Avaliacao de desempenho dos treinadores desportivos:
da inexisténcia de um instrumento estruturado
a valorizacao dos resultados desportivos

CDD. 20.ed. 796.06 Jorge Alexandre Pereira SOARES™™

Hélio Ricardo Lourenco ANTUNES”
José de Jesus Fernandes RODRIGUES™

Resumo

Este estudo procurou compreender o processo e os critérios considerados na avaliagdo de desempenho dos
treinadores pertencentes a nove clubes desportivos da Regido Autbnoma da Madeira, Portugal. Foi utilizada
uma metodologia de caracter qualitativo, com recurso a analise documental da estrutura, dos recursos humanos
dos clubes e a uma entrevista semiestruturada realizada aos diretores com responsabilidades na avaliacao
dos treinadores. Os resultados ilustram um processo de avaliacdo ndo estruturado, baseado em informacdes
pouco sistematizadas e rigorosas. Os critérios de avaliacdo mais relevantes foram os resultados desportivos

dos atletas, sequidos das competéncias de lideranca e competéncias pessoais e sociais do treinador.
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Introducéao

A avaliagao de desempenho dos recursos huma-
nos representa um instrumento que contribui para
a melhoria da eficdcia e eficiéncia dos processos de
gestdo de uma organizacio desportiva (TAYLOR,
DoHERTY & McGraw, 2008). Por exemplo, con-
trolar e tomar decisbes acerca da distribuigao de
responsabilidades, atribuir gratificacbes e prémios
de progressoes na carreira dos funciondrios, bem
como organizar agoes de formagao, sao algumas das
incumbéncias inerentes 2 administra¢io das organi-
zagoes, que podem ser facilitadas através dos dados
recolhidos no processo de avaliagao de desempenho.

Ao utilizarem sistemas de avaliagio de desem-
penho estruturados, isto é, devidamente definidos,
regulados e assumidos pelos colaboradores de forma
sistemdtica e utilitdria, os clubes desportivos poderao
aumentar o comprometimento dos funciondrios e
potenciar algumas das suas forgas e competéncias,
tendo em vista a melhoria continua da sua perfor-
mance. MACLEAN (2001) alerta para a importincia
de se avaliar os recursos humanos das organizagoes,
quer sejam desportivas ou nio, salientando que estes
$30 0 seu mais importante recurso. Nem mesmo um

funcionamento baseado na utiliza¢ao de tecnologias
sofisticadas e inovadoras, que tornam mais eficiente
a realizagdo de vdrias tarefas, poderd ter sucesso, se a
gestdo e avaliagio do desempenho dos colaboradores
nio for prdtica corrente.

Segundo GILBERT e TRUDEL (2004), a avaliagao
de desempenho dos treinadores é ainda uma prdtica
de gestao pouco consolidada nos clubes desportivos.
Os avaliadores tendem a discrimind-la ou a utilizar
sistemas de avaliagio pouco rigorosos e fidveis, se-
gundo os quais as vitérias e as derrotas se assumem
como principal critério de avaliagao.

No sentido de alterar esta tendéncia, vdrios inves-
tigadores (COTE, YARDLEY, HAY, SEDGWICK & BAKER,
1999; CuNNINGHAM & DixoN, 2003; Ferrz, 1999;
MacLEaN & CHELLADURAL 1995; MALLET & COTE,
2000), através das suas pesquisas, tém contribuido
para uma melhor defini¢ao dos critérios, tornando a
avaliagao do desempenho do treinador um processo
mais justo e imparcial.

MacLeaN e CHELLADURAI (1995), com recurso
a uma vasta pesquisa bibliogréfica, elaboraram um
modelo que avalia 0 desempenho do treinador em
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trés grandes dimensdes: fatores comportamentais de
produto; fatores comportamentais de processo dire-
tamente relacionados com a tarefa; fatores compor-
tamentais de processo indiretamente relacionados
com a tarefa. Cada uma das trés dimensoes foi di-
vidida em duas, dando origem as seis subcategorias
seguintes: resultados de equipe; resultados pessoais
do treinador; comportamentos diretamente relacio-
nados com a tarefa; comportamentos indiretamente
relacionados com a tarefa; funcoes de natureza ad-
ministrativa; comportamentos de relagoes publicas.
Os autores contribufram, assim, para uma defi-
ni¢ao mais clara das categorias, onde a avaliagdo de
desempenho do treinador deveria recair. Contudo,
referem que a validagao do seu modelo, apenas
contemplou as percepgdes dos treinadores e admi-
nistradores. Por essa mesma razao, recomendam a
realizacao de mais estudos que permitam também
aferir as perce¢oes dos atletas e dos media, tornando
a aferi¢do deste fendmeno mais abrangente.
Também COTE et al. (1999) desenvolveram a
escala de comportamento do treinador desportivo,
procurando mostrar que o trabalho do treinador deve
ser avaliado nos seguintes dominios: planejamento
do treino e competigio; preparagao mental dos atle-
tas (controle da pressdo, concentragio e conflanga);
preparagdo das suas capacidades técnicas; relagoes
pessoais que estabelece com os atletas e demais agen-
tes desportivos; estratégias utilizadas em competicao.
Mais tarde, CUNNINGHAM e DIxoN (2003), reconhe-
cendo que todos os modelos desenvolvidos até entao
comportavam algumas limitagdes, propuseram uma
teoria que faz interface entre as teorias mais conser-
vadoras e as mais recentes. As primeiras direcionam a
sua gestdo para a estratégia, estrutura e ambiente orga-
nizacional, enquanto as segundas veem a capacita¢ao
das pessoas como principal fator de desenvolvimento.
Contrariamente aos estudos referidos anterior-
mente, estes investigadores consideraram a natureza
multinivel das organizagdes, ou seja, a multiplicidade
de fatores que poderao intervir na avaliagao de desem-
penho do treinador profissional. Advogam que nio
se pode dissociar o trabalho do treinador do trabalho
da equipe, porquanto existe uma interdependéncia
entre ambos. Como tal, propuseram um sistema de
avaliagio que tanto abarca o desempenho do treina-
dor como o da equipe, em seis dimensoes distintas:
resultados desportivos da equipe; resultados acadé-
micos da equipe; comportamento ético dos atletas;
responsabilidade da escolha do atleta a ser contratado
face as possibilidades financeiras do clube; recruta-
mento de atletas com qualidade; satisfagio do atleta.

Apesar de nio existir unanimidade por parte dos
diversos investigadores, quanto as categorias sobre
as quais deverd recair a avaliagio do desempenho do
treinador, parece haver um consenso generalizado
quanto ao fato de a mesma nao se poder restringir
unicamente as conquistas desportivas e opinides
publicas. Mais, a atividade do treinador ¢ demasiado
complexa para ser analisada s6 a partir dos resultados
desportivos. Ela estd dependente de vdrios fatores,
como por exemplo: a missao especifica do treinador
e do préprio clube, o escalao etdrio dos atletas e a
sua fase de aprendizagem, o nivel competitivo em
que estdo envolvidos e ainda o contexto onde o
treinador desenvolve o seu trabalho.

Em concordancia com o pressuposto no pard-
grafo anterior e particularizando a avaliagdo de
desempenho de treinadores de jovens, MALLET e
COTE (20006) alertam para o fato de a inexperién-
cia dos jogadores, as lesdes ou doengas, o estado
maturacional e as capacidades técnicas ndo serem
varidveis controladas pelo treinador.

Os estudos desenvolvidos por TAYLOR e MCGRAW
(2006) demonstram que as organizagoes que ado-
tam estratégias e medidas estruturadas na gestao de
recursos humanos tém melhores resultados ao nivel
da prestagio dos colaboradores, do que aquelas que
o fazem de forma pouco ou nada estruturada.

No entanto, é fundamental que a estratégia
definida pelo clube esteja em consonincia com
os objetivos e critérios utilizados na avaliagao de
desempenho. Assim, um clube cuja missio esteja
direcionada para a formagio de jovens no dominio
psicoldgico, social e fisico, deverd aferir se efetiva-
mente os atletas melhoraram o seu comportamento
a esse nivel e em momento algum poderd sobre-
valorizar o rendimento desportivo dos atletas na
determinagio do grau de realizagao do trabalho do
treinador (TAYLOR, DOHERTY & McGraw, 2008).

O estudo apresentado pretende conhecer como
se processa a avaliaciao de desempenho dos treina-
dores que exercem fungdes nos clubes desportivos
da Regiao Auténoma da Madeira (RAM), pelo que
se direcionou a pesquisa no sentido de alcangar os
seguintes objetivos:

- Contextualizar a avaliagio de desempenho dos
clubes, a partir da missao e das finalidades preconi-
zadas pelos mesmos;

- Identificar qual o vinculo dos treinadores aos
clubes;

- Aferir se a avalia¢do de desempenho dos trei-
nadores ¢ prética corrente e estruturada no seio da
gestdo dos recursos humanos do clube;
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- Identificar os instrumentos e critérios de ava-
liagao de desempenho mais utilizados e valorizados;

Decisdes metodoldgicas

Grupo de estudo

Dada a natureza do estudo (qualitativa), cuja
pretensao recaiu na coleta de informagoes profundas
e detalhadas acerca do tema abordado, a represen-
tatividade da amostra nao foi considerada. Neste
sentido, entre todos os clubes desportivos existentes
na RAM, apenas foram selecionados aqueles que
reuniam, simultaneamente, as seguintes condigoes:
nimero de atletas federados inscritos igual ou su-
perior a 300 e pelo menos cinco anos de existéncia.

Apdés uma consulta da demografia federada, ema-
nada pelo Instituto do Desporto da RAM, referente
a época desportiva 2008-2009, verificou-se que 11
clubes cumpriam estes requisitos. Destes, dois nao
mostraram disponibilidade para colaborar no estu-
do, dai que os dados recolhidos sejam respeitantes
a nove clubes desportivos.

Instrumento de pesquisa

A coleta de informagao baseou-se na aplicagao de
uma entrevista semi-estruturada a nove individuos,
com responsabilidades na gestio e avaliagao dos
treinadores dos clubes supracitados e na andlise de
documentagio que explicava a estrutura organiza-
cional do clube: cargos e fungdes e o nimero de
treinadores existentes nas diferentes modalidades.
Trés clubes facultaram ainda o relatério elaborado
pelo treinador sobre a avaliagio da prestacao dos
atletas/equipe em competigio.

Guia da entrevista

O guia da entrevista foi construido com base
na andlise conceitual de artigos bibliogrificos
enquadrados na temdtica de estudo e, posteriormente,
validado por especialistas na 4rea do treino e
gestao de recursos humanos. A primeira parte da
entrevista contemplou questdes direcionadas para o
conhecimento da estrutura organizacional do clube,
nomeadamente a dimensio, a missao, a distribui¢io
de cargos e a natureza profissional dos treinadores.
As respostas a estas questoes serviram para verificar a
congruéncia entre as varidveis inerentes a0 processo
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- Apurar quais os dirigentes desportivos com respon-
sabilidades na avaliagao de desempenho do treinador.

de avalia¢ao do treinador e os objetivos que a
organizagao preconizava.

Numa segunda parte, o objetivo central foi dissecar
as questoes relacionadas com os critérios e procedi-
mentos de avaliagio de desempenho do treinador.
Os resultados emanados foram imprescindiveis para
determinar o grau de estruturagio desta prdtica ao nivel
do clube e, desta forma, compreender se as reais com-
peténcias do treinador sao ou nio valorizadas. Por fim,
pretendia-se identificar as competéncias do avaliador.

Procedimentos de aplicacao
da entrevista e participantes

A aplicagao da entrevista decorreu segundo as
recomendagoes metodoldgicas de Ruquoy (2005),
GRATTON e JONES (2004) para as ciéncias sociais.

Numa primeira fase, estabeleceu-se um contato
prévio com os entrevistados, no sentido de anun-
ciar que se iria enviar um convite a pedir a sua
colaboracdo. Procedeu-se, entio, ao envio (e-mail)
de um documento explicativo normalizado, onde
se davam a conhecer os objetivos da investigagao
e da entrevista, a duragdo da mesma, garantia
da confidencialidade dos dados, anonimato dos
entrevistados e dos respetivos clubes. Apds uma
autorizagio e consentimento formal, por parte dos
entrevistados, foi marcada uma data para a realiza-
¢ao das entrevistas que decorreram entre outubro
e dezembro de 2009, tendo estas sido registadas
através de um gravador de voz dudio.

Tratamento da informacéao

As entrevistas foram transcritas na integra e anali-
sadas posteriormente, através de um processo de cate-
gorizagio dos dados (BArRDIN, 2009; RuqQuoy, 2005).

O processo de sistematizagio da informagao obtida
contemplou os dois tipos de categorizagao: “a priori”
e “a posteriori”. Para analisar as respostas diretamente
relacionadas com a avaliagio de desempenho, as
categorias de andlise foram definidas aprioristicamente
de acordo com os modelos e escalas de avaliagio da
eficdcia dos treinadores, defendidos pelos autores de
referéncia (CUNNINGHAM & DixoN, 2003; MacLEAN
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& CHELLADURAL, 1995; MaLLET & COTE, 20006).
Assim, surgiram as seguintes categorias: resultados
desportivos, competéncias de lideranga, competéncias
pessoais e sociais, competéncias formativas ¢ humanas,
competéncias técnico-tdticas do treinador.

Jd no que concerne a organizacio das unidades
de registro resultantes da pergunta alusiva 2 missao
do clube, foram-se estabelecendo as categorias, a
medida que se analisavam os dados (categorizagio
“a posteriori”), consoante os critérios apresentados:

- Fungdo social e de formagao geral dos pratican-
tes: inserem-se nesta categoria todas as referéncias

Resultados

A missao dos clubes

A missdo de todos os clubes entrevistados con-
verge para a formagao social, educativa e desportiva
dos atletas. Os resultados obtidos apontam para uma
hegemonia da sub-categoria “Fungao social e de

a missao do clube direcionadas para a formagio
integral dos jovens;

- Resultados desportivos: referéncias as conquis-
tas ou classificagdes desportivas assumidas como
prioridade do clube;

- Comércio: missao direcionada para fins lucra-
tivos do ponto de vista financeiro.

Para cada uma das categorias, foram
contabilizadas as frequéncias absolutas de cada
unidade de registo, permitindo assim aferir a
relevincia e supremacia de umas categorias em
relacdo as outras.

formagao”, a qual congregou nove unidades de re-
gisto que contemplam conceitos alusivos  formagao
dos atletas nos vdrios dominios (intelectual, fisico e
social). Em segundo plano, aparecem os resultados
desportivos (trés unidades de registro) e a vertente
comercial, com uma unidade de registro.

TABELA 1 - Frequéncia de subcategorias inerentes a missao.

Categoria
Missao

Dados

Frequéncia

El: (...)a fungdo principal do clube, é uma fun¢io social que ¢ ocupar a

juventude...;

E2: incutir-lhes hdbitos de exercicio fisico e bons estilos de vida.;

Fungio social
ede

Formagio geral
dos praticantes

Resultados
Desportivos

Comércio

E3: (...) permitir que a juventude tenha um determinado espago onde possa
ser organizada e dinamizada a prética desportiva.;

E4: (...) servir socialmente a prépria cidade, contribuindo para a formacio
global dos jovens da terra.;

E5: A missdo do clube ¢ direcionada para a formacao geral dos jovens...;

E6: Nés temos, para além da nossa missdo social e desportiva...;

E7: (...) uma vertente direcionada para o contexto social.

E8: (...) tem como missio o fomento e prética de atividades de natureza des-
portiva, social, cultural e recreativa (...) satisfazer as necessidades intelectuais,
de cultura fisica, desportiva e de lazer e o espirito de solidariedade, fraternida-
de social e respeito pelo valor da ética desportiva (...);

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

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

E5: (...) mas nio descurando os resultados desportivos.;

E7: (...) uma vertente profissional baseada nos resultados desportivos da alta
competi¢ao.;

EG6: (...) Temos também uma missdo quase que dimensionada para o lado do
lazer versus comércio, de forma a equilibrar a nossa atividade geral.
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Grau de profissionalizacdo
dos treinadores e dirigentes

Os treinadores s3o, na sua larga maioria, colabo-
radores sem qualquer tipo de contrato profissional.
Pela interpretagao das respostas dos responsdveis pela
avaliagdo dos treinadores, constatou-se que estes tém
um vinculo aos clubes que pode ser considerado
precdrio, uma vez que ¢ baseado fundamentalmente
em acordos de coopera¢io com uma contrapartida
financeira (“gratifica¢io”). Apenas uma minoria tem
vinculo profissional aos clubes. Apresentam-se alguns
exemplos de frases proferidas pelos entrevistados:

El: O clube tem 12 treinadores que recebem
uma pequena gratificagio.

E3: O clube conta com 25 treinadores que,
apesar de nio serem profissionais, recebem uma
gratificacio. ..

E6: O clube conta com 62 treinadores, dos
quais 12 s3o profissionais a tempo inteiro ¢ os
restantes 50, embora nio sendo profissionais,
recebem uma gratificagdo. ..

Da inexisténcia de instrumentos
de avaliacdo de desempenho
a prética informal e ndo estruturada

Aandlise de conteddo das entrevistas revelou que nao
existe um sistema ou modelo de avaliagao de desempe-
nho do treinador estruturado e assumido pelos clubes,
de forma a conferir rigor e objetividade a esta prética:

E2: S3o instrumentos que nio sio nada formais!
Tem que ver com saldrios, tem que ver com
qualidades humanas, tem que ver com o préprio
desempenho desportivo... ou a afirmagio do
E3: Nio existe nenhum instrumento concreto
para fazer essa avaliacdo. (...) hd sempre uma
preocupagio de acompanhar nio sé a atividade
do treinador, mas prontos(...).

Estas constatagoes sao extensiveis a todos os clu-
bes que fazem parte do grupo de estudo. Contudo,
dos nove clubes participantes no estudo, verificou-
se que dois deles, apesar de assumirem a prdtica da
avaliagdo de desempenho dos treinadores enquanto
processo nio formal, observam o comportamento
do treinador nos treinos e nas competiges. Tal
como se pode confirmar a partir dos seguintes
excertos das entrevistas:

El: Nio existe nenhum instrumento de ava-
liagao de desempenho. A avaliagio ¢ feita in-
formalmente através da observagio in loco dos

treinos e jogos. (...) vamos, no minimo, uma

Rev.
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vez por semana ao campo, assistimos a treinos,
falamos com as pessoas. ..
E5: A avaliagao é feita através da observagao dos
jogos! (...) estdo a haver dois jogos de diferentes
escalbes, como se sucedeu ontem. Eu estava a
ver um jogo e o outro 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 dois entrevistados que disseram
avaliar os treinadores com base em relatdrios:
E6: A mim compete-me tinica e exclusivamente
receber os relatérios de cada um dos departa-
mentos e avaliar aquilo que foi o seu desem-
penho ao longo duma época desportiva (...),
compete a cada um dos departamentos fazer a
avalia¢do dos seus treinadores.
E9: (...) todos esses treinadores vao chegar ao
fim da época (...) apresentam um relatdrio tri-
mestral (...), que nio vai ser bem um instrumen-
to de avaliagdo, mas que vai ajudar a avaliagdo,
porque a avaliagio ¢ feita semanalmente.

Critérios de avaliacdo do treinador

Apesar de ndo fazer parte, enquanto processo
formal, objetivo e estruturado, a avaliagio de de-
sempenho integra os processos de gestao de todos os
clubes. Nessa medida, identificaram-se os resultados
desportivos como o principal critério de avaliagao,
tendo sido assumido, por alguns entrevistados, que
estes poderdo ser determinantes para a continuidade
do treinador. Saliente-se, apenas, que, 2 medida que
se vai descendo no escaldo desportivo e no nivel
competitivo, vai-se aumentando a tolerincia aos
maus resultados.

Como segundo critério mais valorizado, foram
apontadas as competéncias de lideranga do treina-
dor, nomeadamente, a sua capacidade para motivar
os atletas, principalmente os mais novos, ao ponto
de os fidelizar ao clube.

O terceiro critério mais relevante diz respeito as
competéncias pessoals e sociais, que representam a
capacidade do treinador para comunicar e interagir
com os atletas, colegas, dirigentes ¢ outros elementos
ligados ao clube. Nesta medida, o clima das relagdes
estabelecidas, segundo os entrevistados, influencia
também a decisio final acerca do desempenho do
treinador.

A TABELA 2 sistematiza os principais critérios
a ter em considera¢do na avaliagio de desempenho
dos treinadores.
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TABELA 2 -Critérios de avaliagédo do treinador.

Parametros de

avaliagdo Dados Frequéncia

El: (...) os resultados contam quer se queira, quer ndo, temos de ver os resultados (...)

E2: (...) os resultados desportivos também s3o importantes (...) embora o ob-

jectivo nio seja ganhar primeiro lugar, seja a formagao, mas isso também conta

E3: N6s acabamos por fazer quase uma avaliagao pelos resultados desportivos
Resultados a0 longo do ano...Isso é a verdade dos fatos. 5
desportivos E4: (...) ndo vou negar, embora que o resultado seja importantissimo para

todos eles, é de uma forma crescente que a importancia dos resultados acaba

por aparecer na avaliagio dos treinadores(...) Portanto, a importincia dos

resultados na equipe senior acaba por ter um peso maior...”

E7: Primeiro para o comum dos adeptos, o desempenho faz-se pelos resultados.

El: Um treinador dos escaldes juniores ou juvenis ou iniciados, que estdo

naquela casa hd quatro ou cinco anos, que tem sempre uma média de 18 a 20,
Competéncias 22 jogadores por treino (...) tem praticamente continuidade garantida.
de lideranca: E9: (...) depois podemos ter que falar na situagio da lideran¢a que ¢ funda-
motivagao e mental em qualquer dos escalées (...) 4
fidelizagao dos  E7: (...) Nestes escaloes além dos resultados sao valorizados critérios de lide-
atletas ranga e interagio com outras estruturas do clube...

E8: (...) Portanto ver os atletas motivados, o gosto pelo treino, o gosto pela

competigio, a assiduidade nas presengas.

El: Um treinador (...) que tem um bom relacionamento com os atletas e com

os pais (... ) tem praticamente continuidade garantida.
Competéncias  E3: (...) para além dos resultados desportivos, também o comportamento
Pessoais e social que tem com os atletas. .. 3
Sociais E8: Acontece que ¢ uma pessoa que em termos de relacionamento ¢ um boca-

do conflituosa e falhou, por ai falhou, falhou completamente. E quando se fa-

lha a nivel do relacionamento, naturalmente que isso reflete-se no rendimento.

E2: Evidentemente que a avaliagio do desempenho nio tem propriamente

que ver com resultados desportivos, tem que ver com formagio (...) qualida-

des humanas, de contato com (...) qualidades formativas propriamente ditas,

. especificamente desta profissao.

Competéncias _ .. .
Formativas E7:(...) pass.ando para os outfos escales, a tolerncia re’laflvamente aos )
Humanas resultacios vai aum.er}tanfio até porque se entende que hd al um espago mais de

formacio e de socializago.

EG6: (...) ndo é um clube que esteja obcecado pelos resultados, estd mais

obcecado pela sua formagao, pela possibilidade de proporcionar aos atletas,

condigoes de desenvolvimento tanto técnico como humano.

E5: H4 os principios de jogo, hd os contetidos dos diferentes escaloes, essas
Competéncias  coisas todas que estdo a ser a minha base de preocupa¢io com os técnicos.
técnico-tdcticas  E9: Nos aspectos técnicos-tdcticos existe a capacidade de dar resposta a uma situa- 2
do treinador 3o de jogo rapidamente, uma capacidade de leitura de jogo mais rdpida, introdu-

3o de elementos a nivel do treino que sejam motivadores, que sejam evolutivos.
fl:::i‘”;;‘:neo E9: (.. ) E depo%s, outro item que eu julgf) que tem uma gran.de importancia
pelo trabalho éa :amblgio, mais d? que.a’afnblgio, a paixdo por estar no treino e a outra que 1
realizado serd ter uma concegao unitdria do clube.
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Os dados indicam que n3o existe um tnico respon-
sdvel pela avaliagao de desempenho dos treinadores,
apesar de, em dltima instincia, ser o presidente da
dire¢ao a tomar a decisao final. A avaliagio é realizada,
primordialmente, pelos coordenadores de modalida-
de ou coordenadores gerais. Quando nio existe um
coordenador, so os préprios presidentes de diregao
que acompanham e observam o desempenho dos
treinadores nos treinos e competigdes e, a partir desse
registro, tiram as suas ila¢oes, podendo também ser
influenciados pelas percepgoes de outros elementos
da dire¢do, de treinadores dos escalbes superiores
ou, até mesmo, pelos pais dos atletas (nos escaldes
inferiores). Isto é o que acontece no clube do “E1”,
apresentando-se a seguinte declaragao como exemplo:
“Tanto eu como o meu vice-presidente vamos, no

Discussao

Os resultados decorrentes das entrevistas reme-
tem para a avaliacio de desempenho dos treinadores
como sendo um procedimento pouco estruturado.
Nenhum dos nove dirigentes entrevistados afirmou
utilizar instrumentos vdlidos, confidveis e rigorosos
para avaliar o desempenho dos treinadores do seu
clube. Baseavam-se essencialmente na observacio
informal do comportamento do treinador nos trei-
nos e nos jogos, com destaque para os resultados
desportivos e competéncias de lideranga, como
principais critérios de avaliagio.

O baixo nivel de profissionalizagio, quer dos treina-
dores quer dos dirigentes, poderd ser uma questao de
relevo no contexto da avaliagao de desempenho, uma
vez que, segundo TAYLOR e MACGRAW (2006), parece
existir uma relagio entre o nivel de profissionalizagio e
a utilizagao de sistemas formais de medigao do desem-
penho. Ao verificar-se que, na sua quase totalidade, os
clubes sao dirigidos por voluntdrios, que, por sua vez,
também “contratam” treinadores a tempo parcial em
troca de pequenas compensagoes financeiras, pode-se
estar a assistir a uma falta de comprometimento com a
organizagio, deixando para segundo plano as exigén-
cias associadas ao cargo que assumem e desvirtuando,
assim, a avalia¢o de desempenho.

Como tal, os resultados da investigacio sobre o
papel do dirigente de topo (voluntdrio) e o papel
gestor desportivo profissional sugerem a adogio
de préticas de gestao mais racionais e estruturadas
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minimo, uma vez por semana ao campo, assistimos
a treinos, falamos com as pessoas...”

Realce-se que, no clube do “E2”, a avaliagdo de
desempenho ¢ feita interpares, isto é, os treinadores
autoavaliam-se e depois trocam impressdes com
outros colegas.

Definir objetivos para o clube e para o treinador
deverd ser considerado como o primeiro passo de
qualquer processo de avaliagdo. Nesse sentido,
procurou-se descobrir se existiam reunides entre o
avaliador e o avaliado, tendo em vista a defini¢ao
desses mesmos objetivos e qual a sua periodicidade.
Apenas dois dos entrevistados assumiram, claramen-
te, uma defini¢io de objetivos partilhados com os
treinadores no inicio da época desportiva, mas a
maioria (seis) considerou a avaliagio de desempenho
uma prdtica permanente e continua, ainda que reali-
zada informalmente através de conversas ocasionais.

e uma relagao de cooperacao entre dirigentes do
“board” e os gestores profissionais (CUSKELLY, HOYE
& AULD, 20006; SOARES, CORREIA & R0OsADO, 20105
Hove, 2007; Hove & CUSKELLY, 2003).

Os resultados também confirmaram que a ava-
liagao dos treinadores tem como critério maior os
resultados desportivos. Nao se pode dizer que este
resultado seja surpreendente, até porque a literatura
¢ consensual ao identificar que, na auséncia de um
sistema de avaliacdo, as vitérias e derrotas sio, na
maior parte dos casos, o tinico parimetro analisado
para avaliar a performance do treinador (GILBERT &
TRUDEL, 2004; MacLEAN, 2001). Por outro lado, os
estudos de BARBER e ECKRICH (1998) comprovaram
que, quando sao utilizados sistemas de avaliacio,
a categoria “program success , que diz respeito
as vitdrias alcangadas nas competigdes em que o
atleta/equipe participa, tende a ser desvalorizada.
No entanto, hd uma evidéncia deste estudo que é
coincidente com os resultados obtidos por BARBER e
EckricH (1998): as conquistas desportivas perdem
for¢a 2 medida que o nivel competitivo diminui.

Os dados apurados parecem evidenciar uma
incongruéncia entre a missao assumida pelos clubes
e os critérios mais valorizados na avaliagao dos
treinadores. Isto porque todos os clubes enalteceram
como razao da sua existéncia uma fungio social
esbatida na formacio integral dos atletas, daf
que se torne incompreensivel a supremacia dos
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resultados alcancados em termos desportivos,
comparativamente com outros critérios de avaliagao.
Este resultado poderd levantar uma questdo: até que
ponto os treinadores conseguem conciliar a pressao
da obtengio 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 escaloes
etdrios de formagdo (jovens em aprendizagem) e
das competéncias sociais e desportivas dos seus
atletas. Pois, a avaliagio de desempenho tem de
contextualizar os objetivos e o papel especifico do
treinador face ao grupo com quem estd a treinar.
Segundo MALLETT ¢ COTE (2006), durante o
processo de avaliagio da eficdcia do treinador, nio
se pode dissociar o contexto especifico em que as
relacoes treinador-atleta se efetivam.

Como segundo critério mais valorizado para de-
terminar o grau de eficdcia do treinador, os dados
do estudo indicaram as competéncias de lideranca:
capacidade de motivar os praticantes ao ponto de
os fidelizar o mais possivel ao clube. Os clubes s6
existem porque hd atletas a querer praticar a(s) sua(s)
modalidade(s). Nesta medida, é compreensivel que
a capacidade do treinador para reter os praticantes
seja valorizada. Os niveis de assiduidade e de empe-
nhamento dos atletas poderio, também, constituir-se
como indicadores indiretos do seu desempenho. E, se
assim deve ser, entao a assiduidade e empenhamento
dos jovens nos treinos deve ser passivel de ser medida,
de forma a servir como critério objetivo e vdlido, no
processo de avaliagio de desempenho do treinador.

Conclusoes e recomendacdes

Como conclusio geral deste estudo, poder-se-4 dizer
que a avaliagao de desempenho dos treinadores é um
processo pouco consolidado nas préticas de gestdo dos
clubes desportivos. Para além disso, estd desajustada
com a verdadeira razao da existéncia dos mesmos e
ndo contempla critérios de avaliagio que estejam em
conformidade com as atribuigdes especificas de cada
treinador. Sugere-se, entdo, que os dirigentes (avaliado-
res) procurem ser coerentes e rigorosos nas avaliagoes
que fazem, ao invés de colocarem as vitdrias e derrotas
como elementos diferenciadores do desempenho do
treinador. Assim, urge definir critérios de avaliagio que
se coadunem com o perfil de competéncias do treinador.

Importa considerar que um sistema de
avaliagao de desempenho nio poderd ser aplicado

As relagbes pessoais e sociais que o treinador
estabelece com os atletas, com os seus pares, com
os pais e com os dirigentes, foram também critérios
apontados como relevantes na avaliagao de desem-
penho. Porém, hd ainda a destacar outros aspectos
que, apesar de terem sido pouco enaltecidos, sao
considerados, segundo a literatura do desporto de
alta competigao e de nivel profissional (MACLEAN &
CHELLADURAL, 1995), imprescindiveis na avaliagao
de desempenho: as competéncias de planejamento,
de organizagao dos treinos e competigoes; os conhe-
cimentos técnico-tdticos; as competéncias de gestao.

No que concerne ao responsdvel pela avaliagao do
desempenho, o coordenador geral ou de modalidade
desportiva ¢ aquele que assume uma maior prepon-
derincia, apesar de ser o Presidente da Dire¢io do
clube que detém a autoridade mdxima e assume o
poder de contratagao ou destitui¢ao do treinador.
Se a observagio dos jogos e competicdes constitui
um dos meios privilegiados adotados pelos clubes,
para recolher dados sobre a prestacio dos treina-
dores, entdo ¢ necessdrio definir as competéncias
de direcao e de lideranca dos colaboradores mais
diretos, quer os de natureza voluntdria, quer os de
natureza profissional. Acrescente-se, ainda, que a
avaliagao do desempenho dos treinadores s6 faz
sentido se for frutuosa para ambas as partes, tanto
para o treinador como para o clube, mas para isso
¢ fundamental estabelecer objetivos concretos entre
ambos. Enquanto a avaliagao niao for entendida
como um processo ciclico e participado, nunca se
poderdo alcangar bons resultados.

uniformemente a treinadores com diferentes papéis.
Certamente que o papel de um treinador de jovens,
inserido num processo de iniciagao desportiva,
ndo serd igual ao de um treinador que trabalha
com atletas/equipes de um nivel competitivo mais
avangado. Nesta medida, parece ébvio que deverd
haver uma consciencializagdo, por parte dos clubes
e dos avaliadores, para este fato.

Se todo o processo for bem conduzido, irdo
beneficiar ambas as partes: os clubes, que tendo
informagdes fidedignas poderao tomar decis6es mais
justas relativamente as compensagdes, progressoes
ou promogoes do treinador, e os préprios treinado-
res, que, por sua vez, ficam também a conhecer as
suas forgas e as suas fraquezas.
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Abstract

Performance appraisal of sports coaches: from the lack of a structured instrument to the enhancement
of sports results

This study aims to understand the process and the criteria evolved in the performance appraisal of co-
aches of nine sport clubs in the Autonomous Region of Madeira, Portugal. The methodology used was
based on a documentary analysis of the human resources of the institution and it was carried out a
semi-structured interview done to the directors responsible for the performance appraisal of the coaches.
The results show a less structured evaluation process, based on poor and inaccurate organization data.
The most relevant criteria in the evaluation process were the sports scores of athletes, followed by the
leadership skills and personal and social skills of the coach.

Uniterms: Performance appraisal; Coaches; Sport directors; Sport clubs.
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