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DINAMICA DE GRUPOS
E COESAO NAS EQUIPAS DESPORTIVAS

José Fernando A. Cruz
Instituto de Educacdo e Psicologia, Universidade do Minho
&
Jodo Miguel Antunes
Instituto de Educacdo e Psicologia, Universidade do Minho

INTRODUCAO

A maxima de que “o todo n3o é necessariamente igual a soma das partes” aplica-se
inteiramente aos grupos e equipas desportivas. Varios exemplos poderdo ser sugeridos: a)
Muitas vezes, nem sempre a equipa que dispde dos jogadores mais talentosos, ganha os jo-
gos ou competicdes; b) Por vezes, algumas equipas conquistam titulos (campeonatos ou ta-
cas), sem disporem ou terem os melthores jogadores; c) Por vezes, um mesmo treinador ou
lider de uma equipa, que é mau para essa equipa, é despedido e atinge 0 sucesso numa ou-
tra equipa, sem alterar o seu estilo préprio de lideranga ou de relacdo com o grupo despor-
tivo; d) Algumas equipas s6 experienciam sucesso desportivo apos mudanca da equipa téc-
nica, apesar dos novos treinadores ndo alterarem de forma significativa a composi¢do ou
constituicio-base da equipa; €) Muitos treinadores, em vez de seleccionarem os atletas mais
talentosos para formarem uma equipa base, preferem um conjunto de atletas que jogam
bem enquanto equipa e que se complementam uns aos outros.

O contexto desportivo constitui um ambiente particularmente importante e interes-
sante para o estudo da dinamica de grupos. Depois da famflia, uma equipa desportiva po-
dera ser o grupo mais influente a que determinados individuos pertencem. De facto, possui
caracteristicas estruturais Gnicas que oferecem vantagens, apresentando-se, assim, Como um
contexto ideal para o estudo das interacg¢des sociais.

A psicologia do desporto debruga—a@\sgbre o estudo de comportamentos, pensa-
mentos e sentimentos dos individuos em contextos desportivos, ndo esquecendo que muitos
destes comportamentos s3o influenciados pelos comportamentos e caracteristicas dos ou-
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tros, incluindo treinadores, dirigentes, espectadores, familiares e companheiros de equipa
(Hanrahan, & Gallois, 1993). Com efeito, o desporto organizado é quase sempre levado a
cabo na presenca de outros. Assim, a situagdo do desporto implica necessariamente interac-
¢Oes sociais ou processos de grupo, os quais, em desportos de competicio, tém essencial-
mente um caracter intergrupal (dado o seu objectivo central de vitéria), apesar de também
existir um caracter interpessoal.

Na sua esséncia, um treinador tem de lidar com um grupo de atletas que formam
uma equipa, onde todos os individuos procuram atingir em conjunto objectivos comuns e
onde o todo ndo é necessariamente igual a soma das partes (Silva, & Weinberg, 1984).
Nesta relagdo treinador-atletas, as interacgbes/comunicacdes que se estabelecem devem
possuir uma base comum de compreensao, estando na origem e/ou resolucido de conflitos e
problemas interpessoais num grupo desportivo e tendo necessariamente impacto no seu
rendimento. O facto de a grande maioria das actividades desportivas envolver grupos ou
equipas transforma as dinamicas psicolégicas dos grupos desportivos em componentes im-
portantes da psicologia do desporto. i

O rendimento do grupo é um factor particularmente prético e premente dado que a
maioria dos treinadores, assim como todos aqueles que trabalham no desporto em geral,
dedicam um esfor¢o consideravel a fim de maximizarem o rendimento da equipa (Gill,
1984). Quando se considera o rendimento do grupo, um complexo conjunto de variaveis
socio-psicolégicas de natureza interactiva é introduzido. Apesar do talento ser extrema-
mente importante para o sucesso dos atletas no contexto desportivo, como em qualquer ou-
tro contexto, a dinamica de grupos desempenha um papel importante na obtencéo de resul-
tados em competicdo: o rendimento de uma equipa ndo se limita a simples soma dos
rendimentos individuais. Assim, do ponto de vista pratico, tal como do ponto de vista te6-
rico, a dindmica de grupos e as interac¢des sociais constituem uma importante area de in-
vestigacdo. Tal como referem Carron e Chelladurai (1978), desde ha muito que se verifica
um interesse particular em fornecer uma identificagdo compreensiva dos factores que con-
tribuem para a exceléncia do rendimento colectivo.

Deste modo, torna-se evidente a relevancia que é atribuida em contextos desporti-
vos a trés elementos permanentemente presentes: os atletas enquanto membros do grupo e
da equipa desportiva, considerada como um todo; o papel do treinador, assumido enquanto
lider, nas interac¢des que estabelece com os seus atletas; e o sucesso do rendimento des-
portivo, que constitui o objectivo Gltimo da generalidade dos desportos de competicio e de
todos os agentes envolvidos na sua prética.

DINAMICA DE GRUPOS ;21 CONTEXTOS DESPORTIVOS

A designacdo dindmica tem sido desde sempre conotada e associada as ideias de
actividade, forca, energia e mudanca. Deste modo, ndo constituiu nenhum tipo de acidente
o facto de Lewin, em 1943, ter introduzido o termo dinamica de grupos para representar to-
dos aqueles processos subjacentes as mudancas associadas com o envolvimento do grupo
(Carron, 1980). No entanto, apesar de ter sido Lewin a popularizar o termo, os dois investi-
gadores reconhecidos como os mais produtivos nesta area sdo Cartwright e Zander (1968),
que consideram a dinamica de grupo como um campo “dedicado ao progresso do conheci-
mento acerca da natureza dos grupos, das leis do seu desenvolvimento e suas interrelacoes




Dinamica de grupos e coesao 427

com os individuos, outros grupos e instituicdes de maior dimensdo” (p. 7). Desde entdo, 0
termo dinamica de grupo tem sido utilizado de duas formas principais: ou para descrever a
vitalidade e natureza de mudanga dos grupos; ou como um campo de estudo que centra a
sua atencdo no comportamento dos grupos (Widmeyer, Brawley & Carron, 1992).

Aceitando que 0s grupos nao sdo estaticos, ento, a dindmica de grupos refere-se ao
estudo dessas entidades em mudanca, estudo este que constitui um esforco vantajoso devido
a prevaléncia dos grupos € ao impacto que desencadeiam sobre os individuos. Como ja foi
referido, os grupos desportivos possuem caracteristicas estruturais Gnicas, as quais oferecem
vantagens especiais com respeito a pesquisa dos pequenos grupos. Do mesmo modo, “o es-
tudo da dinamica de grupos desportivos éigualmente significativo, dados os importantes pa-
péis que as equipas de atletas desempenham nas vidas de tantos seres humanos” (Widmeyer,
et al., 1992, p. 163). Contudo, é de fundamental importancia definir o conceito de grupo ou
equipa desportiva, dado que nao se pode simplesmente adoptar uma definicdo de grupo ge-
ralmente utilizada e transferi-la para o contexto desportivo. Deste modo, considera-se aqui a
definicao de Carron (1993): “equipa desportiva € um conjunto de individuos que possuem
uma identidade colectiva, tém metas e objectivos comuns, partilham um destino comum,
desenvolvem padrdes de interacgao e modos de comunicacio estruturados, exibem interde-
pendéncia pessoal e de tarefa, e que consideram-se como sendo um grupo” (p. 44).

Partindo da perspectiva da dinamica de grupos, tém sido desenvolvidas numerosas
investigacoes debrucando-se sobre o desporto em geral, tendo subjacentes quatro perspec-
tivas que tém procurado saber: a) como é que os grupos, particularmente 0s espectadores,
afectam os individuos (orientadas essencialmente pelas teorias da facilitacdo social); b)
como se relacionam o rendimento individual e o rendimento do grupo (com maior relevo
para o modelo de Steiner (1972) da produtividade do grupo e para as referéncias ao efeito
de Ringelman e ao fenémeno de “social loafing”); ¢) como € que 0s individuos afectam 0s
grupos (evidenciando o papel importante que o treinador tem no desenvolvimento do tra-
balho de equipa, unidade e moral da equipa enquanto lider); e d) como é que as relacoes
interpessoais dentro dos grupos se relacionam com o sucesso das equipas (com destaque
para o papel da coesdo de grupo e dos processos de comunicagao) (Silva, & Weinberg, 1984).

O rendimento colectivo no desporto

O rendimento colectivo de um grupo constitui, sem davida, um dos tépicos mais
actuais, ao qual os treinadores e técnicos dedicam o méaximo de esforco e trabalho, com o
objectivo de o maximizar e optimizar. Embora em geral e do ponto de vista tedrico a regra
de que “os melhores atletas fazem a melhor equipa” seja aceitavel, na pratica, muitas ve-
zes, esta regra ndo se confirma, demonstrando assim que a relagdo entre as capacidades in-
dividuais e o rendimento colectivo ndo é perfeita (Gill, 1986). Por outras palavras, a pratica
e o quotidiano desportivo evidenciam claramente que “uma boa equipa é muito mais do
que a soma das suas partes”.

Steiner (1972) propds um modelo tedrico para demonstrar a relacdo entre o rendi-
mento individual e o rendimento colectivo no desporto. Mais concretamente, tal modelo
tem subjacente a seguinte equagao:

Produtividade actual (real) = Potencial produtividade — Perdas devido a processos
de grupo imperfeitos ou defeituosos.
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A potencial produtividade do grupo se refere aos melhores rendimentos possiveis
do grupo, em face dos seus recursos (capacidades, conhecimento, experiéncia e competén-
cia de cada atleta) e das exigéncias da tarefa. Conceptualizando a capacidade individual
COmO O recurso mais importante para os grupos, Steiner (1972) parece assim confirmar a
maxima de que “os melhores atletas fazem a melhor equipa”.

No entanto, o seu modelo vai mais longe ao salientar que os recursos devem ser re-
velantes para as tarefas em causa. Em sua opinido, a produtividade actual e real de um
grupo geralmente ndo é equivalente 2 sua potencial produtividade. Neste sentido, s6
quando um grupo utiliza eficazmente os seus recursos para dar resposta as exigéncias da ta-
refa € que o seu rendimento e produtividade real se aproxima da produtividade potencial.
Numa equipa de futebol, por exemplo, terd que existir um trabalho colectivo preciso e au-
tomatizado entre defesas, médios e avancados.

Como ja se referiu, a discrepancia entre o rendimento actual e o potencial deve-se,
de acordo com este modelo, a processos de grupo imperfeitos ou defeituosos. Segundo
Steiner (1972) existem dois tipos ou categorias de perdas de produtividade devido a estes
processos de grupo imperfeitos: perdas de motivacdo e perdas de coordenacdo. As perdas
de motivagdo ocorrem quando alguns membros do grupo nio do o seu melhor ou maximo
de esforco (100%), talvez por acharem que isso deve ser da competéncia das “estrelas” da
equipa ou dos atletas “melhor pagos”. Por sua vez, as perdas de coordenacdo ocorrem
quando a falta de “timing” ou o recurso a estratégias ineficazes impede que o potencial ma-
ximo de rendimento seja atingido (Ex: a incapacidade de uma equipa de basquetebol em
fazer chegar a bola ao seu melhor lancador de 3 pontos; ou a falta de “timing” e precisdo
de passe do passador de uma equipa de voleibol,—para os seus rematadores; ou quando,
num jogo de ténis em pares, os adversérios lancam a bola para 0 meio do “court” e nehum
dos membros da equipa-par procura responder, porque pensa que o outro colega o fard).

Como parece 6bvio, desportos que exijam elevados niveis de interac¢io e coopera-
¢do entre os membros da equipa (ex: futebol, andebol, basquetebol, voleibol) sdo muito
mais vulneraveis e susceptiveis a ocorréncia de perdas ou falta de coordenacgdo, compara-
tivamente a modalidades como a natagdo ou atletismo, onde as exigéncias de interaccao,
coordenacdo e cooperacdo sdo menores.

Alguns autores (Gill, 1986; Weinberg & Gould, 1995) tém vindo a sugerir que uma
boa parte da explicagio para as causas das perdas referidas podera ser encontrado no cha-
mado “efeito de Ringelmann”: um fenémeno através do qual o rendimento individual dimi-
nui a medida que aumenta o ndmero de pessoas no grupo. Por outras palavras, tendo por
base um estudo efectuado por Ringelmann, um engenheiro agricola francés, ha cerca de
um século, e estudos posteriores de Ingham, Levinger, Graves e Peckham (1974), parece
existir alguma evidéncia para o facto de o rendimento médio individual diminuir, devido a
perdas motivacionais (muito mais do que a perdas de coordenagio), quando aumenta o ta-
manho dos grupos.

Um outro fenémeno que podera oferecer alguma clarificacdo para o rendimento
colectivo e processos de grupo podera ser aquele que é geralmente designado de “social
loafing”. Por outras palavras, o fenémeno de “social loafing” refere-se ao facto de os mem-
bros de uma equipa ou de um grupo ndo darem o seu maximo, ou seja, 100% de esforco,
devido a falhas ou razdes de ordem motivacional. Os resultados de estudos conduzidos por
Latane, Williams e Harkins (1979 Williams, Harkins, & Latane, 1981) sugerem que a iden-
tificabilidade do rendimento individual (até que ponto o rendimento de um membro da
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equipa & claramente identificavel, visivel e reconhecido) constitui o aspecto critico neste fe-
némeno. De acordo com esta perspectiva, quando os membros de um grupo ou equipa
acreditam que os seus esforcos s3o identificados e reconhecidos pelos outros, o fenémeno de
“social loafing” diminui. Pelo contrério, quando os elementos de um grupo acreditam ou sen-
tem que o seu esforco se “perde” ou “ndo se percebe no meio dos outros”, tém tendéncia para
ndo dar o seu maximo de esforco e, consequentemente, para terem um rendimento menor.

Weinberg e Gould (1995) apontam algumas causas que poderdo estar na origem do
fenémeno de “social loafing” em equipas desportivas: a) os atletas acreditarem que os seus
colegas de equipa estdo menos motivados que eles €, por ndo quererem desempenhar o pa-
pel de “parvos”, colocam um menor empenho e esforco; b) os atletas acreditarem que o
facto de se esforcarem ao maximo ndo lhes trara reconhecimento adicional por parte das
outras pessoas e que, de qualquer modo, o seu esforco esbater-se-a e ndo sera reconhecido
no meio da “confusdo” (grupo); ¢) os atletas sentirem e acreditarem que se podem “escon-
der” no meio do rendimento colectivo, evitando assim as consequéncias negativas por ndo
darem o seu maximo.

A equipa desportiva como um grupo

Para compreender as descobertas da investigacdo ja realizada e para orientar a in-
vestigacdo futura, parece ser necessario o desenvolvimento de abordagens teéricas abran-
gentes para o estudo da dinadmica de grupos, em vez de estudos fragmentados, sem mo-
delos teéricos subjacentes, que orientem de forma sistematica a recolha de dados e a
interpretacio de resultados. Apesar de diversas tentativas neste sentido, como por exemplo
o modelo desenvolvido por Steiner (1972) acerca da produtividade do grupo, ndo existe
uma teoria suficientemente ampla que explique a dindmica das equipas desportivas ou
mesmo dos grupos em geral. No entanto, certos modelos e abordagens conceptuais tém
sido avancados procurando identificar e organizar as categorias de varidveis que operam
com os grupos (Widmeyer, et al., 1992).

Nesse sentido, com o objectivo de examinar a dindmica de grupo em equipas des-
portivas, Carron (1988) desenvolveu um modelo conceptual (ver Figura 1) extremamente
atil para a compreensdo desta tematica.

Composicio Produtos-Resultados
do Grupo \ Z/ / do Grupo
Estrutura Coesdo Processos
do Grupo do Grupo do Grupo
Meio do / \ Produtos-Resultados
Grupo Individuais

Figura 1 - Modelo conceptual para examinar a equipa desportiva como um grupo
(Adaptado de Carron, 1988)
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Neste modelo sdo identificados varios factores que contribuem para os produtos in-
dividuais (satisfacdo, participagdo e adesdo, conformidade com normas e reducio da ansie-
dade, por exemplo) e para os produtos grupais (ex: rendimento da equipa e 0 aumento da
moral colectiva), ou seja, os resultados quer para o grupo no seu todo, quer para os indivi-
duos que o constituem e que advém do seu envolvimento nesta dinamica.

Um destes factores, a composicdo de grupo (ou atributos dos membros), refere-se,
segundo Carron (1993), a relagdo entre as caracteristicas dos individuos que compdem o
grupo: as suas caracteristicas fisicas, capacidades mentais e motoras, atitudes, motivos, tra-
¢os psicolégicos, necessidades e identificadores sociais (ex: sexo, idade, raca, religido, esta-
tuto e educacdo), que reflectem, no fundo, a quantidade de recursos no grupo, o seu grau
de heterogeneidade e complementaridade.

Relativamente ao meio ambiente do grupo, esta designacdo representa todas as
condi¢des que rodeiam o grupo, nomeadamente as condicdes situacionais, fisicas, climati-
cas efou geogréficas, tendo também repercursdes em termos dos resultados finais do grupo
e dos seus elementos.

Adicionalmente, podemos identificar quatro componentes que, de acordo com
Shaw (1981, cit. por Carron, 1993), reflectem a emergéncia da estrutura do grupo: a) a loca-
lizagdo geografica dos seus membros; b) o estatuto, ou seja, as diferencas em termos de po-
der, prestigio e importancia entre os membros do grupo; c) os papéis, isto &, responsabilida-
des pessoais para com o grupo, para os quais os membros tém expectativas partilhadas; e d)
as normas ou padrdes colectivos de comportamento para os quais os membros também tém
expectativas partilhadas.

A coesdo de grupo é também, e igualmente, um dos factores que se reflecte em ter-
mos de resultados e que, segundo Carron (1982), pode ser definida como “um processo di-
namico que se reflecte na tendéncia para o grupo se manter unido em perseguicdo das suas
metas e dos seus objectivos” (p. 124).

Por altimo, como considera Carron (1993), “os processos Ag)grupo reflectem as in-
terac¢des vitais e dinamicas associadas com a qualidade ou estado de membro em grupos
maduros” (p. 55). Efectivamente, os membros de uma equipa comunicam em relagdo a as-
suntos de ordem social e de tarefa, estabelecem objectivos colectivos e pessoais, experi-
mentam sucessos e insucessos elaborando explicacées causais, tomam decistes e desenvol-
vem confianga pessoal e colectiva.

NATUREZA DA COESAO EM EQUIPAS DESPORTIVAS

A origem do termo coesdo é a palavra latina cohaesus, que significa aderir ou man-
ter-se unido. Este conceito tem sido mantido em vérias definicdes de coesdo, tal como nos
refere Carron (1984): “Gross e Martin (1952) entendem coesio como a resisténcia do grupo
a forgas disruptivas, enquanto Festinger, Schachter e Back (1950) a definem como o campo
total de forgas que tém como consequéncia que os membros se mantenham em grupo”
(p. 341). No entanto, mesmo apés a apresentacdo destas definicdes, muitos investigadores
t€m ignorado um namero significativo de tipos de forcas importantes e em vez de as con-
siderarem, tém tratado a coesdo apenas como a atraccio do grupo para os seus membros.
De facto, na opinizo de Widmeyer, Carron e Brawley (1993), parece que a maioria das defi-
ni¢des reflectem a atractividade do grupo para os seus membros enquanto poucas sdo as
que incorporam a percepcio da unidade do grupo.
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Como ja referimos, a definicdo de coesdo de Carron (1982) relativamente a equipas
desportivas enquadra-nos numa dinamica que se reflecte na tendéncia para o grupo se
manter unido enquanto perseguindo as suas metas e objectivos, defini¢do esta que nos per-
mite distinguir coesdo de adesdo, que apenas implica o facto de se manter a unido. Inde-
pendentemente da perspectiva que se assuma em relacdo ao desenvolvimento da coesdo de
grupo, devemos considera-la mais como um processo dinamico do que como uma entidade
estatica. Assim, particularmente no desporto, esta ideia implica que a coesdo devera flutuar
ao longo do decorrer de uma época, interagindo de forma circular e continua com outras
propriedades de um grupo, tais como, rendimento, satisfagdo, conformidade, aceitagéo de
papéis e estabilidade da prépria equipa. Estas variaveis grupais, em vez de serem tratadas
como condicdes antecedentes ou consequentes a coesdo, provavelmente deverdo ser enca-
radas como correlacdes, evidenciando-se a natureza circular da coes&o.

De referir que relativamente ao estudo da coesdo, ao contrario do que é comum
ocorrer em termos de investigacdo nas ciéncias desportivas, este surgiu logo ap6s uma pes-
quisa embrionéria de Festinger e seus colegas em 1950, quando Fiedler, Hartman e Rudin
(1952) examinaram o “fervor interpessoal” em equipas de basquetebol.

Desde entdo, e de uma forma geral, todas as investigagdes tém utilizado varias
abordagens unidimensionais para operacionalmente definir e medir a coesdo. Entre estas
encontramos a coesdo definida como atrac¢io interpessoal, como atracgdo individual para o
grupo, como similaridade de outros membros do grupo ou ainda como envolvimento/com-
promisso para com o grupo.

No entanto, devemos considerar a coesdo ndo como um constructo unidimensio-
nal, mas sim multidimensional dado que, tal como refere Carron (1981), existem varios ti-
pos de coesdo. Nesse sentido, Carron (1982) elaborou um sistema conceptual de coesdo em
equipas desportivas (ver Figura 2).

FACTORES AMBIENTAIS
Responsabilidade Contractual

/ Orienta¢do Organizacional \
Tamanho do Grupo

FACTORES PESSOAIS FACTORES DE LIDERANCA

Orientacdo Individual Comportamento e Estilo de Lideranca
Satisfacdo Relacdo Pessoal Treinador-Atleta

Diferencas Individuais Relacdo Treinador-Equipa

FACTORES DA EQUIPA
; Tarefa do Grupo
Desejo para o sucesso do Grupo

Orientacdo do Grupo
Norma de Produtividade do Grupo
Capacidade e Estabilidade da Equipa

Y

COESAO
Coes3o na Tarefa

PRODUTOS INDIVIDUAIS
Consequéncias Comportamentais
Rendimento Absoluto e Relativo
Satisfacéo

PRODUTOS DO GRUPO Coesdo Social
Estabilidade da Equipa
Rendimento Absoluto e Relativo

Figura 2 - Sistema conceptual da coesdo em equipas desportivas (Adaptado de Carron, 1982)
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Neste sistema conceptual propdem-se a coesdo social e coesdo na tarefa como me-
diadores da relagdo entre um conjunto de varidveis antecedentes e os produtos individuais
e grupais. Sdo sugeridas quatro categorias de antecedentes: situacionais ou ambientais, pes-
soais, de lideranca e da equipa.

Relativamente aos determinantes situacionais, podemos identificar o tamanho do
grupo como uma variavel capaz de influenciar diferentes aspectos da coesdo. Por exemplo,
Widmeyer, Brawley e Carron (1990) verificaram que atletas de basquetebol (recreativo)
competindo ao longo de uma época expressavam uma maior coesdo na tarefa quando per-
tenciam a equipas pequenas.

As caracteristicas pessoais dos membros de uma equipa podem também influenciar
a coesdo. Widmeyer e colaboradores (1985) notaram, por exemplo, a existéncia de diferen-
cas entre sexos em termos de coesdo social em atletas de equipas desportivas, sendo mais
elevada nos homens do que nas mulheres.

Por outro lado, as interac¢bes complexas que se estabelecem entre um treinador e
os seus atletas podem igualmente influenciar o desenvolvimento da coesdo. Num estudo
recente, Westre e Weiss (1991) examinaram a relacdo entre a coesdo de equipa e as per-
cepcdes do estilo de lideranca e dos comportamentos dos seus treinadores, evidenciando
que os treinadores que eram vistos como fornecendo maiores niveis de apoio social, treino
e instrucdo, feedback positivo e estilo democrético, tinham atletas que percepcionavam
maiores niveis de coesdo na tarefa nas suas equipas. Descobriram ainda que esta relacdo
era moderada, quer pelo sucesso individual e da equipa, quer pelo estatuto de jogador (mas
ndo pela posicdo que ocupavam: defensiva ou ofensiva).

Enquanto factores da equipa, a experiéncia partilhada pode ser dada como um
exemplo de um antecedente da coesdo. Uma série de sucessos ou insucessos partilhados
por membros de uma equipa pode conduzi-los a uma maior unido (Carron, & Ball, 1977).
Por outro lado, os resultados de Brawley, Carron e Widmeyer (1993) apresentam alguma
evidéncia para a ideia de que a participagdo no estabelecimento de objectivos esta positiva-
mente relacionada com a percepgédo da coesdo da equipa. Para Carron e Chelladurai (1981)
a percepg¢do da coesdo é ainda moderada pela natureza da tarefa desportiva.

Widmeyer e Williams (1991), utilizando o modelo de Carron (1982), procuraram
identificar possiveis antecedentes da coesdo num tipo de desporto como o golfe (ndo inter-
dependente) e descobriram que a satisfagdo individual é o methor predictor das diferentes
dimensdes da coesdo. Os dados destes investigadores ndo ofereceram grande evidéncia
para este modelo, dado que a coesdo esta, assim, muito mais relacionada com factores indi-
viduais tais como a satisfacio, do que com factores ambientais, de lideranca ou da equipa.

Relativamente as consequéncias da coesdo, Carron (1982) apresenta dois factores
como consequéncias positivas: produtos individuais e produtos colectivos ou do grupo. A
titulo exemplificativo, baixos niveis de absentismo/desisténcias e boa pontualidade tém sido
encontrados nos atletas de desportos de recreacio que percepcionam altos niveis de coesdo
de grupo, nomeadamente em termos de integragdo no grupo e orientacdo social, evidenci-
ando-se ainda que ha maior estabilidade e menor nimero de abandonos em equipas mais
coesas (Carron, Widmeyer, & Brawley, 1988). Resultados semelhantes foram obtidos por
Spink e Carron (1993) que também demonstraram uma associagdo positiva entre a coesdo e
a aderéncia ao grupo, mais especificamente, em termos da reducdo do absentismo e dos
atrasos em equipas sujeitas a programas de “team building”. Estes autores (Carron, & Spink,
1993) verificaram que os atletas das equipas sujeitas a estes programas, expressavam mais
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atraccdo individual para o grupo, bem como um aumento significativo da satisfagdo indivi-
dual. De facto, tem-se comprovado que a coesdo tem algum impacto sobre o estado psico-
l6gico dos atletas, por exemplo, sobre a satisfacdo com a experiéncia competitiva, a qual
tende a aumentar com a percepcio de elevada coesdo (Horn, 1992). Também Carron, Ball
e Chelladurai (1977) demonstraram que a coes3o esta ligada a satisfacdo dos membros. Do
mesmo modo, Brawley, Carron e Widmeyer (1988) referem que os membros de equipas
desportivas mais coesas dispdem de percepcdes mais fortes de que a sua equipa é capaz de
fazer frente ao impacto negativo de acontecimentos perturbadores ou ameagadores.

Contudo, a grande maioria das investigacbes que pretende analisar a relagdo da
coesdo com os produtos da equipa tem-se dedicado & anélise do rendimento, sendo os re-
sultados, de alguma forma, contraditérios. Por exemplo, num estudo realizado por Spink
(1990) foi investigada a relacdo entre a coesio e a eficacia colectiva em equipas de voleibol
recreativas e de elite, demonstrando-se que esta relacdo apenas se verifica nas equipas de
elite, evidenciando-se assim o papel moderador do nivel de competi¢cdo nesta relacdo.

De acordo com Widmeyer e colaboradores (1993), na investigacdo ja efectuada
neste dominio, tem sido demonstrado que a coesio se relaciona com vérios factores, tais
como o rendimento, a satisfacdo, as interaccdes sociais e de tarefa e a comunicagdo dentro
da prépria equipa, os esfor¢os do treinador para reforcar a coesdo, a importancia do objec-
tivo da equipa, a estabilidade do grupo, a aceitacdo de papeis e a conformidade com as
normas do grupo, a eficacia colectiva e as percepcgdes do estilo e comportamentos de lide-
ranca. Tem sido também demonstrado que certas relacdes da coesdo sdo moderadas pelo
estatuto-de titular dos membros, pelas suas percepgdes do sucesso individual e colectivo e
pelo nivel competitivo.

N3o admira por isso que recentemente Partington e Shangi (1992), na busca da
compreensdo da “psicologia da equipa” e em face dos resultados de um estudo com atletas
canadianos, tenham sugerido e concluido que a eficacia de uma equipa exige uma pers-
pectiva multidimensional que inclui os seguintes elementos: a) atitude e talento do atleta;
b) lideranca técnica do treinador; c¢) lideranca interpessoal do treinador; d) coesédo social;
e) integracdo na tarefa; e, finalmente f) estilo de jogo da equipa.

MEDIDA E AVALIACAO DA COESAO

Um primeiro instrumento, denominado por “Sport Cohesiveness Questionnaire” e
desenvolvido por Martens, Landers e Loy em 1972, esteve na(pase de numerosos estudos de
coesdo em equipas desportivas. O “Sport Cohesiveness Questionnaire” avalia, em primeiro
lugar, o grau em que cada membro de uma equipa gosta da companhia dos outros. Este ins-
trumento de nove itens mede os sentimentos e avaliagbes dos membros acerca dos outros
membros, os sentimentos relativos a equipa como um todo e as percepcdes dos membros
sobre a proximidade da equipa. Uma dimensdo de coesdo de equipas que, na opinido de
Hanraham e Gallois (1993), é praticamente ignorada por este questionario é a coesdo de
tarefa, ou seja, o grau em que cada membro de uma equipa trabalha em conjunto para con-
cretizar determinada tarefa.

O erro apontado a generalidade dos estudos que utilizaram este instrumento tem
sistematicamente consistido na auséncia de aplicagio de uma boa defini¢cdo operacional do
conceito de coesdo. De facto, as definicdes conceptuais e operacionais de coesdo e as suas
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ligacBes com a mensuracdo tém sido feitas de uma forma muito pobre, o que tem tornado
extremamente dificil determinar se todos os estudos tém efectivamente medido o mesmo
constructo, dada a inexisténcia de transparéncia na medida e operacionalizagdo da coesdo.

Outras medidas de coes3é em contexto desportivo, para além do “Sport Cohesive-
ness Questionnaire”, foram desenvolvidas durante a década passada. O “Team Cohesion
Questionnaire”, construido por Gruber e Gray em 1981 consiste em 13 itens que, segundo
os autores, medem seis factores diferentes da coesdo. Para além da coesdo de tarefa e coe-
s3o de afiliacio, este instrumento mede igualmente a satisfagdo relativa a performance da
equipa e individual, o desejo de reconhecimento e o valor atribuido ao facto de se perten-
cer ao grupo.

Aproximadamente na mesma altura, Carron (1982) salientou a necessidade de de-
senvolver um modelo conceptual, tendo associado a ele um instrumento, por forma a guiar
todos os estudos e medidas da coesdo. Dois grupos de investigadores, de forma indepen-
dente, responderam 2 sugestdo de Carron (1982) para o desenvolvimento de novos instru-
mentos de analise do constructo coesao.

Um primeiro grupo de investigadores (Yukelson, Weinberg, & Jackson, 1984) de-
senvolveu o “Multidimensional Sport Cohesion Instrument”. Este instrumento foi elaborado
com base em itens retirados de outros instrumentos de anélise da coesdo e de conceitos re-
lacionados com a dindmica de grupos. Constituiu um grande avango na medida em que os
autores reconheceram, efectivamente, a natureza multidimensional do conceito de coeséo
que, através da estrutura factorial das respostas dos sujeitos, revela diferentes dimensdes da
coesdo. Apesar de terem comegado por analisar aspectos da coeséo relacionados com a ta-
refa e com aspectos sociais, o questionario final de 22 itens revela quatro factores comuns:
atraccdo para o grupo, unidade nos objectivos do grupo, qualidade do trabalho de equipa e
papéis valorizados. Os autores demonstraram que este instrumento tinha uma boa validade
e fidelidade. No entanto, uma limitacdo tem a ver com o facto de terem redigido itens espe-
cificos ao basquetebol e ao facto de todo o desenvolvimento posterior se ter concretizado
apenas neste contexto. Desta forma, poder-se-do colocar algumas dévidas quanto a adapta-
bilidade do instrumento aos varios contextos de desportos colectivos.

Mas um segundo grupo de investigadores envolveu-se também na construgao
de um novo instrumento e de um novo modelo conceptual (ver Figura 3). Assim, Carron,
Widmeyer e Brawley (1985), partindo da defini¢do de coesdo de Carron (1982) e com base
numa revisio da literatura acerca da natureza do grupo e da coesdo de grupo, apresentam
duas distincdes como aspecto central do modelo. A primeira distingdo estabelece-se entre
aspectos individuais e grupais da vida do grupo, enquanto a segunda se estabelece entre as-
pectos sociais e de tarefa do envolvimento do grupo.

O modelo é baseado no pressuposto de que os aspectos individuais e grupais da
coes3o sdo representados, em parte, como crengas e percepgdes miltiplas dos membros in-
dividuias do grupo. E proposto que cada membro integra a informagéo sobre varios aspec-
tos do mundo social que é relevante e significativo para o grupo. Desta forma, uma varie-
dade de crencas e percepcdes sdo geradas acerca das formas pelas quais o grupo e 0s seus
membros, conjuntamente, permanecem unidos em perseguicdo dos seus objectivos e me-
tas. As crencas e percepcdes geradas podem ser classificadas em duas amplas categorias.
A primeira categoria é a integracdo no grupo, que se refere as crencas e percepgdes dos
membros individuais do grupo acerca da equipa na sua totalidade. A segunda categoria é a
atracgdo individual para o grupo que representa as crengas e percepcdes, ndo s6 acerca do

)
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Factores Externos Factores Internos
as Pessoas as Pessoas

Crencgas e Percepcoes
acerca da Coesdo

Atraccdo Individual

Integracdo no Grupo para 0 Grupo-

TAREFA SOCIAL TAREFA SOCIAL

Figura 3 — Modelo conceptual da coeséo (Adaptado de Carron e col., 1985)

que inicialmente atrai as pessoas, como também o que as continua a atrair para o grupo.
Ambas as categorias sdo ainda divididas em orientacdes para a tarefa (com o objectivo de
atingir os objectivos e metas do grupo) e orientacdes sociais (a fim de desenvolver e manter
relagbes sociais com o grupo).

Este modelo conceptual apresenta, assim, quatro dimensdes relacionadas e referen-
tes a crencgas e percepg¢des miltiplas que fazem parte do processo dindmico que caracteriza
a coesdo de grupo (enquanto constructo multidimensional) e que, agindo em conjunto,
criam o sentimento de coesdo no grupo e nos respectivos membros. Do ponto de vista teé-
rico, cada dimensdo poderia ser suficiente para encorajar os atletas a permanecerem com o
seu grupo. No entanto, dado que se trata de um processo dindmico, pensa-se que a contri-
buicdo relativa de cada dimensao devera variar ao longo do tempo dependendo do impacto
de varidveis que se suspeitam ser moderadoras e que fazem parte daquilo que constitui a
experiéncia social do grupo.

Por isso, de forma consistente com o seu modelo, e com o objectivo de avaliar o
ambiente e a coesdo de grupos desportivos, Carron, Widmeyer e Brawley (1985) desenvol-
veram um questionario préprio: o “Group Environment Questionnaire” (GEQ). O GEQ ¢é
constituido por 18 itens, respondidos numa escala tipo Likert de 9 pontos (1=Discordo to-
talmente; 9= Concordo totalmente), destinados a avaliar diferentes aspectos da coesdo em
equipas ou grupos desportivos. A Figura 4 descreve as diferentes dimensdes e manifestacées
de coesdo avaliadas pelo GEQ (Carron, 1993).

Mais concretamente, o GEQ contém 4 sub-escalas que pretendem avaliar outras
tantas dimens6es da coesdo desportiva: 1) Integracdo no Grupo — Tarefa, que reflecte os
sentimentos individuais dos membros da equipa acerca da semelhanca e proximidade da
equipa como um todo, em relagédo as tarefas do grupo (5 itens — Exemplo: “A nossa equipa
estd unida na tentativa de alcangar os seus objectivos de rendimento”); 2) Integracdo no
Grupo - Social, que reflecte os sentimentos e percepcdes individuais dos membros da
equipa acerca da semelhanca e proximidade no interior da equipa como um todo, en-
quanto unidade social (4 itens — Exemplo: “A nossa equipa gostaria de passar algum tempo
junta, fora da época competitiva”); 3) Atraccdo Individual para o Grupo — Tarefa, que




436 J. Cruz & J. Antunes

CONSTRUCTO DEFINICAO

Atracgdes individuais para Percepgdes individuais dos membros da equipa acerca do seu en-
o grupo — Tarefa volvimento pessoal com as tarefas, produtividade e objectivos do
grupo.

Atracgdes individuais para  Percepgdes individuais dos membros da equipa acerca da aceitacdo

o grupo - Social do envolvimento pessoal e da interaccdo com o grupo.
Integracdo no grupo Percepgdes individuais dos membros da equipa acerca da seme-
~ Tarefa lhanca, proximidade e unifo no interior da equipa como um todo,

face as tarefas do grupo.

Integracdo no grupo Percepcdes individuais dos membros da equipa acerca da seme-
— Social lhanga, proximidade e unifo no interior da equipa como um todo,
face ao grupo enquanto unidade social.

Figura 4 — Manifestacdes de coesdo avaliadas pelo “Questionario do Ambiente de Grupo ~ G.E.Q.”
(Adaptado de Carron, 1993)

reflecte os sentimentos individuais dos membros da equipa acerca do seu envolvimento
pessoal com as tarefas, produtividade, metas e objectivos do grupo (4 itens — Exemplo:
“Ndo estou satisfeito com a quantidade de tempo que tenho jogado”); e 4) Atraccdo Indivi-
dual para o Grupo — Social, que avalia os sentimentos individuais dos membros da equipa
no que se refere ao seu envolvimento, aceitacdo e interaccdo social com o grupo (5 itens —
Exemplo: “Alguns dos meus melhores amigos estdo nesta equipa”).

Os “scores” de cada sub-escala do GEQ so obtidos adicionando os valores atri-
buidos em cada item (alguns itens tém cotagdo reversa ou invertida) e dividindo pelo nd-
mero de itens de cada sub-escala. Assim, valores mais elevados nas diferentes sub-escalas
reflectem niveis mais elevados de coesdo nas diferentes dimensdes avaliadas. Recente-
mente, uma versdo em lingua portuguesa deste instrumento de avaliacdo foi objecto de
adaptagéo, junto de atletas nacionais de alta competicdo (Antunes, 1994; Cruz & Antunes,
no prelo). Na opinido de Hanrahan e Gallois (1992) o GEQ é a medida de coesdo da
equipa melhor testada psicometricamente, onde um modelo conceptual préprio serviu de
base para o desenvolvimento e validacdo do instrumento.

Mas para além dos instrumentos de auto-relato (questionarios), os sociogramas tém
constituido também uma outra medida da coesdo social, com a vantagem adicional de for-
necerem informagdo sobre o modo como os diferentes elementos de uma equipa se relacio-
nam entre si ou se alguns membros se encontram socialmente isolados. Por forma a reco-
lher informag&o para elaborar o sociograma, geralmente solicita-se aos atletas que de forma
honesta respondam a questdes como: a) “Indique as trés pessoas da equipa que gostaria
mais de convidar para uma festa e as trés que gostaria menos de convidar”; ou b) “Indique
as trés pessoas com quem gostaria mais de partilhar o quarto nos estagios e deslocacdes da
equipa e as trés com quem gostaria menos de o fazer”.
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As respostas a estas questdes permitem a elaboracdo de um sociograma contendo e
ilustrando o padrdo de relagdes interpessoais no seio da equipa. A Figura 5 exemplifica o
sociograma de uma equipa de basquetebol. Como se podera verificar, na parte central do
diagrama estdo representados os atletas mais frequentemente escolhidos, enquanto os me-
nos frequentemente escolhidos se distribuem a sua volta. As setas indicam a direcco da es-
colha e quando esta escolha é reciproca entre dois atletas é representada por setas em am-
bas as direcgbes entre ambos os atletas. Através deste exemplo pode ver-se assim que nesta
equipa representada no sociograma, entre outros aspectos : a) existe um atleta de quem
toda a gente parece gostar (o Toni); b) existe um jogador isolado da equipa, de quem varios
colegas parecem ndo gostar (o Pedro); e ¢) existem dois atletas que constituem entre si uma
unidade fechada e que ndo estdo envolvidos com o resto da equipa (0 Zé e o Manel).

JOAO

FILIPE

Atraccdo
Rejeicdo

Figura 5 — Exemplo de sociograma de uma equipa de basquetebol
(Adaptado de Weinberg & Gould, 1995)

Deste modo, um sociograma pode fornecer informagdes da méaxima utilidade pra-
tica para os treinadores, de modo a que estes possam resolver e prevenir problemas interpes-
soais no seio da equipa. Como referem Weinberg e Gould (1995) um sociograma permite
revelar a.atracgdo interpessoal entre os elementos de uma equipa, fornecendo informacgao
pertinente sobre os seguintes aspectos: a presenca ou auséncia de “cliques” e as percepcoes
que os atletas tém da unido do grupo; as escolhas de amizade no seio do grupo e o isola-
mento social de membros individuais da equipa; em que medida os atletas percepcionam
sentimentos interpessoais de forma semelhante; e, finalmente, o grau de atraccdo existente
no seio do grupo.
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A RELACAO ENTRE COESAO E RENDIMENTO / SUCESSO

Dado o interesse geral manifestado por treinadores, atletas, espectadores e comuni-
cacdo social com os factores associados aos resultados em termos de rendimento no des-
porto, que se assumem enquanto vitérias ou derrotas, ndo estranhamos o facto de muitos
estudos se terem debrucado sobre este assunto. De facto, vérios sdo os estudos que tém in-
vestigado a influéncia da coesdo de equipa sobre o rendimento. Fiedler e seus colegas
(1952), num estudo com equipas de basquetebol universitario, descobriu que ndo existia
uma correlacdo significativa entre a similaridade interpessoal percebida e a eficacia da
equipa, concluindo que “membros de equipas eficazes preferem maioritariamente pessoas
orientadas para a tarefa como colegas” (p. 388). Numerosos autores interessados nesta te-
matica tém sistematicamente considerado a descoberta de Fiedler como significando uma
relacdo negativa entre coesdo e rendimento no desporto. Esta conclusio, sendo contraria a
nocdo intuitiva de que a proximidade dos membros de um grupo contribui para o sucesso
de uma equipa, foi ainda reforcada durante mais algum tempo, pelo trabalho de McGrath
(1962) e ainda por um estudo de caso da equipa olimpica de remo alema descrito pelo trei-
nador Lenk (1966) que, apesar dos consideravéis conflitos internos, se assumiu como a me-
lhor do mundo de 1960 a 1964 (Widmeyer etal., 1993).

De qualquer forma, foram estes resultados inesperados e contrarios as expectativas
que mais contribuiram para a continuidade de grande niimero de pesquisas sobre a relagdo
coesdo-rendimento. Assim, quatro estudos foram conduzidos posteriormente por Stogdill
(1963), Smith (1968), Klein e Christiansen (1969) e Velder (1971) nos quais se evidenciou
uma relacdo positiva entre proximidade da equipa e respectivo rendimento. Um outro es-
tudo, dos mais significativos desta area, foi desenvolvido por Martens e Peterson (1971),
permitindo demonstrar que s6 questdes medindo a equipa como um todo (a coesdo como
constructo social) diferenciam significativamente equipas bem e mal sucedidas. Um conjunto
de trabalhos mais recente apresentado por Widmeyer e colaboradores (1993), examinando as
contribuictes relativas da coeso e das capacidades dos atletas para o sucesso das equipas em
diferentes desportos, revelou que cerca de 16% a 22% e 54% a 60% da variancia do sucesso
de uma equipa é explicada, respectivamente, pela coesao e pelas capacidades dos atletas.

Numa revisdo dos estudos realizados que examinaram a relacdo coesdo-rendi-
mento, Carron (1988) refere que relativamente a natureza da relacdo ndo se colocam gran-
des duvidas, dado que aproximadamente 83% dos estudos referidos demonstraram uma re-
lacio positiva entre coesdo e rendimento. Este autor aponta para a existéncia de apenas um
nGmero minimo de estudos nos quais é referida uma relacdo negativa entre coeséo e rendi-
mento. Por outro lado, com base numa meta-anélise baseada na revisdo de 27 estudos so-
bre a relacio coesdo-rendimento (Evans & Dion, 1991; Dion & Evans, 1992), demonstraram
também uma relacio positiva entre estas variaveis.

Assim, apesar dos dados fornecerem um grande apoio a ideia de que elevada coesdo
de grupo esta associada a um elevado rendimento da equipa, esta relacdo deve ser encarada
com algum cuidado dado que a coesdo podera contribuir de facto para o sucesso, mas s6 que
de uma forma tdo pequena que pode ser praticamente irrelevante (Widmeyer et al., 1993).

Direcgio da causalidade

Uma vez apresentado algum suporte para a existéncia de uma relagdo positiva entre
coesdo e rendimento, resta-nos saber se existe relacdo causal e se for esse o caso, saber
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qual a direc¢do causal mais forte ou predominante nesta relacio, dado que a informacio de
que existe uma relacdo correlacional ndo se apresenta como tendo uma utilidade pratica
efectiva. Dado que nos parece plausivel que tanto uma elevada coesio possa conduzir ao
sucesso do rendimento, como um elevado rendimento possa conduzir a um aumento da
coesdo da equipa, esta questdo assume-se com grande pertinéncia. No entanto, foram pou-
cos os estudos que procuraram dar-lhe uma resposta.

Um conjunto de estudos levados a cabo por Carron e Ball (1977), Landers, Wilkin-
son, Hatfield e Barber (1982) e por Williams e colaboradores (1982) forneceu dados interes-
santes para examinar a importancia da coesdo (medida através do “Sport Cohesiveness
Questionnaire”) no sucesso posterior da equipa. Em resumo, entre 32% e 40% da variacio
do sucesso da equipa pode ser atribuida a sua coesdo. Segundo dados referentes a estes
mesmos estudos e com base em medidas de coesdo e sucesso da equipa, em trés momentos
diferentes ao longo de uma época, é sugerida a conclusdo de que a relacdo rendimento-
-coesdo é mais forte do que a relacdo coesdo-rendimento. No entanto, é de referir que, para
além dos itens do “Sport Cohesiveness Questionnaire” ndo reflectirem a coesdo de tarefa,
em todos os estudos ndo foi o rendimento propriamente dito que foi medido, mas sim o
produto ou resultado do mesmo (que é dependente ndo apenas da prépria equipa, mas tam-
bém da equipa adversaria). Desta forma, dado que o produto do rendimento pode influen-
ciar directamente a coesdo de uma equipa (independentemente do rendimento do adversa-
rio) e uma vez que a coesdo, s6 por si, ndo determina de forma directa esse produto,
podemos encontrar uma explicacdo para o facto de encontrarmos uma direccio causal pre-
dominante ou mais forte que outra.

Por outro lado, considerando o papel da satisfacdo enquanto mediadora desta rela-
¢do, Williams e Hacker (1982) com base na sua pesquisa, concluiram que a relagdo coe-
sdo-satisfagdo-rendimento é circular na sua natureza. Esta conclusdo contrasta, no entanto,
com aquela apresentada por Martens e Peterson (1971) na qual é o sucesso do rendimento
que conduz a satisfacdo dos membros que, por sua vez, conduz a coesdo da equipa.

Uma recente revisdo dos estudos ja realizados, efectuada por Widmeyer e colabora-
dores (1993), permitiu concluir que os dados ja recolhidos “apoiam a conclusio de que a
relacdo causal entre rendimento e coesdo é algo mais forte do que a relacio causal entre
coesdo e rendimento” (p. 677). Os dados de um recente estudo longitudinal efectuado no
nosso pais (Antunes, 1994; Cruz & Artunes, no prelo), com equipas de basquetebol de alta
competicdo, sugeriram também um?rcfcf)ncluséo semelhante.

Em suma, como referem Hanrahan e Gallois (1993), embora n3o seja totalmente
claro, poder-se-a dizer que o resultado do rendimento afecta a coesdo futura da equipa.
Menos claro parece ser até que ponto a coesdo da equipa influencia o rendimento futuro.
O papel de variaveis moderadoras como é o caso da satisfacdo e do nivel competitivo,
parece assim assumir particular relevancia e importancia.

Variaveis moderadoras e mediadoras

Quando se estuda uma determinada relagdo entre duas variaveis, neste caso, coesio e
rendimento, tem necessariamente de ser tomada em consideragcio a actua¢io de potenciais
variaveis moderadoras e mediadoras da relacdo. Portanto, dever-se-a saber respectivamente
em que condigcdes é que a coesdo se relaciona (ou ainda mais se relaciona) com o rendimento
e porque € que em certas circunstancias a coesdo se pode relacionar com o sucesso do rendi-
mento e noutras ndo.
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O tipo de tarefa é frequentemente assumido como sendo uma variadvel modera-
dora da relacdo coesdo-rendimento. Assim, para além das diferentes medidas de coesdo
utilizadas nos estudos desenvolvidos, a natureza da tarefa de grupo pode ser considerada
como potencial explicagdo para a inconsisténcia de certos resultados apresentados nesses
estudos (lordanoglou, 1993). De facto, tal como referem Widmeyer e colaboradores
(1993) podemos encontrar uma maior consisténcia nos resultados relativos a essa relacio
quando o tipo de tarefa é levado em conta. Com efeito, tendo em atencéo a classificacio
de tarefas sugerida por Steiner (1972), o sucesso ndo se parece relacionar com a coesio,
tanto em desportos que envolvam independéncia, ndo sendo requerida accio coorde-
nada, como em desportos envolvendo dependéncia coactiva, com desempenho simulta-
neo de tarefas similares (McGrath, 1962; Lenk, 1969). Para os desportos que envolvem
dependéncia reactiva e proactiva, em que um membro da equipa inicia uma acgdo en-
quanto outro a completa, apesar de ndo existirem resultadds concretos, é sugerido que o
sucesso ndo estd relacionado com o rendimento. Por Gltimo, para os desportos envol-
vendo dependéncia interactiva (em que os membros dependem uns dos outros), a coesdo
da equipa e o rendimento estdo relacionados positivamente (Klein & Christiansen, 1969;
Peterson & Martens, 1972).

Carron e Chelladurai (1979) também apontam a importancia do tipo de tarefa como
moderador da relacdo coesdo-rendimento, apontando que os desportos podem ser diferen-
ciados com base no valor da interdependéncia de tarefa presente e com base nos métodos
pelos quais a coordenacdo entre os membros é alcancada. Assim, nos desportos em que os
membros actuam independentemente, a coesdo parece ser menos importante para o su-
cesso das equipas do que em desportos em que é requerida interdependéncia e coordena-
¢do entre membros.

Recentemente, Williams e Widmeyer (1991) argumentaram que apesar da coesdo
ndo ser um factor crucial para o sucesso em desportos coactivos, com tarefas unitarias,
como o golfe, pode mesmo assim ter um impacto positivo no rendimento do grupo em
actividade, envolvendo contribuicdes dos membros independentes. Widmeyer e colabo-
radores (1993) sugerem ainda dois moderadores, de certa forma semelhantes, da relacdo
coesdo-rendimento: a direc¢do do grupo (ou motivagio para a tarefa) e a norma de produ-
tividade. Um outro moderador, o nivel de competicido, foi também apontado por Spink
(1990).

Widmeyer e colaboradores (1993) explicam o papel de varidveis mediadoras pelo
facto de a coesdo contribuir para aumentar o volume de interaccdes e de comunicacées,
que por sua vez ajudam a clarificar os objectivos do grupo, conduzindo assim a um melhor
rendimento. Adicionalmente, estes autores sugerem ainda outros possiveis mediadores
desta relacio, tais como a clareza e a aceitacio de papeis, o consenso com 0s estatutos, a
conformidade dos membros e a estabilidade da equipa.

IMPLICACOES PRATICAS PARA A PROMOCAO
DO AMBIENTE DE GRUPO E DA COESAO

Embora a coesdo do grupo ndo promova necessariamente o rendimento colectivo,
ela pode contudo ajudar a promover um ambiente positivo que gere interaccdes positivas
entre os membros de um grupo ou equipa (Weinberg, & Gould, 1995).




Dinamica de grupos e coesdo 441

Diversos autores tém vindo a sugerir variadissimas estratégias para desenvolver e
promover a coesdo das equipas (Carron, 1984; Yukelson, 1984; Weinberg & Gould, 1995).
Um aspecto central, a este propdsito, refere-se a importancia fundamental da existéncia de
processos de comunicagdo eficaz no interior do grupo, necessarios para a construcdo do
chamado “espirito de equipa”. A existéncia de um clima de abertura e de comunicagdo
aberta, onde os atletas “se abrem” entre si, falam e se escutam mutuamente, acerca de as-
suntos relacionados com as tarefas que tém que realizar e de outros assuntos de natureza
social, tem uma relagdo directa e positiva com a coesdo do grupo. Como salienta Carron
(1984), a comunicacdo, ao nivel social e ao nivel da tarefa, deve ser encorajada em todos
os niveis no interior da equipa (treinador-atleta e atleta-atleta). Quanto maior for a comuni-
cacdo no interior do grupo, maior sera a sua coesao.

A este respeito Yukelson (1984) refere algumas formas de promover e melhorar ndo
s6 os sistemas de comunicacdo treinador-atleta, mas também a harmonia na equipa:

1) A manutencdo de “canais” de comunicagdo abertos entre treinadores e atletas,
numa atmosfera de verdade e respeito mutuos e onde os atletas possam exprimir as suas
ideias e sentimentos livre e construtivamente;

2) O desenvolvimento do orgulho e de um sentido de identidade colectiva no inte-
rior do grupo: o orgulho est associado a sentimentos de auto-eficacia e auto-satisfacdo, re-
sultantes da concretizacdo de objectivos individuais e colectivos que sdo formulados previ-
amente e concretizados posteriormente;

3) A formulacdo de uma filosofia de normas e objectivos, relativamente aos com-
portamentos que sdo apropriados e esperados por parte dos atletas: dado que a unido dos
grupos tem subjacente objectivos comuns, a “filosofia” organizacional devera especificar
claramente ndo s6 os objectivos que o grupo lutara para concretizar, mas também as estra-
tégias, procedimentos e meios para os atingir (explicitar de forma clara o que é e o0 que ndo
é importante);

4) A valorizacdo constante das contribuicdes pessoais e Gnicas de cada atleta e do
seu papel na equipa, por forma a aumentar a percep¢do da importancia do contributo de
cada um para a equipa, assim como 0s sentimentos de competéncia pessoal, importancia e
valor pessoal (Ex: reforcar as contribuigcdes dos suplentes para a solidariedade no seio da
equipa, através da ajuda que ddo nos treinos para manter um clima competitivo que ajude
a equipa a melhorar, ou através do seu apoio social e emocional aos colegas titulares du-
rante o0s jogos, ou simplesmente estando dispostos, em qualquer momento, a desempenha-
rem o importante papel de substituirem os seus colegas);

5) O reconhecimento da exceléncia dos atletas que desempenham bem os respecti-
vos papeis, previamente atribuidos, e qué contribuem para a concretizacio dos objectivos
colectivos. Um tal reconhecimento e ericorajamento promove os sentimentos de pertenga e
de atraccdo para a equipa.

6) Encontros -ou reunides periédicas e regulares, ao longo da época, para resolver
conflitos e onde seja permitido aos atletas expressarem ndo sé sentimentos positivos e nega-
tivos, mas também expressarem ideias e atitudes de forma aberta, honesta e construtiva. S6
assim o grupo podera tornar-se maduro, resolver os seus conflitos e mobilizar os seus recur-
sos préprios para a accdo. A discussdo de temas como o desenvolvimento de expectativas
realistas, a redefinicio ou reformulacdo de objectivos previamente tragados, a aprendiza-
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gem a partir dos fracassos ou erros cometidos ou simplesmente a expressdo de sentimentos
positivos ou negativos, podem ajudar, de forma construtiva, a melhorar o “moral” da
equipa e a promover a produtividade do grupo.

7) Por Gltimo, a promogdo da auto-confianca nos elementos do grupo, por parte do
treinador, centrando-se naquilo que foi conseguido e bem feito e assinalando formas de
corrigir ou evitar os erros que tenham sido cometidos. Treinadores e atletas devem procurar
manter a competicdo na sua perspectiva prépria. Como refere Yukelson (1984), “ganhar sig-
nifica mais do que simplesmente derrotar um adversério. Significa melhoria pessoal e lutar
e esforcar-se por dar o melhor de cada um” (p. 240).

Outros autores (Carron, 1984; Weinberg & Gould, 1995) tém referido também algu-
mas linhas de orientagdo pratica na promocdo da coesdo, ndo s6 para os treinadores, mas
também para os atletas, enquanto membros de um grupo. Relativamente aos treinadores,
tém sido apontadas as seguintes sugestdes praticas:

1) Indicacéo e explicagdo claras dos papéis individuais de cada elemento para o su-
cesso da equipa, salientando a importancia do contributo e desempenho de cada papel
para o sucesso global da equipa: quando os atletas compreendem o que é exigido de cada
um dos restantes colegas, eles desenvolvem esquemas de apoio social e processos de em-
patia entre si. A troca das posi¢des especificas e habituais dos atletas durante os treinos, é
um exercicio que pode ajudar neste processo (Ex: o central habitual de uma equipa de an-
debol, que é colocado durante um treino na posi¢do de ponta, pode comecar a perceber e
a compreender melhor como é diffcil o desempenho de tal papel e o esforco que é necessa-
rio, por parte dos seus colegas “pontas” que jogam neste posto especifico). Uma equipa
pode tornar-se tanto mais apéatica, quanto maior for o ndmero de atletas que percepcionam
0S seus papeis como pouco importantes.

2) Desenvolver o orgulho pelo trabalho e rendimento, no interior de sub-grupos de
uma mesma equipa, por forma a que os atletas que desempenham um mesmo papel rece-
bam o necessario apoio emocional e social do:élﬁ\colegas (Ex: guarda-redes, defesas, mé-
dios ou avancados, de uma equipa de futebol). Independentemente disso, a importancia de
ver a equipa no seu todo como uma unidade deve ser continuamente salientada e enfati-
zada pelos treinadores.

3) Formular objectivos colectivos de rendimento, suficientemente especificos (clara-
mente definidos) e desafiadores, por forma a promoverem a produtividade individual e co-
lectiva e a manterem a equipa concentrada naquilo que tém para fazer. Apds o encoraja-
mento e orgulho pela concretizagdo dos objectivos formulados, devera seguir-se a
formulacdo de novos objectivos, ainda mais desafiadores (Ex: Em vez de definir como ob-
jectivo “ganhar o jogo”, no voleibol, formular objectivos como “Aumentar para 70% a efi-
cacia na recep¢do” ou “Atingir 80% de eficacia nos remates de determinada zona”). A coe-
s30 € a tendéncia de um grupo para permanecer junto e unido em busca da concretizacdo
dos seus objectivos (dentro e fora da época competitiva).

4) Encorajar e promover a identidade da equipa, por forma a que a equipa se sinta
“especial” e diferente de todas as outras. E o caso, por exemplo, da forma de vestir ou de
equipar (ex: “T-shirts”, blusdes ou bonés proprios e caracteristicos), da realizacio de deter-
minadas actividades sociais (ex: jantares ou convivios mensais, s6 entre atletas; accdes
mensais de promoc¢ado da modalidade numa escola local).
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5) Evitar o planeamento de competi¢bes excessivamente dificeis no inicio da época,
dado que a auséncia de sucesso reduz a coesdo. Por exemplo, uma sequéncia de jogos de-
masiado dificeis, no perfodo de preparagdo de uma nova época, tem elevadas probabilida-
des de resultar em fracassos e insucessos desportivos e, como tal, de ndo contribuir para a
promocdo da coesdo da equipa.

6) Evitar a todo o custo a formacdo e desenvolvimento das chamadas “cliques” soci-
ais que, contrariamente aos sub-grupos (grupos de atletas que actuam num mesmo posto es-
pecifico ou parecido), beneficiam apenas alguns atletas, a custa dos restantes membros da
equipa (ex: titulares contra suplentes; nacionais contra estrangeiros; “estrelas” melhor pagas
contra restantes atletas). A mudanca sisteméatica na distribuicdo dos quartos dos atletas,
quando em viagem, constitui uma forma de prevenir o aparecimento das “cliques” ou “gru-
pinhos” que minam e perturbam a coesdo das equipas.

7) Evitar as mudancas e contratacdes excessivas de atletas, que dificultam e fazem
diminuir a coesdo, gerando ndo sé um clima pouco familiar, mas também elevada incerteza
relativamente 2 longevidade do grupo, enquanto tal. Uma estratégia pratica para promover
a coesdo consiste em colocar os atletas mais velhos na equipa com tarefas de recepc¢do,
apoio e ajuda no processo de adapta¢do dos mais novos, que acabam de chegar a equipa.

8) Promover e realizar, ao longo da época, encontros peridédicos da equipa para
promover o “espirito de equipa” e resolver potenciais conflitos e onde treinadores e atletas
possam, de forma aberta, honesta e construtiva, expressar as suas opinides, perspectivas e
sentimentos. Desta forma a equipa\pode resolver e lidar com os seus problemas e conflitos
internos, e mobilizar de forma inteligente os seus recursos, atitudes e comportamentos.

9) Permanecer continuamente sensivel e a par do que se passa na equipa (“clima”
da equipa), ao nivel das atitudes e sentimentos dos seus membros. A este respeito, 0 recurso
aos atletas com maior prestigio ou estatuto social e desportivo, como elementos de ligagdo
e comunicagdo entre a equipa técnica e os atletas, deve ser utilizado, de modo que ambas
as partes comuniquem abertamente ideias, sentimentos e atitutes reflativamente aquilo que
se passa na equipa.

10) Esforcar-se por conhecer e “ir mais além” no conhecimento da vida pessoal de
cada atleta, fora do contexto desportivo. O interesse e disponibilidade (ndo confundir com
curiosidade) do treinador, relativamente a aspectos da vida pessoal dos atletas, € normal-
mente apreciado por estes e constitui um sinal de preocupagdo com eles (ex: felicitar pela
aprovacdo num exame escolar, recordar a data de aniversario, preocupar-se com o pro-
cesso de divércio ou quebra de uma relacdo amorosa, ou com a doenga mais ou menos
grave de um familiar préximo do atleta, etc.).

11) Encorajar a competicdo e a rivalidade no interior da equipa, sobretudo em des-
portos individuais (ex: natacdo, atletismo, etc.). Apesar da coesdo social ser um aspecto im-
portante, devem ser tomadas medidas para que ela nunca se sobreponha e faga esquecer a
coesdo na tarefa.

Mas, como referem Weinberg e Gould (1995), “a unidade de uma equipa nédo € s6
da responsabilidade do treinador — os membros do grupo podem também promover a coe-
s3o da equipa” (p. 197). Nesse sentido, sugerem também linhas de orientacdo e formas atra-
vés das quais os atletas podem ajudar na promogao de uma equipa forte e coesa:
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1) Disponibilizar tempo para procurar conhecer melhor os colegas da equipa (parti-
cularmente os mais novos na equipa)..

2) Ajudar, sempre que possivel, os outros colegas de equipa (ser uma equipa signi-
fica ajuda e interdependéncia matua).

3) Encorajar e reforcar positivamente os colegas de equipa, de forma sensivel e
construtiva, nomeadamente em face de obsticulos ou adversidades.

4) Nao culpabilizar os colegas de equipa pelos seus fracos rendimentos ou insuces-
s0s e ser responsavel, sobretudo em face de contrariedades e fracassos (a culpabilizagio
ndo tem qualquer utilidade ou objectivo com interesse).

5) Comunicar e falar de forma honesta e aberta com os treinadores (promove a
compreensdo mitua e a harmonia na equipa).

6) Tomar a iniciativa para resolver os potenciais problemas e conflitos de forma ime-
diata e rapidamente, para que os sentimentos e atitudes negativas ndo sejam reprimidos e es>—___
condidos ou venham a “explodir” mais tarde, em alturas pouco convenientes ou impréprias.

7) Trabalhar e dar o maximo de esforco (100%), continuamente e em todas as situa-
¢Ges, nomeadamente nos treinos. A dedicacio, esforco e trabalho arduo sio contagiosos e
constituem um bom exemplo para promover a unidade e a coes3o da equipa.

Em suma, como refere Carron (1984), a coesdo constitui um aspecto critico e vital
na vida de um grupo, por quatro razdes fundamentais: a) 0s grupos ndo existem sem coe-
s30; b) a coesdo esta relacionada com importantes processos de grupo, como é o caso da
comunicagdo, do rendimento no desempenho de papeis, da satisfacdo ou do rendimento
desportivo; c) a coesdo social é fundamental para que a experiéncia desportiva gere satisfa-
¢do e divertimento nos atletas; e d) sendo o sucesso das equipas um dos objectivos no des-
porto, sem coesdo na tarefa dificilmente ocorrera tal sucesso. Por isso, torna-se necessario
implementar procedimentos e estratégias que contribuam para a promocdo e desenvolvi-
mento da coesdo social e da coesdo na tarefa em equipas desportivas.

Como demonstrou um estudo de Partington e Shangi (1992) sobre a psicologia da
equipa € 0 modo como se constréi uma equipa, “uma equipa desenvolveu-se quando joga-
dores talentosos, com espirito de equipa, foram escolhidos e treinados por um treinador
com competéncia técnica, mas também com boas atitudes e competéncias interpessoais.
Através de um treino de qualidade, guiado por objectivos colectivos, o treinador permitiu a
consolidacdo da equipa, dentro e fora do terreno de jogo, e desenvolveu a coesao social, a
integracdo na tarefa, a identidade da equipa e um estilo de jogo vitorioso” (p. 42). E um dos
elementos fundamentais para compreender as diferencas entre equipas ganhadoras de equi-
pas menos bem sucedidas foi ndo sé a coesio social, mas também a integracdo na tarefa, o
que significa que uma equipa se constréi dentro e fora do “terreno de jogo”.
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