recibo VErde............cooeeeecieietiericecceeeece e

Nenhuma das anteriores, mas com uma gratificacdo para ajudas de custo.........c.ccu.......

Colaboragdo de natureza voluntaria sem qualquer tipo de compensacdo financeira.....

(0] 12X gl (1] 1= Tor=Yo [o JEE TR

Outra:




20. A actividade de treinador representa a sua actividade principal? Sim D Nao D

20.1.Se nao, qual a sua actividade principal?

21. Ao longo da sua carreira como treinador(a), qual foi o melhor resultado desportivo ou de outra ordem que
obteve?

22. Alguma vez foi premiado(a) / recompensado (a) pelo seu desempenho, por parte do clube desportivo para
guem trabalha?

Sim D Nao D

22.1. Se sim, qual ou quais os prémios/recompensas?

23. E ou ja foi praticante de alguma(s) modalidade(s) desportiva(s)?  Sim D Ndo D

23.1. Se sim, qual a modalidade ou modalidades, a que nivel competitivo e durante quanto tempo?

Modalidade Nivel competitivo (Regional, Tempo de permanéncia
nacional, internacional) (anos)

Obrigado pela sua colaboragao
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

Exmo. Sr.

DEPARTAMENTO DE EDUCAGAO
FISICA E DESPORTO

No ambito do Doutoramento em Educacéo Fisica - especialidade de Ciéncias do Desporto,
o Doutorando Hélio Antunes, com a colaboracdo do Departamento de Educacao Fisica e
Desporto da Universidade da Madeira, encontra-se a desenvolver um estudo que tem por
tema “ A avaliacdo de desempenho dos treinadores desportivos: contribuicdo para a
validacdo de um modelo a aplicar aos clubes desportivos” ¢ decorre sob a orientagdo do

Professor Doutor Jorge Soares.

Assim sendo, vimos por este meio convidar 0 vosso clube a participar no referido estudo,

com a certeza de que, esta colaboracao podera ser proficua para ambas as partes.

O anexo que se segue, mostra de forma concisa os objectivos gerais do estudo, bem como

o contributo que no6s esperamos da vossa colaboragéo.

Cientes da vossa receptividade, deixamos o contacto do responsavel pela investigacdo para
algum eventual esclarecimento:

e-mail: 8helio@gmail

Telemovel: 965262942

Com os melhores cumprimentos,

Funchal, 02 de Outubro de 2009

O Presidente do Departamento de Educacéo Fisica e Desport0

Professor Doutor Helder Lopes



“A avalia¢do de desempenho dos treinadores desportivos. contribui¢do para a validagdo
de um modelo a aplicar aos clubes desportivos”™

Os principais objectivos desta investigacdo sao:

1) Conhecer a realidade dos clubes da ilha da Madeira, relativamente a avaliacdo de

desempenho dos treinadores;

2) Auscultar os responsaveis pela avaliagdo de desempenho dos treinadores (avaliadores) e
os treinadores (avaliados), no sentido de aferir a relevancia e pertinéncia do sistema de

avaliacdo de desempenho, bem como as dimens@es onde deve incidir essa avaliacao;

3) Enaltecer e sistematizar as dimensdes da avaliacdo de desempenho que servirdo de base

a construcdo do modelo de avaliacdo de desempenho;

4) Identificar e compreender as resisténcias que possam existir a uma

mudanca/reformulacdo dos instrumentos e critérios de avaliagdo;
5) Construir e validar um modelo que sirva para a avaliacdo dos treinadores dos clubes

desportivos da ilha da Madeira.

Os dados recolhidos servirdo apenas para fins cientificos e serdo garantidas a

confidencialidade dos dados e o anonimato do clube e dos entrevistados.
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Guiao da entrevista — Avaliacdao de desempenho dos treinadores que exercem fung¢oes
nos clubes desportivos da ilha da Madeira

1. Missao e introdugao a estrutura da organizagao
1.1. Gostaria que me falasse sobre a missao do seu clube.

1.2. Pode explicar-me como estdo estruturados os cargos do clube, desde os voluntarios
até aos profissionais, caso existam?

- Existe algum responsdvel pela area de gestdo de recursos humanos? (Caso exista,
é um gestor desportivo profissional ou voluntario?)

1.3. Quantos treinadores exercem fung¢des no clube? S3o voluntarios ou recebem alguma
gratificagao?

- Tem alguma documentacdo que me possa facultar para conhecermos a dimensao
e estrutura dos recursos humanos? (Cargos, funcdes, modalidades, profissionais,
voluntarios, etc...)

2. Sistema de avaliacao de desempenho

2.1. Pode compartilhar connosco como se processa a avaliacdo de desempenho dos
treinadores do seu clube?

- Qual a finalidade deste procedimento no seu clube (para que serve)?

- Quantas vezes por ano, sao avaliados, os funcionadrios e colaboradores?
- Que instrumento ou instrumentos sao utilizados para esse fim?

- Como sdo transmitidos os resultados da avaliacdo, aos treinadores?

- Os treinadores e os avaliadores (dirigentes), rednem em algum momento tendo em vista
a definicdo de objectivos, quer individuais quer colectivos?

Se sim, quantas vezes e em que altura do ano? Se nao, porqué?

3. Competéncias do avaliador

3.1. Quem ¢é ou quem sdo, os responsaveis pela avaliacdo do desempenho dos
treinadores?

3.2. Quais foram as razdes que estiveram na base da escolha desses avaliadores? Tém
alguma formacao especifica na drea da gestdo de recursos humanos? Se sim, qual?

4. Documentagao e contactos posteriores

4.1. Sera possivel facultar-me algum tipo de documentacao que seja utilizada na avaliacao
de desempenho dos treinadores do clube?

4.2. No caso de ser necessario algum esclarecimento relativamente a uma resposta dada,
poderemos voltar a contacta-lo?

4.3. A nossa investigacdo pressupde uma abordagem aos treinadores e responsaveis pela
avaliacdo de desempenho dos mesmos, neste sentido, gostaria de saber se estamos
autorizados a fazé-lo?
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

Declaracao de Consentimento de Participagéo no Estudo

, Coordenador Geral do Clube

declara aceitar participar no estudo A avaliagdo de desempenho dos treinadores
desportivos: contribuicdo para a validacdo de um modelo a aplicar aos clubes
desportivos”, da responsabilidade de Hélio Ricardo Lourengco Antunes, de acordo com as

condicdes de anonimato e de confidencialidade que Ihe foram apresentadas.

Funchal, 10 de Dezembro de 2009

(Assinatura)
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Calendario das entrevistas aos responsaveis pela avaliacdo de desempenho
dos treinadores dos clubes desportivos da ilha da Madeira

Clube Data Hora Local Entrevistado | Contacto
Grupo Recreativo InstalagOes da Sr. ..
15-10-09 18h organizagdo (Presidente) ...
Associagao . .
Universidade da Dr. ...
Desportiva... 20-10-09 10h30 Madeira (Presidente) 9.
Grupo Desportivo InstalagOes da Sr....
p P 20-10-09 18h o . 96...
organizagdo (Presidente)
Associach
Ssoclagdo 21-10-09 11h30 Universidade da | Prof. ... (Coord. 96
Desportiva... Madeira De modalidade)
Clube... 24-10-09 17h - 19h InstalagoesNda Prof. ... (C'oord. 91..
organizagdo De modalidade)
InstalagBes da prof. ..
Clube... 22-10-09 11h > anfza ... | (coordenador 91..
g ¢ Geral)
Clube... 1. i Instalagbes da Sr... i
29-10-09 18h-19h organizagdo (Presidente)
Centro Social e
InstalagOes da Sr. ..
Desportivo... 02-12-09 14h30 organizacdo (Presidente) 96...
InstalagBes da prof. .
Club... 10-12-09 15h s (Coordenador %...

organizagao

Geral)
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indice da informacdo decorrente da entrevista aplicada aos dirigentes desportivos
(avaliadores) — consultar em formato pdf no cd que se encontra na contracapa

1.Transcrigao integral das entrevistas aos dirigentes desportivos
— Entrevista E1.
— Entrevista E2.
— Entrevista E3.
— Entrevista E4.
— Entrevista E5.
— Entrevista E6.
— Entrevista E7.
— Entrevista ES8.
— Entrevista E9.
2. Unidades de contexto das falas dos entrevistados e matrizes desenvolvidas através do
software WebQDA

A. Missao
Al. Subcategoria Social e de Formacao Geral
A2. Subcategoria resultados Desportivos
A3. Subcategoria Comercializagdo dos servigos
A4. Subcategoria desporto Profissional
A5. Matriz da categoria Missao (ficheiro exel)

B. Estrutura Organizacional
B1. Comunicagdo entre Departamentos
B2. Departamento de recursos Humanos
B3. Hierarquia
B4. Modalidades e Treinadores

C. Cargos e Fungoes
C1. Treinadores voluntdrios sem gratificagdo
C2. Treinadores voluntarios com gratificagdo
C3. Treinadores profissionais destacados
C4. Dirigentes voluntdrios sem gratificagao
C5. Dirigentes voluntdrios com gratificagdo
C6. Dirigentes profissionais destacados
C7. Matriz dos cargos e funcdes (ficheiro exel)

D. Participacao do treinador na definigao dos objetivos
E. Nivel de estruturacio e instrumentos utilizados na ADT

F. Critérios de ADT
F1. Resultados desportivos
F2. Competéncias de lideranga, motivagao e fidelizacdo dos atletas
F3. Competéncias de formagdo pessoal e social
F4. Competéncias técnico-taticas do treinador
F5. Ambicao e entusiasmo pelo trabalho realizado
F6. Assiduidade do treinador
F7. Matriz dos critérios de ADT (ficheiro exel)

G. Fontes de avalia¢ao (avaliadores)

H. Feedback dos resultados de desempenho
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1. PERFIL PROFISSIONAL DOS TREINADORES DE DESPORTO

1.1. PERFIL 1: Treinador de grau |

O grau | corresponde ao nivel mais elementar da carreira de treinador e assume uma
particularidade que o distingue dos restantes trés graus subsequentes. O portador de uma
cédula profissional deste com este grau ndo poderd desenvolver a sua funcdo
autonomamente, tera em qualquer circunstancia, de ser supervisionado por um treinador
de grau superior. Apenas podera orientar criangas ou jovens que se encontrem num
processo de formacdo desportiva, respeitante a qualquer modalidade quer seja individual
ou coletiva ou colaborar na orientagdao do treino e da competicdo de praticantes nas

etapas ulteriores a formacao desportiva.

Para a concretizacdo das tarefas propostas ao treinador sdo necessarias diversas
competéncias, dai que seja conveniente elaborar uma matriz de competéncias (quadro

1.) a qual facilitard a construcdo do instrumento de avaliacdo de desempenho.

Quadro 1 - Matriz de competéncias: Treinador de grau |

c1 C2 C3 Cc4 Cc5 Cc6 c7

Tl X X

T2 X X X X

T3 X

T4 X

T5 X X

T6 X X X X

T7 X

T8 X X

T9 X X
T10 X
T11 X X
T12 X

Legenda:

T1. Organizar a sessao de treino

T2. Conduzir a sessdo de treino

T3.Avaliar a sessdo de treino

T4.0rganizar competi¢cdes ndo-formais

T5.0rganizar a participagdo dos praticantes na competicao
T6.Conduzir os praticantes durante a competicao

T7. Avaliar os praticantes na competicao

T8. Participar no planeamento do treino

T9. Participar no planeamento da competicao

T10. Participar na selecdo e recrutamento de novos
praticantes

T11. Aplicar os primeiros socorros caso seja necessario

T12. Registar o comportamento dos praticantes na sessao de
treino e nas competicdes

C1: Competéncias de comunicac¢do
C2: competéncias de organizacdo
C3:competéncias de orientagdo
C4:competéncias de avaliagao

C5: competéncias de cooperagdo
C6: competéncias formativas

C7: competéncias de 19s socorros




C1

Quadro 2 - Descrigdo das competéncias e critérios de avaliagdo do treinador de grau |

COMPETENCIAS

Competéncias de
comunicagao

ITENS DE AVALIACAO

- Utiliza técnicas e estratégias de comunicacao em fung¢do das necessidades
contextuais.

- Valoriza o recurso a formas de comunicagdo compreensiveis e acessiveis a
todos os praticantes.

Cc2

Competéncias de
organizagao

- Organiza os praticantes, o equipamento e as infra-estruturas na sessdo de
treino, assegurando as necessarias condi¢cdes de segurancga.

- Organiza competi¢cdes ndo formais, criando condicbes de equidade de
participagdo e valorizando o gosto pela modalidade e pelo espirito desportivo.

c

Competéncias de
orientagao

- Dirige os praticantes na sessdo de treino, assegurando o exercicio das
competéncias de ensino fundamentais (explicagdo, demonstragdo, observagdo e
corregdo).

- Organiza e orienta os praticantes na preparac¢do e na realizagdao da competicdo,
assegurando as condig¢des de seguranca e a salvaguarda dos mais elevados
valores éticos da pratica desportiva.

Ca

Competéncias de
avaliagdo

- Avalia o treino dos praticantes, analisando as atitudes, os comportamentos e os
resultados alcangados.

Avalia os praticantes e a equipa em competicdo, analisando as atitudes, os
comportamentos e os resultados alcangados.

- Promove o registo de toda a informacgdo da unidade de treino e da competigdo
pertinente para a monitorizagao da atividade desportiva do praticante.

C5

Competéncias de
cooperagao

- Participa na concec¢do do planeamento da atividade de treino e de competicdo.
- Participa no recrutamento de praticantes para a pratica da modalidade
desportiva.

- Valoriza a participacdo efetiva de quem assume responsabilidade parental no
apoio e acompanhamento da atividade desportiva dos praticantes.

Cé

Competéncias
formativas

- Valoriza o espirito desportivo em todos os ambientes e circunstancias de pratica
desportiva.

- Promove e dinamiza o sentido de responsabilidade e de autonomia dos
praticantes.

- Valoriza e encoraja atitudes e comportamentos proactivos dos praticantes.

- Encoraja, nos praticantes, a fidelizagcdo a pratica desportiva e o desenvolvimento
de habitos de vida sauddveis.

- Adota boas praticas profissionais, eticamente fundadas, no exercicio da
atividade.

- Assume atitudes e comportamentos que dignificam a figura do praticante
desportivo.

c7

Competéncias de
19s socorros

- Aplica técnicas elementares de primeiros socorros e de suporte basico de vida
e de identificar os estados traumaticos que justificam o recurso a agentes
especializados.




1.2. PERFIL 2: Treinador de grau Il

O treinador com este grau ja podera exercer fungcdes autonomamente em todas as fases

da carreira desportiva dos praticantes. No entanto, é a partir do grau Ill que sdo conferidas

qualificacdes para trabalhar com praticantes de alto rendimento.

Quadro 3 - Matriz de competéncias — Treinador de grau |l

C1 C2 C3 Ca C5

C6 Cc7 C8 C9

T1

T2

T3

X[ X [X|X

T4

T5 X X X

T6 X X

>

T7 X X X

T8 X

T10 X X

T11 X

T12 X

T13 X X

Legenda:

T1. Elabora o plano anual de Treino.

T2. Elabora as subestruturas do plano anual.

T3. Elabora o plano anual de competigao.

T4. Planeia a sessdo de treino e a participagdao competitiva.

T5. Organiza, dirige e avalia a sessdo de treino.

T6. Realiza programas elementares de avaliagdo e controlo do
treino e da capacidade de rendimento desportivo do praticante e
da equipa.

T7. Organiza, orienta e avalia a participacao dos praticantes em
competicao.

T8. Participa na analise e avaliagdo de adversdrios e demais
participantes.

T9. Participa no planeamento plurianual da atividade de treino.
T10. Participa na gestdo da equipa técnica.

T11. Participa na identificacdo de talentos e na construcdo da
carreira desportiva dos praticantes.

T12. Elabora e mantém atualizado o Dossier de Treino.

T13. Participa na formagdo em exercicio de treinadores de Grau |.

C1: Competéncias de comunicac¢do

C2: competéncias de organizacdo
C3:competéncias de orientagdo
C4:competéncias de avaliagdo/prospecdo
C5: competéncias de planeamento

C6: competéncias formativas

C7: competéncias de lideranca

C8: competéncias de relacionamento

C9: competéncias de 192s socorros




Quadro 4 - Descrigdo das competéncias e critérios de avaliagao do treinador de grau Il

Competéncias

Itens de avaliagdo

C1

Competéncias de
comunicagao

- Utiliza técnicas e estratégias de comunicagdo adequadas as circunstancias.
- Valoriza estilos de comunicagao adaptaveis as circunstancias

C2

Competéncias de
organizagao

- Organiza competi¢des nao formais, criando condi¢des de equidade de
participagdo e valorizando o gosto pela modalidade, o espirito desportivo.

c3

Competéncias de
orientagao

- Dirige os praticantes na sessdo de treino, assegurando o exercicio das
competéncias de ensino fundamentais (explicagdo, demonstragao, observagao e
correcgdo).

- Organiza e orienta os praticantes na preparag¢ao e na participagdo na
competicdo, assegurando as condi¢Ges de seguranca e a salvaguarda dos mais
elevados valores éticos da pratica desportiva.

c4

Competéncias de
avaliagdo/prospeg
ao

- Avalia o treino dos praticantes, analisando as atitudes, os comportamentos, e
os resultados alcangados.

- Avalia os praticantes e da equipa em competi¢do, analisando as atitudes, os
comportamentos, e os resultados alcangados.

- Promove o registo de toda a informacdo da unidade de treino e da competicdo
pertinente para a monitorizagdo da carreira desportiva do praticante.

- Participa na construcdo da carreira desportiva dos praticantes, zelando pelo
respetivo desenvolvimento a longo prazo e promovendo o registo da informacgao
pertinente para a monitorizagao da carreira desportiva do praticante.

C5

Competéncias de
planeamento

- Participa na concec¢do do planeamento da atividade de treino e de competicdo.
- Participa no recrutamento de praticantes para a pratica da modalidade
desportiva.

C6

Competéncias
formativas

- Promove o espirito desportivo.

- Promove comportamentos e atitudes dignificantes do praticante desportivo.
- Promove atitudes e comportamentos consentaneos com a fung¢do social que
desempenha

- Promove, nos praticantes, a adogao duradoura de um estilo de vida saudavel,
consentaneo com a condigdo de desportista.

Cc7

Competéncias de
lideranga

- Promove o comprometimento individual do praticante perante a equipa e o
clube, bem como a fidelizagdo a modalidade e a pratica desportiva.

- Desenvolve, nos praticantes, atitudes e comportamentos deliberados
consentaneos com as exigéncias da pratica desportiva a longo prazo.

C8

Competéncias de
relacionamento

- Promove o relacionamento interpessoal na pratica desportiva, com vista ao
desenvolvimento de um bom nivel de colaboracgdo, especialmente no que se
refere ao suporte parental.

- Adapta-se a diferentes culturas e contextos sociais desportivos.

Cc9

Competéncias de
19s socorros

- Aplica técnicas elementares de primeiros socorros e de suporte basico de vida
e de identificar os estados traumaticos que justificam o recurso a agentes
especializados.




1.3. PERFIL 3: Treinador de grau lll

As qualificagcdes do treinador de grau lll, direcionam-se preferencialmente para uma
atuacdo ao nivel do alto rendimento desportivo. No ambito das suas competéncias, para
além das tarefas associadas a atividade do treino e a participagdao competitiva dos seus
atletas, este treinador pode e deve coordenar e supervisionar o trabalho dos seus colegas
com grau igual ou inferior. Isto implica ter capacidade de lideranga para proporcionar

climas favoraveis ao bom relacionamento entre os profissionais que coordena.

Quadro 5 - Matriz de competéncias — Treinador de grau lll

C1 C2 C3 Ca C5 C6 C7

T1
T2
T3
T4 X X
T5 X X X X
T6
T7
T8
T9 X

Legenda:

T1. Elaborar e monitorizar a implementagdo de Planos de
carreira desportiva.

T2. Elaborar e implementar Planos Plurianuais de treino.
T3. Elaborar e implementar planos de participagdao em
competicdo para os diferentes niveis de pratica.

T4. Elaborar e implementar programas avanc¢ados de
avaliagao e controlo do treino e da capacidade de
rendimento desportivo do praticante e da equipa.

T5. Coordenar equipas técnicas pluridisciplinares.

T6. Participar na formagdo em exercicio de treinadores de
Graulell.

T7. Identificar talentos para a pratica da modalidade.

T8. Analisar e avaliar os adversarios e demais participantes.
T9. Conceber, elaborar e coordenar a atualizagdo dos
Dossiers de Treino.

C1: Competéncias de avaliagdo/prospecao

C2: Competéncias de planeamento, coordenagdo
e intervencao

C3: Competéncias formativas

C4: Competéncias de lideranga

C5: Competéncias de relacionamento

C6: Competéncias de Inovagdo e
empreendedorismo

C7: Competéncias de decisdo




Quadro 6 - Descricdo das competéncias e critérios de avaliagdo do treinador de grau lll

Competéncias

Itens de avaliagdo

C1

Competéncias de
avaliacdo/
prospec¢ao

- Seleciona e processa a informacdo relevante para a monitorizagdo da carreira
desportiva do praticante.

- Identifica talentos para a pratica da modalidade, tendo em vista a exceléncia
desportiva a longo prazo.

- Analisa e avalia os adversarios e demais participantes.

- Valoriza a prospecdo de talentos desportivos e a salvaguarda da promocgdo das
respetivas carreiras a longo prazo.

C2

Competéncias de
planeamento,
coordenacgdo e
intervengao

- Concebe e estrutura as componentes dos planos plurianuais e coordenar a
respetiva implementagdo.

- Concebe e coordena a implementagdo de planos de carreira desportiva com
vista a otimizacdo da capacidade de rendimento dos praticantes.

- Concebe e implementa planos de participagdo em competigdo em estreita
articulagdo com os diferentes niveis de pratica, tendentes a otimizacdo do
rendimento desportivo a longo prazo.

- Elabora, implementa e coordena programas avancados de avaliagdo e controlo
do treino e da capacidade de rendimento desportivo do praticante e da equipa.

c3

Competéncias
formativas

- Participa na formagdo em exercicio de treinadores de Grau | e Il.
- Assume uma perspetiva integrada e dinamica do desenvolvimento da carreira
desportiva do praticante.

c4

Competéncias de
lideranca

- Coordena equipas técnicas e de participar na vivéncia pluridisciplinar e no
estabelecimento de sinergias entre as distintas competéncias do grupo.

- Incentiva a promocdo de saberes e competéncias dos intervenientes no
fendmeno desportivo na sua esfera de intervengao profissional.

C5

Competéncias de
relacionamento

- Favorece e catalisa a dinamica de grupo e o clima de participagdo plural no
processo de treino.

Cé

Competéncias de
Inovagao e
empreendedorismo

- Antecipa e implementa estratégias de interven¢do em contextos de pratica
diversos e exigentes.

- Concebe e implementa o treino de alto nivel, selecionando e treinando as
componentes essenciais a otimizacdo do desempenho desportivo.

- Participa na integragdo, no processo de treino, de contributos cientificos e
tecnoldgicos de vanguarda e de contribuir para a estimulacédo da atividade de
investigacdo cientifica aplicada ao treino.

- Possui uma perspetiva pluridisciplinar do treino desportivo.

- Valoriza a otimizagao das condigGes, meios e processos de treino adaptados a
diferentes niveis de pratica.

- Valoriza a inovagao e o empreendedorismo em sede de treino desportivo.
promove a integracdo e o desenvolvimento do conhecimento cientifico aplicado
ao treino.

- Valoriza uma postura profissional centrada na notagdo, na qualificacédo de
processos e no rigor.

Cc7

Competéncias de
decisdo

- Valoriza a tomada de decisGes dinamicas em contextos adversos e instaveis.




1.4. PERFIL 4: Treinador de grau IV

O treinador de grau IV assume fung¢des idénticas aquelas que sdo assumidas pelos

treinadores de nivel inferior, conduzir, planear e avaliar os atletas em situagdo de treino

e competicdo, mas a este nivel sdo-lhe imputadas funcdes no dominio do

empreendedorismo, dire¢do equipas técnicas pluridisciplinares, direc¢Ges técnicas

regionais e nacionais, coordenacdao técnica de selec¢des regionais e nacionais e

coordenacdo de ac¢bes de formacdo em exercicio de treinadores (IDP, 2010).

Quadro 7 - Matriz de competéncias — Treinador de grau IV

C1 C2 C3 C4 C5

C6 Cc7 C8 Cc9

T1 X

T2

T3 X

T4 X

T5 X X

T6

T7

Legenda:

T1. Aconselha o desenvolvimento e a implementagdo de
politicas desportivas.

T2. Interpreta e integra estrategicamente politicas
desportivas na macroestrutura em que se insere.

T3. Concebe, coordena e participa em programas de
formacdo desportiva na macroestrutura que lidera,
nomeadamente ao nivel do desenvolvimento dos Planos de
carreira, Planos Plurianuais de treino e de Participa¢do
competitiva.

T4. Desenvolve e coordena programas avan¢ados de
prospecc¢ado de talentos e de avaliagdo e controlo do treino e
da capacidade de rendimento desportivo do praticante e da
equipa.

T5. Fomenta a vivéncia transdisciplinar da equipa técnica,
favorecendo a integragdo de conhecimentos e competéncias
para o desenvolvimento da estrutura em que se insere.

T6. Coordena e participa em programas e equipas
intervenientes na formacgao de treinadores de todos os graus
de formacgdo e participa no controlo da qualidade da mesma.
T7. Promove a inovagao, o empreendedorismo e a
investigacdo no quadro de todas as fun¢des que
desempenha.

C1: Competéncias de comunicag¢do

C2: competéncias de organizacdo
C3:competéncias de orientagdo
C4:competéncias de avaliagdo/prospecio
C5: competéncias de planeamento

C6: competéncias formativas

C7: competéncias de lideranga

C8: competéncias de relacionamento

C9: Inovagao e empreendedorismo




Quadro 8 - Descricdo das competéncias e critérios de avaliagdo do treinador de grau IV

Competéncias Itens de avaliagao
Cc1 Competéncias de - Aconselha o desenvolvimento e implementagdo de politicas desportivas.
comunicagao
C2 | competéncias de Conhece a estrutura do sistema desportivo em que se insere e das politicas
organizagao desportivas vigentes e perspectivaveis.
c3 competéncias de - Valoriza o desporto enquanto instrumento de desenvolvimento humano,
orientagao integrando as suas determinantes econdmicas, politicas e socioculturais.
C4 | competéncias de - Desenvolve e coordena programas avangados de prospeccdo de talentos e de
avaliagdo/prospecdo | avaliagdo e controlo do treino e da capacidade de rendimento desportivo do
praticante e da equipa.
- Monitoriza e assegura o controlo da qualidade de todas as actividades
desenvolvidas no espago das suas atribui¢Ges profissionais.
C5 | competéncias de - Assume pensamento critico e estratégico face aos constrangimentos
planeamento particulares impostos pelos contextos diversificados de pratica desportiva.
C6 | competéncias - Concebe e coordena programas de formacgao desportiva.
formativas - Promove o desenvolvimento de pensamento critico.
- Identifica necessidades de formacgdo de treinadores e conceber, coordenar e
participar em programas de interven¢do em qualquer dos graus de formacéo.
- Valoriza a qualificagdo dos processos de formacéo - de certificacdo de grau
(curricular e em exercicio) e a formagdo continua ao longo da vida -no contexto
da sua actividade profissional.
C7 | competéncias de - Lidera estruturas desportivas que envolvem actividade transdisciplinar.
liderancga - Valoriza a adopgdo de liderangas participativas baseadas na cooperagdo e na
optimizagdo de recursos humanos, materiais e organizacionais.
Cc8 competéncias de - Interpreta e integra estrategicamente politicas desportivas na macroestrutura
relacionamento em que se insere.
Cc9 Inovagao e - Promove a inovagao, o empreendedorismo e a investiga¢dao no quadro de

empreendedorismo

todas as fungGes que desempenha.

- Assume atitudes criticas acerca das politicas de desenvolvimento desportivo
relevantes para o seu contexto de pratica profissional.

- Valoriza a promogao e integracao da inovagdo e do conhecimento e
desenvolvimento tecnolégico emergentes da investigacao cientifica em todas as
actividades adstritas a sua funcdo.




Anexo VIl — Questionario de avaliacao para os
treinadores de grau |, I, lll e IV
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Questionario de avaliagdo do desempenho do treinador - QADT

Este questionario insere-se no na estratégia de otimizagdo da qualidade do desempenho dos treinadores do clube X. Neste sentido,
a sua opinido é fundamental para nos ajudar a conhecer os pontos fortes do seu desempenho e aqueles que poderao ser melhorados,
com o intuito de contribuir para o desenvolvimento das suas competéncias.

Lembre-se que nao existem respostas certas nem erradas, apenas devera responder com consciéncia e sinceridade.

O anonimato e a confidencialidade das respostas sao integralmente garantidos.

Nome:

Data:_/ /

Escaldo etdrio dos praticantes:
Nivel competitivo:
Grau de treinador:

Assinale o nivel de desempenho para cada uma das competéncias que fazem parte das atribuicGes
do treinador, de acordo com a seguinte escala: 1(Discordo Totalmente); 2(Discordo); 3(Ndo concordo
nem discordo); 4(Concordo); 5(Concordo Totalmente)

0 1 2 3 4 5
N se Discordo Discordo N&o Concordo Concordo
Competéncias de Planeamento aplica | Totalmente Concordo Totalmente
Nem
Discordo
1 - Concebe e estrutura as componentes dos planos
plurianuais e coordena a respetiva implementacdo.
- Concebe e implementa planos de participagdo em
2 competigdo em estreita articulagdo com os diferentes
niveis de pratica, tendentes a otimizagdo do
rendimento desportivo a longo prazo.
0 1 2 3 4 5
N se Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
Competéncias de cooperagao aplica | Totalmente Concordo Totalmente
Nem
Discordo
3 - Participa na concegdo do planeamento da atividade
de treino e de competigdo.
4 - Participa no recrutamento de praticantes para a
pratica da modalidade desportiva.
0 1 2 3 4 5
Competéncias de organizagio dos treinos e N se Discordo Discordo Ndo Concordo | Concordo
e aplica | Totalmente Concordo Totalmente
competlgoes Nem
Discordo
- Organiza os praticantes, o equipamento e as infra-
5 estruturas na sessdo de treino, assegurando as
necessdrias condi¢des de seguranca.
- Organiza competi¢des ndo formais, criando
6 condigdes de equidade de participagdo e valorizando
o gosto pela modalidade e pelo espirito desportivo.
- Organiza e orienta os praticantes na preparagao e
7 na realizagdo da competigdo, assegurando as
condigBes de seguranca e a salvaguarda dos mais
elevados valores éticos da pratica desportiva.
0 1 2 3 4 5
Competéncias de condugio dos treinos e N se Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
. aplica | Totalmente Concordo Totalmente
competigcoes Nem
Discordo
- Orienta os praticantes na sessdo de treino,
3 assegurando o exercicio das competéncias de ensino
fundamentais (explicagdo, demonstragdo, observagado
e corregdo).
- Concebe e implementa o treino de alto nivel,
9 selecionando e treinando as componentes essenciais
a otimizagdo do desempenho desportivo.




0 1 2 3 4 5
N se Discordo Discordo N&o Concordo Concordo
Competéncias de avaliacdo aplica | Totalmente Concordo Totalmente
Nem
Discordo
- Avalia o treino dos praticantes, analisando as
10 | atitudes, os comportamentos e os resultados
alcangados.
- Avalia os praticantes e a equipa em competigdo,
11 | analisando as atitudes, os comportamentos e os
resultados alcangados.
- Promove o registo de toda a informagdo da unidade
12 | de treino e da competigdo pertinente para a
monitorizagdo da carreira desportiva do praticante.
13 |- Analisa e avalia os adversarios e demais
participantes.
0 1 2 3 4 5
N se Discordo Discordo N&o Concordo Concordo
Competéncias de comunicag¢ao aplica | Totalmente Concordo Totalmente
Nem
Discordo
14 | - Utiliza técnicas e estratégias de comunicagdo em
fungdo das necessidades contextuais.
15 |~ Valoriza o recurso a formas de comunicagdo
compreensiveis e acessiveis a todos os praticantes.
0 1 2 3 4 5
Competéncias formativas/educativas (Eticas, K8 Chacardls | IDEZTEE D GongIne | (OImIor
. . . . aplica | Totalmente Concordo Totalmente
Civicas e Sociais) Nem
Discordo

16

- Valoriza o espirito desportivo em todos os
ambientes e circunstancias de prética desportiva.

17

- Promove e dinamiza o sentido de responsabilidade e
de autonomia dos praticantes.

18

- Adopta boas préticas profissionais, eticamente
fundadas, no exercicio da atividade

19

- Assume atitudes e comportamentos que dignificam
a figura do praticante desportivo

20

- Valoriza a participagdo efetiva de quem assume
responsabilidade parental no apoio e
acompanhamento da atividade desportiva dos
praticantes

21

- Promove comportamentos e atitudes dignificantes
do praticante desportivo

22

- Participa na construgdo da carreira desportiva dos
praticantes, zelando pelo respetivo desenvolvimento
a longo prazo e promovendo o registo da informagdo
pertinente para a monitorizagdo da carreira
desportiva do praticante

23

- Concebe e coordena a implementagdo de planos de
carreira desportiva com vista a otimizagdo da
capacidade de rendimento dos praticantes.

24

- Assume uma perspetiva integrada e dinamica do
desenvolvimento da carreira desportiva do
praticante.

25

- Valoriza o desporto enquanto instrumento de
desenvolvimento humano, integrando as suas
determinantes econdmicas, politicas e socioculturais

26

- Promove atitudes e comportamentos consentaneos
com a fungdo social que desempenha

27

- Promove o desenvolvimento de pensamento critico

28

- Valoriza a qualificagdo dos processos de formagao -
de certificagdo de grau (curricular e em exercicio) e a
formagédo continua ao longo da vida -no contexto da
sua atividade profissional




Competéncias de liderancga

N se
aplica

1
Discordo
Totalmente

2
Discordo

3
Nao
Concordo
Nem
Discordo

4
Concordo

5
Concordo
Totalmente

29

- Promove, nos praticantes, a adogdo duradoura de
um estilo de vida saudavel, consentdneo com a
condigdo de desportista.

30

- Promove o comprometimento individual do
praticante perante a equipa e o clube, bem como a
fidelizagdo a modalidade e a pratica desportiva

31

- Desenvolve, nos praticantes, atitudes e
comportamentos deliberados consentaneos com as
exigéncias da pratica desportiva a longo prazo.

32

- Incentiva a promogdo de saberes e competéncias
dos intervenientes no fenédmeno desportivo na sua
esfera de intervengdo profissional

33

- Lidera estruturas desportivas que envolvem
atividade transdisciplinar

34

- Valoriza a adogdo de liderangas participativas
baseadas na cooperagdo e na otimizagdo de recursos
humanos, materiais e organizacionais

Competéncias de relacionamento

0
N se
aplica

1
Discordo
Totalmente

2
Discordo

3
Ndo
Concordo
Nem
Discordo

4
Concordo

5
Concordo
Totalmente

35

- Promove o espirito desportivo

36

- Promove o relacionamento interpessoal na pratica
desportiva, com vista ao desenvolvimento de um
bom nivel de colaboragdo, especialmente no que se
refere ao suporte parental.

37

- Adapta-se a diferentes culturas e contextos sociais
desportivos.

38

- Favorece e catalisa a dindmica de grupo e o clima de
participagdo plural no processo de treino.

Competéncias de Inovagao

N se
aplica

1
Discordo
Totalmente

2
Discordo

3
Nao
Concordo
Nem
Discordo

4
Concordo

5
Concordo
Totalmente

39

- Participa na integragdo, no processo de treino, de
contributos cientificos e tecnoldgicos de vanguarda e
de contribuir para a estimulagdo da atividade de
investigacdo cientifica aplicada ao treino.

40

- Possui uma perspetiva pluridisciplinar do treino
desportivo.

41

- Valoriza a inovagdo e o empreendedorismo em sede
de treino desportivo

42

- Promove a integragdo e o desenvolvimento do
conhecimento cientifico aplicado ao treino

43

- Promove a inovagdo, o empreendedorismo e a
investigagdo no quadro de todas as fungdes que
desempenha.

44

- Valoriza a promogdo e integracdo da inovagdo e do
conhecimento e desenvolvimento tecnoldgico
emergentes da investigagdo cientifica em todas as
atividades adstritas a sua fungdo.

45

- Valoriza a otimizagdo das condigdes, meios e
processos de treino adaptados a diferentes niveis de
pratica.




0 1 2 3 4 5
Competéncias de detecio e desenvolvimento de e | BIEREe R || ke CEiee | B
aplica | Totalmente Concordo Totalmente
talentos Nem
Discordo
a6 | - Seleciona e processa a informagdo relevante para a
monitorizagdo da carreira desportiva do praticante.
- Elabora, implementa e coordena programas avangados
47 | de avaliagdo e controlo do treino e da capacidade de
rendimento desportivo do praticante e da equipa.
a8 | Identifica talentos para a pratica da modalidade, tendo
em vista a exceléncia desportiva a longo prazo.
- Valoriza a prospegdo de talentos desportivos e a
49 | salvaguarda da promogdo das respetivas carreiras a longo
prazo.
- Desenvolve e coordena programas avangados de
50 prospecdo de talentos e de avaliagdo e controlo do treino
e da capacidade de rendimento desportivo do praticante
e da equipa.
0 1 2 3 4 5
N se Discordo Discordo Nédo Concordo | Concordo
Competéncias de coordenagdo aplica | Totalmente Concordo Totalmente
Nem
Discordo
- Coordena equipas técnicas e de participar na vivéncia
51 | pluridisciplinar e no estabelecimento de sinergias entre as
distintas competéncias do grupo.
5 | Participa na formagdo em exercicio de treinadores de
Graulell.
53 | - Concebe e coordena programas de formagdo desportiva.
- Diagnostica necessidades de formagédo de treinadores e
54 | concebe, coordena e participa em programas de
intervengdo em qualquer dos graus de formagdo.
0 1 2 3 4 5
N se Discordo Discordo Ndo Concordo Concordo
Competéncias de tomada de decisao aplica | Totalmente Concordo Totalmente
Nem
Discordo
55 | Valoriza a tomada de decisdes dinamicas em contextos
adversos e instaveis.
0 1 2 3 4 5
N se Discordo Discordo Ndo Concordo Concordo
Competéncias de desenvolvimento desportivo aplica | Totalmente Concordo Totalmente
Nem
Discordo
56 | Aconselha o desenvolvimento e implementagdo de
politicas desportivas.
57 |- Interpreta e integra estrategicamente politicas
desportivas ha macroestrutura em que se insere.
- Assume atitudes criticas acerca das politicas de
58 | desenvolvimento desportivo relevantes para o seu
contexto de pratica profissional.
59 | Valoriza uma postura profissional centrada na notagao,
na qualificagdo de processos e no rigor.
60 | Antecipa e implementa estratégias de intervengdo em
contextos de pratica diversos e exigentes.
- Assume pensamento critico e estratégico face aos
61 | constrangimentos particulares impostos pelos contextos
diversificados de pratica desportiva.
0 1 2 3 4 5
N se Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
Competéncias de primeiros socorros aplica | Totalmente Concordo Totalmente
Nem
Discordo

- Aplica técnicas elementares de primeiros socorros e de
suporte basico de vida e de identificar os estados
traumaticos que justificam o recurso a agentes
especializados.

62




