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A coesdo como elemento central na
dinamica de grupos desportivos

Luis Calmeiro®

Introducao

E habitualmente aceite nos meios desportivos que o nivel de unido
existente numa equipa ¢ um factor fundamental, se ndo determinante, para a
obten¢do do sucesso. Para Cox, Qiu e Liu (1993), o comportamento de um
grupo € bastante diferente da soma total dos comportamentos dos individuos que
formam o grupo. Quando as equipas trabalham como um todo no sentido da
obteng¢do de um determinado objectivo, o sucesso € muitas vezes facilitado.

No entanto, a coesdo de grupo é um tema extremamente complexo, cuja
investigagdo tem tido alguns problemas. Por um lado, é um conceito dificil de
definir, por outro, encerra em si caracteristicas multidimensionais que nem
sempre 0s estudos realizados conseguiram ter em consideragio.

A coesdo de grupos estd encerrada num tema mais alargado que diz
respeito a dindmica de grupo. Esta tem sido reconhecida como o ramo mais
importante da psicologia social, desde o aparecimento desta. Psicologia social é
definida como sendo «o estudo cientifico da forma como o comportamento,
pensamentos e sentimentos de um individuo influencia ou € influenciado pelo
comportamento e/ou caracteristicas dos outros» (Hanrahan e Gallois, 1993, p.
623). A psicologia do desporto, ao ser grandemente influenciada pela psicologia
social, «examina os comportamentos, pensamentos e sentimentos dos individuos
no contexto da actividade fisica e do desporto», que por sua vez siio resultado da
interac¢do de outros, podendo afectar a performance (Hanrahan e Gallois, 1993,
p. 623).

" Professor requisitado — ESEL.
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Para compreender o comportamento humano como resultado destas
interacgoes, € necessdrio compreender a natureza do grupo onde os individuos se
inserem, como funcionam dentro do grupo, como se relacionam com outros
grupos e como se relacionam com a sociedade em geral (Carron, 1994).

O estudo da coesdao em grupos desportivos

A coesdo tem sido um dos temas mais investigados dentro da dinimica de
grupos. No entanto, o seu conceito tem sido de dificil defini¢do, uma vez que a
sua complexidade tem resultado em diferentes abordagens tedricas e
operacionais bem como em diferentes abordagens a sua mensuragao.

Definicao de coesao

Coesao foi definida por Festinger (1950), citado por Widmeyer, Carron e
Brawley (1993, p.672), como «o resultado de todas as forgas que actuam sobre
0s membros para permanecerem no grupo», colocando énfase na atracgido
interpessoal. No mesmo sentido, Gross e Martin (1952), citados por Brawley
(1990), definem-na como a «resisténcia do grupo as forcas de ruptura». Ao
definir coesdo tendo em conta o conceito de grupo, Van Bergen e Koekebakker
(1959, cit. Widmeyer, et al. 1993, p.672) apresentaram-na «como o grau de
unidade do grupo».

No entanto, segundo Cox, Qiu e Liu (1993), a melhor defini¢do de coesdo
de equipa pertence a Carron (1982) que a considera um «processo dindmico que
se reflecte na tendéncia para o grupo se unir e permanecer unido na procura de
metas e objectivos comuns» (p.124), uma vez que reflecte a natureza
multidimensional deste conceito.

Os diferentes aspectos a estudar na coesio de equipa inclui a coesio social
e coesdo para a tarefa, tal como foi demonstrado, segundo Cox, Qiu e Liu
(1993), por Mikalashki (1969). Equipas com forte coesio social sdo constituidas
por individuos que se atraem mutuamente, que gostam de estar juntos
interagindo como um grupo. A motivagio para permanecerem cOmo um grupo
reside na satisfag@o dos seus beneficios sociais. Numa equipa cujos membros se
identificam com os objectivos do grupo, a coesdo é orientada para a tarefa.

De acordo com Carron (1994), a investigagdio demonstrou que os
participantes nas classes mais coesas percepcionam maior capacidade para
ultrapassar o impacto negativo de acontecimentos de ruptura. Por outro lado, as
percepgoes de coesdo estdo mais fortemente associadas com comportamentos de
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adesdo. Ao nivel das equipas desportivas, Carron observa que as investigacdes
permitem generalizar a existéncia de maior estabilidade e menor nimero de
desisténcias em equipas mais coesas. Para além disso, a coesdo das equipas
desportivas parece estar relacionada com o sucesso, embora a relagio
performance/coesao seja mais forte do que a relagéio coesiol/performance.

Medidas de avaliacao da coeséao

Na opinido de Cox, Qiu e Liu (1993), os resultados obtidos nas diferentes
investigagdes ndo t€m sido congruentes. Estes autores reportam que resultados
contraditorios tém aparecido, uma vez que ndo tém sido tomadas em
consideragdo as diferentes abordagens & medi¢do da coesdo bem como aos
diferentes aspectos a medir.

Com efeito, as defini¢des de Festinger, de Gross e Martin, atras referidas,
ndo conseguem transmitir o conceito multidimensional associado A coesdo.
Widmeyer et al. (1993), ao salientarem Mudrack (1989a; 1989b), afirmam que
muitas das defini¢Oes utilizadas nas diversas investigagdes, por serem adaptadas
de outros campos da psicologia social, ndo conseguem fazer o elo de ligagio
com a mensuragdo da coesdo e sua operacionalizagdo, uma vez que defini¢des
operacionais do constructo ndo se aplicam universalmente a todos os cenarios.
Assim, a coesdo deve ser definida de acordo com os métodos de mensuragio a
empregar, no sentido desta relagdo se tornar operacional e as conclusdes
retiradas serem consistentes.

As medigdes da coesdo tm pecado pela abordagem unidimensional que a
tém examinado como atracgdo interpessoal, atrac¢do individual para o grupo,
compromisso para com o grupo ¢ identificagdo com outros membros. O Sport
Cohesiveness Questionnaire (SCQ), criado por Martens, Landers e Loy (1972)
procurou combinar no¢des acerca da atracgio entre individuos num grupo, entre
um membro € o seu grupo e conceitos do grupo como um todo.

No entanto, este questionario acabou por levantar algumas criticas, uma
vez que ndo foi baseado em qualquer modelo tedrico, o que levava a coesdo a
ser medida de diversas formas, contribuindo para a fraca consisténcia dos
resultados das diversas investigacdes em que aquele foi utilizado. Segundo
Hanrahan e Gallois (1993), este questiondrio ignorou a coesdo para a tarefa, isto
€, 0 grau de unido dos membros de uma equipa na execugdo de uma tarefa,
medindo apenas o grau de satisfagdo das relagdes entre 0s membros.

Para além disso, o SCQ ndo foi sujeito a uma validacio nem a uma
verificagdo das suas propriedades psicométricas. Desta forma, os investigadores
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sentiram a necessidade desenvolver um modelo conceptual de estudo da coesio,
no sentido de orientar a investigagdo e de organizar os factos, daquela
emergentes. Alids, este problema € ainda actual, como refere Brawley (1990) ao
defender a teoria como a fundagio através da qual surgem as explicagdes dos
comportamentos de coesdo ou pela qual se podem compreender as falhas na
demonstragdo desses comportamentos.

Yukelson, Weinberg e Jackson, (1984) desenvolveram um novo
instrumento para avaliar a coesdo cujo principal mérito foi reconhecer a
multidimensionalidade do conceito. Assim, o Multidimensional Sport Cohesion
Instrument (MSCI) foi construido com base em dados obtidos a partir de
respostas a itens de outros instrumentos e de conceitos relativos a dinimica de
grupos. No entanto, o facto de ndo ter sido guiado por qualquer modelo teérico
levou a existéncia de alguns erros no que diz respeito a clarifica¢do de itens e de
conceitos, confundindo-se antecedentes e consequéncias com o préprio conceito
da coesdo. Desta forma, o MSCI ndo consegue fazer a ligagdo entre a defini¢do
de coesdo € a sua mensuragio.

Um outro grupo de investigadores, liderado por Carron, desenvolveu um
novo modelo conceptual de estudo da coesido e um correspondente instrumento
de avaliagdo (Carron, Widmeyer e Brawley, 1985), que a seguir se descreve.

Modelo Conceptual da Coesao

A partir da defini¢do de coesdo de Carron (1992), ja anteriormente citada
neste artigo, desenvolveu-se um novo modelo em consequéncia da revisio e
analise dos conceitos anteriores que levaram a disting@o entre aspectos grupais e
individuais da vida do grupo e entre os aspectos sociais e os aspectos da tarefa
do envolvimento do grupo.

Assenta no pressuposto de que as crengas e as percepgdes individuais dos
membros do grupo sdo resultado da integracdo quer dos aspectos de grupo quer
dos aspectos individuais da coesdo, pelo que, estas percepgdes, sio consideradas
em duas categorias (Brawley, 1990; Carron et al., 1985; Widmeyer, Brawley &
Carron, 1992; Widmeyer et al., 1993):

e Integracdo no Grupo, que diz respeito as percepcoes que a equipa
tem como um todo;

e Atraccdo Individual para o Grupo, que diz respeito as percepgdes
individuais de cada atleta acerca das razdes que o atrairam para o
grupo e o levam a permanecer nele.
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Cada uma destas categorias ainda é dividida em:
e orientacfo para a tarefa, e

e orientagdo social.

Desta forma, constitui-se um modelo que relaciona todas estas percepcoes
que, interagindo, caracterizam a coesdo de uma equipa, respeitando o caracter
multidimensional do préprio conceito. Este caricter multidimensional é
expresso, nesta teoria, pela definicdo de quatro dimensdes.

e Integra¢io no grupo-tarefa (“Group Integration-Task”, GI-T );
¢ Integragao no grupo-social (“Group Integration-Social”, GI-S );

e Atraccdo individual para o grupo-tarefa (“Individual’s Attractions
to the Group-Task”, ATG-T ), e

e Atrac¢do individual para o grupo-social (“Individual’s Attractions
to the Group-Social”, ATG-S ).

No entanto, estas dimensdes podem ter influéncias diferentes na coesio a0
serem sujeitas a variagdes ao longo do tempo. A este respeito Brawley (1990)
relembra que a coesdo era interpretada por Carron (1982) como um processo
dindmico, sujeito a integragdo das experiéncias sociais do grupo e ao impacto
que estas tém nas percep¢Oes de cada atleta, enquanto membro da equipa.
Assim, factores como o nivel de desenvolvimento do grupo, como por exemplo
0 momento da €poca, e a natureza do grupo, como por exemplo a orientagio
preferencial da equipa para objectivos sociais ou de tarefa, podem influenciar a
coesdo através da alteragdo da percep¢do dos membros em relagdo a satisfagio
das suas necessidades.

Desta forma, a investigagdo deverd levar em consideragio o estudo
longitudinal da coesdo, no sentido de captar a sua natureza dinimica, avaliar os
padroes de alteracdo da coesio de uma equipa no decorrer de um tempo mais ou
menos extenso e compreender as inter-relacoes entre as varidveis que funcionam
como antecedentes e consequéncias da coesdo. Segundo Brawley (1990),
Widmeyer er al. (1992; 1993), muitos processos de grupo podem sofrer
alteragdes ao longo dos meses ou dos anos o que poderd implicar modificacdes
da coesdo através das percepcoes dos atletas. Como consequéncia, os
comportamentos poderdo igualmente mudar, repercutindo-se a nivel do grupo
como um todo. Estudos da coesao que foquem apenas um determinado momento
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da equipa tornam-se limitativos ao proporcionarem uma visdo estitica deste
conceito.

A Figura 1 ilustra este modelo conceptual, onde se salienta uma vez mais a
importincia das crengas e das percepgdes dos membros ao constituirem a forma
através da qual os factores externos e factores internos ao individuo exercem a
sua influéncia na coesdo pela integracdo de aspectos considerados relevantes
para a vida do grupo. Os factores externos incluem as influéncias familiares, o
tipo de lideranga, o tipo de competicdo em que a equipa estd envolvida, etc.,
enquanto que os factores internos dizem respeito a personalidade do individuo,
objectivos pessoais, idade, sexo, etc.

Factores externos Factores Internos
ao individuo ao individuo

Integracio Atracgio individual
no grupo para o grupo
| Tarefa | ISocial | LTarcfa I [ Social I

Figura 1 - Modelo conceptual da coesdo, de Carron et al. (1985).

Baseado neste modelo teérico, Carron ef al. (1985) desenvolveram um
novo instrumento de medida da coesdo, de forma a que a operacionalizagio do
constructo estivesse de facto relacionada com a sua defini¢io e com o que se
pretende medir. Para além disso, membros de grupos desportivos tiveram
participag@o activa no seu desenvolvimento, o que garantiu, segundo Brawley
(1990) e Widmeyer et al. (1993), que os itens tivessem significado para os
atletas, contribuindo também para a sua validade e operacionalidade. O Group
Environment Questionnaire — GEQ - constitui, na opinido de Hanrahan e
Gallois (1993), o instrumento de medida da coesdo mais vilido até ao momento,
0 que € garantido pela sua fidelidade, validade e capacidade de predigio.
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Uma vez que € resultado do novo modelo conceptual, o GEQ procura
medir as mesmas quatro dimensdes, GI-T, GI-S, ATG-T e ATG-S, tendo a
capacidade de predizer a adesdo dos atletas a equipas desportivas, através de
percepcoes do GI-T e de predizer a adesdo dos atletas a desportos de
cooperagio, através do ATG-T. Através deste questiondrio, encontraram-se
relacdes positivas entre o nivel de coesdo e diferentes varidveis como a
atribui¢do de responsabilidades dos resultados, interdependéncia na tarefa,
performance da equipa, aumento da adesdo, resisténcia da equipa 4 ruptura
(Widmeyer er al., 1992). A coesdo da equipa foi também relacionada com o seu
tamanho, com a satisfacio dos membros, com a comunicagio intra-grupo, com
a perda de motivagao — “social loafing” — e com a eficéicia colectiva.

Modelo Conceptual de Estudo da Dindmica de Grupos

Carron (1994) propds um modelo conceptual de estudo da dindmica de
grupos desportivos, que constitui um ponto de partida para a sua compreensao.
Para este autor, grupo desportivo consiste num «conjunto de individuos que
possuem uma identidade colectiva, objectivos e metas comuns, partilham o
mesmo destino, desenvolvem padrdes de interacgdo e modos de comunicagio,
exibem interdependéncia pessoal e na tarefa, demonstram atrac¢io interpessoal
reciproca e consideram-se um grupo».

Identidade colectiva porque os individuos necessitam de sentir que
pertencem a algo que é distinto dos outros, que os diferencia dos outros e que
recebem, por isso, o reconhecimento dos outros. Por este motivo surgem
associados os simbolos e emblemas que objectivam a identidade prépria e
exclusiva desse grupo. Possuem objectivos e metas comuns que constituem a
razio da existéncia do grupo, que molda a unificag¢do do grupo em torno de algo
de concreto e que depende do esforgo de todos. O seu destino, partilhado por
todos, faz parte da vivéncia e da experiéncia colectiva. Quanto maior o niimero
destas vivéncias maior o sentido de identidade e de coesdo do grupo. Possuem
padrdes estruturados de interacgdo que sdo consequéncia dos papéis que cada
elemento desempenha no grupo e que gere as relagdes interpessoais. Os seus
membros estabelecem uma relag@o de interdependéncia pessoal e na tarefa, uma
vez que todos os elementos do grupo dependem uns dos outros para atingir as
necessidades de cada um. Cada membro desempenha o seu papel € o sucesso
deste determina e ¢é determinado pela cooperagio entre todos. Sdo sujeitos a
atracgiio interpessoal reciproca que, ndo sendo necessariamente afectiva, pode
ser consequéncia da atrac¢do pelos objectivos do grupo. Por dltimo, os
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individuos para formarem um grupo tm que se percepcionar como tal,
constituindo este factor um condicionante essencial (Carron, 1994).

Neste modelo sdo identificados varios factores que contribuem para o
resultado final das interacgbes registadas no seio do grupo. Assim,
caracteristicas dos membros ou composicdo do grupo, envolvimento do grupo,
que constituem as condicionantes de toda a dindmica do grupo, estrutura do
grupo, coesdo de grupo e processos de grupo, que determinam o funcionamento
do grupo, contribuem na sua globalidade para os dois tipos de resultados
possiveis, categorizados em produtos do grupo e produtos individuais (Figura
2). Os produtos individuais dizem respeito ao sucesso, aos sentimentos de
satisfacdo proporcionados pelo participagdo no grupo, identidade pessoal com as
normas de comportamento, redu¢do da ansiedade, reducdo da independéncia,
maior participagdo e adesdo as actividades do grupo. Os produtos de grupo
dizem respeito a aspectos como o sucesso de equipa e a estabilidade moral
(Carron, 1988).

Composigio ' Produtos
do grupo do £rupo
\ Estrutura Processos /

/ do grupo de grupo \
Envolvimentq Produtos

do grupo . individuaig

Figura 2 - Modelo de estudo da dindmica de grupos desportivos - Carron (1988).

Este modelo de estudo de Carron, ndo constituindo em si objectivo deste
artigo, serd o suporte para a andlise integrada dos seus factores com a coesdo,
estudando a forma como a podem influenciar ou, por ela, serem influenciados.
Adicionalmente, convém salientar que as varidveis analisadas nio sio exclusivas
de cada um dos factores, aparecendo normalmente associadas a outras variaveis,
constituindo uma rede complexa de interacgdes.
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Coesao do grupo

Ja no inicio da década de oitenta, Carron (1982) havia sugerido uma
estrutura de organizacdo da investigagdo da coesio, considerando-a como o
reflexo de processos de dindmica de grupos. Consiste na hipétese da existéncia
de antecedentes, factores que determinam a coesdo, e de consequéncias, que
constituem o seu resultado (Brawley, 1990).

Carron (1988) considerou quatro tipos de factores que se combinam de uma
forma complexa contribuindo para a unidade do grupo: situacionais, pessoais, de
lideranca e de equipa.

Os factores situacionais sdo muito diversos. Podem relacionar-se com
aspectos extrinsecos ao grupo e aspectos intrinsecos ao grupo. Fazem parte deste
grupo de factores aspectos quer relacionados com as instituicdes onde estdo
inseridos, quer contratuais e regulamentares que podem condicionar ndo s a
disponibilidade dos elementos para uma equipa das suas preferéncias,
determinando assim a sua satisfagcdo, como o seu préprio status. Também a
proximidade fisica e funcional pode exercer influéncia sobre as interac¢des entre
membros de uma equipa, determinando a evolucio da coesdo pelo crescimento
da comunicagdo em relagdo a aspectos sociais e em relagdo a tarefa. As pressoes
sociais, internas ou externas, que se exercem sobre a equipa podem, igualmente,
influenciar as decisdes de permanéncia no grupo afectando a coesao.

Os factores pessoais englobam as caracteristicas dos membros do grupo.
Assim, grupos cujos membros apresentam atributos semelhantes ao nivel da
personalidade, do sexo, da raga, da etnia tendem a mostrar maior coesio. Pelo
contrario, grupos que se apresentem heterogéneos tendem a formar subgrupos
com 08 seus proprios interesses ¢ objectivos.

A satisfacdo individual com a tarefa e com os aspectos sociais do grupo é
outra varidvel importante. Membros que apresentem satisfacdo individual
tendem a envolverem-se na vida do grupo e na obtencdo dos seus objectivos,
pelo que exibem maior coesdo e logo, maiores possibilidades de sucesso. No
entanto, esta relacdo pode sofrer uma inversdo. O facto de se ter sucesso pode
contribuir para o aumento da satisfacdo dando origem a um incremento da
coesao.

Os factores de equipa que afectam a coesio sdo muito variados. Incluem
aspectos relacionados com a tarefa, com o sucesso e com a estrutura do grupo.
Assim, o facto de uma equipa obter sucesso durante um periodo de tempo longo
€ um importante factor para o desenvolvimento da coesdo entre 0os membros de
uma equipa. No entanto, os fracassos podem igualmente fomentar sentimentos
de unifo. A partilha de experiéncias negativas, principalmente se 0os membros
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sentirem um forte compromisso para com o grupo e seus valores, tende a
incrementar a coesdo (Turner, Hogg, Turner e Smith, 1984).

Segundo Carron (1988), as consequéncias da coesdo podem categorizar-se
em resultados do grupo, relacionado com o seu impacto na performance da
equipa, e resultados individuais, relacionados com o seu impacto sobre os
membros do grupo enquanto individuos.

Um dos resultados de grupo mais estudados € a performance. Existe uma
relacdo entre a coesdo e a performance, embora o sentido desta ainda nio esteja
bem determinada. No entanto, a investigacido apoia com mais consisténcia a
ideia da influéncia da performance ser maior sobre a coesio, do que esta sobre
aquela. Quando as equipas obtém sucesso o0s seus membros tornam-se mais
préximos e mais coesos. No entanto, em equipas que demonstrem coesdo, 0s
seus membros tendem a colocar mais esfor¢o e maior motivagio na consecugdo
dos objectivos de grupo, obtendo por isso maior sucesso, apreciando com maior
satisfagdo as suas vivéncias competitivas.

Os resultados individuais dizem respeito quer 4 melhoria dos estados
psicologicos como auto-estima, confianga, seguranga, abertura 4 mudanga,
redugdo da ansiedade, quer a sentimentos de satisfacfo pessoal, aceitagdo dos
seus papéis no grupo ¢ atribui¢do causal das responsabilidades pessoais pelo
sucesso (Carron, 1988).

Estes antecedentes e consequéncias apresentam intimeras vezes relacdes
ciclicas, isto é, por um lado podem influenciar a coesdo, mas por outro, pelo
facto desta existir nos grupos, podem ser elas préprias melhoradas.

Uma discussdo mais detalhada das varidveis antecedentes e consequéncias
da coesdo serd realizada seguidamente, ao fazer a integra¢io da coesdo nos
restantes factores do modelo de estudo da dindmica de grupo.

Composicao do grupo

McGrath (1964), citado por Widmeyer (1990), refere-se a composi¢ao de
grupo como «as propriedades representadas pelo agregado de pessoas as quais
sdo membros de um dado grupo num dado momento». Defini¢cdo semelhante
apresenta Shaw (1981), acrescentando, no entanto, a no¢do de interaccio,
considerando-a como a relagdo entre as caracteristicas dos individuos que
compdem o grupo. Nestas propriedades incluem-se as caracteristicas fisicas, as
habilidades mentais € motoras, necessidades, motivacdes, atitudes, aptiddes,
tracos de personalidade e caracteristicas de ordem social como a idade,
educacio, religido, profissdo, raga, sexo e posicdo social (Widmeyer, 1990;
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Carron, 1994). Estas caracteristicas podem ser analisadas em trés dimensdes: a
quantidade de recursos do grupo, representado pela média ou pela soma total das
caracteristicas dos membros de um grupo; a heterogeneidade dos recursos do
grupo, que foca o impacto da heterogeneidade das caracteristicas e habilidades
dos membros, isto €, diz respeito ao estudo da heterogeneidade versus
homogeneidade dos atributos do grupo; e a complementaridade dos recursos do
grupo, relativa a forma como a diferenga de recursos que os membros possuem
se pode complementar (Widmeyer, 1990).

Apesar da maior parte dos trabalhos estudarem a heterogeneidade das
habilidades, alguns tiveram como preocupagdo a influéncia da variabilidade da
raga, sexo e caracteristicas socio-psicolégicas.

Individuos que partilham as mesmas atitudes, crengas e motivos constituem
uma entidade distinta (Carron, 1988), dando uma percepgdo aos seus membros
de pertenca a um grupo diferente e lnico, cujos atributos sio considerados os
mais desejaveis contribuindo para a coesdo através da identidade social comum
a todos os membros (Hanrahan e Gallois, 1993). Estes atributos ao serem
respeitados e aceites como necessarios para 0 grupo promovem maiores niveis
de coesdo. A variabilidade das crengas e das atitudes dentro do grupo, pelo
contrario leva a perda de coesdo. Ruhe e Eastman (1977, in Widmeyer, 1990),
demonstraram que grupos constituidos por individuos da mesma raga sdo mais
eficazes do que aqueles onde existe variabilidade de ragas, devido ao impacto
negativo que a esta tem nas interacgdes pessoais. Desta forma um grupo
homogéneo tem tendéncia para demonstrar maior coesio.

O sexo dos participantes podera ser determinante no desenvolvimento da
coesdo. A variabilidade do sexo dos membros de um grupo, leva a orientacdes
diferentes. Assim, uma vez que grupos homogéneos se apresentam mais
competitivos e interessados na tarefa, parece 16gico que apresentem mais forte
coesdo no sentido da realizagdo desta, enquanto que grupos heterogéneos, ao
estarem orientados para a satisfagdo das necessidades sociais através da
actividade socio-emocional, apresentem mais forte coesdo social (Widmeyer,
1990). No que diz respeito a diferenciac@o entre sexos, Widmeyer et al. (1985,
in Carron, 1988) descobriram, um pouco contra as expectativas, que em equipas
masculinas os seus membros apresentavam maior coesdo social do que os
membros de equipas femininas. No entanto, Williams e Widmeyer (1991)
referem que as mulheres sdo mais influenciadas para a permanéncia numa
equipa pela amizade do que pelo cumprimento da tarefa, facto que justifica a
maior coesdo social em equipas femininas do que em equipas masculinas, nos
desportos coactivos.
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Quanto mais homogénea uma equipa for em termos de cultura, etnia e raca
dos seus membros, maior serd o sentido de identidade da equipa aumentando
estabilidade e a coesio, dificultando a formagdo de pequenos subgrupos dentro
da equipa (Cox, Qiu e Liu, 1993).

Em alguns desportos, em que a performance é resultado da cooperagao de
todos os membros que desempenham diferentes tarefas, como o futebol ou o
andebol, a heterogeneidade é mais apreciada do que a homogeneidade. Nesta
situacdo, a variabilidade/heterogeneidade dos recursos identifica-se mais com a
compatibilidade destes do que com a variabilidade da quantidade de um
determinado recurso. Assim, em termos de performance de grupo € mais
rentdvel possuir um conjunto de membros que garantam uma maior
heterogeneidade em cada um dos recursos, desde que todos os recursos estejam
presentes na equipa. Desta forma, garante-se maior compatibilidade favoravel a
execugdo de tarefas que necessitam de grande cooperagdo, aumentando
interdependéncia entre 0os membros € a sua coesao.

Envolvimento do grupo

O ambiente em que o grupo se insere tem impacto importante quer no
resultado do grupo, quer no rendimento individual de cada membro. Os factores
ambientais focados por Carron (1988) sdo a natureza da tarefa, a territorialidade
e o tamanho do grupo.

O local de um jogo contribui para o estabelecimento de dois cenarios
diferentes para cada uma das equipas. O facto de uma determinada competigao
ocorrer «em casa» ou «fora» concorre para uma abordagem mais confiante. Uma
equipa que joga no seu proprio terreno une-se em torno da sua defesa e sente-se
mais apoiado por um conjunto de adeptos que lhes sdo amigaveis, conhece as
particularidades da superficie de jogo, facto que proporciona aos seus membros
um conjunto de referéncias espaciais fundamentais para o desempenho das
acgdes de jogo em tempo e espago proprios. Uma competi¢do inter-grupos pode
ser considerada uma competi¢do entre valores e o facto desta ocorrer em espago
proprio pode desenvolver um sentimento de protec¢do que une os atletas em
torno da defesa do seu territério.

O tipo de tarefa desempenhada por uma equipa tem influéncia
determinante na coesdo na medida em que pode fixar a sua necessidade. Steiner
(1972) categorizou-as em tarefas divisiveis, que requer uma divisdo do trabalho
e do esforco em que cada atleta realiza uma tarefa diferente, e tarefas unitdrias,
em que todos os atletas executam a mesma tarefa. Equipas que desempenham
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tarefas divisiveis estdo sujeitas a interdependéncia dos seus membros,
implicando maior coordenacido entre estes, o sentido de unidade torna-se
fundamental para o sucesso. Em desportos cujo sucesso depende da
interdependéncia das tarefas torna-se necessario para o grupo desenvolver
sentimentos de coesdo no sentido de facilitar a cooperacdo intra-grupo. Pelo
contrédrio, em desportos que requerem independéncia da tarefa, aumentando a
competi¢do intra-grupo, a coesdo pode ter efeitos negativos na performance
devido ao desenvolvimento de sentimentos de preocupacio entre os membros
diluindo a competicdo e a rivalidade necessérias para a obtencdo do melhor
resultado. No entanto, Matheson er al. (1995), apoiados em Williams e
Widmeyer (1991), sugerem que a coesdo pode desempenhar um papel mais
saliente em desportos coactivos do que anteriormente se poderia supor.

O tamanho do grupo é outro factor que Carron (1994) considera
fundamental para definir o envolvimento do grupo, podendo ser analisado a
quatro niveis: pode ser considerado como o nimero de elementos que
efectivamente se encontram a competir num dado momento, o nimero de
elementos que constitui a equipa para o jogo; o nimero total de elementos que
constitui a equipa e o nimero total de pessoas que se encontram associadas a
equipa (treinador, dirigentes, médico, massagista, etc.).

O impacto do tamanho do grupo faz-se sentir ao nivel da coesio. No
entanto, Carron (1990) refere que este impacto tem um significado diferente
quanto a coesdo social e quanto a coesdo para a tarefa. Num estudo em que se
variou o niimero de membros (3, 6 ¢ 9 elementos) que constituiam uma equipa
de 3 para 3 em basquetebol, concluiu-se que a coesfio para a tarefa foi mais alta
no grupo de 3 e mais baixa no grupo de 9, enquanto que a coesio social foi mais
alta no grupo de 6 e mais baixa no grupo de 3. Assim, nos grupos mais
pequenos, parece haver um maior consenso e comprometimento por parte dos
membros em relagio aos objectivos da equipa, garantindo uma maior interac¢iao
e interdependéncia entre os seus membros, conduzindo a uma maior coesdo. Nas
equipas maiores, a comunica¢do € o consenso entre os membros acerca dos
objectivos e das estratégias sdo mais dificeis de conseguir, o que origina a
formagdo de subgrupos com impacto negativo na coesdo da equipa (Carron,
1990). Os grupos de tamanho moderado apresentam melhor relacdo com a
performance pois, por um lado, apresentam um nimero suficiente de recursos
para competir, por outro, permitem a possibilidade dos todos os membros se
conhecerem e estabelecerem relagdes satisfatérias (Carron, 1988) conseguindo-
se um desenvolvimento mais forte das relagdes interpessoais, pelo que a coesio
social tem mais expressdo. Desta forma, pode concluir-se que nos grupos
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intermédios (6 elementos) se estabelece uma melhor relacio entre coesdo social
e coesdo para a tarefa.

O tamanho do grupo tem igualmente impacto na adesdo. Esta adesdo
representa a estabilidade do grupo que se reflecte na capacidade de retencio dos
membros (percentagem de individuos que permanecem no grupo) e na
participagdo destes nas actividades do grupo. Investigagdes em classes de fitness
mostram que a retengdo e participagdo dos membros € maior em grupos
pequenos e em grupos grandes, sendo mais reduzida em grupos intermédios. A
maior estabilidade do grupo leva a uma maior coesdo traduzida na maior
retengdo e participagdo dos membros associada 4 maior satisfagdo (Carron,
1988).

Em estudos de Carron, Widmeyer e Brawley (1988), foram encontradas em
equipas de elite diferengas entre aderentes e ndo aderentes nas dimensdes
atrac¢do dos membros para a tarefa (ATG-T), percepcdo dos membros da
integracdo da equipa na tarefa (GI-T) e percepgdo dos membros da integragio
social da equipa (GI-S). Nas classes de fitness, a discriminagdo surgiu ao nivel
das duas medidas de atrac¢do individual (ATG-T e ATG-S). Medindo a adesiio
pelo absentismo e pontualidade, conclui-se que as duas medidas de atracgio
individual sdo as melhores preditoras da adesdo em actividades individuais,
enquanto que nos desportos colectivos a melhor predigido € feita através das
medidas de integracdo do grupo. Nas actividades de recreagdo a adesdo dos
membros € mais dependente da coesdo social enquanto que em equipas de elite
aquela esta mais relacionada com a coesio para a tarefa.

Segundo o modelo de produtividade de Steiner (1972), a produtividade
actual de um grupo € igual a produtividade potencial menos os processos de
perda, que s3o considerados como resultado de falhas de coordenaciio entre o
membros e perdas de motivacio ou «social loafing». As falhas de coordenagio
podem ocorrer devido a erros de estratégia ou dificuldades de coordenagio
espacio-temporal das ac¢des dos varios membros. O «social loafing» resulta do
deficit de esforgo colocado no desempenho de uma tarefa por parte dos
membros.

Para além de dificultar os processos de coordenagio entre 0os membros, o
tamanho do grupo que pode influenciar a coesdo pelo facto de, em grupos
grandes, ocorrer o fendmeno do «social loafing», isto é, perda de motivagio. No
entanto, a coesao constitui um factor que tem a capacidade de moderar a
magnitude do «social loafing» (Zaccaro, 1982; 1984; Williams, 1981). A
medida que o grupo aumenta, o sentido de responsabilidade de cada individuo
do grupo no resultado da equipa tende a diminuir. Esta difusdo da
responsabilidade associada a uma menor identificabilidade das performances
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individuais, pode originar a perda de motivagio dos membros e a menor
aplicagdo na execugdo das tarefas, que quando percebidas por outros pode leva-
los a reduzir o seu préprio esfor¢o no sentido de manter a equidade do trabalho
na tarefa. Assim, devido ao aumento do nimero de pessoas do grupo, o
rendimento individual tem tendéncia a diminuir, fenémeno que é conhecido por
«efeito de Ringelmann». Desta forma, o tamanho do grupo pode ter impacto
negativo na coesio (Hardy, 1990).

Por outro lado, a coesdo pode influenciar o sucesso do grupo através da
redugdo das perdas por coordenagdo intermembro e por motivacdo intramembro
constituindo estes factores consequéncias da coesdo capazes de moderar a
performance (Widmeyer et al., 1993).

Estrutura do grupo

Carron (1994), seguindo Shaw (1981), considera a estrutura do grupo como
resultante da posi¢do do grupo, status, papéis e normas. Para além disso, os
factores de lideranga, a estabilidade e a satisfagio dos membros também tém
impacto na estrutura de um grupo.

Aos membros do grupo que ocupam uma posi¢do privilegiada em termos
de visibilidade e interdependéncia da tarefa, é-lhes reservado um maior status
dentro do grupo, isto €, t€ém mais poder, mais prestigio e sio-lhes concedida
mais importancia, pelo que recebem mais recompensas e oportunidades de
lideranca.

A clarificagdo e a aceitagdo dos papéis de cada um dos membros
constituem aspectos de especial relevancia. Os papéis «compreendem um
conjunto de comportamentos que estio associados a uma determinada posi¢io
social» (Hanrahan e Gallois, 1993), pelo que constitui importancia fundamental
para que os membros entendam claramente quais as responsabilidades pessoais
dentro do grupo. O estabelecimento de papéis abrange um conjunto de
comportamentos que estio associados a uma determinada posi¢do dos
individuos no grupo, logo, quanto maior a sua clarificagdo (dimensio cognitiva
da compreensdo das responsabilidades dos membros), maior a tendéncia para os
membros os aceitarem e os desempenharem com satisfacdo (dimensio afectiva
do envolvimento dos membros no desempenho das suas responsabilidades), o
que contribuird para uma maior coesdo de grupo. Paralelamente, quanto maior
for a coesdo, maior sera a tendéncia para os membros aceitarem os seus papéis
no grupo.
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Por outro lado, os individuos tém expectativas acerca do que lhes é exigido
dentro do grupo, em determinadas situagdes particulares. Assim, verifica-se a
necessidade de definir padrdes de comportamento que passa pela capacidade dos
membros do grupo em respeitar e incutir o respeito pelas regras
preestabelecidas. Desta forma, a conformidade ds regras do grupo aumenta a
coesdo entre os seus elementos.

Equipas cuja estrutura esteja bem definida, o que determina a maturidade
do grupo, tendem a apresentar maior coesdo. Para Carron (1988) esta estrutura é
fomentada pela comunicagio e pelas interacgdes entre os membros, ao favorecer
o despontar dos lideres, a determinagdo das hierarquias, a diferenciacdo dos
papéis, o estabelecer de normas que rejam os comportamentos. Carr?n, apoiado
em estudos de outros autores, refere que quando existe consenso em relagdo ao
status da equipa (Shelley, 1960) e quando se verifica uma clara diferenciacdo de
papéis (Plutchik, 1981), a coesdo desenvolve-se mais rapidamente.

Em equipas estdveis e bem estruturadas, em que o nivel de coesdo estd bem
estabelecido, o resultado imediato de uma competi¢do, qualquer que seja, nao
parece exercer influéncia sobre a coesdo, o mesmo ndo se verificando para
grupos espontineos ou mal estruturados (Ruder e Gill, 1982).

No entanto, esta relacdo pode ter o sentido oposto, pois sendo a estrutura do
grupo melhorada pela coesdo, a melhoria da clareza e aceitagcdo dos papéis dos
membros leva-os a um melhor desempenho destes, contribuindo para o sucesso.
Desta forma, grupos mais coesos exercem uma maior pressdo sobre os seus
membros no sentido de aderirem as normas e padrdes do grupo, aumentando a
sua conformidade e melhorando a estrutura da equipa.

O facto dos grupos se inserirem num determinado tipo de organizacdo que
possui objectivos préprios e estratégias proprias para os atingir (competicio,
recreac¢io), condiciona as expectativas dos membros em relag¢do ao grupo, o que
lhes confere caracteristicas préprias (idade, sexo, maturidade), que tendem a
gerar diferentes tipos de coesdo social e para a tarefa.

Os factores de lideranga sdo também responséveis pelo aperfeicoamento da
coesao. Compreendem o comportamento do lider, o estilo de decisao utilizado e
a compatibilidade treinador-atleta. Segundo Carron (1990), o lider contribui para
o desenvolvimento da coesdo através de comportamentos orientados para a
" tarefa que clarifiquem os objectivos do grupo e os papéis que cada membro
deverad desempenhar para a obtencdo destes. De acordo com Westre e Weiss
(1991) os atletas de treinadores que sdo percepcionados como capazes de
fornecer elevado suporte social, treino e instrugio, feedback positivo e um estilo
de lideranga democratico, os seus atletas apresentam elevados niveis de coesdo
para a tarefa.
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No que diz respeito a compatibilidade treinador-atleta, Carron (1994) refere
que esta depende do equilibrio entre as necessidades interpessoais de controlo,
de afecto e/ou de inclusdo que a relagdo poderd desenvolver. Se nesta relagio os
individuos encontrarem a satisfagdo das suas necessidades, desenvolve-se um
maior sentimento de coesdo. A necessidade de inclusdo parece ser aquela que
determina em maior grau a consisténcia desta diade. Outro aspecto que pode
determinar a compatibilidade € a aproximagdo entre a expectativa que o atleta
tem do treinador e a percep¢do do atleta acerca do comportamento real do
treinador. Quanto maior for esta discrepancia, maior a incompatibilidade e
menor a coesao. Finalmente, quanto maior o grau de coesdo de uma equipa,
maior a compatibilidade treinador-atleta (Carron & Chelladurai, 1981), por
outro lado, esta compatibilidade ndo esta associada com a performance do atleta
(Carron e Garvie, 1978).

A satisfacdo dos atletas provocada pelo reforco e reconhecimento do
treinador, a comunica¢do no sentido de proporcionar informagdo acerca da
performance e o estabelecimento de um ambiente de apoio, em questdes sociais
ou da tarefa, contribuem para a ampliag¢do da coesdo. Carron (1988), baseado em
Schriesheim (1980), defende que os comportamentos do lider orientados para a
tarefa sao mais efectivos em equipas com baixa coes3o, enquanto que em
equipas com elevada coesdo, os comportamentos orientados para o individuo
produzem melhores resultados.

O facto dos membros de uma equipa constituirem um grupo fechado,
socialmente e fisicamente isolado de outros, coloca neles a responsabilidade de
satisfagdo das suas necessidades de afiliagio social. O grupo torna-se
impermedvel a outros membros e a outros grupos, de tal forma que as
interacgdes ocorrem  preferencialmente dentro da equipa o que leva ao
desenvolvimento de um sentimento de coesdo. Em grupos mais coesos, a
percepcdo de que o grupo € mais resistente a acontecimentos de ruptura é maior,
constituindo mais um factor de estabilidade do grupo na medida em mantém
lagos fortes, apesar das possiveis adversidades.

Processos de grupo

Os processos de grupo reflectem a dinimica das interaccdes vitais
relacionadas com a associagdo dos membros. Dizem respeito aos processos
através dos quais os membros regulam a sua actividade em grupo e que
englobam a eficicia colectiva, a comunicagio, o estabelecimento de objectivos,
motivagdo, adesdo, atribuigdo de responsabilidades e cooperagdo/competicio.
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Eficécia colectiva € um termo atribuido por Bandura (1986), que reflecte o
facto dos grupos possuirem as suas proprias expectativas para o sucesso. Estas
expectativas influenciam aquilo que um individuo pretende como grupo, o
esforco que despende na execugdo de uma dada tarefa e a sua capacidade de
permanecer no grupo apds o fracasso. Coesdo e eficicia colectiva tém sido
positivamente relacionadas com o sucesso, tendo inclusivamente papel
fundamental na persisténcia na execug¢do das tarefas do grupo (Spink, 1990a).

Num estudo realizado no sentido de verificar a relacdo entre os dois -
conceitos, foi pedido a membros de vérias equipas de elite de voleibol que
preenchessem o Group Environment Questionnaire, antes da participacdo num
torneio. Simultaneamente, foram-lhes colocadas duas questdo que pretendiam
avaliar a eficicia colectiva. Esperava-se que as equipas que apresentassem
elevada eficicia colectiva acerca do resultado da sua equipa fossem as que
percepcionassem maior coesdo. Os resultados mostraram que as dimensdes
ATG-T e GI-S do GEQ, diferenciavam, as equipas que evidenciavam alta
eficdcia colectiva das que evidenciavam baixa eficicia colectiva. As primeiras
mostravam niveis mais elevados de coesdo. Assim, quanto maior a coesio de
uma equipa, maior a sua eficacia colectiva (Spink, 1990a).

Num outro artigo de Spink (1990b), aquele autor refere que ao estudar a
relagdo destes factores em equipas de recreagdo, deparou com a ndo existéncia
desta. Assim, Spink conclui que o nivel de competicido serve de moderador da
relagdo coesdo-eficdcia colectiva.

A fixacdo de objectivos de equipa constitui outro processo de grupo e tem
sido frequentemente associada ao sucesso. Segundo Carron (1994), a
investigagdo concluiu que quanto maior a participag¢@o nos objectivos da equipa,
maior a unidade dessa equipa, o que favorece o sentimento de satisfagio dos
seus membros. No entanto, segundo Widmeyer ez al. (1993), mais decisivo do a
equipa possuir um objectivo é a importincia que cada membro confere a esse
objectivo. O estabelecimento de objectivos de grupo aceites por todos os
membros pode influenciar a coesdo e a motiva¢do individual no sentido da sua
realizagdo (Brawley ef al. 1993).

De acordo com Brawley er al. (1993), grupos cujos membros que
participam na defini¢io dos seus objectivos apresentam maior envolvimento na
tomada de decisdo e maior satisfacdo na tarefa, fazendo convergir o grupo no
sentido do consenso, coesio e lealdade através do desenvolvimento da
motivacio individual para a obtengdo dos objectivos. Num estudo realizado por
este autores, concluiu-se que a coesdo se encontra relacionada com a satisfagdo
com o0s objectivos do grupo e é mais forte entre membros que percepcionam que
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a sua equipa estd envolvida na definicdo de objectivos de grupo para a
competicado.

Devido a maior motivagdo para os objectivos do grupo, resultado da
coesdo, a equipa tende a tornar-se mais estivel. Os seus membros tendem a
aumentar a participagio e a percentagem de permanéncia no grupo, diminuindo
o nimero de desisténcias («drop out»). Por outro lado, também membros de
equipas coesas reduzem o absentismo e tornam-se mais pontuais. Segundo
Carron (1988), a ndo verificagio destes comportamentos estid mais relacionada
com baixa coesao social do que para a tarefa.

Everett, Smith e Williams (1992) consideram que a coesio estabelece uma
relacdo inversa com o social loafing, uma vez que os seus membros procuram
aumentar a sua contribui¢do no esfor¢o colectivo no sentido de optimizar as
possibilidades de sucesso e de aumentar a satisfacdo dos seus colegas. No
entanto, num estudo realizado por estes autores focando o efeito da coesio na
performance em provas de estafetas na nata¢do, a relagdo negativa descrita
verificou-se ocorrer apenas em equipas femininas. As atletas que possuiam
reduzida coesdo demonstraram um efeito de social loafing mais significativo.
Por outro lado, as atletas femininas, comparativamente aos masculinos, parecem
mais dispostas a ajudar outros atletas com quem estabelecem interac¢des de
longa duragio.

Qutro aspecto focado por Carron (1994) diz respeito a atribui¢io da
responsabilidade pelos sucessos e pelos fracassos da equipa. O grupo existe para
responder as necessidades dos individuos e a realizacdo destas constitui um
reforco. Assim, no sentido de manter a sua auto estima, os individuos tém a
tendéncia de atribuir maior responsabilidade a si préprio pelos sucessos mas de
diminuir a sua influéncia nos fracassos da equipa. Num estudo conduzido por
Brawley et al. (1987), concluiu-se que os individuos que se percepcionam com
elevada coesdo para a tarefa tendem a aceitar maior responsabilidade pessoal
pelos fracassos do que individuos que se percepcionam com pouca coesio. Estes
tendem a atribuir reduzidas responsabilidades a si proprio nos fracassos da sua
equipa enquanto procuram elevado reconhecimento nos sucessos. Assim, a
atribuicio de responsabilidades dos membros constitui também uma
consequéncia da coesdo, sendo influenciada por esta, nomeadamente em
situacdes de fracasso. Em grupos que experimentam elevada coesdo, os seus
membros aceitam o facto de serem tdo responsdveis como os seus colegas. Para
além disso, membros de equipas com sucesso atribuem a si uma
responsabilidade pelos resultados superior 4 média, enquanto que membros de
grupos sem sucesso percepcionam que a sua contribui¢do para o resultado foi
inferior 4 da média da equipa. Por outro lado, quando os seus membros
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procuram obter uma maior quota parte do sucesso da equipa, aumenta a
competicio intra-grupo e diminui a cooperagio entre os seus membros, pelo que
a coesdo da equipa diminui.

A comunicagdo € também um processo que contribui para a coesao.
Permite a troca de ideias através da interac¢do entre os membros, por meio da
qual podem definir regras, esclarecer papéis e estabelecer principios de
comportamento, o que facilita a afinidade de crencas e atitudes entre eles,
desenvolvendo a coesio e estabelecendo consensos.

Se por um lado este factor pode determinar a coesio, por outro, pelo facto
de um grupo se tornar mais coeso, 0s seus membros tornam-se propensos a
aumentar a comunicaciio e a interac¢io intra-grupo, estabelecendo uma relagao
ciclica com a coesfo, tornando-se também uma consequéncia desta (Carron,
1988; 1990). Cooperacio e competicdo sdo também factores dos quais a coesio
pode depender. Como ji atras foi referido, a cooperagdo/competicido depende do
tipo de tarefa a desempenhar e/ou do tipo de desporto. Baseados em vérios
estudos, Matheson, Mathes ¢ Murray (1995) referem que em desportos de
tarefas dependentes de interac¢do, em que o sucesso depende do esforco
combinado de todos os membros, isto €, da cooperagdo, a coesdo parece
melhorar a performance. Em relagdo aos desportos de tarefas coactivas, em que
a cooperag¢iio ndo € necessdria, a coesdo aparece negativamente relacionada com
a performance. Por outro lado, como os desportos interactivos, (jogos
desportivos colectivos, por exemplo) assentam na interdependéncia das tarefas,
esta caracteristica resulta numa maior coeséo entre os seus membros. Devido a
natureza de independéncia das tarefas, nos desportos coactivos, (gindstica e
natacio, por exemplo) a competicio é mais privilegiada no sentido de aumentar
a concorréncia e os resultados. Nestes desportos a coesdo pode ser prejudicial ao
promover sentimentos de simpatia entre os membros que vdo levar a um menor
esfor¢o na execucio da tarefa e logo a uma menor performance.

Relacao entre coesao e performance

A performance, na vertente do rendimento colectivo, tem constituido uma
das preocupacdes fundamentais de técnicos e investigadores. Apesar de uma
grande quantidade de estudos apontarem para a existéncia de uma relagio
positiva entre coesdo e performance (perto de 83% dos publicados), alguns dos
primeiros realizados deixaram a ideia, algo contraditéria, de que a coesdo estaria
negativamente relacionada com a performance (Widmeyer er al., 1993). Uma
das investigacdes mais significativas ao nivel da coesdo foi realizada por

67



EDUCACAO & COMUNICACAD

Martens e Peterson (1971), referido por Hanrahan e Gallois (1993), ndo sé pela
amplitude do estudo mas também pela inova¢cio metodolégica utilizada,
expressa na utilizacdo do Sport Cohesiveness Questionnaire. Demonstraram que
os sentimentos dos membros em relagio 4 equipa como um todo e as percepgdes
dos membros acerca do trabalho de equipa e sua proximidade constituiam dois
aspectos que diferenciavam as equipas de sucesso das equipas com insucesso.

Confirmando a existéncia de uma relacdo entre estas duas varidveis, Pease
e Miller (1989) descobriram que, numa equipa colegial masculina de
basquetebol estudada durante uma época, coesio e performance estabeleceram
uma relacdo positiva até um determinado ponto depois do qual estabilizou,
dando-se um «efeito de tecto». Quando a coesdo social se tornou muito elevada
a perfornmance da equipa decresceu como consequéncia do maior empenho nas
interac¢des sociais do que na execugéio das tarefas.

Uma vez que a performance da equipa € resultado de intimeros factores,
entre os quais se encontra a coesio, os investigadores procuram determinar qual
o peso da coesdo para o sucesso do grupo. Nesse sentido, procurou determinar-
-se em que condic¢des a influéncia da coesdo era mais determinante. Um destes
moderadores da rela¢do coesdo-performance é o tipo de tarefa. Widmeyer et al.
(1993) salientam Landers e Lueschen (1974), que encontraram indicios de que a
falta de interdependéncia na execuciio de uma tarefa de bowling pode levar a um
aumento da competitividade entre os membros do grupo por forma a melhorar a
performance individual, levando a baixos niveis de coesdo. Assim, neste tipo de
tarefas a coesdo ndo € fundamental podendo inclusivamente ser prejudicial ao
resultado da equipa, enquanto que em tarefas divisiveis que requerem
cooperagio, a coesio tende a melhorar a performance da equipa.

No entanto, Williams ¢ Widmeyer (1991) encontraram evidéncias que
suportam o facto da coesdo se encontrar positivamente relacionada em desportos
de tarefas unitdrias, justificando a contradi¢do com as investiga¢des anteriores
pelo facto do seu estudo ter utilizado a avaliag¢do directa da coesfo através da
sua dimensao relacionada com a tarefa, em vez das medi¢Oes indirectas através
da atrac¢do interpessoal. Segundo estes autores, a relagdo entre coesdo para a
tarefa e performance mostra maior capacidade de predizer o sucesso, do que
entre coesio social e performance. Para além disso, concluem que a coesdo pode
facilitar a performance em qualquer dos desportos em causa, embora os efeitos
sejam mais marcados em tarefas que exijam maior grau de coordenagdo. Assim,
a importdncia da cooperagdo/competicdo estd relacionada com a natureza da
tarefa. O facto de uma tarefa requerer cooperagdo, implica maior coordenagio
entre os membros pela necessidade de ajustamentos permanentes durante a
competicio.
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Porém, Williams e Widmeyer (1991) defendem que apesar da coesdo nio
ser crucial em tarefas unitdrias, ela melhora os resultados por diminui¢fio das
perdas por coordenagdo, antes da competicdo, e das perdas de motivacio nos
treinos € na competi¢ao.

A norma de produtividade constitui outro moderador da coesdo. Sendo
entendida como a «expectativa generalizada dos membros de um grupo em
relagdo ao nivel de produtividade considerado apropriado» (Widmeyer et al.,
1993, p. 678), quando ela € elevada, os resultados do grupo sio melhorados,
independentemente do nivel de coesio demonstrado. Equipas mais coesas
exercem maior pressdo sobre os seus membros, desempenhando um papel
importante na adesdo dos seus membros a aceitagdo das normas do grupo.

Outra questdo para a qual se procura resposta ¢ saber qual o sentido da
relagdo entre coesdo e performance, isto €, se € a coesdo que leva a performance
ou, pelo contrdrio, é a performance que influencia a coesio. Assim, a
investigagdo dirigiu-se no sentido do estudo dos mediadores desta relagio, ou
seja, dos mecanismos através dos quais uma varidvel influencia outra
procurando saber o «porqué» da relacdo e «como» é que os factores a
influenciam.

A estabilidade da equipa constitui um destes mediadores. Equipas que
modifiquem frequentemente a sua constitui¢do ndo conseguem desenvolver
sentimentos de coesdo entre os seus membros por falta de tempo para
estabelecer relagdes interpessoais estdveis e satisfatérias. Por outro lado, a
homogeneidade dos membros da equipa, no que diz respeito as suas
caracteristicas culturais, étnicas e ricicas, estd associada a um melhor
desempenho. No entanto, com a evolugdo das mentalidades, estas diferencas
tendem a ser cada vez menos importantes.

As possibilidades de comunicag¢do intramembro sdo fundamentais para o
rendimento do grupo. Permite estabelecer objectivos e metas comuns, definir e
clarificar papéis, contribuindo para o aumento da satisfagfio pessoal. Todas estas
varidveis foram positivamente relacionadas com a coesdo, constituindo
importante elo entre esta e o sucesso do grupo (Widmeyer et al., 1993).

Os efeitos da coesdo ao estenderem-se aos comportamentos de adesio,
expresso no decréscimo do indice de absentismo, atrasos e desisténcias, levam o
grupo a melhorar o seu rendimento.

Segundo Hanrahan e Gallois (1993), a direc¢iio de causalidade entre coesdo
e performance, apesar de ndo estar bem determinada, parece verificar--se no
sentido da relagdo performancelcoesio ser mais determinante do que a relagio
coesdo/performance. Ao medirem a performance e a coesio em diferentes
alturas da €poca, Carron e Ball (1977) verificaram que a performance e
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consequente coesdo se encontravam significativamente relacionadas, ao passo
que a relacdo da coesdo com a consequente performance nao era significativa. Ja
Wiliams e Hacker (1982) nao vislumbraram qualquer predominéncia causal na
relagdo entre estas varidveis, sugerindo a existéncia de uma relagdo circular
entre estas duas varidveis, na qual a satisfagdo parece desempenhar um papel
mediador.

Conclusao

A coesdo € um conceito que tem gerado algumas dificuldades de definigdo
e de operacionalizagdo. A inexisténcia de uma teoria que suporte o
conhecimento e oriente a investiga¢do tem contribuido para o aparecimento de
resultados globalmente pouco consistentes. O modelo de estudo de Carron e
seus colaboradores, baseado na sua definicdo de coesdo, e o consequente
instrumento de medida — GEQ - constituiram um marco fundamental no estudo
da coesdo. Estes autores encontraram uma ponte entre a defini¢io da coesio e a
operacionalizagido do seu estudo, respeitando a sua natureza multidimensional.
Alias, Widmeyer et al. (1993) e Cox, Qiu e Liu (1993) defendem a repeticao de
alguns dos estudos ja realizados utilizando o GEQ como medida de avaliagdo.
Estes ultimos, consideram ainda importante que a investigagdio caminhe no
sentido de procurar testar modelos que visem a melhoria coeséo social e para a
tarefa entre os membros de uma equipa. Nesse sentido, torna-se fundamental
que se continue a procurar desenvolver modelos tedricos de estudo no sentido de
se organizar o conhecimento sobre a coesdo que possa identificar os seus
problemas, orientar o seu estudo e encontrar explica¢des consistentes.

O estudo da relagao coesdo/performance continuard a ser uma preocupagio
predominante na tentativa de responder aos anseios da alta competi¢io. A
identificacdo dos antecedentes e consequéncias da coesio, dos moderadores e
mediadores da sua relagdo com o rendimento do grupo, bem como da interac¢do
ciclica entre eles, tem tido especial importancia na compreenséo da relagio entre
os dois conceitos. Existe alguma concordincia entre os autores acerca da
necessidade de prosseguir as investigagdes no sentido de prover dados
definitivos acerca da influéncia da coesdo na performance. Para esse efeito,
Widmeyer ez al. (1993) defendem a integragdo do estudo dos processos que
influenciam as duas varidveis como factor fundamental para a futura
compreensao das relagdes causa-efeito.
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