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#Ex.1 — Porque é importante realizar a Avaliacao do

Desempenho dos Treinadores em Alta Competicao ?

d 1 — Desempenho do treinador (objetivos do
treino/competicao);

[ 2 — Plano estratégico da equipa/clube;

3 — Plano social — impacto e influéncia em areas sociais
e politicas;

4 - Avaliar o trabalho do treinador, justificacao para a
recisao ou continuacao do contrato;

1 5 - Formacao do treinador melhorando o processo de
treino — lacunas; fraquezas, etc..



Avaliacao de desempenho: conceito e objetivos

Processo formal e sistematico
enquadrado na gestao de recursos
humanos

A avaliacao de desempenho tem como objetivos:

1.Estabilidade e desenvolvimento dos clubes desportivos
2.Desenvolvimento da competéncias dos treinadores
3.Gestao dos prémios, recompensas e progressoes de carreira



A AD nas organizacOes desportivas

O AD nas organizacfes desportivas: finais do sec. XX

[ Os objetivos da AD poderao ser de carater administrativo
ou estrategico

O AAD é regularmente vista como 0 passo mais critico para
alcancar eficacia organizacional



Avaliacao de desempenho: diferentes paradigmas

Objetivos

Comportamento

entrada na
Personalidade

A avaliacao de desempenho do treinador centrada nos objetivos € a
mais frequente na gestao dos clubes desportivos (MaclLean, 2001)



Avaliacao de desempenho: processo

O comprometimento do treinador com esta pratica torna o
processo mais eficiente e eficaz

Pela importancia do papel do treinador nos clubes desportivos,
a performance do treinador devera ser rigorosamente avaliada
e controlada

A gestao da performance do treinador tem sido negligenciada
nos clubes desportivos (Gilbert & Trudel, 2004)




Avaliacao de desempenho: vantagens

" Fornece informacao util aos responsaveis pela tomada de
decisao nos clubes desportivos

= Compromete os treinadores com os objetivos dos clubes
desportivos

= |dentifica as lacunas e fraquezas do treinador e sugere
formacao para ultrapassar essas dificuldades

Uma forma de verificar se estao a ser

alcancados os objetivos do treinador e do clube




O treinador porqué?

d Atuacao do treinador para a eficacia 2 ;J
global da organizacao

-1

O treinador e a formacao geral do atleta

 Crescente intensificacido da competicao e comercializacao
de servicos desportivos

[ Escassez de estudos que proponham formas sistematicas
de avaliar os treinadores (Gilbert & Trudel, 2004)



Objetivos do estudo

= Analisar e compreender os procedimentos
adotados pelos clubes desportivos na avaliacao
de desempenho dos seus treinadores
(frequéncia; instrumentos; avaliadores)

prémios/recompensas estabelecem alguma

relacao com o processo de avaliacao de
desempenho.




Metodologia




Estudo de natureza qualitativa

« Participantes no estudo ( 9 dirigentes desportivos)

* Instrumento de pesquisa - Entrevista
(construcao, validacao e aplicacao)

« Tratamento da informacao: analise de o ’.\
conteu_do (software V\_/ebchA), transcricao das WEBGQ DA 3
entrevistas e categorizacao



Estudo de natureza quantitativa

* Instrumento de pesquisa: Questionario

* Procedimentos estatisticos: Analise fatorial; T-student; Analise
da variancia (Anova); Qui-quadrado.






Missao, Estrutura organizacional e Objetivos

Missao

Sit. Profissional

Objetivos

Social e de formacéo geral (9 clubes)

Resultados desportivos (4 clubes)

Treinadores sem gratificacao (1 clube)
Dirigentes voluntarios (9 clubes)

Voluntarios s/ ajudas de custo (24; 10,9%)

Reunido no inicio de época (9 clubes)
Objetivos partilhados (E.8)

210 (94,2% ) com objetivos definidos
Mutuo acordo (97; 46,2%)




Resultados — Instrumentos de Avaliacao

(entrevista aos avaliadores)

=" |nexisténcia de um sistema de avaliacao de
desempenho estruturado e formal assumido
pelos 9 clubes desportivos.

= A observacao dos treinos e das competicoes
assume-se como o principal instrumento de
avaliacao

EXEMPLO:
E2: S3o instrumentos que nao sao nada formais! Tem que ver com salarios, tem que
ver com qualidades humanas, tem que ver com o proprio desempenho desportivo...

E3: Nao existe nenhum instrumento concreto para fazer essa avaliacao. (...) ha sempre
uma preocupacao de acompanhar ndo so6 a atividade do treinador (...).

E5: A avaliacao é feita através da observacao dos jogos!



Resultados — Instrumentos de Avaliagao
(questionario aplicado aos treinadores)

" Dos 223 treinadores inquiridos 42,6% (95) revelaram que o seu
trabalho nunca foi avaliado

" Entre aqueles que foram avaliados 40% desconheciam os
instrumentos de avaliacao utilizados

Observagao da minha prestagao nos treinos

Observagao da minha prestagao nas competicoes

Relatorios de actividades realizados por mim

Folh de regiso da asidurdade dos atletas aos weinos | 28 | 12
Folh de regiso de conrolo ds sssiduidade dos atletss | 20 | 5
Inquéritos eou conversas com outros colegas remadores | 35 | 6




Avaliacao de desempenho: monitorizacao e controlo

Frequéncia

Instrumentos

Nao conseguem precisar (falta de tempo)

95 (42,6%) s/ avaliacdo do desempenho
62 (51,2%) desconhece o n° avaliacoes

Informais (9 clubes)
Observacao (E1; E5)
Relatorios e Reunides (E6;E7;E9)

Critérios

40% desconhece
Varios simultaneamente (Observacao predomina)

| Competéncias de lideranca (9 clubes)
9. Resultados desportivos (7 clubes)

Maior valorizacao das caracteristicas pessoais
(responsabilidade, assiduidade, empenhamento e
motivacao e pontualidade)



Resultados — Avaliadores e definicao de objetivos

Avaliadores

Reunioes para
definicao de
objetivos

(entrevista aos avaliadores)




Resultados — Avaliadores e definicao de objetivos

(questionario aplicado aos treinadores)

Avaliadores

Préprio Treinador (Auto-avaliacdo)

Dirigente desportivo
Coordenador de Modalidade
Presidente

Coordenador Geral

Gestor Desportivo

= A grande maioria dos treinadores afirmou ter objetivos definidos para
o seu trabalho (210/ 94,2%)

= Porém, nem sempre foram definidos por mutuo acordo entre o
treinador e o clube desportivo (53,8%)



Avaliacao de desempenho: Avaliadores e feedback

Varias fontes (Presidente como decisor
final)

Fontes de avaliacéao

Varias fontes (Coordenador de modalidade
e autoavaliacao)

resultados Feedback através de reunides informais

67,6% (150) fez formacao
Iniciativa propria (59,6%)

AcOes de formacao

Feedback de mw,l% (46) sem informacé&o dos resultados



Resultados Comparativos e
Relacionais




Resultados

(questionario aplicado aos treinadores)

Relacao entre “estabelecimento de objetivos” e “avaliagao de desempenho”

AVALIACAO DE
DESEMPENHO

\'ETo) Sim

ESTABELECIMENTO DE
OBIJETIVOS DE
TRABALHO




Objetivos e nivel competitivo

Objetivos Regional NaC|oan/ P
Internacional
Melhorar as atitudes e comportamentos dos 0.001
atletas - ’
Enquadrar jovens na equipa sénior = 0,017
Identificar talentos = 0,001
Classificar os atletas/equipa nos trés + 0.028
primeiros lugares ’
Assegurar a manutencéo na divisao em que + <0.001
esta inserida ’
Consegquir fidelizar os atletas = <0,001
Organizar estagios de preparagao para as + 0.001

competicdes




Objetivos e escalao etario dos atletas

Objetivos Formacédo Seénior Ambos P

Melhorar as atitudes e comportamentos dos

) . . ) - 0,002
atletas a nivel psiquico, emocional e social
Identificar talen m ncial par
dent ca tale t.os co ,pote cial para + 0.017
competir ao mais alto nivel
Ascender a divisoes superiores = 0,009
Assegurar a manutencao da equipa na
S5°€0 oheao oa equip 4 0,003
divisdo em que esta inserida
Aumentar o numero de atletas ao longo da <0.001
época desportiva - '
Organizar estagios de preparacao para as
g g preparacao p + 0,004

competicoes




ADT em funcao:

Escalao etario, Nivel competitivo, Sit. Contratual e Prémios

Avaliacao de desempenho do Treinador p
Escaléao
. 0,835
etario
NI
vel 0,497
competitivo
Situacao L :
T. Profissionais + avaliados 0,010
contratual
Prémios e . .
T. Avaliados recebem + prémios 0,03
recompensas
Cursos ou
0,084

formacoes




Resultados
(questionario aplicado aos treinadores)

Relagao entre “situacao contratual” e “avaliacao de desempenho’




Resultados
(questionario aplicado aos treinadores)

Relagao entre “avaliacao de desempenho” e “atribuicao de prémios”




Escalao etario dos atletas e categorias de avaliacao

_ Escalao
Categorias , . n M DP p
etario
ol o, F _ Formagao 68 4,0 v
apeamen o orm:?lgao, Sénior 17 4.3 5 0,131
Lideranca e Scouting
Ambos 31 4.3 5
c _ Fidelizacio d Formacao 68 4,2 ,6
ompromisso e Fidelizacdo dos Sénior 17 4.2 5 0.646
atletas
Ambos 31 4.3 5
_ _ _ Formacao 68 3,6 ,8
Relacionamento, |dent|dade_ com o Sénior 17 36 7 0.718
clube e cultura desportiva
Ambos 31 3,8 .6
Pontualidad duidad f d Formacao 68 4,5 ,6
n .
ontiaiitiade, assidliaade e ak- €0 sanior 17 47 5 0516
conhecimento
Ambos 31 4.5 5




Nivel competitivo dos atletas e as categorias de avaliacao

Categorias Nivel competitivo n M DP P
Planeamento, Formacéao, Regional > 40 08 0.024
Lideranca e Scouting Nac./Internacional 58 43 05
Compromisso e fidelizacao Regional > he 06 0.951
dos atletas Nac./Internacional 58 4,2 0,5
Relacionamento, identidade Regional 57 38 0,8
com o clube e cultura 0,183
desportiva Nac./Internacional 58 3,6 0,7
Pontualidade, assiduidade e Regional >7 4606 0.993

at. do conhecimento Nac./Internacional 58 46 0,6




Resultados desportivos e escalao etario

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%
Formacéo Sénior Formacao e Sénior
B Nada/Pouco importante B Importante B Muito/

(X=19,81; p<0.001)



Resultados desportivos e nivel competitivo

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Nada/Pouco Importante Muito/extremamente
importante importante

®m Regional m Nacional/lnternacional

(X=16,71; p=0,002)



Relacionamento entre avaliador - treinador e

feedback de desempenho

Treinadores sem feedback de desempenho

%

- Pouca transparéncia e sinceridade (p=0,011)

- Objetivos pouco claros e especificos (p=0,007)

- Falta de compaixao (p=0,036)



Valorizacao das competéncias do treinador em

funcao da experiéncia profissional e habilitacoes

- Planeamento e orientacao do treino (p=0,003)

- Planeamento e orientacédo da competicéo (p=0,039) Treinadores
Muito Experientes
- Lideranca e formacéao de treinadores (p=0,005) I

A valorizacao das competéncias nao difere
significativamente em funcao das Habilitacoes Academicas
dos treinadores



Conclusoes

d
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Ha& uma incongruéncia entre a missao dos clubes
desportivos e os critérios de ADT

Os objetivos para o trabalho do treinador séo definidos, mas nem
sempre partilhados entre o dirigente (avaliador) e o treinador

Os escalao etario e o nivel competitivo sao variaveis relacionadas com
a natureza dos objetivos do treinador

ADT consiste num processo pouco rigoroso e estruturado ( frequéncia,
instrumentos, critérios, avaliadores e feedback)

O facto de um treinador ser ou nao avaliado esta relacionado com o
vinculo profissional e a atribuicao de prémios



O Os critérios de ADT séo valorizados de forma idéntica
entre treinadores de diferentes escalbes, exceto gquanto
aos resultados desportivos

O Os critérios de ADT séo valorizados de forma significativamente
diferente para treinadores de diferentes niveis competitivos J

O A experiéncia do treinador esta associada a uma maior valorizacao das
suas competéncias J

1 O relacionamento entre treinador e avaliador esta associado a
transmissao dos resultados de desempenho



Conclusao

= (Os resultados mostram que a avaliacao de desempenho nos clubes
desportivos ainda continua a ser uma pratica pouco implementada
e estruturada.

Possiveis razoes:

1. Os clubes desportivos sao liderados essencialmente por
dirigentes voluntarios que por vezes sao resistentes a introducao
de praticas de gestao profissionais

2. A avaliacao de desempenho dos treinadores nao € uma pratica
prioritaria

3. O processo de avaliacao de desempenho ainda comporta um
receio mutuo entre avaliador e avaliado



Recomendacgoes

Sugere-se a introducao e validacao de instrumentos de avaliacao dos
treinadores que permitam:

1.Uma clara, especifica e partilhada definicao de objetivos

2.A identificacao de indicadores e critérios de avaliacao de
desempenho de acordo com o contexto em que o treinador
desenvolve a sua acao

3.Reunides de avaliacao de desempenho que permitam fazer um
balanco relativamente ao alcance ou nao dos objetivos
previamente propostos




Recomendacgoes

" Para que o processo de avaliacao dos treinadores possa ser mais
efetivo devera haver uma partilha de responsabilidade entre os
gestores/coordenadores e os elementos da direcao dos clubes
desportivos

= O papel dos gestores e coordenadores na monitorizacao e controlo
dos treinadores podera ser um fator determinante para a
introducao de praticas de gestao mais racionais, realistas e
eficientes. |




Investigacao Futura

U Estudar a ADT em clubes desportivos de diferentes dimensdes

0 Confrontacéo direta entre as percecoes dos avaliadores e respetivos
treinadores

L Ampliar o estudo da ADT para o contexto nacional
O Analisar a influéncia de variaveis afetivas (motivacao, satisfacao e
comprometimento) e contextuais no desempenho do treinador

O Verificar de que forma a percecao de justica organizacional por parte
do treinador influencia o seu desempenho

d Desenvolver e validar um modelo de ADT
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