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Desenvolvimento grupal: desmontar e consolidar um modelo 

integrado  

 

Resumo 

O modelo integrado de desenvolvimento grupal de Miguez e Lou-

renço (2001) apresenta características de modelos lineares, cíclicos e pola-

res, predizendo que um grupo se desenvolve através de quatro fases distintas 

mas interdependentes e assentes em dois subsistemas (socioafectivo e tare-

fa). No estudo efectuado, criámos dois questionários para avaliar as fases 

desenvolvimentais de cada subsistema. Numa amostra de 563 indivíduos 

pertencentes a 136 grupos de organizações portuguesas foi testada a validade 

de constructo dos instrumentos, através de análises factoriais confirmatórias, 

e a validade convergente, através do uso do PDE (Lourenço, 2002). Verifi-

cámos, também, através de modelos de equações estruturais, que, generica-

mente: a) nas fases 2 e 3 os dois subsistemas apresentam uma elevada inter-

dependência entre si, sendo difícil distingui-los; b) os grupos seguem um 

padrão desenvolvimental que fundamenta uma abordagem integrada; e c) as 

fases iniciais têm um impacto directo e indirecto nas fases de maior maturi-

dade grupal. Os resultados são analisados e discutidos no âmbito dos seus 

contributos para a investigação e para a gestão de equipas. 

Palavras – Chave: Desenvolvimento grupal, subsistemas socioafectivo e 

tarefa, path analysis. 

 

 

Group development: dismantle and consolidation of an inte-

grated model 

 

Abstract 

Miguez and Lourenço (2001) integrated model of group develop-

ment presents characteristics of linear, cyclic and polar models, predicting 

that a group develops through four distinct but interdependent phases and 

based on two subsystems (socio-affective and task). In this study, we devel-

oped two questionnaires to assess the developmental stages of each subsys-

tem. With a sample of 563 individuals belonging to 136 groups of Portu-

guese organizations we tested construct validity of the instruments with con-

firmatory factor analysis and we tested convergent validity, using PDE (Lou-

renço, 2002). We noted also, using structural equation models, that general-

ly: a) in phases 2 and 3, the two subsystems are highly interdependent with 

each other and therefore, it’s difficult to distinguish them; b) groups follow a 

developmental pattern that supports an integrated approach; and c) the early 

stages have a direct and indirect impact on more mature group stages. The 

results are analyzed and discussed by means of their contributions to team’s 

research and management. 

Key Words: Group development; socio-affective and task subsystems; path 

analysis. 
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Introdução 
A crescente popularidade junto da comunidade científica, do estudo 

dos grupos/equipas
1
 de trabalho, associada à crença de que estes constituem 

uma fonte de vantagem competitiva sustentável para as organizações, leva a 

uma cada vez maior necessidade de compreensão do funcionamento grupal. 

De acordo com Agazarian e Gantt (2003) e, também, Lourenço (2002), esta 

compreensão poderá ser facilitada e potenciada se adoptarmos uma perspec-

tiva temporal e desenvolvimental dos grupos. De facto, no modelo integrado 

de desenvolvimento grupal de Miguez e Lourenço (2001), em que nos anco-

ramos para desenvolver este trabalho, o tempo constitui um tema central. 

Este modelo apresenta quatro fases desenvolvimentais, assenta em dois sub-

sistemas interdependentes (socioafectivo e tarefa), e foca o desenvolvimento 

grupal até à maturidade, espelhando o percurso que se inicia na dependência 

perante determinada figura de autoridade, e que termina na percepção de 

interdependência entre os membros. Além disso, integra características de 

modelos lineares, cíclicos e polares, para explicar as dinâmicas dos grupos. 

Com o presente estudo, pretendemos contribuir para uma maior inteli-

gibilidade do desenvolvimento dos grupos, estudando empiricamente alguns 

dos pressupostos teóricos que estão na base, e que fundamentam a aborda-

gem integrada do modelo de Miguez e Lourenço (2001). De acordo com 

estes objectivos, estruturámos esta tese em duas partes. Na primeira, apre-

sentamos uma revisão crítica da literatura sobre desenvolvimento grupal, e 

na segunda, apresentamos e debatemos dois estudos empíricos realizados.  

I – Enquadramento conceptual 

1. Psicologia dos grupos: entre a fundação e a integração na 

Psicologia das Organizações e do Comportamento Organizacional 

Embora Platão (427-347 AC) e Aristóteles (382-322 AC) tenham 

desenvolvido hipóteses e análises, fundamentalmente estruturais, relativas 

aos fenómenos colectivos e de estes terem atraído filósofos e pensadores 

desde sempre (Lourenço, 2002; Monteiro, 2007; Maisonneuve, 1967), a 

periodização do estudo, de carácter empírico em contexto organizacional, 

dos pequenos grupos aponta para três momentos instituintes. No primeiro, 

que permitiu clarificar e aprofundar o conhecimento sobre os pequenos gru-

pos, e estimular o reconhecimento e a utilização dos mesmos em contextos 

organizacionais, os trabalhos pioneiros de Elton Mayo e colaboradores em 

Hawthorne, de Kurt Lewin, e dos investigadores do Tavistock Institute são 

marcos históricos (Dimas, 2007; Lourenço, 2002; Rodrigues, 2008). O 

segundo momento radica, sobretudo, nas investigações e modelos desenvol-

vidos a partir dos estudos de Bales (1950) e de Bion (1961) que, constatando 

                                                      
1
 De acordo com Dimas (2007), Lourenço (2002) e, também, Miguez e Lou-

renço (2001), a distinção entre grupo e equipa é terminológica e não conceptual. 

Assim, e pese embora o facto de alguns autores considerarem que existem diferen-

ças entre grupos e equipas (e.g., Fisher, Hunter e Macrosson, 1997; Sheard & Kaka-

badse, 2002), no presente trabalho, os dois termos são usados indistintamente. 
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as dimensões temporal e desenvolvimental dos grupos, criaram as bases de 

um quadro de referência conceptual assente na linearidade evolutiva grupal 

(Chang, Duck & Bordia, 2006; Ito & Brotheridge, 2008). Este quadro de 

referência moldou os padrões metodológicos e conceptuais na compreensão 

da realidade grupal, e manteve-se constante nas assunções e nas abordagens 

epistemológicas adoptadas pelos diferentes modelos de desenvolvimento 

grupal (uma vez que estes partilham os mesmos atributos centrais, se refe-

rem às mesmas fontes e analisam muitas vezes as mesmas variáveis) (Fam-

brough & Comerford, 2006; Smith, 2001). Contudo, este efeito parece carac-

terizar principalmente os modelos apresentados até aos finais da década de 

1980, altura em que (através de estudos com, por exemplo, grupos de projec-

to), surgiram modelos não lineares na literatura relativa ao desenvolvimento 

grupal que enfatizavam a importância de factores contextuais e de factores 

críticos (e.g., pressão do tempo) no desenvolvimento de um grupo (e.g., 

Gersick, 1988, 1989; McGrath, 1991). A partir dessa altura, e distinguindo o 

terceiro momento, os modelos adoptaram um carácter fundamentalmente 

integrado e flexível (e.g., Miguez & Lourenço, 2001; Morgan, Salas & 

Glickman, 1993), e por vezes relativizado e contextualizado (Oliveira, 

Miguez e Lourenço, 2005). Ficou claro que a transformação e o desenvolvi-

mento dos grupos operam segundo diferentes formas e contextos (Sunds-

trom, De Meuse, & Futrell, 1990) e que os diferentes modelos se comple-

mentam (Chang, Bordia & Duck, 2003; Chang et al., 2006).  

A sistematização por nós apresentada centra-se, fundamentalmente, 

em aspectos organizacionais e, por isso, é redutora da investigação relativa 

aos pequenos grupos. Neste sentido, salientamos os trabalhos de sistematiza-

ção conceptual de González e Barrull (1999), de Lourenço (2002), de Sanna 

e Parks (1997) e, também, de Zander (1979). Os primeiros autores periodi-

zam a evolução do pensamento associado à Psicologia dos Grupos, em qua-

tro períodos: o primeiro, designado de fundacional, refere-se à formação dos 

principais pilares teóricos nas décadas de 1930 e 1940 (e.g., Kurt Lewin); o 

segundo aponta para a década do desenvolvimento teórico, onde o estudo 

dos grupos se expandiu, no domínio da Psicologia Social, até inícios da 

década de 1960; o terceiro refere-se ao declínio no estudo científico dos 

grupos e a uma crise teórica, que durou até ao início da década de 1980 e 

que resultou da crise da Psicologia Social; por fim, o quarto período é refe-

rente à busca de reformulação associada à próspera investigação com 

pequenos grupos, verificada a partir de 1980 (González & Barrull, 1999; 

Rodrigues, 2008). Por sua vez Sanna e Parks (1997), numa análise do estudo 

dos pequenos grupos de carácter processual, atentam na lacuna deixada pela 

Psicologia Social, que se focava quase exclusivamente nos fenómenos inter-

grupo; a Psicologia das Organizações foi uma das disciplinas que começou a 

estudar os fenómenos intra-grupo de forma sistemática. Lourenço (2002) 

relativiza os campos de estudo e foca-se nas metodologias utilizadas – carac-

teriza a abordagem da Psicologia Social pela ênfase em estudos laboratoriais 

(dominantes até á década de 1980), por comparação com a tónica no estudo 

dos grupos integrados no contexto organizacional (dominantes após a década 

de 1980). Por fim, Zander (1979) efectua uma revisão histórica do interesse 
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pelo estudo dos grupos, e detalha as principais conclusões a retirar dos prin-

cipais tópicos de investigação. Conclui que o motivo pelo qual a investiga-

ção na área se debruçou sobre tão poucos tópicos (e.g., liderança, coesão, 

decisão grupal), foi a atracção científica pela confirmação teórica que afuni-

la, e em simultâneo aprofunda, áreas específicas. Neste sentido, Argyris e 

Schön (1974) argumentam que a criação de uma teoria mais apropriada e 

útil, por comparação com as teorias anteriores, assenta na quebra do ciclo de 

confirmação das teorias vigentes, e na consciencialização do que acontece 

tacitamente. Pela nossa análise, a Psicologia das Organizações ao centrar-se 

em grupos nos seus contextos, promoveu e desenvolveu uma consciência 

tácita de tópicos de investigação que, para as organizações, se revelaram tão 

ou mais úteis que as desenvolvidas em laboratório pela Psicologia Social.  

A constituição dos grupos de trabalho na indústria moderna, que se 

baseia no funcionamento cooperativo intra-grupo e inter-grupo, aplica na 

prática a transversalidade dos resultados (iniciais e actuais) dos estudos na 

área (Blair, 2007), sendo por isso importante analisar em detalhe o percurso 

evolutivo do estudo dos grupos/equipas de trabalho, no contexto organiza-

cional. 

1.1. Do reconhecimento à valorização dos grupos 

A constituição do grupo como unidade de análise emergiu pela pri-

meira vez em contexto organizacional nos estudos de Elton Mayo, realizados 

a partir de 1924 na Western Electric Company (Rodrigues, 2008). Esta 

transposição do nível de análise individual para o grupal (ainda imbuída na 

análise do impacto do segundo nível de análise no comportamento dos indi-

víduos nas organizações) evidenciou o carácter evolutivo dos grupos, através 

da emergência de padrões comportamentais diferenciados temporalmente; 

mostrou o paralelismo entre as estruturas formal e informal existentes nos 

grupos; e alertou para a interdependência dos subsistemas social e técnico
2
, 

mais tarde conceptualizada e analisada detalhadamente pela corrente socio-

técnica. Importa ainda referir que, ao estudar os grupos nos seus contextos, 

os trabalhos de Mayo inauguraram uma linha de investigação, praticamente 

transversal nos estudos actuais de Psicologia das Organizações e do Com-

portamento Organizacional (Dimas, 2007; Lourenço, 2002). Miguez e Lou-

renço (2001) atentam ainda para a possível gestão dos processos produtivos, 

potenciadora de desempenhos organizacionais desejados. A este ponto 

acrescentamos que a emergência da vertente utilitária e instrumental dos 

grupos, negada e combatida pelo taylorismo (Lourenço, 2002), e que a con-

ceptualização dos grupos como ferramentas de gestão organizacional onde 

“novel combinations of people (...) work on novel problems and use commit-

tees to deal with especially critical decisions” (Gersick, 1988, p. 9), radicam 

primariamente na explícita intervenção dos investigadores na criação de 

grupos de trabalho em contexto de investigação. 

                                                      
2
 Os investigadores não conduziram nem analisaram os estudos de Hawthor-

ne à luz da abordagem desenvolvimental dos grupos (Dimas, 2007), embora deter-

minados padrões emerjam a partir de uma análise crítica actual. 
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Durante as décadas de 1930 e de 1940, Kurt Lewin desenvolveu dois 

conjuntos de investigações estruturais para a teoria e investigação do desen-

volvimento grupal (Davidson, 2001), sendo ainda hoje referências (Louren-

ço, 2002). Em 1939 Lewin, Lippitt e White estudaram o efeito de diferentes 

estilos de liderança no comportamento, satisfação e produtividade de grupos 

que mantiveram contacto durante dezoito semanas. Durante a Segunda Guer-

ra Mundial, um segundo bloco de estudos conduziu ao conceito de decisão 

grupal, que defende que a decisão em grupo influencia, com maior impacto e 

de forma mais duradoura, o comportamento e os valores dos sujeitos (altera-

dos através de um processo de descristalização, mudança e recristalização) 

comparativamente às decisões individuais. De facto, embora seja multidisci-

plinar e assente em ciências como a Psicologia, a Sociologia e a Física, o 

estudo das dinâmicas de grupo é recente (Green, 2003). Como principais 

contributos para o estudo dos grupos numa perspectiva desenvolvimental, 

salientamos o reconhecimento da existência do grupo enquanto realidade 

complexa com características específicas, passando a constituir objecto de 

análise a dinâmica relacional do grupo, interdependente e não redutível às 

suas partes constituintes (Lourenço, 2002); a possibilidade de análise e 

medição dos grupos, através da introdução de alterações nos processos gru-

pais e da observação dos efeitos produzidos [recorrendo, por exemplo, à 

investigação-acção, onde através de uma multiplicidade metodológica orien-

tada para resultados se procede a uma aferição e co-construção teórica em 

espiral, na medida em que, de forma contínua e interactiva, o investigador 

participa activamente no ambiente grupal e os membros actuam como co-

investigadores (Marsick, 1990)]; a aceitação de que, na dinâmica de grupos
3
, 

as interacções são influenciadas por múltiplas forças como a comunicação, a 

liderança, os objectivos e a maturidade; e a introdução do conceito de campo 

social que conduziu à centralidade do grupo na vida humana e, consequen-

temente, à formulação das seguintes hipóteses sobre a dinâmica dos peque-

nos grupos: o carácter instrumental, necessário e real do grupo para o indiví-

duo, sendo as relações dinâmicas estabelecidas (das quais o grupo é um dos 

elementos constituintes) que moldam a vontade e o desenvolvimento indivi-

dual
4
 (Dimas, 2007; Moreira, 2007; Rodrigues, 2008). Neste sentido, real-

çamos que Lewin reforçou a constante mudança grupal como resultado de 

uma matriz de forças complexas, criando as bases conceptuais de estudos 

posteriores que, intervindo nos grupos, procuraram padrões desenvolvimen-

tais (e.g., Bales, 1950). Contudo, Green (2003) considera que a elevada 

complexidade dos grupos, associada a alguma falta de rigor científico e de 

controlo de variáveis inerentes à investigação acção, desencorajou o estudo 

dos pequenos grupos, tornando-se o indivíduo a unidade de análise na Psico-

logia vinte anos depois (Fambrough & Comerford, 2006; Lourenço, 2002). 

                                                      
3
 Expressão que se refere a um conjunto de teorias e métodos de estudo dos e 

sobre os pequenos grupos (Dimas, 2007). 
4
 O desenvolvimento da existência individual ocorre no interior do espaço de 

vida. O espaço de vida ou campo psicológico reforça a ideia de que os acontecimen-

tos psicológicos individuais são determinados pela relação mútua e interdependente, 

estabelecida entre os processos que influenciam uma pessoa num determinado 

momento (Lourenço, 2002; Rodrigues, 2008). 
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O modelo sociotécnico, desenvolvido pelos psiquiatras, psicólogos e 

antropólogos do Tavistock Institute em Londres, concebe o grupo como um 

sistema aberto que é constituído por dois subsistemas (social e técnico). Par-

tindo de um conjunto lato de experiências de campo (das quais salientamos 

as desenvolvidas nas minas de carvão de Inglaterra, na Ahmedabed Manu-

facturing and Calico Printing Company indiana, na Glacier Metal Company 

na Grã-Bretanha e na democracia industrial norueguesa), os investigadores 

assumiram que a eficácia do sistema grupal é alcançada através da concilia-

ção e do estabelecimento de uma interacção interdependente entre os objec-

tivos de tarefa, os objectivos sociais e a envolvente (Dimas, 2007; Eijnatten, 

1998; Ferreira, 2002; Lourenço, 2002). Foi através da criação de grupos de 

trabalho semi-autónomos, e do reconhecimento e valorização da auto-

regulação das equipas de trabalho [responsáveis, pela decisão das modalida-

des de organização do trabalho (Gomes, 1992)], que levou os autores a for-

mular o grupo enquanto sistema sociotécnico (Moreira, 2007). Considera-

mos que os contributos dos investigadores do Tavistock Institute ultrapas-

sam, a importante e actual, consideração sociotécnica grupal, e a valorização 

e o estudo sistemático de grupos semi-autónomos e auto-regulados. Neste 

sentido, ao conceptualizarem um grupo como um sistema aberto reforçaram 

a valorização da envolvente e do impacto de diferentes níveis de análise (i.e., 

individual, grupal e organizacional) no estudo dos grupos; ao se socorrem da 

investigação acção, promoveram não só uma prática integradora de metodo-

logias desenvolvidas até à época, como também uma valorização dos indiví-

duos, dos grupos e das organizações no estudo científico dos grupos. A veri-

ficação e o registo de variações de produtividade grupal ao longo do tempo, 

nas investigações desenvolvidas na Índia, fazem emergir, seguindo uma 

leitura baseada nos modelos de desenvolvimento grupal actuais, padrões 

diferenciados de comportamentos grupais ao longo do tempo. Assim, a 

“adopção de formas de trabalho mais individualizadas” (Dimas, 2007, p. 55) 

resultou, fundamentalmente, de conflitos emergentes a partir do subsistema 

técnico. Actualmente, os trabalhos de Kurt Lewin e da escola sociotécnica 

são incluídos numa abordagem organísmica passível de ser criticada (Cana-

varro, 2005; Fambrough & Comerford, 2006). Em primeiro lugar, a metáfora 

do organismo simplifica uma realidade complexa e multidimensional na 

medida em que, por exemplo, enquanto um animal mantém uma unidade 

funcional, onde todas as células trabalham em conjunto com vista à sobrevi-

vência, um grupo pode trabalhar de forma conflitual não deixando por isso 

de ser produtivo (Canavarro, 2005). Em segundo lugar, assenta em pressu-

postos nem sempre verificados em contexto grupal como, por exemplo, a 

identificação positiva dos indivíduos com o grupo e a aceitação dos objecti-

vos (Fambrough & Comerford, 2006). 

1.2. Da consolidação do paradigma tradicional ao (seu) equilíbrio 

interrompido 

O segundo momento instituinte, pela sua amplitude temporal e con-

ceptual originou várias categorizações, das quais salientamos três por as 

considerarmos integradoras, fornecedoras de quadros de leitura simples 



6 

Desenvolvimento grupal: desmontar e consolidar um modelo integrado 
Carlos Manuel Ferreira Peralta (e-mail: carlosferreiraperalta@gmail.com) 2009 

(Dimas, 2007) e, acima de tudo, por cobrirem diferentes perspectivas que se 

complementam. Bowen e Fry (1996) e, também, Wheelan e Kaeser (1997) 

apresentam uma tipologia constituída por quatro tipos de modelos de desen-

volvimento grupal (i.e., lineares, cíclicos, de polaridade e de equilíbrio inter-

rompido). Muka (2003), centra-se na investigação subjacente a cada modelo 

para a elaboração da sua tipologia: estudos baseados nas experiências pes-

soais com grupos ao longo do tempo (e.g., Bion, 1961), estudos fundados na 

observação sistemática do comportamento nos e dos grupos (e.g., Bales, 

1950), e sínteses integradoras de diversos estudos em quadros teóricos capa-

zes de focar a atenção nos processos latentes dos grupos (e.g., Miguez e 

Lourenço, 2001; Tuckman, 1965; Tuckman & Jensen, 1977; Wheelan, 

1994). Por sua vez, Chang e colaboradores (2006) defendem uma dimensão 

tridimensional que analisa as complementaridades dos vários modelos, que 

pretende ultrapassar os limites comparativos das restantes tipologias, e que 

reúne os diferentes modelos de acordo com o conteúdo (foco em aspectos 

específicos ou em vários aspectos de um grupo), a população (grupos especí-

ficos ou qualquer tipo de grupo) e a path dependency [mudanças para uma 

gestalt/configuração de maior maturidade (e.g., Miguez e Lourenço, 2001; 

Wheelan, 1994) ou mudanças para uma gestalt/configuração diferente mas 

sem diferenças desenvolvimentais (e.g., Gersick, 1988, 1989)]. 

Os modelos lineares dominam a literatura (e.g., Tuckman, 1965; 

Tuckman & Jensen, 1977; Wheelan, 1994), são a base do paradigma tradi-

cional (Fambrough & Comerford, 2006) e concebem o desenvolvimento dos 

grupos como uma sucessão de fases ou estádios. Assim, os grupos evoluem 

de uma fase inicial de necessidade de inclusão e de dependência em relação 

ao líder, passam pela contradependência, onde se verificam tensões e confli-

tos e, por fim, transitam para as fases de maior maturidade, caracterizadas 

pela aceitação e partilha de normas, de papéis e de procedimentos capazes de 

centrar o grupo na produção e na cooperação (Bouwen & Fry, 1996; Dimas, 

2007; Lourenço, 2002; Wheelan & Kaeser, 1997). De facto, através de um 

processo gradual [onde cada fase é composta por um conjunto de atributos 

imbuídos de questões sensíveis que os membros do grupo têm de resolver 

antes de transitar para a fase seguinte (Arrow, Poole, Henry, Wheelan & 

Moreland, 2004; Wheelan, 1994)], o grupo progride linearmente (Smith, 

2001) e através de path dependency
5
 (Chang et al., 2006). Várias críticas são 

apontadas a estes modelos. A primeira refere-se à perspectiva organísmica 

redutora em que assentam os modelos, principalmente pelo paralelismo que 

estabelecem com o desenvolvimento humano (Fambrough & Comerford, 

2006); a segunda refere-se à secundarização do contexto no desenvolvimen-

to grupal [o contexto pode condicionar o desenvolvimento mas não altera a 

ordem sequencial e linear das fases (Oliveira et al., 2005)]. Embora o núme-

ro e o nome das fases variem de autor para autor e embora os próprios mode-

                                                      
5
 A path dependency, que tem raízes na economia e que acentua a actual 

interdisciplinaridade no estudo dos grupos, pode ser conceptualizada como um pro-

cesso dinâmico onde a evolução assenta na história de determinada sequência 

desenvolvimental ou dinâmica social. Por sua vez, o termo path independency refe-

re-se à convergência das dinâmicas num estado de equilíbrio, independente do ponto 

de partida ou da forma como um grupo aborda determinado objectivo (David, 2007). 
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los lineares tenham evoluído e sido refinados, todas as fases apontam para 

um processo desenvolvimental similar (Lourenço, 2002; Smith, 2001), o que 

leva Zander (1979) a afirmar que existem poucas teorias inovadoras relativas 

ao desenvolvimento grupal. Por fim, Tuckman (1965) apresentou uma hipó-

tese de desenvolvimento grupal
6
 e mais tarde (Tuckman & Jensen, 1977) 

reforçou, tal como Gersick (1988), a necessidade de avaliações experimen-

tais. Estas têm obtido resultados contraditórios resultando na bipolarização 

de opiniões: de um lado desafia-se empiricamente a validade da linearidade 

(e.g., Cissna, 1984; Gersick, 1988) e do outro, alguns autores defendem-na 

conceptual e empiricamente (e.g., Agazarian, 1999; Buzaglo & Wheelan, 

1999; Wheelan & Tilin, 1999). Não obstante, os processos grupais assentes 

na linearidade e na existência de fases (nem sempre claramente delimitadas e 

onde relações, tarefas e estruturas são alteradas ao longo do tempo) são lar-

gamente aceites na literatura (Miller, 2003; Wheelan, 1994; Wheelan, Davi-

son & Tilin, 2003). 

Os modelos cíclicos ou em espiral concebem o desenvolvimento gru-

pal como um processo circular, rejeitando a noção de progressão sequencial 

e linear. Ao considerarem que os ritmos endógenos do grupo seguem ciclos 

mais curtos que a vida grupal, acentuam a repetição cíclica, onde o grupo 

lida com os mesmos assuntos mas a níveis sucessivamente mais elevados 

(e.g., Bion, 1961; Worchel, 1994). De facto, a resolução de determinado 

problema no seio do grupo é somente temporária, tal como a própria maturi-

dade grupal (Arrow et al., 2004; Karriker, 2005; Oliveira et al., 2005; Whee-

lan & Kaeser, 1997). Importa também referir que, estes ciclos funcionam 

através de temas/assuntos explícitos (congregam as atenções e a energia 

grupal) e implícitos (quando se tornam conflituosos passam a ser objecto de 

análise) (Dimas, 2007; Lourenço, 2002), e que por isso podem promover 

análises intragrupais que focam em simultâneo, todas as fases de desenvol-

vimento grupal (Ito & Brotheridge, 2008). O principal contributo destes 

modelos não foi a descrição das fases de desenvolvimento grupal uma vez 

que, segundo Smith (2001), estas se aproximam frequentemente das do 

modelo de Tuckman (1965), mas sim o reconhecimento de que um grupo 

pode regredir a fases de desenvolvimento anteriores, por via de mudanças 

internas ou externas ao grupo (Ito & Brotheridge, 2008). 

Por seu lado, os modelos polares concebem o desenvolvimento grupal 

como “um contínuo campo de tensões entre forças que se opõem ou equili-

bram” (Lourenço, 2002, p.116). Assim, ao longo da sua história, um grupo 

encontra-se sempre num contínuo entre forças de oposição (e.g., individual 

vs grupal, dependência vs independência). Estas nunca estão totalmente 

resolvidas, adquirindo a reflexão sobre as mesmas um carácter essencial que 

                                                      
6
 O modelo de Tuckman (1965) assenta numa conceptualização de desenvol-

vimento grupal de quatro fases: forming (dependência relacional e orientação de 

tarefa), storming (conflitos entre os membros e reacções emotivas face às exigências 

da tarefa), norming (coesão grupal no plano interpessoal e troca livre de opiniões no 

plano da tarefa) e performing (foco no desempenho e na cooperação). Na actualiza-

ção do modelo realizada em 1977 por Tuckman e Jensen, foi acrescentada a fase 

adjourning que é referente à desintegração do grupo, normalmente por ter concluído 

a tarefa.  



8 

Desenvolvimento grupal: desmontar e consolidar um modelo integrado 
Carlos Manuel Ferreira Peralta (e-mail: carlosferreiraperalta@gmail.com) 2009 

promove o progresso e a mudança dos grupos (Dimas, 2007). 

Por fim, os modelos de equilíbrio interrompido, originalmente desen-

volvidos no contexto da biologia evolutiva, foram aplicados ao estudo dos 

pequenos grupos por Gersick (1988, 1989). O modelo de base assenta na 

observação alternada de períodos de estabilidade e de inércia, pontualmente 

interrompidos por períodos de mudança radical com vista a uma rápida 

adaptação do grupo às exigências contextuais. No primeiro período, os gru-

pos rapidamente estabelecem uma estrutura estável, que resulta em progres-

sos de tarefa reduzidos, e que se mantém até meio do período de existência 

do grupo ou do projecto em causa. A consciencialização da pressão do tem-

po leva o grupo a reorganizar-se em torno dos seus objectivos partilhados, 

entrando no período caracterizado por um trabalho eficiente e eficaz. O 

modelo da Gersick (1988, 1989) assenta em pressupostos evolutivos, mani-

festos na própria linguagem utilizada (e.g., evolução em vez de desenvolvi-

mento) e em pressupostos teleológicos, na medida em que a mudança grupal 

depende das suas consequências (Arrow et al., 2004). Os principais contribu-

tos deste modelo centram-se no estabelecimento de suporte empírico expli-

cativo das relações existentes entre as fases de um grupo, no reforço da con-

sideração do impacto do contexto na evolução grupal e na análise do ritmo a 

que as mudanças se dão (Chang et al., 2003; Gersick, 1989; Oliveira et al., 

2005). Alinhamo-nos com a perspectiva de Robbins (1993) que relativiza o 

contributo dos modelos de equilíbrio pontuado, assente na negação de está-

dios desenvolvimentais, e que utiliza a terminologia dos modelos lineares 

para os descrever. Depois da formação do grupo, verifica-se um período de 

baixo desempenho seguido de uma fase tempestuosa, de um período de ele-

vado desempenho e, por fim, de uma fase de suspensão. As principais críti-

cas ao modelo são apontadas por Wheelan e colaboradores (2004) e cen-

tram-se em aspectos metodológicos (e.g., amostra reduzida, uso de métodos 

qualitativos). 

1.3. O desenvolvimento teórico integrado: do conflito à aceitação e à 

valorização das diferentes perspectivas  

“The presence of both linear progressive and punctuated developmen-

tal patterns illustrated that groups can follow various developmental patterns 

– punctuated equilibrium, linear progression, or a combination” Chang et al., 

2003, p. 113). Além disto, Arrow e colaboradores (2004) e, também, Whee-

lan e colaboradores (2003) atentam na necessidade de um modelo unificado 

que contribua para uma maior inteligibilidade no domínio. Estas perspecti-

vas ilustram a necessidade de continuar a explorar a actual corrente integra-

dora. De facto, uma boa parte dos modelos de desenvolvimento grupal 

actuais procuram integrar o conhecimento e as divergências anteriores, par-

tindo contudo de um tipo de modelo específico de base que é complementa-

do por outros tipos de modelos. Por apresentaram perspectivais actuais inte-

gradoras, detalhamos o modelo de Morgan e colaboradores (1993), o modelo 

de Sheard, Kakabadse e Kakabadse (2009) e o modelo de Miguez e Louren-

ço (2001). 

O modelo de maturação e de evolução de equipas de Morgan e cola-
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boradores (1993) assenta, fundamentalmente na progressão linear grupal de 

Tuckman (1965) e no modelo de equilíbrio interrompido de Gersick (1988, 

1989), e baseia-se na revisão da literatura e no trabalho dos autores com 

equipas da marinha. Postulam que os grupos passam por diferentes fases de 

desenvolvimento com base nas suas histórias passadas, nas competências 

dos seus membros anteriores à inclusão no grupo, na natureza da tarefa, e 

nos constrangimentos colocados pelo ambiente. Estes quatro factores podem 

promover, mesmo, o início do grupo numa fase de desenvolvimento de 

maior maturidade, sendo claro que, embora as fases existam, nem todos os 

grupos seguem o mesmo caminho no processo de maturidade (i.e., podem 

saltar fases). Outra ideia subjacente ao modelo é a de que os grupos se 

desenvolvem segundo duas competências de base: competências de tarefa 

(que permitem que o grupo atingir os objectivos a que se propõe) e compe-

tências de trabalho em equipa (embora os sujeitos já tenham desenvolvidas, 

em maior ou menor grau, competências de trabalho em equipa, este sistema 

refere-se às interacções específicas de determinado grupo). Por fim este 

modelo explora duas possibilidades do desenvolvimento grupal. A primeira 

refere-se à capacidade do grupo para retomar problemas anteriormente 

resolvidos e corrigir erros da solução grupal original, com base em ajusta-

mentos baseados em novas competências adquiridas. A segunda, respeita a 

uma aproximação das competências de base do grupo à medida que este 

evolui – as duas competências vão-se fundindo à medida que os membros do 

grupo se tornam mais aptos nas competências de tarefa e de trabalho em 

equipa, existindo uma sobreposição quase total nas fases de maior maturida-

de. De facto, este modelo divide o desenvolvimento grupal em nove fases. A 

primeira respeita às competências sociais e técnicas dos futuros membros do 

grupo (pre-forming), a segunda à primeira reunião do grupo (forming), a 

terceira refere-se à exploração, por vezes instável e conflitual, da situação 

(storming), a quarta é referente à formulação e aceitação de papeis e de 

regras (norming), a quinta atenta na performance grupal e na detecção de 

padrões disfuncionais (performing I), a sexta centra-se na reavaliação e tran-

sição de padrões disfuncionais para padrões mais maduros (reforming), a 

sétima assenta na constituição da produtividade como foco grupal (perfor-

ming II), a oitava refere-se à conclusão dos objectivos da equipa (comple-

tion) e a nona centra-se na dissolução do grupo (de-forming). 

Nesta linha, também podemos inserir os trabalhos de Jones e Bearley 

(2001) que partindo do modelo de desenvolvimento de Tuckman (1965) e da 

facilitação/treino do desenvolvimento dos grupos, criaram o modelo de 

desenvolvimento grupal de dupla matriz. Assim, distinguiram processos 

comportamentais e processos de tarefa em duas dimensões, contendo, cada 

uma, quatro fases de desenvolvimento grupal. As quatro fases dos processos 

de tarefa são: a orientação relativa ao trabalho a realizar, a organização (por 

vezes conflitual) do grupo para executar as tarefas, a partilha aberta de 

informação pertinente para o trabalho entre os membros, e a resolução de 

problemas, onde os membros estão focados na conclusão de determinada 

tarefa. Em termos de processos comportamentais, o grupo inicia-se numa 

fase de dependência perante o líder, passa por conflitos centrados no ques-
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tionamento da liderança e na tentativa de aumento de poder individual, pas-

sa, de seguida, por um aumento de coesão onde os níveis de confiança entre 

os membros aumentam, e termina na percepção de interdependência poten-

ciadora de reorganizações rápidas e eficazes. Importa referir que os autores 

defendem que, se colocarmos as quatro fases de cada dimensão num eixo 

ortogonal positivo, o grupo desenvolve-se diagonalmente em forma de 

ziguezague, da orientação relativa ao trabalho e da dependência perante o 

líder até à resolução de problemas e à percepção de interdependência. 

O modelo integrado de desenvolvimento grupal de Sheard e colabora-

dores (2009), desenvolvido através de técnicas qualitativas, apresenta carac-

terísticas de modelos lineares, cíclicos e de equilíbrio interrompido. De fac-

to, este modelo enfatiza a importância do ambiente interno e externo do gru-

po, materializada em nove factores chave: clareza na definição de objectivos, 

clareza nas prioridades, atribuição de papéis e responsabilidades, auto-

consciência individual, liderança, dinâmicas grupais, comunicação, conteú-

dos e influências da organização no grupo, e infra-estrutura organizacional 

de suporte (Sheard & Kakabadse, 2002). Tendo em conta estes factores cha-

ve, o grupo inicia o seu desenvolvimento na mobilização (fase 1) dos seus 

membros para a tarefa. Nesta altura, os membros questionam se concordam 

com o que é pedido – caso concordem transitam de imediato para a fase 4, 

caso não concordem inicia-se a fase de confronto (fase 2) a que é seguida a 

fase de aproximação dos membros (fase 3) e um novo questionamento indi-

vidual (“Concordo com os papéis que vou ter neste grupo?”). Caso os mem-

bros concordem transitam de imediato para a fase 5 (unidade grupal) que 

desagua nas recordações do passado (fase 6). A fase 4 tem o nome de um 

passo à frente, dois passos atrás, e alude aos ciclos de confrontos e de apro-

ximação que podem existir sempre que a segunda questão individual é res-

pondida negativamente (Sheard & Kakabadse, 2002, 2006, 2007; Sheard et 

al., 2009). 

1.3.1. Modelo integrado de desenvolvimento grupal de Miguez e Lou-

renço (2001): rumo à integração completa 

Miguez e Lourenço (2001) propuseram um modelo integrado de 

desenvolvimento dos grupos que se apresenta dividido em quatro fases (cada 

uma tida como uma configuração específica e onde os processos grupais só 

são interpretáveis quando enquadrados numa fase desenvolvimental), e que 

foca o desenvolvimento grupal até à maturidade, espelhando o percurso que 

se inicia na dependência perante determinada figura de autoridade e que 

termina na percepção de interdependência. Um grupo está em condições de 

transitar para a fase seguinte quando as questões inerentes ao estádio anterior 

estão satisfatoriamente resolvidas (Lourenço, 2002), e quando as forças 

impulsoras se sobrepõem às forças restritivas que emergem na fronteira entre 

cada fase de desenvolvimento (Agazarian, 1999; Agazarian & Gantt, 2003). 

Assim, na primeira fase ocorre a estruturação, na segunda o reenquadra-

mento, na terceira a reestruturação, e na quarta fase ocorre a realização. As 

primeiras duas fases assentam principalmente (mas não exclusivamente) no 

subsistema socioafectivo e as terceira e quarta fases fundamentalmente (mas 
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não unicamente) no subsistema tarefa (Lorenço, 2002; Miguez & Lourenço, 

2001). Este modelo apresenta uma visão integradora do desenvolvimento 

grupal através da hibridação de diferentes tipos de modelos de desenvolvi-

mento dos grupos [i.e., modelos lineares, modelos cíclicos e modelos polares 

(Dimas, 2007; Lourenço, 2002)] e permite uma visão baseada no paradigma 

do pensamento complexo (Morin, 2003) evitando reducionismos e perspec-

tivas deterministas (Dimas, 2007). 

A primeira fase caracteriza-se por uma forte dependência dos mem-

bros de determinado grupo perante uma figura de autoridade, que pode 

desempenhar um papel importante no aumento da coesão. O desejo de per-

tença e de inclusão (fruto da ausência de uma estrutura definida e de uma 

cultura unificada, e da presença de uma situação ambígua e proporcionadora 

de ansiedade) aumenta a pressão para a conformidade e as pessoas procuram 

conhecer-se melhor, mas de uma forma superficial, transmitindo uma ima-

gem favorável à sua inclusão no grupo. Impera um ambiente relacional agra-

dável e centrado nos mais faladores, repleto de consensos ou, mesmo, una-

nimidades (embora os objectivos possam não estar claros para os membros) 

e por vezes eufórico. Quando as questões relativas à inclusão (sentido de 

pertença ao grupo) estão resolvidas, o grupo transita para a fase 2 – reen-

quadramento (Dimas, 2007; Lourenço, 2002; Miguez & Lourenço, 2001).  

Nesta segunda fase verifica-se uma afirmação da individualidade 

associada ao questionamento do líder, das normas e das regras estabelecidas. 

As diferenças entre os membros do grupo estão no centro da atenção – os 

elementos do grupo lutam e competem entre si expressando-se livremente e 

de forma “acesa”, e formam coligações e subgrupos onde prima a aproxima-

ção e a tentativa de ganhar poder para fazer valer determinadas ideias. A 

presente fase caracteriza-se por forças fundamentalmente centrífugas, capa-

zes de destruir o próprio grupo, e pela existência de um clima grupal tenso, 

contestatário, intolerante e hostil – note-se que embora os conflitos possam 

ser destrutivos, da resolução dos mesmos (ou, dito de outro modo, da ade-

quada gestão da diferença emergente no grupo), depende em grande parte a 

passagem do grupo para a fase seguinte (Dimas, 2007; Lourenço, 2002). A 

aceitação das diferenças individuais caracteriza a transição para a fase de 

desenvolvimento seguinte, que está centrada no subsistema tarefa e que ini-

cia o segundo ciclo de desenvolvimento (Miguez & Lourenço, 2001).  

Na fase 3 o início da abertura à comunicação, através do fornecimento 

de feedback claro e directo, permite alterações na forma de negociar objecti-

vos e papéis sociais, passando o grupo a iniciar concessões pacíficas que 

levam a um modo de funcionamento produtivo, cooperativo e com base na 

confiança. De facto, nesta fase começam a estabelecer-se relações de con-

fiança entre os membros, começa-se a aceitar, a integrar e a valorizar as dife-

renças e as divergências (sempre que percepcionadas como contributos posi-

tivos para o grupo), iniciam-se conversas não conflituosas sobre os objecti-

vos a atingir, sempre que emergem conflitos o grupo resolve-os de forma 

tendencialmente integradora, e é crescente a percepção de interdependência. 

Da constituição e aceitação das normas e padrões de comportamento emerge 

a capacidade do grupo transitar para a fase de maior maturidade, alcançando 
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o desempenho desejado e a satisfação socioafectiva dos membros (Dimas, 

2007; Monteiro, 2007; Rodrigues, 2008). 

Do quarto estádio, realização, salienta-se a produtividade, a capacida-

de inovar, a cooperação, a coesão, o elevar dos níveis de confiança, o envol-

vimento e a capacidade criativa. Existe uma livre troca de ideias e um forte 

sentimento de interdependência entre os diferentes elementos do grupo, e a 

emergência de subgrupos é funcional. Embora a interdependência esteja 

presente nas fases 1 e 2, é no segundo ciclo que os membros do grupo se 

percepcionam interdependentes numa lógica de, juntos conseguirem atingir 

os objectivos. Ainda nesta fase, os objectivos são aceites e partilhados por 

todos e a comunicação é aberta e focada na tarefa. Por fim, importa referir 

que a fase 4 incorpora uma actualização contínua dos seus membros, assente 

num processo de auto-regulação e de auto-avaliação, que permite aperfeiçoar 

processos iniciados em fases anteriores (Lourenço, 2002; Miguez & Louren-

ço, 2001, Monteiro, 2007; Rodrigues, 2008).  

As transições entre as fases 1, 2, 3 e 4 podem ser explicadas pela teo-

ria da distintividade óptima (Brewer & Pickett, 1999). Segundo esta teoria 

existe no ser humano uma tensão dinâmica entre distintividade e inclusão 

(Brewer & Pickett, 1999; Hornsey & Hogg, 2000). Se as pessoas se sentem 

demasiado únicas experienciam ansiedade e insatisfação, procurando a iden-

tificação com um grupo (entrada na fase 1) ou com um subgrupo, disfuncio-

nal (fase 2) ou funcional (fase 4). Pelo contrário quando vêem que a inclusão 

se sobrepõe à identidade pessoal activam forças que promovem uma maior 

distintividade, e entram na fase 2. É na fase 4, onde o indivíduo é mais indi-

víduo e o grupo mais grupo (Lourenço, 2002), que se verifica um equilíbrio 

entre inclusividade e individualidade. Na mesma linha, Akrivou, Boyatzis e 

McLeod (2006) na passagem da Fase 2 para a Fase 3 do desenvolvimento 

grupal, alertam para a necessidade de considerar as emoções positivas, mate-

rializadas na vontade de pertencer ao grupo, provenientes da fase 1, e que 

actuam directa e indirectamente (integradas na fase 2) na fase 3. Este tipo de 

justificações, relativas ao processo desenvolvimental linear dos grupos, rela-

tiviza algumas das críticas associadas à ausência de modelos explicativos do 

desenvolvimento linear (e.g., Chang et al., 2006; Gersick, 1988). 

Este modelo, que adoptámos e que serve de base conceptual para os 

nossos estudos empíricos, pode-se classificar, utilizando o espaço tridimen-

sional de Chang e colaboradores (2006), como generalizável a qualquer tipo 

de grupo (pois foca vários aspectos da vida grupal tentando contribuir para 

uma maior compreensibilidade dos fenómenos relativos aos grupos), e como 

path dependent dado que concebe o desenvolvimento grupal como um pro-

cesso que implica amadurecimento grupal, e que tem em conta a história do 

grupo e dos seus membros. Importa no entanto referir que o modelo de 

Miguez e Lourenço (2001), pela sua flexibilidade e visão integradora, defen-

de um desenvolvimento grupal universalizável, mesmo quando ele não é 

universal. Quer isto dizer que, mantém a sua validade do ponto de vista 

genérico, mesmo quando não é seguido de um ponto de vista factual. Assim, 

o facto de um grupo adoptar um padrão de desenvolvimento que o modelo 

não contempla, não pressupõe a sua falácia mas sim a necessidade de actua-
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lização ou a medição incorrecta do desenvolvimento desse grupo. É nesta 

linha de pensamento que o modelo em que nos ancoramos integra diferentes 

tipos de modelos. 

A maior parte das influências lineares do modelo de Miguez e Lou-

renço (2001) provêm do Modelo integrado do desenvolvimento grupal de 

Wheelan (1994). Assim, ambos assentam principalmente numa perspectiva 

desenvolvimental linear e identificam fases semelhantes (Dimas, 2007). Não 

obstante, Wheelan (1994) defende claramente a linearidade, enquanto 

Miguez e Lourenço (2001) partem da linearidade e exploram a integração de 

outros tipos de modelos. Um dos principais contributos do modelo por nós 

seguido (contributo esse inspirado pela escola sociotécnica) é a focalização 

atribuída ao subsistema socioafectivo, nas duas primeiras fases, enquanto 

nas terceira e quarta fases, o subsistema tarefa predomina (Dimas, 2007). 

Um grupo pode regredir, fixar-se numa determinada fase e/ou terminar sem 

ter atingido a quarta fase de desenvolvimento (Lourenço, 2002), congregan-

do o grupo a sua energia em torno dos aspectos críticos de cada fase de 

desenvolvimento. Neste sentido, é evidente a influência de modelos cíclicos 

e a recuperação das noções de temas explícitos e de temas implícitos 

(Dimas, 2007). A nosso ver, o facto de na fase 4 o grupo poder aperfeiçoar 

processos iniciados em fases anteriores (Lourenço, 2002), pressupõe que a 

fase 4 é mais ampla do que aparenta. Esta fase ao incorporar aperfeiçoamen-

tos de processos antigos, por exemplo mal resolvidos, cria mini ciclos intra-

fásicos, que podem ser resolvidos rapidamente como podem, em casos mais 

intensos, provocar a regressão do grupo. Esta ideia expande e integra, na 

quarta fase do modelo de Miguez e Lourenço (2001), as quatro penúltimas 

fases do modelo de Morgan e colaboradores (2003). Por fim, os modelos 

polares estão também presentes no modelo em análise. A título de exemplo, 

todo o desenvolvimento grupal é constituído com base na tensão entre a 

individualidade e a grupalidade (Dimas, 2007).  

O estudo que se detalha nos Objectivos é possível na medida em que 

os dois subsistemas, embora interactivos e interdependentes, são distinguí-

veis (Lourenço, 2002). Além disto, através da análise das dinâmicas relacio-

nais subsistémicas podemos contribuir para uma maior inteligibilidade do 

sistema como um todo. Da mesma forma, a avaliação distinta dos dois sub-

sistemas pode facilitar o diagnóstico de um grupo e uma mais específica 

intervenção (Ito & Brotheridge, 2008).  

II – Objectivos 

“What is needed is research that takes into account past criticisms by 

investigating this question using a larger sample of naturally occurring 

groups, reliable and valid (…) instruments, and work groups that have met 

together for varying lengths of time.” (Wheelan et al., 2004, p. 226). Baseá-

mo-nos, integralmente, nestas instruções para desenvolver o presente estudo. 

Assim, a presente investigação, comporta dois estudos que visam diferentes 

objectivos gerais: 1. contribuir para uma maior inteligibilidade, teórica e 

aplicada, do desenvolvimento dos grupos; 2. estudar empiricamente alguns 

dos pressupostos teóricos que estão na base do modelo integrado de desen-
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volvimento grupal de Miguez e Lourenço (2001), percebendo os possíveis 

impactos diferenciados das características inerentes ao modelo, tributárias 

dos modelos lineares, dos cíclicos e, eventualmente, dos de equilíbrio inter-

rompido; 3. construir dois instrumentos que permitam diferenciar e analisar 

separadamente aspectos socioafectivos e de tarefa; 4. contribuir para a clari-

ficação do número de fases de desenvolvimento grupal; e 5. testar as rela-

ções existentes entre os dois subsistemas que estão na base de um grupo, 

segundo o modelo teórico em que nos ancoramos. Recorremos a um design 

não experimental ou de campo (estudo correlacional) (Alferes, 1997a, 

1997b), na medida em que não manipulámos variáveis independentes nem 

procedemos a uma distribuição dos sujeitos por condições experimentais. 

Medimos variáveis que já existem nos sujeitos e nos grupos, e a pertença dos 

inquiridos à respectiva equipa determinou o estabelecimento dos grupos 

investigados (Coolican, 2009). Importa também referir que é prática comum 

a recolha de dados num grupo, relativos a diferentes fases de desenvolvi-

mento. Assim, partimos do princípio de que por exemplo, um grupo na fase 

1 apresenta respostas elevadas nos itens relativos a essa fase, e respostas nos 

valores mais reduzidos dos itens relativos às restantes fases (Ito & Brothe-

ridge, 2008). Por motivos explorados nos tópicos consequentes socorremo-

nos, entre outras técnicas, de análises factoriais exploratórias e confirmató-

rias e de modelos de equações estruturais. 

Tendo presente a revisão da literatura efectuada e os nossos objectivos 

gerais, formulámos as seguintes hipóteses de investigação: 

Estudo 1 

Hipótese 1. São detectadas quatro fases de desenvolvimento grupal 

em cada subsistema (socioafectivo e tarefa). 

Hipótese 2. Os questionários construídos apresentam qualidades psi-

cométricas adequadas ao seu uso. 

Estudo 2 

Hipótese 1. Em cada fase de desenvolvimento grupal emergem duas 

dimensões: uma correspondente ao subsistema socioafectivo e outra ao 

subsistema tarefa. 

Hipótese 2. Cada fase de desenvolvimento grupal sofre impacto direc-

to da fase imediatamente anterior, e actua como variável mediadora entre a 

fase anterior e a posterior. Neste sentido, são esperados impactos directos 

entre fases não sequenciais. 

III – Metodologia geral 

1. Procedimentos 

Tendo em conta os objectivos a que nos propusemos com o presente 

trabalho, activámos, de Outubro de 2008 a Abril de 2009, um pacote de 

medidas com vista à recolha de dados de grupos/equipas de trabalho reais. 
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Assim, seguindo e ampliando as recomendações de Brewerton e Millward 

(2001) estabelecemos contactos iniciais por escrito (e.g., carta de apresenta-

ção do projecto enviada por correio ou entregue pessoalmente nos balcões de 

atendimento das empresas, e-mail) ou oralmente (i.e., contactos telefónicos 

com empresas pertencentes à nossa rede de contactos ou deslocação de um 

dos elementos da nossa equipa à empresa) com organizações, ou directamen-

te com grupos, marcando-se reuniões com as direcções das organizações ou 

com as chefias dos grupos. Nessas reuniões, apresentaram-se os objectivos 

científicos dos projectos da equipa de investigação
7
, assim como as contra-

partidas
8
. À primeira carta de apresentação (Anexo 1) – onde constavam, de 

forma genérica, os objectivos do estudo, o método de recolha de dados que 

seria utilizado (i.e., questionário auto-administrado), os contactos da nossa 

equipa e os contactos e a morada do Núcleo de Estudo e Formação em 

Organização e Gestão da Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação 

da Universidade de Coimbra – seguiu-se a entrega (pessoal, via correio ou 

via correio electrónico) do projecto de investigação (Anexo 2) – que só era 

realizada quando as organizações ou os grupos demonstravam interesse em 

colaborar. O projecto de investigação, que delineava os pormenores do estu-

do e da colaboração solicitada, era constituído por cinco pontos: 1. Equipa 

do projecto, 2. Introdução e objectivos, 3. Amostra e participação das 

empresas, 4. Formas de recolha de informação e tempo previsto e 5. Direitos 

e obrigações da equipa de investigação. Complementarmente, fornecemos 

esclarecimentos necessários e solicitados pelas organizações, no sentido de, 

por um lado, garantir a compreensão dos parâmetros envolvidos na colabo-

ração e, por outro, assegurar a correcta recolha de dados. Neste sentido, e 

dado que algumas organizações tinham filiais em vários pontos do país e que 

a nossa equipa não estava presente no momento do preenchimento dos ques-

tionários, emergiu a necessidade de criar um documento, dirigido aos res-

ponsáveis pelas filiais e pelas equipas, que detalhasse os procedimentos para 

a administração dos questionários. Com este documento (Anexo 3) reforçá-

mos o anonimato e a confidencialidade das respostas, clarificámos eventuais 

confusões que podiam emergir (e.g., preenchimento dos questionários em 

conjunto), atenuámos a impossibilidade de esclarecer dúvidas e de responder 

                                                      
7
 Os objectivos foram referidos de forma genérica e sem detalhes, pois o 

aprofundamento da apresentação dos objectivos podia enviesar as respostas (Morei-

ra, 2007). 
8
 Às organizações participantes nesta investigação ficou garantida a entrega, 

numa fase posterior à realização das dissertações de mestrado, de um relatório sobre 

os resultados dos estudos. Disponibilizámo-nos igualmente para devolver, quando 

tal era solicitado, os resultados específicos de cada organização, sem contudo identi-

ficar sujeitos ou equipas em concreto – garantiu-se a confidencialidade e o anonima-

to das respostas nos níveis de análise individual e grupal. A confidencialidade e o 

anonimato ao nível de análise organizacional também ficou garantido, pois a nossa 

equipa comprometeu-se a não identificar, em momento algum, as organizações 

participantes. Procurámos demonstrar, de forma honesta e sincera, a necessidade e 

os benefícios mútuos da aproximação e da criação de sinergias entre universidades e 

empresas, numa lógica de benefício mútuo: as empresas beneficiaram de um diag-

nóstico acerca das suas equipas de trabalho e a equipa de investigação avançou com 

o conhecimento científico, potenciador do desempenho organizacional. 
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a questões que poderiam ser centrais na garantia da fiabilidade dos resulta-

dos (Dimas, 2007), reforçámos a marca da Universidade de Coimbra
9
, a 

credibilidade e integridade ética dos investigadores (Moreira, 2009) e garan-

timos a comunicação e a estandardização de procedimentos – a informação 

não foi enviesada com a sua passagem por diferentes actores organizacio-

nais. 

A aplicação e recolha dos questionários foi realizada por responsáveis 

directos pelas equipas, por elementos da direcção e/ou responsáveis pelos 

recursos humanos e, em 3% dos casos, por um elemento da equipa de inves-

tigação. A selecção das equipas foi feita com base em três critérios que, de 

acordo com a nossa conceptualização grupal, consideramos fundadores de 

um grupo ou equipa: 1. Percepção de interdependência entre os membros, 2. 

Percepção de, pelo menos, um alvo comum e 3. Relação entre os membros 

em função do alvo comum (Lourenço, 2002). 

A recolha foi efectuada a nível nacional (Portugal), e quando uma 

organização aceitava participar no estudo era nossa exigência a inclusão de 

todas as equipas dessa mesma organização, assegurando-se desta forma 

variância nas variáveis em análise e minimizando-se enviesamentos ineren-

tes a escolhas de equipas por parte dos topos estratégicos empresariais (Janz, 

Colquitt & Noe, 1997). No mesmo sentido, Moreira (2009) alerta para a 

importância da heterogeneidade da amostra materializada nas respostas às 

variáveis – a redução da heterogeneidade das variáveis, com distribuição 

normal, implica uma redução dos valores de correlação entre as mesmas 

variáveis. Importa ainda referir que, de acordo com Dimas (2007), Lourenço 

(2002) e também Miguez e Lourenço (2001), a distinção entre grupo e equi-

pa é terminológica e não conceptual. Contudo Fisher e colaboradores (1997), 

num estudo sobre as percepções dos líderes de equipas, encontraram dife-

renças entre os significados atribuídos, pelo que, no presente estudo se usa, 

perante os grupos, a terminologia grupos/equipas. Desta forma não se envie-

saram os dados recolhidos, o que poderia acontecer caso se criassem expec-

tativas de resposta consoante o uso exclusivo de grupo ou equipa. 

2. Técnicas de recolha de dados 

Os dados foram recolhidos através do método do inquérito, por ques-

tionário auto-administrado
10

. Trata-se de um processo de recolha de dados 

                                                      
9
 A percepção errada, por parte dos membros dos grupos, de que o estudo era 

desenvolvido pela organização onde desempenhavam funções, poderia enviesar os 

resultados, na medida em que os sujeitos podiam, por exemplo, percepcionar benefí-

cios próprios se dessem determinado tipo de respostas. Por isso, reforçámos, em 

vários documentos, que se travava de um estudo da Universidade de Coimbra, para 

amortizarmos eventuais enviesamentos, positivos ou negativos (Moreira, 2007; 

Moreira, 2009). 
10

 Moreira (2009) procede a uma distinção conceptual entre inquérito e ques-

tionário. Neste sentido o primeiro termo, mais utilizado em Sociologia, reflecte o 

processo que engloba a definição das questões de investigação, a constituição da 

amostra, a recolha de dados e o seu tratamento. Por seu turno o questionário, que 

pode ser conceptualizado como um conjunto de itens apresentado numa folha, osten-

ta um duplo sentido em relação ao inquérito: é mais restrito, na medida em que pode 
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que permite inventariar de forma estruturada atitudes, comportamentos e 

motivações; que possibilita a orientação das respostas dos sujeitos para um 

espaço temporal definido pelo investigador; que facilita a recolha de um 

elevado número de dados num espaço de tempo reduzido; que dá garantias 

de confidencialidade dos dados, comparativamente à entrevista; que se adap-

ta ao ritmo de resposta de cada sujeito, promovendo uma reflexão séria sobre 

os problemas apresentados (principalmente quando os sujeitos ainda não têm 

uma opinião formulada acerca do assunto); que facilita o acesso a descrições 

comportamentais de difícil observação por parte do investigador (por razões 

práticas, éticas ou deontológicas); que gera menor reactividade dos sujeitos 

ao investigador, por comparação com a entrevista; que permite a estandardi-

zação da linguagem e da entoação utilizadas nos itens e nas instruções; e que 

facilita uma transposição imediata para a situação real, por contraste com as 

recolhas de dados laboratoriais (Alferes, 1997a, 1997b; Ghiglione & Mata-

lon, 1979/2005, Hill & Hill, 2005; Moreira, 2006; Rattray & Jones, 2005; 

Schwab, 2005).  

Analisadas as vantagens da utilização de questionários auto-

administrados, importa agora ponderar e reflectir sobre as suas desvanta-

gens. Assim, a qualidade dos resultados depende largamente da atenção que 

cada sujeito investe na ponderação das respostas. Os dois principais erros 

associam-se à desejabilidade social, onde os respondentes se apresentam de 

forma favorável, e à aquiescência, que revela a concordância com todos os 

itens, independentemente do seu conteúdo (Schwab, 2005). Por outro lado, a 

apresentação de um questionário cria uma pressão de resposta, pelo que mui-

tos sujeitos apresentam opiniões que nasceram no próprio momento da per-

gunta e que por isso são voláteis (Moreira, 2006). Na mesma linha, nem 

sempre os respondentes dispõem de informação suficiente para responder a 

determinado item (Moreira, 2009), e o investigador não pode garantir a 

compreensão das instruções, do sentido dos itens e das modalidades de res-

posta (Alferes, 1997a; Dimas, 2007). Por fim, a utilização do questionário 

provoca um certo afastamento do investigador em relação aos respondentes, 

facto que pode limitar a compreensão do que, em contexto organizacional, 

uma variável regista (Rattray & Jones, 2005). Procurámos atenuar estas des-

vantagens através de uma bateria de estudos preliminares
11

. 

IV – Estudo 1: Da construção do Questionário de Avaliação do 

Desenvolvimento Grupal (QADG) à sua validação 

1. Amostra 

O presente estudo incidiu sobre uma amostra de 563 sujeitos que foi 

constituída através do método de amostragem por conveniência ou acessibi-

lidade (Hill & Hill, 2005). Os respondentes pertenciam a 136 equipas de 

várias organizações e sectores, incluindo serviços comerciais e públicos, 

                                                                                                                             
ser um instrumento utilizado num inquérito, e é mais amplo, pois a sua utilização 

não se restringe aos inquéritos. 
11

 Consultar o ponto referente ao Estudo 1.  
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hotelaria e restauração, uma organização do sector secundário responsável 

pela transformação de matéria-prima agrícola, equipas de futebol, equipas de 

enfermagem, entre outras. A média de idades situa-se nos 29.9 anos (DP = 

8.6), onde o sujeito mais novo tem 16 anos e o mais velho 62, e a média do 

número de anos de educação é de 12.00 (DP = 2.1). Por fim, o tempo de 

cada membro na equipa oscila entre um mês e trinta e seis anos (Mmeses = 

37.4; DP = 49.2). Procurámos que a amostra fosse o mais heterogénea pos-

sível, reflectindo a natureza do modelo de desenvolvimento grupal por nós 

adoptado, generalizável a todos os grupos ou equipas de trabalho (Chang et 

al., 2006). Esta amostra reflecte também a diversidade de amostras utilizadas 

para estudar grupos e equipas de trabalho referidas na literatura. A título de 

exemplo, Tuckman (1965), na revisão da literatura e desenvolvimento do seu 

modelo partiu de equipas diversificadas em termos de tempo de existência e 

de função, Wheelan e Kaeser (1997) analisaram o desenvolvimento grupal 

em grupos com quatro dias e Miller (2003) desenvolveu um questionário de 

análise de desenvolvimento grupal com base numa amostra de estudantes 

pertencentes a grupos com quatro semanas. O Quadro I apresenta a síntese 

das características sociodemográficas da amostra, detalhando sexo, idade e 

habilitações literárias. 

Quadro I. Características sociodemográficas da amostra (N = 563) 

Características sociodemográficas N Percentagem % 

Sexo   

Masculino 265 47.1 

Feminino 296 52.6 

Não respondeu 2 .3 

Idade   

< 20 21 3.7 

20 – 25 181 32.2 

26 – 30 151 26.8 

31 – 40 140 24.9 

> 40 67 11.9 

Não respondeu 3 .5 

Habilitações literárias   

Ensino primário: 1º ciclo (3º - 4º) 10 1.8 

Ensino bárico: 2º ciclo (6º) 5 .9 

Ensino básico: 3º ciclo (7º - 9º) 69 12.3 

Ensino secundário (10º - 12º) 294 52.2 

Ensino superior (bacharelato, licenciatura, mestrado e doutoramento) 177 31.4 

Não respondeu 8 1.4 

2. Instrumentos de medida 

A não identificação, na literatura da especialidade, de um instrumento 

capaz de medir o desenvolvimento grupal, à luz do modelo em que nos anco-

ramos, distinguindo os subsistemas socioafectivo e tarefa, exigiu a constru-
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ção do QADG. A este respeito, o Group Development Assessment (GDA)
12

 

de Jones e Bearley (s.d., cit. in Ito & Brotheridge, 2008), de todos os instru-

mentos analisados, aquele que mais se aproxima, estruturalmente, do que 

pretendíamos, apresenta reduzidos estudos de validação (op. cit), um afuni-

lamento das características de cada fase de desenvolvimento grupal
13

 e está 

direccionado fundamentalmente para a comercialização. Assim, a opção de 

construção de um novo instrumento permite atentar nas idiossincrasias do 

modelo de Miguez e Lourenço (2001), utilizando terminologia adequada. As 

críticas associadas à construção de questionários [i.e., não existem normas 

comparativas, não é permitida a melhoria da qualidade dos questionários 

actuais, a acumulação de conhecimento está comprometida devido a uma 

impossibilidade de comparação directa de resultados em amostras diferentes 

(Moreira, 2009; Schwab, 2005)] não se aplicam no presente caso, pois o 

foco da investigação é o desenvolvimento teórico e prático do modelo supra-

citado (Schwab, 2005), e o GDA, pela nossa revisão da literatura, foi até à 

data pouco utilizado em contexto de investigação (e.g., Ito & Brotheridge, 

2008). Por fim, a construção de um questionário leva o grupo de investiga-

ção a questionar o que registam verdadeiramente as variáveis manipuladas – 

envolvimento em todo o processo – e não só a focar-se na análise dos dados 

e na utilização de modelos de análise sofisticados (Rattray & Jones, 2005). 

Trata-se de uma opção que está alinhada com a nossa estratégia e que cum-

pre as principais premissas de desenho de um questionário – conhecimento 

teórico profundo e clareza dos objectivos e dos níveis de análise (Moreira, 

2006). 

A construção do nosso questionário foi orientada pela revisão da lite-

ratura efectuada (cf. Enquadramento conceptual), que permitiu a operaciona-

lização de quatro fases de desenvolvimento grupal em cada subsistema – 

socioafectivo e tarefa. O desenvolvimento do questionário e dos itens
14

, a 

definição das categorias de resposta e os processos de validação foram con-

sistentes com os procedimentos psicométricos estabelecidos na literatura 

(Czaja & Blair, 1996; DeVellis, 2003; Fink & Kosecoff, 1985; Fowler, 

1988; Hill & Hill, 2005; Hinkin, 1995; Moreira, 2009). Utilizámos uma 

                                                      
12

 O GDA (Jones & Bearley, s.d., cit. in Ito & Brotheridge, 2008) apresenta 

uma divisão do desenvolvimento grupal em dois subsistemas (comportamentos de 

tarefa e comportamentos de processo), comportando cada um quatro fases de desen-

volvimento grupal. 
13

 Na linha do trabalho de Wheelan (1994), Jones e Bearley (2001) identifi-

cam comportamentos específicos e únicos de cada fase de desenvolvimento grupal. 

Consideram, por exemplo, que a fase 1 do subsistema comportamental processual 

está associada à dependência dos membros face ao líder, descuidando outros cons-

tructos (e.g., ansiedade, euforia) considerados, por nós, importantes (Lourenço, 

2002; Machado, 2007). 
14

 Para construir os itens baseámo-nos também na análise crítica dos questio-

nários e dos itens já existentes na presente linha de investigação (Moreira, 2007). 

Não foram usados, pois todos os itens cruzavam informação dos subsistemas tarefa e 

socioafectivo e pretendíamos a sua segmentação. A construção dos itens materiali-

zou-se, assim, na utilização de afirmações terminologicamente simples e concep-

tualmente fundamentadas que potenciassem a compreensão por parte da população 

alvo do nosso estudo. 
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escala de Likert de cinco pontos
15

, simétrica, cuja expressão nuclear é “apli-

ca-se” (1. Quase não se aplica ou não se aplica; 2. Aplica-se pouco; 3. Apli-

ca-se moderadamente; 4. Aplica-se muito; 5. Aplica-se quase totalmente ou 

aplica-se totalmente)
16

. Algumas análises preliminares (e.g., reflexão falada, 

análises estatísticas com 50 questionários administrados a estudantes univer-

sitários) orientaram-nos para a necessidade de criar dois questionários: um 

relativo ao subsistema tarefa e outro ao socioafectivo. Os respondentes 

argumentaram que se tornava cansativo responder a 48 itens apresentados 

em bloco, o que potencialmente aumentava o erro de resposta (Moreira, 

2009). Emergiu assim o Questionário de Desenvolvimento Grupal – subsis-

tema socioafectivo (QADGSA) e o Questionário de Desenvolvimento Grupal 

– subsistema tarefa (QADGT). Os questionários encontram-se no Anexo 4. 

Assim, para cada questionário seleccionámos vinte e quatro itens, seis por 

fase de desenvolvimento grupal
17

, que foram dispostos de forma aleatória 

(Alferes, 1997a; Moreira, 2006). Importa referir que, embora inicialmente os 

questionários não estivessem separados, a sua análise estatística era efectua-

da separadamente. Optámos pela consistência de procedimentos também 

com o intuito de diminuir o erro associado às respostas. 

Os itens foram apresentados a um painel de quatro especialistas que 

                                                      
15

 A utilização de uma escala impar prende-se com o facto de considerarmos 

os itens não sensíveis e de o anonimato estar garantido (Hill & Hill, 2005). A utili-

zação desta escala permite também avaliar a gestalt, o todo complexo, a configura-

ção de grupos em transição de fase de desenvolvimento grupal na medida em que, 

permite gerar um valor numérico, resultante das médias dos itens de cada fase. 

Assim, por exemplo, um grupo que esteja em transição da fase 2 para a fase 3 apre-

senta médias próximas e elevadas nestas duas fases, representativas da predominân-

cia de um conjunto de comportamentos e pensamentos. 
16

 A utilização dos extremos da escala conjugando a quase totalidade com a 

totalidade da consideração que o respondente faz da aplicação da afirmação ao seu 

grupo de pertença, resultou de análises preliminares, com uma amostra de 50 estu-

dantes universitários e com uma reflexão falada com sujeitos detentores do ensino 

primário, com uma escala de Likert de sete pontos; os estudantes universitários 

demonstraram alguma resistência pela escolha dos extremos e os sujeitos com redu-

zidas qualificações não tinham capacidade discriminativa da escala, pelo que se 

optou pela junção dos mesmos na versão final. De facto, DeVellis (2003) evidência 

que o aumento das opções de resposta torna a fiabilidade da escala maior, até ao 

ponto em que, as opções, deixam de ser utilizáveis e interpretáveis pelos inquiridos; 

nesta altura a precisão da escala decresce. Na mesma linha, Moreira (2009) conclui 

que “cinco pontos será um número mínimo aconselhável e que não haverá grande 

vantagem em utilizar escalas com mais de nove pontos” (p. 193). 
17

 A primeira versão do questionário revelou-se inadequada dado que apre-

sentava uma linguagem de difícil compreensão para sujeitos com um baixo nível de 

escolaridade. Adicionalmente, numa análise factorial exploratória preliminar e numa 

análise de consistência interna de cada dimensão com recurso ao α de Cronbach com 

50 questionários, não emergiram os quatro factores correspondentes às quatro fases 

de desenvolvimento grupal e a consistência interna de cada dimensão estava abaixo 

dos níveis mínimos (.60) para análises exploratórias (Hair, Anderson, Tatham & 

Black, 2005). Tal acontecia tanto para os itens relativos ao subsistema tarefa como 

para os do subsistema socioafectivo. Importa referir que, quando as comunalidades 

são elevadas, quando o número de factores a reter é reduzido (i.e., 4 ou menos), e 

quando os dados são fiáveis (condições verificadas na sua generalidade), uma amos-

tra de 50 sujeitos é suficiente para proceder a uma análise factorial exploratória 

(Preacher & MacCallum, 2002). 
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iteraram os seguintes procedimentos: revisão genérica de cada item, análise 

da validade facial, adequação de cada item para o nível de análise grupal, 

exame lexical, gramatical, conceptual e cultural dos itens e feedback. 

Somente os itens que reuniam consenso por parte de todos os especialistas 

foram seleccionados para a versão final dos questionários (Hinkin, 1995). 

No fim do processo, os peritos consideraram os itens dos questionários cla-

ros, contextualizados e um bom reflexo das dimensões que se propõem ava-

liar, pelo que prosseguimos com as etapas consequentes de validade de con-

teúdo dos instrumentos. 

Recorrendo a uma amostra de doze sujeitos, pertencentes aos extre-

mos da população em termos de idade e habilitações literárias, foi efectuada 

uma reflexão falada com o intuito de se detectarem eventuais incompreen-

sões, dúvidas ou significados distintos dos esperados pela nossa equipa. Nes-

se sentido, a primeira reflexão falada foi efectuada com uma equipa cujos 

elementos tinham idades compreendidas entre os 40 e os 57 anos e que, em 

termos de habilitações literárias, possuíam o ensino primário – dois sujeitos 

com o terceiro ano e dois sujeitos com o quarto ano. A segunda reflexão foi 

efectuada com oito alunos do ensino superior. Com esta polarização preten-

demos, por um lado, assegurar que os itens são compreensíveis e, por outro, 

garantir que a linguagem utilizada não é demasiado simples, potencialmente 

aborrecida para sujeitos com qualificações superiores. Com base nas refle-

xões faladas, decidimos alterar alguns vocábulos
18

 – ficaram assim elimina-

das as ambiguidades e imprecisões dos questionários.  

A fase que agora se apresenta foi efectuada depois de se iniciar a reco-

lha de dados, uma vez que o tempo de que dispúnhamos era reduzido. Não 

perde valor, na medida em que serve de apoio à decisão nas análises facto-

riais confirmatórias efectuadas e, dado que esta fase se efectuou com somen-

te treze sujeitos, tem um carácter mais heurístico que eliminatório de deter-

minado item. Assim, o questionário foi administrado a treze sujeitos perten-

centes a três bandas musicais, que não tinham conhecimento de nenhum 

modelo de desenvolvimento grupal
19

. O primeiro passo desta administração 

consistiu na verificação dos tempos de latência das respostas, dos erros assi-

nalados e das expressões faciais associadas à leitura de cada item, tendo em 

conta as percepções de cada indivíduo relativamente ao grupo de pertença – 

este passo não detectou problemas nos itens. O segundo passo consistiu na 

leitura de cenários, correspondentes às quatro fases de desenvolvimento 

grupal, criados por Miguez e Lourenço (2002) e na correspondência entre 

cada item desenvolvido e o cenário em causa. Para evitar que a ordem fosse 

indutora da fase de desenvolvimento grupal, procedemos a duas aleatoriza-

                                                      
18

 A título de exemplo, o item 20 (Os membros questionam de forma acalo-

rada o líder.) foi alterado para Os membros questionam de forma acesa o líder, pois 

os sujeitos consideravam que o termo acalorada tinha uma conotação positiva, 

associada a receber uma pessoa por quem se nutre sentimentos positivos. Importa 

referir que ficou patente que os sujeitos com baixos níveis de escolaridade tendem a 

ler os itens de forma segmentada, formando pequenos blocos informativos cuja 

integração é difícil e envolve muito esforço. 
19

 O conhecimento prévio de um modelo de desenvolvimento grupal poderia 

facilitar as respostas e a taxa de acertos (Miller, 2003). 
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ções dos cenários sendo uma apresentada a sete sujeitos e a outra a seis – 

uma aleatorização foi a desenvolvida pelos autores dos cenários (fase 2, fase 

4, fase 1, fase 3) e a outra foi por criada por nós (fase 1, fase 3, fase 4, fase 

2). Atendendo ao facto de os dois grupos que constituem a amostra terem 

poucos sujeitos (N = 13), adoptámos a técnica inferencial não paramétrica U 

de Mann-Whitney na comparação dos dois grupos para cada item. Nenhuma 

diferença estatisticamente significativa emergiu entre os grupos, sendo o 

item 7 aquele que apresentou um valor mais próximo da significância esta-

tística (U = 12.0, p = .08). Uma vez que se um sujeito responder aleatoria-

mente tem uma probabilidade de .25 de acertar num item, seguimos a reco-

mendação de Miller (2003) e redobrámos atenções, nas análises posteriores, 

nos itens que apresentavam uma taxa de acerto inferior a 50% e que tendo 

uma taxa superior a este ponto de corte, essa diferença não era estatistica-

mente significativa no teste binomial. O Quadro II apresenta a síntese dos 

resultados para o QADGSA e para o QADGT. A título de exemplo, o item 4, 

correspondente à fase de desenvolvimento grupal 3 do subsistema socioafec-

tivo, embora apresente uma proporção de acertos superior a 50% (i.e., 69%), 

não manifesta uma diferença, em relação ao ponto de corte, significativa.  

Quadro II. Testes binomiais, para os itens problemáticos, das proporções de acertos e de erros. 

Item Proporção de acertos Valor p 

4. Estão a começar a aceitar-se as diferenças pessoais de forma 

harmoniosa. (F3SA) .69 .27 

17. Os membros não se abrem e avaliam os restantes membros pela 

aparência. (F1SA) .23 .09 

2. A idade, o prestígio e as primeiras impressões definem o trabalho 

que cada membro faz. (F1T) .46 1.00 

8. Os membros estão a procurar e a discutir, harmoniosamente, uma 

estrutura que permita atingir os objectivos propostos. (F3T) .38 .58 

21. Cada um sente-se à vontade para dar sugestões, frontais e 

honestas, acerca do desempenho dos restantes membros. (F4T) .54 1.00 

Notas. FxSA: Fase x do subsistema socioafectivo; FxT: Fase x do subsistema tarefa. 

Utilizámos ainda o instrumento de Percepção de Desenvolvimento de 

Equipas (PDE), desenvolvido por Miguez e Lourenço (2001) para avaliar a 

validade convergente do QADGSA e do QADGT. Para determinar a fase de 

desenvolvimento grupal predominante num grupo, o PDE (Anexo 4) parte 

de quatro cenários possíveis, descritivos das fases de desenvolvimento gru-

pal, segundo o modelo de Miguez e Lourenço (2001), e solicita aos respon-

dentes que, individualmente ou em grupo, assinalem o cenário que melhor 

caracteriza a vida grupal actual. O instrumento foi validado por Lourenço 

(2002) através dos seguintes procedimentos: apresentação dos cenários des-

critivos a um painel de especialistas; reflexão falada com estudantes de Psi-

cologia e de MBA em Gestão; e correspondência entre os itens do Questio-

nário de Desenvolvimento de Equipas e de Grupos (QDEG) de Lourenço 

(2002) e os cenários do PDE. As recomendações dos especialistas, os pro-

blemas identificados pelos estudantes e a elevada correspondência 

item/cenário garantiram a validade de conteúdo do instrumento. Não obstan-
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te, nas investigações que utilizaram o PDE (e.g., Dimas, 2007; Lourenço, 

2002), foram detectados problemas em termos de os cenários reflectirem 

mais o que é desejado pelos inquiridos que a descrição de uma equipa num 

determinado momento. 

3. Procedimentos estatísticos 

A multidimensionalidade do QADGSA e do QADGT ainda não foi 

determinada na literatura existente, pelo que Gorsuch (1983) recomenda a 

avaliação das estruturas factoriais através de análises factoriais exploratórias 

(AFE). A apoiar esta possibilidade estão também os estudos de Wheelan e 

Hochberger (1996), que ao efectuarem uma AFE a um instrumento de 

desenvolvimento grupal ponderaram a possibilidade de o desenvolvimento 

ocorrer em duas ou três fases. Contudo, Miller (2003) desenvolveu um ques-

tionário de avaliação do desenvolvimento grupal analisando os primeiros 

dados através de uma análise factorial confirmatória (AFC) e detectando as 

quatro fases desenvolvimentais. Na mesma linha, Ito e Brotheridge (2008), 

através de análises factoriais confirmatórias (AFC), não distinguiram a fase 

3 e a fase 4 do subsistema comportamentos de tarefa (Jones & Bearley, 

2001). De facto, a AFE é usada na identificação de constructos hipotéticos 

num conjunto de dados, enquanto a AFC serve, como o nome indica, para 

confirmar a existência desses constructos hipotéticos (Foster, Barkus & 

Yavorsky, 2006; Tinsley & Tinsley, 1987). Assim, o nosso foco não é explo-

rar a dimensionalidade dos dados, mas sim confirmar, na amostra constituí-

da, a dimensionalidade postulada no modelo de desenvolvimento grupal de 

Miguez e Lourenço (2001). A opção por análises confirmatórias comporta, 

no presente caso, algumas vantagens (relativamente às análises explorató-

rias) que importa explicitar. Em primeiro lugar, as elevadas correlações veri-

ficadas entre as fases 3 e 4 bloqueiam a emergência da tetradimensionalida-

de desenvolvimental, analisada aravés de AFEs, e impedem o teste compara-

tivo de ajustamento dos dados entre a constituição de três e quatro fases. 

Depois, a análise de diferentes constructos eventualmente concorrentes (e.g., 

fases de desenvolvimento grupal, conflitos ou ausência dos mesmos) preju-

dica a análise e cria ruído nas AFEs – por exemplo, é possível a emergência 

de um factor relativo ao conflito com itens de diferentes fases de desenvol-

vimento grupal a surgirem como itens invertidos. De facto, na AFC, a análi-

se das relações entre factores estima e remove os erros de medida, manten-

do-se somente a variância comum. Em terceiro lugar, mais de meio século 

de investigação e a nossa ancoragem num modelo de desenvolvimento gru-

pal integrador desvalorizam a exploração da dimensionalidade dos dados e 

intensificam a necessidade de confirmar a tetradimensionalidade dos instru-

mentos criados na amostra constituída. Adicionalmente, a possível flexibili-

dade associada à AFC – que permite que esta adquira um carácter mais 

exploratório ou confirmatório conforme o comportamento da equipa de 

investigação no tratamento dos itens problemáticos – permite a re-

especificação e re-estimativa dos modelos (Byrne, 2001; Hair et al., 2005; 

Kline, 1998; Ullman, 2001). Ullman e Bentler (2003) atentam ainda na van-

tagem, nas AFCs, de se realizar um teste de hipóteses ao nível relativo ao 
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constructo em análise e não ao nível da variável medida, principalmente 

quando o fenómeno em estudo é multidimensional e complexo, como é o 

caso das fases de desenvolvimento dos grupos. Por fim, a AFE parte ou do 

pressuposto de que todos os factores estão correlacionados ou do pressupos-

to de que todos os factores não estão correlacionados, consideração inexis-

tente na AFC; analisa a influência de todos os factores em todas as variáveis, 

enquanto na AFC é a equipa de investigação que determina a priori as corre-

lações entre as variáveis significativas; procura segmentar factores (assu-

mindo a não correlação entre os mesmos) e variáveis puras (bloqueando a 

detecção e valorização de co-variâncias idiossincráticas de determinado 

modelo que a AFC permite); e perante um desadequado ajustamento dos 

dados, a AFC detecta facilmente os contributos desadequados de determina-

da variável (Byrne, 1994, 2001, 2005). 

Seguindo as indicações de Miller (2003), de Ito e Brotheridge (2008), 

de Lourenço (2002) e, também, de Wheelan e Hochberger (1996), o nível de 

análise utilizado para realizar este estudo situa-se nas percepções do grupo 

de cada respondente (i.e., o modelo mental que cada sujeito tem relativamen-

te ao seu grupo de pertença) – nível de análise individual. 

A análise factorial confirmatória foi efectuada com recurso ao pro-

grama AMOS 16.0 para o sistema operativo Microsoft Windows. As análi-

ses exploratórias foram desenvolvidas utilizando o programa SPSS 17.0 para 

Microsoft Windows. De facto, uma vez os dados recolhidos, procedemos à 

análise das qualidades psicométricas dos instrumentos nos dados recolhidos. 

Esta iniciou-se com uma análise de fiabilidade e de unidimensionalidade de 

cada fase de cada subsistema considerado, e foi seguida por uma análise 

factorial confirmatória dos constructos designados por fases de desenvolvi-

mento grupal. Este procedimento sequencial, que segue as indicações de 

Flavián e Lozano (2003) e, também, de Flavián, Torres e Guinalíu (2004), 

permite colmatar algumas limitações e críticas que potencialmente podem 

emergir, pela nossa opção de análise confirmatória de dados imediata, da 

mesma forma que tem um carácter eliminatório de itens problemáticos, faci-

litando e aumentando a qualidade da AFC posterior. 

4. Validade de constructo e fiabilidade dos QADGSA e QADGT 

4.1. Resultados relativos ao QADGSA 

4.1.1. Análises exploratórias 

Nesta fase inicial pretendemos aumentar a qualidade das escalas cor-

respondentes às fases de desenvolvimento grupal, através da eliminação de 

itens que prejudicam a consistência interna de cada escala
20

. A avaliação da 

fiabilidade foi efectuada através do α de Cronbach, e a escala correspondente 

à fase 1 obteve uma consistência interna de .312, a fase 2 de .80, a fase 3 de 

                                                      
20

 O item 8 não foi analisado exploratoriamente, uma vez que apresentava 

reduzida variabilidade de respostas e um reduzido poder discriminativo. Ver o ponto 

referente à 4.1.2. Análise dos pressupostos da AFC. 
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.82 e a fase 4 de .85. À excepção dos itens relativos à fase 1, todos os valores 

suplantaram os valores mínimos para análises exploratórias de .60, atingindo 

mesmo valores considerados bons (Hair et al., 2005). Analisando em detalhe 

estes resultados verifica-se que, para fase 1, os itens 1, 17 e 19 apresentavam 

correlações com a dimensão respectiva abaixo de .30
21

 (.15, .05 e .10, res-

pectivamente), e que a remoção dos três itens aumentava a consistência 

interna da escala. Para a fase 2, os itens 20 e 23 tinham uma correlação com 

a fase correspondente de .42 e de .29, respectivamente, reduzindo o valor 

total do α de Cronbach. Na fase 3, os itens 4 e 11 apresentavam uma correla-

ção com a subescala total de .44 e .41, respectivamente, fazendo aumentar os 

valores de α quando removidos. Por este motivo, os indicadores 1, 4, 11, 17, 

19, 20, 23 foram removidos das análises posteriores, aumentamdo-se a con-

sistência interna das subescalas. De facto, com este procedimento, obtivemos 

as consistências internas de .61, .86, .85 e .85 para as fases 1, 2, 3 e 4, res-

pectivamente. 

De seguida, utilizando análises factoriais exploratórias unidimensio-

nais a cada escala do QADGSA, avaliámos se, de facto, cada fase de desen-

volvimento grupal constituía um factor, emergente através de extracção livre 

(Flavián & Lozano, 2003; Flavián et al., 2004; Hair et al., 2005). Este proce-

dimento permite detectar indicadores que saturam abaixo de .40 em cada 

subescala, melhorando a qualidade das subescalas e tornando a AFC mais 

rigorosa. A observação do Quadro I do Anexo 5 permite-nos concluir que 

todas as escalas do QADGSA, quando avaliadas unidimensionalmente, 

representam um único factor que explica quantidades elevadas de variância 

(>.50), e onde os itens apresentam uma elevada significância estatística, 

tendo em conta a amostra de 563 sujeitos
22

 (Flavián et al., 2004; Hair et al., 

2005). De acordo com esta análise, não foi necessário remover variáveis de 

nenhuma das fases do subsistema socioafectivo. 

4.1.2. Análise dos pressupostos da AFC 

Os pressupostos da AFC podem ser classificados como conceptuais ou 

estatísticos (Ho, 2006). Os primeiros referem-se ao facto de as variáveis 

reflectirem as dimensões que estão a ser medidas (pressuposto garantido 

com as análises exploratórias efectuadas anteriormente), e à necessidade de a 

amostra ser homogénea no que respeita à estrutura factorial subjacente – o 

modelo de Miguez e Lourenço (2001), pelo seu carácter universal e transver-

sal a todos os grupos/equipas de trabalho, garante a homogeneidade amos-

tral. Os pressupostos estatísticos são detalhados de seguida.  

A amostra é constituída por 563 sujeitos para 17 variáveis observadas, 

o que corresponde a um rácio de 33.1 sujeitos por variável (33.1:1) e a 16.6 

sujeitos por parâmetro estimado (16.6:1). Ambos os rácios são considerados 

                                                      
21

 Para este tipo de análise e de acordo com Nurosis (1993), .30 é o valor 

mínimo requerido para a correlação entre determinado item e a subescala total. 
22

 Hair e colaboradores (2005) apontam, para um nível de significância esta-

tística de, pelo menos, .05 e para amostras superiores a 350 sujeitos, a retenção de 

itens com loadings factoriais superiores a .30. 
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excelentes e excedem os mínimos exigidos para AFCs
23

 (Kline, 1998; Ull-

man, 2001), garantindo-se a adequação da dimensão amostral. 

As não respostas são trinta e nove (.3%) e encontram-se distribuídas 

aleatoriamente pela base de dados, pelo que não comportam perigo de envie-

samento dos resultados das análises de dados (Pestana & Gageiro, 2005). 

Optou-se no tratamento das não respostas pelo replace with mean (Hair et 

al., 2005). Além disto, Bryman e Cramer (1993) recomendam a eliminação 

dos casos em que se verifica a existência de mais do que 10% de itens não 

respondidos – no presente trabalho a percentagem máxima situa-se em 8.3%, 

pelo que não se removeram casos. Na variação das respostas nas variáveis 

analisadas, Matos, Barbosa e Costa (2000) recomendam a exclusão de itens 

com uma percentagem superior a 50% das respostas dadas pelos sujeitos 

numa única opção; no presente estudo, o item 8 reúne 54.0% das respostas 

dadas pelos sujeitos na opção Aplica-se muito. Não verificámos a existência 

de médias muito extremas, sendo a mais reduzida a observada no item 14 (M 

= 1.82; DP = .98) e a mais elevada a observada no item 8 (M = 3.77; DP = 

.87). O desvio padrão mais reduzido refere-se ao item 8 (M = 3.77; DP = 

.87) e o mais elevado ao item 13 (M = 2.11; DP = 1.12). Assim, para garantir 

uma adequada variabilidade de respostas aos itens e um elevado poder dis-

criminativo dos itens construídos, removemos o item 8 com base na análise 

descritiva efectuada. As análises seguintes são efectuadas nas dezasseis 

variáveis restantes. 

Relativamente aos outliers, foram detectados casos em doze variáveis 

(todos moderados); contudo, a média, a média aparada a 5% e a mediana de 

cada variável apresentam valores muito semelhantes pelo que, segundo Wil-

cox (2005), não é necessária a remoção dos casos nem a transformação das 

variáveis envolvidas, pois este tipo de outliers não compromete as análises
24

. 

Para averiguar os outliers multivariados calcularam-se as distâncias Maha-

lanobis, não tendo sido detectado qualquer caso (Tabachnick & Fidell, 

1996). 

Para avaliar a normalidade em amostras de grandes dimensões, Coa-

kes (2005) sugere o recurso a explorações gráficas, através da sobreposição 

da curva normal ao histograma, ao diagrama de caule e folhas, à caixa de 

bigodes, ao normal probability plot e ao detrended normal plot. Relativa-

mente à simetria as variáveis relativas à fase de desenvolvimento grupal 2 

são simétricas positivas (p < .05) – havendo uma predominância de escolhas 

de respostas mais negativas no questionário. Quanto à curtose, as distribui-

ções são mesocurticas, para um nível de significância de .05
25

. As explora-

ções gráficas corroboraram os desvios à normalidade verificados anterior-
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 Kline (1998), tal como Ullman (2001) e, também, Ho (2006) consideram, 

como mínimos exigíveis para a realização de uma AFC, um rácio de dez sujeitos 

para cada variável observada e, acima de tudo, um rácio de dez sujeitos para cada 

parâmetro estimado. 
24

 A apoiar esta decisão estão os valores dos outliers que não são demasiado 

extremos (dado que se trata de uma escala de 5 pontos) e a dimensão amostral ele-

vada (N = 563) (Wilcox, 2005). 
25

 Para detalhes acerca dos quocientes usados para cálculo da simetria e da 

curtose, consulte-se Pestana e Gageiro (2005). 
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mente. Não se deve proceder a uma eliminação de variáveis nem a transfor-

mações, uma vez que estes dados são esperados na população. De facto, a 

assimetria verificada nos itens da fase 2 fundamenta-se no facto de esta fase 

ser muito específica e característica pelo que somente os sujeitos pertencen-

tes a grupos que se encontram nesta fase de desenvolvimento assinalam 

positivamente a aplicabilidade dos itens ao grupo. A normalidade multiva-

riada, aspecto central nas AFCs, foi avaliada através de dois parâmetros: 

distribuições univariadas normais e linearidade, entre todos os pares de itens, 

avaliada através dos scatterplots (Byrne, 2005). Assim, e uma vez que não é 

exequível a análise da linearidade de todos os scatterplots bivariados, selec-

cionámos, aleatoriamente, pares de variáveis, verificando-se que todas apre-

sentavam uma relação linear
26

. Analisámos, ainda, a multicolinearidade, a 

singularidade e a homoscedasticidade das variáveis, não se tendo verificado 

violações destes pressupostos (Ullman, 2001).  

Por fim, Hair e colaboradores e também Ho (2006) consideram que o 

número mínimo de indicadores para representar adequadamente um cons-

tructo é três, sendo o ideal cinco a sete. Importa no entanto referir que o 

último autor refere a preferência por um pequeno conjunto de bons indicado-

res, avaliados por uma bateria de testes de validação de conteúdo, que vários 

indicadores indevidamente validados. Neste sentido, os constructos são 

representados por três, quatro ou cinco indicadores, pelo que se considera 

que este pressuposto está assegurado. 

4.1.3. Análise factorial confirmatória 

A AFC, baseada nos dados de 563 sujeitos pertencentes a 136 equipas 

de trabalho, foi realizada recorrendo aos dezasseis itens seleccionados explo-

ratoriamente. O modelo hipotético testado apresenta quatro variáveis latentes 

(i.e., fases 1, 2, 3 e 4 do subsistema socioafectivo), sendo o primeiro factor 

medido por três variáveis observáveis, o segundo e o terceiro por quatro 

indicadores cada e o quarto factor por cinco. Uma vez que o modelo teórico 

de desenvolvimento grupal de Miguez e Lourenço (2001) assenta numa ele-

vada relação entre as fases de desenvolvimento dos grupos e na predominân-

cia de um conjunto de características em cada fase, avaliámos as covariân-

cias existentes entre as quatro variáveis latentes, todos os loadings factoriais 

foram estimados e forçámos o loading de cada item num só constructo (Byr-

ne, 1994, 2005). Os modelos foram estimados através do método de estima-

ção da máxima verosimilhança
27

 (maximum likelihood estimation). Assim, 

nesta fase determinou-se o grau de ajustamento do modelo, a adequação dos 

                                                      
26

 Embora os desvios detectados à normalidade univariada e multivariada não 

sejam graves, adoptámos um conjunto de medidas preventivas: o rácio de respon-

dentes por parâmetro estimado é superior a 15 (Hair et al., 2005); pelo facto de o 

teste do Qui-Quadrado ser muito sensível a amostras de grandes dimensões, como a 

utilizada, e pelo facto de ver os seus valores inflacionados perante pequenas viola-

ções da normalidade multivariada, a análise do seu resultado foi relativizada (Ho, 

2006). 
27

 Este método é robusto, na medida em que opera, de forma segura, em 

variáveis observadas com pequenos desvios à normalidade, quando a amostra é de 

aproximadamente 500 sujeitos (Brown, 2006; Hair et al., 2005; Ho, 2006). 
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loadings factoriais e dos resíduos estandardizados e as variâncias explicadas 

para as variáveis de medida (Ho, 2006). Um segundo modelo avaliado por 

nós expressou a hipótese de a variância do QADGSA poder ser englobada 

num só factor geral
28

, acoplada aos erros associados a cada item (a variância 

dos erros, neste caso, pode ser conceptualizada como a combinação da 

variância de determinado item que é independente do factor em causa e da 

variância associada a erros aleatórios). Conceptualmente, esta análise unifac-

torial permite também avaliar em que medida os itens reflectem característi-

cas opostas de uma única dimensão em vez da existência de quatro dimen-

sões independentes mas correlacionadas. Este modelo testa se o facto de uma 

equipa apresentar características da fase 1 é incompatível com o facto de a 

mesma equipa apresentar características, por exemplo, da fase 2. Da mesma 

forma, este modelo testa se todas as fases de desenvolvimento grupal ocor-

rem em simultâneo referindo-se a um só constructo – pressupõe ausência de 

desenvolvimento grupal. Um outro modelo foi testado e pretende avaliar em 

que medida o ajustamento dos dados é melhorado com a criação de três fases 

de desenvolvimento grupal em vez de quatro. Wheelan e Hochberger (1996), 

ao efectuarem uma AFE a um instrumento de desenvolvimento grupal, pon-

deraram a possibilidade de o desenvolvimento ocorrer em duas ou três fases, 

e Ito e Brotheridge (2008), através AFCs, não distinguiram a fase 3 e a fase 

4 do subsistema comportamentos de tarefa (Jones & Bearley, 2001). Neste 

sentido forçámos a correlação de dois factores a 1, transformando o factor 3 

e o factor 4 num só (Brown, 2006). 

O teste do modelo de base com quatro factores suportou a tetradimen-

sionalidade postulada por Miguez e Lourenço (2001). Assim, para avaliar a 

qualidade do ajustamento do modelo hipotético
29

, acrescentámos um terceiro 

ponto aos dois de Byrne (2001), sugerido por Ho (2006): 1. análise da ade-

quação dos parâmetros estimados; 2. avaliação da adequação global do 

modelo; e 3. revisão detalhada de, por exemplo resíduos, índices de modifi-

cação e erros correlacionados, que permita identificar as fontes do eventual 

desajustamento.  

O teste do Qui-Quadrado de ajustamento dos dados revelou um valor 

estatisticamente significativo (χ
2
 = 266.4, 98 g.l., p < .001), o que indica que 

o modelo hipotético tem um pobre ajustamento aos dados. Contudo, este 

teste é pouco informativo, na medida em que produz erradamente valores de 

Qui-Quadrado significativos, quando as amostras são de grandes dimensões 

(i.e., com mais de 100 casos) e quando há evidências de violação da norma-

lidade multivariada (Byrne, 2001). Neste sentido, Byrne (1989) sugere a 

divisão do valor obtido pelos graus de liberdade (χ
2
/g.l.) e a adopção de pon-

tos de corte entre 2 e 5, de acordo com a complexidade do modelo. Adoptá-

mos o ponto de corte igual ou inferior a 3, na medida em que garante um 

bom ajustamento dos dados para um modelo complexo como o testado. 
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 Esta é uma prática estandardizada, na medida em que o teste do ajustamen-

to de um modelo unifactorial permite avaliar o modelo mais parcimonioso de todos 

os possíveis (Crawford & Henry, 2004). 
29

 Este ajustamento dos dados deve ser estatístico e conceptual, na medida em 

que cada parâmetro deve ser passível de interpretação com significado. 
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Assim, o reduzido valor χ
2
/g.l. = 2.71 aponta para um adequado ajustamento 

dos dados. Importa referir que o Qui-Quadrado se revela adequado para 

comparar modelos (Brown, 2006) e, por isso, é utilizado nesse contexto. 

Os índices de ajustamento comparativos ou incrementais avaliam o 

ajustamento da solução hipotética em relação ao modelo independente ou 

nulo, onde as covariâncias entre os indicadores estão fixadas em zero e 

nenhum constrangimento é colocado às variâncias dos indicadores. A análise 

do quadro IV demonstra que o IFI (Incremental Index of Fit), o TLI (Tucker-

Lewis Index) e o CFI (Comparative Fit Index) se encontram acima de .95 

(oscilam entre .950 e .960), o que demonstra que a possível melhoria do 

modelo hipotético aparenta ser pequena (oscila entre .040 e .050) e de redu-

zida significância prática
30

. Recorremos também a dois índices absolutos de 

ajustamento que comparam o modelo hipotético à ausência de modelo. A 

diferença entre o GFI (Goodness-of-Fit Index) e o AGFI (Adjusted Good-

ness-of-Fit Index) é que o último ajusta-se ao número de graus de liberdade 

do modelo hipotético. O primeiro índice apresenta um valor de .940 e o 

segundo de .917, que são superiores em relação aos pontos de corte sugeri-

dos: .90 para o GFI e .80 para o AGFI (Byrne, 2001, 2005). Por fim conside-

rou-se o RMSEA (Root Mean Square Error of Aproximation), que é um 

índice que atenta na parcimónia, tendo por isso em conta a complexidade do 

modelo e que, baseando-se na população, calcula o erro de aproximação à 

mesma através da discrepância de ajustamento do modelo hipotético com a 

matriz de covariância da população (Brown, 2006). O valor obtido de .055 

indica uma boa qualidade do ajustamento
31

 com um intervalo de confiança 

de 90% de que o valor RMSEA na população se encontra entre .047 e .063, e 

com um valor p de .132. 

Os parâmetros estimados apresentam significância estatística pelo tes-

te critical ratio (i.e., C.R. > ±1.96, p < .05), sendo o valor mais reduzido o 

relativo ao item 24 (C.R. = 8.366, p < .001). Podemos rejeitar a hipótese nula 

de que o peso factorial de cada variável na dimensão hipotética é zero, e 

considerar que todos os parâmetros são importantes para o modelo. A análise 
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 Inicialmente considerava-se que valores superiores a .90 indicavam índices 

de ajustamento adequando, contudo a avaliação de um modelo hipotético por com-

paração com uma solução em que não existem relações entre variáveis, sugere ajus-

tamento adequado em modelos com um ajustamento pobre (Brown, 2006). Neste 

sentido, Ho (2006), tal como Hu e Bentler (1999), sugerem não um ponto de corte, 

mas critérios de decisão. Assim, sugerem que os valores do IFI, do TLI e do CFI 

devem ser próximos ou superiores a .95 tendo em conta a interpretabilidade das 

estimativas dos parâmetros, a complexidade do modelo e a teoria a que subjaz o 

modelo hipotético. Além disto, índices pouco inferiores a .95 do IFI, do TLI e do 

CFI são aceitáveis quando são usados em conjugação com outros índices (e.g., 

RMSEA) e estes revelam um ajustamento adequado. 
31

 Byrne (2001) consideram que valores de RMSEA inferiores a .10 sugerem 

um ajustamento medíocre, que valores inferiores a .08 sugerem um ajustamento 

adequado do modelo, que valores inferiores a .06 indicam um bom ajustamento do 

modelo hipotético e que valores superiores a .10 devem levar à rejeição do modelo. 

Além disto, devem-se considerar, com um intervalo de confiança de 90%, que os 

valores do limite superior e do limite inferior do RMSEA se encontram dentro dos 

valores de corte (Brown, 2006). Por fim, o teste de aproximação do ajustamento não 

deve apresentar significância estatística (i.e., p > .05). 
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dos parâmetros estimados permite concluir que todos apresentam loadings 

superiores aos mínimos recomendados (λ > .5) por Brown (2006), sendo o 

item 24 o indicador que menos se correlaciona com o factor latente corres-

pondente à fase 1 (λ = .500) e o item 14 o que mais se correlaciona com o 

factor que corresponde à fase 2 (λ = .839). Com base nestes dados, o factor 

relativo à fase 1 explica 25% (R
2
 = .250) da variância do item 24 e o factor 

referente á fase 2 explica 70.3% (R
2
 = .703) da variância do item 14, osci-

lando a variância residual dos itens entre 75% (1 - .500
2
 = .75) e 29.7% (1 - 

.839
2
 = .297). Desta forma garantimos o critério de forte convergência 

(Steenkamp & Trijp, 1991). Os resíduos estandardizados, que podem ser 

conceptualizados como os desvios padrão que os resíduos observados apre-

sentam em relação à ausência de resíduos que existiria num modelo com 

ajustamento perfeito, apresentam, na sua maioria, valores inferiores a ±2.58 

(Byrne, 2001). De facto, em 120 elementos, somente dois valores excedem o 

ponto de corte de ±2.58: os valores residuais de 3.082 e de 2.813 represen-

tam a covariância entre os itens 16 e 21 e entre os itens 22  e 21, respectiva-

mente
32

. Por fim, os índices de modificação (IM) revelaram que o valor mais 

elevado se refere à covariação entre os erros de medida do item 15 e do item 

16 (IM = 21.915). A covariação entre os erros evidencia erros de medição 

sistemáticos e não aleatórios, e pode resultar de características dos próprios 

itens e/ou do posicionamento sequencial no instrumento, e não do modelo 

em análise. Especificando, embora os itens 15 e 16 não sejam redundantes, 

apresentam semelhanças em termos de conteúdo que importa explorar. O 

item 15 refere-se à confiança existente entre os membros das equipas e o 16 

à forma como as equipas lidam com os assuntos pessoais. O facto de os itens 

representarem a fase 4 de desenvolvimento de grupos, de se relacionarem em 

termos de conteúdos e de aparecem sequencialmente pode ter extremado o 

valor do índice de modificação. O valor do IM não é muito elevado, contu-

do, optámos por reespecificar um parâmetro, com base nos seguintes argu-

mentos: a modificação deste parâmetro aponta para uma descida estatistica-

mente significativa no valor do Qui-Quadrado (cf. Quadro III), os erros estão 

associados a itens cujo conteúdo se relaciona existindo suporte conceptual 

para o ajustamento empírico, é uma reespecificação única que não complexi-

fica o modelo e que não sobre ajusta o modelo à amostra em análise, o 

modelo encontra-se longe de estar saturado (mantendo ainda 97 graus de 

liberdade) e, por fim, importa realçar que a introdução da correlação entre os 

erros, não alterava substancialmente os valores dos loadings factoriais ou as 

correlações entre factores. Para apoiar a nossa decisão, dividimos a amostra 

em duas partes, constituídas aleatoriamente, e o ajuste, com a correlação 

entre erros, era adequado e sempre superior ao modelo sem o reajuste 

(Crawford & Henry, 2004; Byrne, 2001; Ho, 2006;). Realçamos o facto de o 

reajuste promover, com um intervalo de confiança de 90%, um bom ajusta-

mento do modelo com base no RMSEA e de a correlação existente entre 

factores, embora elevada entre as fases 3 e 4, se apresentar abaixo do valor 
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 A consideração destes dados, por exemplo, na eliminação de itens só deve 

ser efectuada quando cruzada com a informação proveniente dos índices de modifi-

cação (Brown, 2006). 
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limite de .85 (Byrne, 2005). 

Quadro III. Índices de ajustamento para as AFC com base nos quatro modelos testados do QADGSA. 

Modelo Χ
2
 gl Χ

2
/gl GFI AGFI IFI TLI CFI RMSEA* 

Tetrafactorial revisto 242.22*** 97 2.49 .947 .925 .965 .957 .965 .052 (.044-.060) 

Tetrafactorial de base 266.35*** 98 2.71 .940 .917 .960 .950 .960 .055 (.047-.063) 

Unifactorial 837.07*** 104 8.05 .812 .754 .825 .797 .824 .112 (.105-.119) 

Trifactorial 403.61*** 101 3.99 .907 .874 .928 .914 .927 .073 (.066-.081) 

Notas. * Os valores entre parênteses referem-se aos valores do limite superior e do limite inferior do RMSEA, 

com um intervalo de confiança de 90%; *** p < .001. 

O Quadro III apresenta, também, os resultados das análises com o 

modelo de três factores e de um factor. Todos obtiveram um ajustamento 

inferior ao modelo de base revisto, com um Qui-Quadrado estatisticamente 

significativo (cf. Quadro IV), o que abona a tetradimensionalidade do mode-

lo de Miguez e Lourenço (2001). 

O modelo revisto obteve um ajustamento óptimo. O IFI, o TLI e o CFI 

apresentaram resultados sempre acima do recomendado por Hu e Bentler 

(1999) e, em simultâneo, o RMSEA (.52) e o χ
2
/g.l. = 2.49 indicam um bom 

ajustamento dos dados. A Figura 1 representa graficamente a estrutura facto-

rial do QADGSA, modelo revisto. Por convenção, os factores latentes são 

representados por estruturas circulares grandes, os erros por círculos de 

tamanho reduzido (uma vez que também são variáveis latentes) e as variá-

veis observadas por quadrados. As setas unidireccionais representam coefi-

cientes de regressão e as bidireccionais a covariância ou a correlação entre 

variáveis, não implicando causalidade. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Estimativas não estandardizadas e estandardizadas (entre parênteses) dos parâmetros da 

estrutura factorial do QADGSA (modelo revisto). 
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Quadro IV. Resultados dos testes comparativos entre diferentes modelos de AFC do QADGSA. 

Comparação Estatísticas com base no ∆ 

 ∆Χ
2
 gl p 

Tetrafactorial revista  - Tetrafactorial de base 24.13 1 < .001 

Tetrafactorial revista - Unifactorial 570.72 6 < .001 

Tetrafactorial revista - Trifactorial 137.26 3 < .001 

4.2. Resultados relativos ao QADGT 

4.2.1. Análises exploratórias 

Para aumentar a qualidade das escalas correspondentes às fases de 

desenvolvimento dos grupos do subsistema tarefa, eliminámos os itens que 

prejudicavam a consistência interna de cada escala ou que apresentavam 

correlações inferiores a .30 com a escala total
33

 (Nurosis, 1993). O valor do 

α de Cronbach para a fase 1 foi de .53, para a fase 2 de .79, para a fase 3 de 

.77 e para a fase 4 de .74. O factor correspondente à fase 1 é o único que 

apresenta valores inferiores aos estabelecidos por Hair e colaboradores 

(2005) para análises exploratórias (i.e., .60). A análise dos resultados permi-

te concluir que, para a fase 1, os itens 2 e 20 apresentam correlações com a 

dimensão correspondente de .183 e de .168, e a sua remoção aumenta a con-

sistência interna. Para a fase 2, o item 1 tem uma correlação com a subescala 

total de .261 e prejudica a consistência interna; na mesma linha, para a fase 3 

e para a fase 4, os itens 22 e 21, respectivamente, prejudicam a consistência 

interna dos factores. Com base nestes resultados, e para aumentar a consis-

tência interna das subescalas, procedemos à eliminação dos itens 1, 2, 20, 21 

e 22. As subescalas passaram a apresentar consistências internas superiores 

ao valor mínimo para análises exploratórias de .62, .82, .78 e .76 para as 

fases 1, 2, 3 e 4 de desenvolvimento grupal do subsistema tarefa. 

Tal como procedemos com o QADGSA, procurámos avaliar a unidi-

mensionalidade de cada escala do QADGT, cada uma correspondente a uma 

fase de desenvolvimento dos grupos (Flavián & Lozano, 2003; Flavián et al., 

2004; Hair et al., 2005). Uma vez mais, utilizámos o método de componen-

tes principais, com extracção livre; não forçámos a unidimensionalidade e 

avaliámos a sua emergência natural. A observação do Quadro I do Anexo 6 

permite-nos concluir que todas as escalas do QADGT são unidimensionais. 

Cada factor, correspondente a uma fase, explica elevada percentagem de 

variância (>.50). Os itens apresentam uma elevada significância estatística, 

tendo em conta a amostra de 563 sujeitos (Flavián et al., 2004; Hair et al., 

2005). De acordo com esta análise, não foi necessário remover variáveis do 

QADGT. 
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 Os item 8 e 19 não foram analisado nas análises exploratórias, uma vez que 

apresentavam reduzida variabilidade de respostas e um reduzido poder discriminati-

vo. Ver o ponto referente à 4.2.2. Análise dos pressupostos da AFC. 
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4.2.2. Análise dos pressupostos da AFC 

Os pressupostos conceptuais foram garantidos com base nas análises 

exploratórias e no modelo de desenvolvimento grupal em que nos ancorá-

mos: os itens reflectem as dimensões que estão a ser medidas e a amostra é 

homogénea, uma vez que é constituída somente por sujeitos pertencentes a 

equipas de trabalho. Esta amostra de 563 sujeitos garante um rácio, adequa-

do e superior ao requerido, de 33.1 sujeitos por variável (33.1:1) e de 16.6 

sujeitos por parâmetro estimado (16.6:1) (Ho, 2006; Kline, 1998; Ullman, 

2001). 

Um sujeito foi eliminado, pois apresentava 58% de não respostas ao 

QADGT (Bryman & Cramer, 1993). Existem quarenta e seis não respostas 

(.5%) distribuídas aleatoriamente pela base de dados que foram substituídas 

pelo replace with mean (Hair et al., 2005; Pestana & Gageiro, 2005). Optá-

mos por remover os itens 8 e 19, pois não apresentavam uma adequada 

variação das respostas nem capacidade discriminativa: no primeiro existiam 

52.2% das respostas na opção Aplica-se moderadamente e no segundo 

54.7% na mesma opção de resposta. A média mais reduzida foi a observada 

no item 5 (M = 1.96; DP = .93) e a mais elevada a observada no item 9 (M = 

3.54; DP = .91). O desvio padrão mais reduzido refere-se ao item 13 (M = 

3.27; DP = .78) e o mais elevado ao item 16 (M = 3.14; DP = 1.08). Dado 

que estes resultados não são muito extremos e que se enquadram no espera-

do, uma vez que existem mais equipas na fase 4 (item 9) que na fase 2 (item 

5), não removemos itens com base na média. 

Relativamente aos outliers, somente existem moderados; contudo, a 

média, a média aparada a 5% e a mediana de cada variável apresentam valo-

res muito semelhantes, pelo que não removemos casos nem transformámos 

variáveis, pois este tipo de outliers não compromete as análises (Wilcox, 

2005). Para averiguar os outliers multivariados calcularam-se as distâncias 

Mahalanobis; detectou-se e eliminou-se um outlier multivariado. Este sujei-

to apresentava valores extremamente reduzidos nas fases 1, 2 e 3 e opções 

extremamente elevadas na fase 4 (Tabachnick & Fidell, 1996). 

As variáveis relativas à fase de desenvolvimento grupal 2 são simétri-

cas positivas (p < .05), havendo uma predominância de escolhas de respostas 

mais negativas no questionário. Quanto à curtose, as distribuições são meso-

curticas, para um nível de significância de .05
34

. As explorações gráficas 

corroboraram os desvios à normalidade verificados anteriormente. Uma vez 

que estes dados são esperados na população, não procedemos à remoção 

nem à transformação das variáveis (Ullman, 2001). A normalidade multiva-

riada foi avaliada através da análise das distribuições univariadas normais e 

da linearidade entre todos os pares de itens (Byrne, 2005). Salvo as excep-

ções já referidas, todas as variáveis apresentavam uma distribuição normal e 

todos os pares de variáveis apresentavam relações lineares. Analisámos, 

ainda, a multicolinearidade, a singularidade e a homoscedasticidade das 

variáveis, não se tendo verificado violações destes pressupostos (Ullman, 

2001). Importa ainda referir que o número de indicadores por variável laten-
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 Para detalhes acerca dos quocientes usados para cálculo da simetria e da 

curtose, consulte-se Pestana e Gageiro (2005). 
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te se encontra de acordo com os pontos de corte recomendados (Hair et al., 

2005; Ho, 2006). 

4.2.3. Análise factorial confirmatória 

Os dados de 562 sujeitos pertencentes a 136 equipas de trabalho e os 

dezassete itens seleccionados através de análises exploratórias serviram de 

base para a realização da AFC relativa ao QADGT. O modelo hipotético 

testado apresenta quatro variáveis latentes (i.e., fases 1, 2, 3 e 4 do subsiste-

ma tarefa), sendo o primeiro factor medido por três variáveis observáveis, o 

segundo e o quarto por cinco indicadores cada e o terceiro factor por quatro. 

Optámos por considerar a existência de uma covariância entre cada par de 

factores e por forçar o loading de cada item num só constructo (Byrne, 1994, 

2005), com base no que é defendido pelo modelo de Miguez e Lourenço 

(2001). Um segundo modelo avaliado por nós expressou a hipótese de a 

variância do QADGT poder ser englobada num só factor geral acoplada aos 

erros associados a cada item. Um outro modelo foi testado e pretende avaliar 

em que medida o ajustamento dos dados é melhorado com a criação de três 

fases de desenvolvimento grupal em vez de quatro. Para isso, transformámos 

os factores 3 e 4 num só. Os modelos foram estimados através do método de 

estimação da máxima verosimilhança (maximum likelihood estimation). 

O teste do Qui-Quadrado de ajustamento dos dados para o modelo 

hipotético de base revelou um valor estatisticamente significativo (χ
2
 = 

293.6, 113 g.l., p < .001), o que indica que o modelo hipotético tem um 

pobre ajustamento aos dados. Contudo, o reduzido valor χ
2
/g.l. = 2.71 aponta 

para um adequado ajustamento dos dados, quando adoptamos o ponto de 

corte de três (Byrne, 1989, 2001). Não obstante, utilizamos os valores do 

Qui-Quadrado para comparar modelos (Brown, 2006). 

A análise do Quadro V demonstra que os valores do IFI, do TLI e do 

CFI oscilam entre .927 e .940, o que demonstra que a possível melhoria do 

modelo hipotético aparenta ser pequena (oscila entre .073 e .060) e de redu-

zida significância prática. Estes índices, pouco inferiores a .95, são aceitá-

veis, uma vez que os valores do RMSEA revelam um ajustamento adequado. 

Relativamente aos índices absolutos de ajustamento, o GFI apresenta um 

valor de .940 e o AGFI de .919, que são superiores em relação aos pontos de 

corte sugeridos: .90 para o GFI e .80 para o AGFI (Byrne, 2001, 2005). Por 

fim considerou-se o RMSEA, cujo valor obtido de .053 indica uma boa qua-

lidade do ajustamento com um intervalo de confiança de 90% de que o valor 

RMSEA na população se encontra entre .046 e .061, e com um valor p de 

.221. 

Os parâmetros estimados, apresentam significância estatística pelo 

teste critical ratio (i.e., C.R. > ±1.96, p < .05), sendo o valor mais reduzido o 

relativo ao item 16 (C.R. = 7.688, p < .001). Podemos rejeitar a hipótese nula 

de que o peso factorial de cada variável na dimensão hipotética é zero e con-

siderar que todos os parâmetros são importantes para o modelo. Para garantir 

o critério de forte convergência (Steenkamp & Trijp, 1991) analisámos os 

parâmetros estimados e concluimos que todos apresentam loadings superio-

res aos mínimos recomendados (λ > .5) por Brown (2006); sendo o item 10 o 
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que menos se correlaciona com o factor latente (λ = .509) e o item 5 o que 

mais se correlaciona com o factor correspondente (λ = .807). De facto, o 

factor relativo à fase 2 explica 25.9% (R
2
 = .259) da variância do item 10 e 

65.1% (R
2
 = .651) da variância do item 5, oscilando a variância residual dos 

itens entre 74% (1 - .509
2
 = .74) e 34.8% (1 - .807

2
 = .348). Os resíduos 

estandardizados, apresentam, na sua maioria, valores inferiores a ±2.58 

(Byrne, 2001). De facto, em 136 elementos, somente três valores excedem o 

ponto de corte de ±2.58: os valores residuais de 4.531, de 3.754 e de 3.039 

representam a covariância entre os itens 15 e 24, entre os itens 15 e 13 e 

entre os itens 15 e 6, respectivamente. Embora estes dados apontem no sen-

tido da necessidade de uma parametrização adicional, no sentido de avaliar 

melhor a covariância entre indicadores, os valores dos IM não apoiam esta 

hipótese e, por isso, negligenciámos estes valores (Brown, 2006). Assim, os 

IM revelaram que o valor mais elevado se refere à covariação entre os erros 

de medida do item 17 e do item 18 (IM = 22.061). Os itens 15 e 16 não são 

redundantes, e referem-se a fases de desenvolvimento grupal diferentes. O 

item 17, englobado na fase 3, refere-se à partilha de informação necessária 

para desenvolver o trabalho e o item 18 é relativo à colaboração entre sub-

grupos para atingir os objectivos já partilhados por todos. O valor do IM não 

é muito elevado e a reespecificação baseada na procura de um melhor ajus-

tamento do modelo hipotético com base no ateoricismo revelou-se desade-

quada (Brown, 2006; Byrne, 2001; Ho, 2006). Por fim, importa referir que a 

correlação existente entre as fases 3 e 4 é de .86, pelo que a análise do mode-

lo tridimensional se revela de extrema importância na análise de um ajusta-

mento adequado dos dados (Byrne, 2005). 

Quadro V. Índices de ajustamento para as AFC com base nos três modelos testados do QADGT. 

Modelo Χ
2
 gl Χ

2
/gl GFI AGFI IFI TLI CFI RMSEA* 

Tetrafactorial 293.59*** 113 2.59 .940 .919 .940 .927 .940 .053 (.046-.061) 

Trifactorial 355.97*** 116 3.07 .927 .904 .920 .906 .920 .061 (.054-.068) 

Unifactorial 1148.71*** 119 9.65 .740 .666 .657 .606 .656 .124 (.118-.131) 

Notas. * Os valores entre parênteses referem-se aos valores do limite superior e do limite inferior do RMSEA, 

com um intervalo de confiança de 90%; *** p < .001. 

O modelo com quatro dimensões apresenta um ajuste melhor (p < 

.001) que os restantes modelos mais constrangidos. De facto, a diferença do 

Qui-Quadrado entre a estrutura com quatro dimensões e a estrutura com três 

dimensões é estatisticamente significativa (χ
2
 = 62.38, 3 g.l., p < .001), tal 

como diferença entre a estrutura tetradimensional e a estrutura unidimensio-

nal (χ
2
 = 855.12, 6 g.l., p < .001). Além disto, as dimensões do desenvolvi-

mento grupal apresentam uma interdependência que oscila entre .07 (r = .07, 

p = .26) para as fases 1 e 2 e .86 (r = .86, p < .001) para as fases 3 e 4. Com 

base nestes dados, podemos concluir que embora as fases 3 e 4 apresentem 

correlações elevadas, representam duas dimensões interdependentes e não 

uma só dimensão, dados que corroboram o modelo de Miguez e Lourenço 

(2001). A Figura 1 representa graficamente a estrutura factorial do QADGT. 
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Figura 1. Estimativas não estandardizadas e estandardizadas (entre parênteses) dos parâmetros da 

estrutura factorial do QADGT. 

5. Validade convergente e consistência interna 

Para avaliar as validades convergentes do QADGSA e do QADGT 

recorremos ao PDE (Miguez & Lourenço, 2001), descrito anteriormente. 

A fase de desenvolvimento grupal que melhor caracteriza o subsiste-

ma em análise foi seleccionada tendo como base o índice mais elevado de 

entre os quatro existentes para cada sujeito – para cada fase de desenvolvi-

mento grupal de cada subsistema calculou-se um índice que sumariza a 

informação dada pelos itens
35

 (Crawford & Henry, 2004; Pestana & Gajeiro, 

2005). Os valores obtidos foram analisados através de duas técnicas estatís-

ticas. Por um lado foram correlacionados, através do coeficiente de correla-

ção produto-momento de Pearson, com os valores dados pelo PDE
36

 (cf. 

Quadro VI). A este respeito, Field (2005) recomenda que em amostras com 

mais de 100 sujeitos, como é o caso, se tenha em consideração o coeficiente 

de determinação e não o coeficiente de correlação. 

Quadro VI. Estatísticas descritivas e correlações entre as medidas QADGSA, QADGT e PDE. 

 M DP 1 2 

1. QADGSA 2.77 1.01   

2. QADGT 2.78 1.21 .293**  

3. PDE 2.82 1.06 .347** .385** 

Notas. N = 563; ** p < .01 
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 Optámos por usar a ponderação média dos itens de cada fase, em detrimen-

to do cálculo das médias ponderadas pelas saturações factoriais, pelo facto de não 

termos efectuado uma AFE com todos os itens e, mesmo sendo calculada, apresenta-

ria vários itens complexos, dificultando a distinção entre fases de desenvolvimento 

grupal (Pestana e Gageiro, 2005; Tabachnick & Fidell, 1996). 
36

 A opção pela utilização da técnica estatística referida, teve em conta o fac-

to de lidarmos com uma variável categorial (i.e., respostas ao PDE) que, neste âmbi-

to, pode ser considerada intervalar (Field, 2005). 
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A grelha de relações sugere que os três instrumentos partilham uma 

quantidade significante de variância e que as correlações obtidas ocorreram 

no sentido esperado, evidenciando-se validade convergente. Assim, estes 

resultados atestam a validade dos novos instrumentos em dois sentidos. Por 

um lado, embora o QADGSA e o QADGT partilhem variância com o PDE, 

que mede constructos semelhantes, não há uma sobreposição em termos de 

variância explicada, o que aponta para o facto dos novos instrumentos medi-

rem dimensões únicas (subsistemas) das fases de desenvolvimento grupal. O 

facto de o PDE e de o QADGT partilharem, aproximadamente, 14.8% da 

variância (r
2
 = .148), remete para uma ligeira dominância do subsistema 

tarefa nas respostas individuais ao PDE; o PDE e o QADGSA partilham 

12.0% da variância (r
2
 = .120). Assim, quando um membro de uma equipa 

preenche o PDE dá uma ligeira prevalência ao subsistema tarefa na sua res-

posta. Por outro lado, a existência de uma variância comum partilhada pelo 

QADGSA e pelo QADGT de 8.6% (r
2
 = .086) mostra que os dois instrumen-

tos, pese embora meçam os dois distintos subsistemas constituintes de um 

grupo, estão, de facto, a medir um mesmo (supra)sistema grupo. 

Por outro lado, foram efectuadas oito análises da variância unifacto-

riais
37

 (ANOVA), e constatou-se que existiam diferenças estatisticamente 

significativas entre as médias de cada fase do QADGT e do QADGSA, no 

que concerne ao PDE. Assim para o QADGSA verificaram-se os seguintes 

resultados: fase 1 [F (3, 534) = 13.16; p < .001]; fase 2 [F (3, 534) = 84.06; p < 

.001]; fase 3[F (3, 534) = 59.38; p < .001]; e fase 4 [F (3, 534) = 79.97; p < .001]. 

No que concerne ao QADGT, verificaram-se os seguintes resultados: fase 1 

[F (3, 534) = 21.88; p < .001]; fase 2 [F (3, 534) = 58.83; p < .001]; fase 3 [F (3, 534) 

= 35.87; p < .001]; e fase 4 [F (3, 534) = 56.97; p < .001]. Dado que os pressu-

postos relativos à ANOVA foram cumpridos, utilizámos o teste de Tukey 

para realizar comparações múltiplas a posteriori – este teste é robusto, fiá-

vel, potente e controla os erros do tipo I (Howell, 2006; Pestana e Gageiro, 

2005). Para as condições relativas à fase 1 do PDE, os resultados das fase 1 e 

4 do QADGSA não diferem significativamente entre si (p = .22); para a fase 

3 do PDE as médias das fases 3 e 4 do QADGT não diferem estatisticamente 

entre si (p = .98); e para a fase 4 do PDE as médias das fases 3 e 4 do 

QADGT não diferem estatisticamente entre si (p = . 28). As restantes compa-

rações revelaram-se estatisticamente significativas (p < .05). Embora estes 

resultados devam ser analisados com cuidado (uma vez que, como se vai ver 

de seguida, o PDE e os novos instrumentos detectam algumas percepções de 

desenvolvimento grupal diferentes), apontam no sentido do modelo teórico e 

garantem, uma vez mais, a validade convergente. De facto, nas fases 3 e 4 

predomina o subsistema tarefa, havendo por isso uma congruência nas 

médias. Relativamente às fases 1 e 4 do subsistema socioafectivo, a euforia 

existente na fase 1 permite explicar os resultados elevados (mas inferiores) 

da fase 4. 

Calculou-se um Qui-Quadrado que detectou diferenças estatisticamen-

te significativas entre as percepções de fase de desenvolvimento grupal 
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 Para realizar a técnica, avaliaram-se os pressupostos sugeridos por 

Tabachnick e Fidell (1996) e não foram detectadas violações. 
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materializadas no QADGT e no PDE (χ
2
 = 81.6, 3 g.l., p < .001), e entre as 

do QADGSA e do PDE (χ
2
 = 42.1, 3 g.l., p < .001). Através de análises des-

critivas dos dados concluímos que o QADGSA detecta mais sujeitos a per-

cepcionarem as suas equipas nas fases 1 e 3 e menos nas fases 2 e 4 que o 

PDE e que o QADGT detecta mais percepções das fases 1 e 4 e menos nas 

fases 2 e 3 que o PDE. Estes dados apontam para uma diferenciação entre os 

subsistemas e, por detectarem mais equipas na fase 1 que o PDE, os novos 

instrumentos parecem combater os problemas associados à desejabilidade 

social detectados nas respostas ao PDE (Dimas, 2007). Importa também 

referir que muitas equipas colocadas na fase 3 tinham valores muito próxi-

mos na fase 2, o que relativiza a mais reduzida capacidade, relativamente ao 

PDE, de os novos instrumentos detectarem sujeitos na fase 2. 

As médias, os desvios padrão e as correlações (calculadas através do 

coeficiente de correlação produto-momento de Pearson) entre os oito facto-

res (quatro do subsistema socioafectivo e quatro do subsistema tarefa) 

encontram-se no Quadro VII. 

Quadro VII. Estatísticas descritivas, consistência interna e correlações das fases dos subsistemas 

socioafectivo e tarefa. 

 M DP SA 1 SA 2 SA 3 SA 4 T 1 T 2 T3 T4 

SA Fase 1 (3 itens) 3.02 .72 (.612)        

SA Fase 2 (4 itens) 1.96 .85 -.253** (.851)       

SA Fase 3 (4 itens) 3.46 .76 .391** -.573** (.852)      

SA Fase 4 (4 itens) 3.33 .80 .382** -.629** .710** (.848)     

T Fase 1 (3 itens) 3.04 .75 .307** .023 .127** .015 (.616)    

T Fase 2 (5 itens) 2.14 .74 -.129** .695** -.445** -.472** .065 (.818)   

T Fase 3 (4 itens) 3.24 .67 .354** -.385** .669** .547** .235** -.317** (.777)  

T Fase 4 (5 itens) 3.35 .64 .296** -.461** .610** .649** .124** -.394** .653** (.754) 

Notas. N = 122; * p < .05; ** p < .01; Entre parênteses encontram-se os valores de consistência interna 

calculados a partir do α de Cronbach. 

No que respeita ao subsistema socioafectivo, as fases 3 e 4 apresentam 

uma correlação positiva estatisticamente significativa (r = .710, p < .01), tal 

como as fases 1 e 3 (r = .391, p < .01) e as fases 1 e 4 (r = .382, p < .01). Por 

outro lado, a fase 2 correlaciona-se negativamente com as fases 1 (r = -2.53, 

p < .01), 3 (r = -.573, p < .01) e 4 (r = -.629, p < .01). Estes resultados são 

esperados do ponto de vista conceptual, na medida em que sujeitos com 

índices elevados nas fases 1, 3 e 4 têm índices reduzidos na fase 2. A corre-

lação entre as fases 1 e 3 e entre as fases 1 e 4 pode ser explicada teorica-

mente por uma certa euforia que por vezes se verifica na fase1, tal como é 

explicável por uma certa ansiedade que a fase 3 pode provocar nos elemen-

tos de um grupo de trabalho quando existem reestruturações ao nível das 

interacções comportamentais. Na mesma linha está o coeficiente de determi-

nação entre as fases 1 e 3 (r
2
 = .152) e 1 e 4 (r

2
 = .146), que atenta para o 

facto de a variância comum partilhada ser de 15.2% e 14.6%, respectivamen-

te. 

Nas relações entre as fases de desenvolvimento grupal do subsistema 

tarefa, verificámos uma forte correlação positiva entre a fase 3 e a fase 4 (r = 
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.653, p < .01), o que vai ao encontro ao modelo teórico. No mesmo sentido 

se encontram as correlações negativas existentes entre a fase 2 e as fases 3 (r 

= -.317, p < .01) e 4 (r = -.394, p < .01), que mostram que resultados baixos 

da fase 2 estão associados a resultados elevados nas fases 3 e 4. As correla-

ções positivas, as negativas e as não estatisticamente significativas atestam a 

validade do QADGT na medida em que a literatura (e.g., Ito & Brotheridge, 

2008; Lourenço, 2002; Wheelan & Hochberger, 1996) chama a atenção para 

uma relação entre as fases 3 e 4, e ainda para uma marcação muito intensa 

associada a padrões de tarefa não relacionados, ou relacionados negativa-

mente, entre a fase 2 e as restantes. 

As correlações positivas e estatisticamente significativas entre as fases 

paralelas dos dois subsistemas vão ao encontro do esperado e, mais uma vez, 

atestam a validade dos novos instrumentos. De referir que a correlação mais 

elevada se situa entre as segundas fases do subsistema socioafectivo e do de 

tarefa, com 48.3% de variância comum partilhada. As restantes correlações 

estão de acordo com o modelo por nós seguido. 

Devemos chamar a atenção para a superioridade das correlações entre 

factores emergentes nas AFCs em relação às correlações entre escalas; tal 

facto deve-se à estimação sem erro nas AFCs, enquanto a correlação entre 

escalas é atenuada pelo erro de medida e pela variância única associada a 

cada item (Crawford & Henry, 2004; Hair et al., 2005). 

A consistência interna já foi avaliada nas análises exploratórias, e ape-

sar de os valores finais se manterem constantes, pois nenhum item foi remo-

vido, importa apresentar os resultados de forma sistematizada. Assim, o 

Quadro VII mostra que todos os valores são superiores ao mínimo recomen-

dado por Hair e colaboradores (2005) para análises exploratórias (.60), e que 

somente os dois subsistemas da fase 1 apresentam valores inferiores aos 

desejados para análises confirmatórias (.70). Em grande parte, tais valores 

devem-se ao número reduzido de itens que retivemos para as fases em ques-

tão (i.e., três itens para cada fase), podendo também estar associados a uma 

reduzida covariação entre os itens (DeVellis, 2003). Embora as escalas rela-

tivas à fase 1 de cada subsistema apresentem valores aceitáveis e passíveis 

de serem analisados no estudo 2
38

, e inclusivamente superiores aos encontra-

dos por outros autores em escalas de análise de desenvolvimento grupal 

(e.g., Ito & Brotheridge, 2008; Miller, 2003), não garantem segurança em 

investigações posteriores, pois os valores da consistência podem descer em 

amostras distintas ou algum item pode ser passível de ser removido, pelo que 

recomendamos a reconstrução dos itens relativos à fase 1 tanto para o subsis-

tema tarefa como para o subsistema socioafectivo.  
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 Nunnally (1978) refere que uma consistência interna de .50 é suficiente em 

contextos de investigação. 
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V – Estudo 2: Da (bi)dimensionalidade intrafásica às interacções 

entre os subsistemas tarefa e socioafectivo 

1. Amostra 

O estudo 2 incidiu numa amostra constituída por 136 equipas, obtida 

através do método de amostragem por conveniência ou acessibilidade (Hill 

& Hill, 2005); esta amostra é a mesma utilizada no estudo 1, apresentando, 

assim, as mesmas características. Eliminámos sete equipas com base nos 

resultados dos índices de acordo efectuados
39

, contendo a amostra final 129 

equipas que tinham, em média, quatro sujeitos cada (M = 4,1; DP = 2.0). A 

antiguidade de cada membro na equipa oscilava entre um mês e trinta e seis 

anos (Mmeses = 37.4; DP = 49.2). O Quadro VIII apresenta a síntese das 

características sociodemográficas da amostra, detalhando número de sujeitos 

por equipa (uma vez que este estudo se situa ao nível de análise grupal) e 

antiguidade de cada membro na equipa. 

Quadro VIII. Características sociodemográficas da amostra (Nequipa = 129; Nsujeitos = 563) 

Características sociodemográficas N Percentagem % 

Número de elementos por equipa   

≤ 3 59 43.4 

4 40 29.4 

5 18 13.2 

6 5 3.7 

7 4 2.9 

≥8 10 7.4 

Antiguidade de cada sujeito na equipa   

< 1 Ano 198 35.2 

1 a 3 anos 149 26.5 

3 a 6 anos 122 21.6 

6 a 12 anos 44 7.8 

> 12 anos 24 4.3 

Não respondeu 26 4.6 

2. Instrumentos de medida 

Anderson e Gerbing (1988), tal como Garber e Mentzer (1999), reco-

mendam um procedimento de dois passos na utilização de modelos de equa-

ções estruturais. No primeiro efectua-se uma validação de constructo dos 

instrumentos e no segundo testa-se o modelo de base através de uma análise 

das relações estruturais entre variáveis latentes. Neste sentido, depois de 

dedicarmos o estudo 1 à validação do QADGT e do QADGSA, desenvolve-

mos o segundo passo, que corresponde ao segundo estudo, recorrendo aos 

mesmos instrumentos detalhados anteriormente, e analisando os dados ao 

nível grupal. 
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 Consultar ponto 3 referente a Considerações e Procedimentos Prévios. 
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3. Considerações e procedimentos prévios 

O desenvolvimento grupal, aspecto central do presente trabalho, ocor-

re ao nível de análise grupal. Contudo os dados foram recolhidos por via de 

questionários auto-administrados ao nível individual (nível de medida indi-

vidual), sendo necessária a agregação de resultados (Schnake & Dumler, 

2003). Ao especificarmos o nível de análise grupal, predizemos que os 

membros de um grupo são suficientemente similares em relação ao construc-

to em análise e que podem ser caracterizados como um todo (Chan, 1998). 

De facto, adoptámos um conjunto de medidas com vista a uma rigorosa 

recolha de dados: direccionámos os respondentes para o nível de análise 

grupal; procurámos maximizar a variabilidade predita pela teoria através, por 

exemplo, do reforço nas instruções dos questionários de que não existem 

boas ou más respostas; e utilizámos o PDE em conjunto com os novos ins-

trumentos para confirmar o nível de análise, embora não tenha servido para 

excluir equipas (Klein, Dansereau & Hall, 1994). No teste à bidimensionali-

dade de cada fase de desenvolvimento, calculámos as pontuações médias 

obtidas pelos membros do grupo nos instrumentos utilizados, em cada item; 

no teste das relações estruturais entre os subsistemas, procedemos ao cálculo 

das médias das respostas dos membros de cada grupo, para o conjunto de 

itens que compõe cada subsistema (Dimas, 2007; Ito & Brotheridge, 2008). 

Contudo, partir para o nível de análise grupal sem evidência de acordo intra-

grupo cria um enviesamento nos dados e torna subjectivas as explicações 

dos resultados, dado que estes podem ter justificações estatísticas alternati-

vas. A ausência de consenso pode ser indicativo da ausência de impacto do 

grupo no indivíduo ou da inexistência de grupo enquanto unidade, sendo 

necessário remover grupos que apresentem um reduzido consenso (Carron et 

al., 2004). De entre os vários protocolos existentes seguimos o proposto por 

Schnake e Dumler (2003) e também por Carron e colaboradores (2004), por 

considerarmos ser o mais robusto. Assim, o primeiro passo mede o consenso 

intragrupal e o segundo avalia se existe variabilidade entre grupos no cons-

tructo medido. Somente quando os dois pressupostos estão garantidos é 

seguro utilizar o nível de análise grupal. 

O consenso intragrupal foi determinado através do índice AD (Avera-

ge Deviation Index)
40

 (Burke & Dunlap, 2002; Dunlap, Burke & Smith-

Crowe, 2003), pela vantagem de fornecer um “valor de corte objectivo a 

partir do qual não é assumido o acordo entre juízes” ( Dimas, 2007, p. 169). 

Não obstante, este índice tende a detectar maior número de grupos com con-

senso comparativamente a outros índices (e.g., intraclass correlation coeffi-

cient, modified whithin group interrater agreement), correndo-se o risco de 

se cometerem erros do tipo I (Kline & Hamblet, 2007; Roberson, Sturman & 

Simons, 2007). Embora Kline e Hamblet (2007) relativizem os pontos de 

corte, cabendo à equipa de investigação determinar o ponto de corte em fun-

ção do erro que está disposta a aceitar, optámos por mantê-lo em .83 (ADM ≤ 

.83), calculado pela divisão por seis do número de opções de resposta para 

                                                      
40

 O índice AD é uma medida de dispersão, na medida em que mede a disper-

são das respostas sobre a média; quanto menor o valor do índice maior o consenso 

entre os membros do grupo (Burke & Dunlap, 2002). 
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cada item (ADM ≤ c/6), para controlar com segurança os erros do tipo I 

(Burke & Dunlap, 2002). Depois de realizarmos estes procedimentos elimi-

námos sete equipas – a equipa 3 não apresentava consenso nas fases 2 (.94), 

3 (1.06) e 4 (1.05) do subsistema socioafectivo e nas fases 3 (1.00) e 4 (1.10) 

do subsistema tarefa; a equipa 18 apresentava índices superiores a .83 nas 

fases 2 (1.66) e 3 (.89) dos subsistemas socioafectivo e tarefa, respectiva-

mente; a equipa 27 apresentava índices de 1.04 e de .98 para as fases 2 e 4 

do subsistema socioafectivo e, para as fases 2 e 3 do subsistema tarefa, de 

.93 e de .88, respectivamente; a equipa 71 tinha valores de 1.00 e .90 para as 

fases 3 e 4 do subsistema tarefa; as equipas 101 (1.17 e 1.24) e 125 (1.09 e 

.90) apresentavam valores superiores ao ponto de corte, em ambos os casos, 

nas fases 2 e 4 do subsistema socioafectivo; e, por fim, a equipa 119 por 

apresentar valores de 1.00, .94 e 1.00 para as fases 1, 2 e 3, respectivamente, 

do subsistema socioafectivo. Dado o elevado acordo entre juízos verificado 

(em 95% das equipas), concluímos que o QADGT e o QADGSA apresentam 

validade de constructo ao nível grupal (Chan, 1998). No Quadro IX apresen-

tamos as estatísticas descritivas dos índices de concordância, para cada sub-

sistema de desenvolvimento grupal.  

A favor da validade de constructo dos novos instrumentos para o nível 

grupal está também a eliminação de equipas com base no PDE
41

. Detectá-

mos oito equipas em que não existia consenso; a equipa 71 foi a única detec-

tada simultaneamente pelos dois procedimentos. A sobreposição de consen-

so e de ausência de consenso nos novos instrumentos e no PDE (90.4% das 

equipas apresentam resultados semelhantes no PDE e nos novos instrumen-

tos) garante a transposição para o nível de análise grupal. 

Quadro IX. Estatísticas descritivas dos índices de Concordância ADM (Nequipa = 129) 

 Mínimo Máximo Média Desvio - Padrão 

Fase 1 SA .00 1.00 .47 .23 

Fase 2 SA .00 1.66 .48 .26 

Fase 3 SA .00 1.06 .44 .21 

Fase 4 SA .00 1.24 .46 .23 

Fase 1 T .00 .83 .46 .20 

Fase 2 T .00 .93 .41 .21 

Fase 3 T .00 1.00 .39 .20 

Fase 4 T .00 1.10 .38 .18 

Notas. SA significa subsistema socioafectivo; T significa subsistema tarefa. 

Para avaliar a variabilidade entre grupos, seguimos os procedimentos 

utilizados por Dimas (2007) e por Ito e Brotheridge (2008) e efectuámos oito 

análises da variância (ANOVA), tomando o grupo como variável indepen-

dente e as respostas dos participantes nas oito escalas, correspondentes aos 

oito subsistemas em análise, como variável dependente
42

. Verificámos a 

                                                      
41

 Para agregar as respostas dadas no PDE, com confiança, ao nível grupal, 

utilizámos um acordo directo, considerando que mais de 50% de respostas numa 

opção era indicativo de consenso grupal (Lourenço, 2002). 
42

 Antes de realizarmos as análises de variância, analisámos os pressupostos 

da técnica (e.g., normalidade da distribuição, homogeneidade das variâncias, exis-
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existência de variância para todas as variáveis analisadas do subsistema 

socioafectivo [fase 1 (F (128, 409) = 1.81, p < .001, η
2
 = .36); fase 2 (F (128, 409) = 

2.76, p < .001, η
2
 = .46); fase 3 (F (128, 409) = 2.32, p < .001, η

2
 = .42); e fase 4 

(F (128, 409) = 2.82, p < .001, η
2
 = .47)] e do subsistema tarefa [fase 1 (F (128, 409) 

= 1.70, p < .001, η
2
 = .35); fase 2 (F (128, 409) = 2.46, p < .001, η

2
 = .44); fase 3 

(F (128, 409) = 1.60, p < .001, η
2
 = .33); e fase 4 (F (128, 409) = 2.24, p < .001, η

2
 = 

.42)], estando assim garantida a segurança e o rigor das análises posteriores. 

4. Procedimentos estatísticos 

As quatro análises factoriais confirmatórias foram efectuadas com 

recurso ao programa AMOS 16.0 para o sistema operativo Microsoft Win-

dows. Utilizámos o mesmo programa para o cálculo das relações estruturais 

entre subsistemas grupais. As análises dos pressupostos estatísticos inerentes 

a cada técnica foram desenvolvidas utilizando os programas SPSS 17.0 e 

AMOS 16.0 para Microsoft Windows. De facto, avaliámos a bidimensiona-

lidade de cada fase de desenvolvimento grupal através de AFCs e as relações 

estruturais através de path analysis. A utilização de uma medida compósita 

para cada variável (resultante da média dos valores de cada item da dimen-

são) é adequada dada a quantidade de parâmetros em relação à amostra ao 

nível de análise grupal (Kline, 1998; Ullman, 2001). Na mesma linha, os 

resultados obtidos a partir de um modelo constituído por variáveis latentes é 

equivalente aos resultados obtidos a partir de um modelo com um só indica-

dor para cada variável (Netemeyer, Johnston & Burton, 1990). Não obstante, 

a utilização de modelos híbridos apresenta vantagens, como por exemplo a 

utilização de multi-indicadores por variável latente, ou o facto de os distúr-

bios dos modelos híbridos reflectirem somente as causas omissas e não os 

erros de medida – estes estão associados às variáveis observadas (Kline, 

1998). Pelas análises por nós efectuadas, não se detectaram diferenças signi-

ficativas nos resultados entre a utilização de modelos híbridos e modelos de 

path analysis, pelo que a decisão de utilizar o último tipo de modelos assen-

tou na maior probabilidade de não cometermos erros do tipo I e II (Alferes, 

1997b). 

5. A (bi)dimensionalidade intrafásica dos subsistemas tarefa e 

socioafectivo. 

5.1. Resultados 

5.1.1. Análises dos pressupostos das AFCs 

Quatro análises factoriais confirmatórias foram efectuadas com vista à 

análise da bidimensionalidade de cada fase de desenvolvimento grupal, sen-

do uma dimensão relativa ao subsistema socioafectivo e outra ao subsistema 

tarefa. Neste sentido, foram testados modelos com dois factores, onde as 

                                                                                                                             
tência de outliers) e não detectámos violações que hipotecassem a análise (Tabach-

nick & Fidell, 1996). 
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variáveis observadas correspondem aos itens obtidos descritos do estudo 1 e 

as variáveis latentes respeitam aos subsistemas de uma fase de desenvolvi-

mento grupal. 

Existem 129 equipas e 10 variáveis observadas, pelo que o pior rácio 

possível, que corresponde à fase 4, é de 7.2 equipas por parâmetro estimado 

(7.2:1) e de 12.9 casos por variável observada (12.9:1). Embora o rácio de 

equipas por parâmetro seja inferior a 10:1, o rácio encontrado é adequado, 

uma vez que a fase de desenvolvimento grupal em questão apresenta valores 

de consistência interna elevados (todos > .754) (Ullman, 2001) e uma vez 

que o rácio é superior a 5:1, pelo que a estabilidade estatística dos resultados 

está garantida (Klein, 1998). Para a fase 1, onde a consistência interna apre-

senta valores reduzidos (i.e., .612 para o subsistema socioafectivo e .616 

para o subsistema tarefa), existem 129 equipas para 6 variáveis observadas, 

obtendo-se assim um rácio de 21.5 casos por variável observada (21.5:1) e 

de 11.7 equipas por parâmetro estimado (11.7:1).  

Não existem não respostas e a análise dos dados evidencia uma boa 

variabilidade das respostas aos itens. Não se verificaram médias muito 

extremas, sendo a média mais reduzia a observada no item 3 (M = 1.83; DP 

= .64) e a mais elevada no item 2 (M = 3.52; DP = .68), ambos pertencentes 

ao subsistema socioafectivo. Por sua vez, os desvios padrão oscilam entre os 

valores de .51 (M = 3.30; DP = .51) no item 3 do subsistema tarefa e .69 (M 

= 2.11; DP = .69) no item 13 do subsistema socioafectivo. Existem apenas 

outliers univariados moderados que não comprometem significativamente as 

análises posteriores, e que por isso não foram removidos (Wilcox, 2005). 

Não se detectaram outliers multivariados através das distâncias Mahalanobis 

(Tabachnick & Fidell, 1996). 

As normalidades univariada e multivariada apresentaram idiossincra-

sias semelhantes às existentes no estudo 1, e foram tratadas da mesma forma. 

A linearidade foi testada através da selecção aleatória de scatterplots com 

pares de variáveis, e todas as variáveis observadas aparentam ter uma rela-

ção linear. Relativamente à multicolinearidade, verificámos que, controlando 

o erro de medida, as dimensões dos subsistemas da fase 2 apresentavam uma 

correlação de .90 e que as dimensões da fase 3 apresentavam uma correlação 

de .95 (Field, 2005; Tabachnick & Fidell, 1996). Isto significa que, tanto 

para a fase 2 como para a fase 3, os subsistemas têm correlações tão eleva-

das que representam o mesmo constructo (Byrne, 2001; Field, 2005). Neste 

sentido, estes dados apontam para a unidimensionalidade estrutural nas fases 

em questão. Por fim, não se detectaram violações dos pressupostos relativos 

à singularidade e à homoscedasticidade das variáveis (Ullman, 2001). 

5.1.2. Análises factoriais confirmatórias 

Os dados de 129 equipas de trabalho serviram de base para o teste da 

bidimensionalidade em cada fase de desenvolvimento grupal. Assim, para as 

fases 1 e 4 testaram-se e compararam-se dois modelos hipotéticos: um com 

dois factores e outro com um factor; para as fases 2 e 3 testou-se somente o 

modelo com um factor, dada a violação do pressuposto da multicolinearida-

de (Ullman, 2001). As variáveis observadas correspondem aos itens dos 



45 

Desenvolvimento grupal: desmontar e consolidar um modelo integrado 
Carlos Manuel Ferreira Peralta (e-mail: carlosferreiraperalta@gmail.com) 2009 

subsistemas de cada fase de desenvolvimento dos grupos, testados no estudo 

1. Por sua vez, as variáveis latentes respeitam aos dois subsistemas de cada 

fase desenvolvimental. Com base no modelo de Miguez e Lourenço (2001), 

considerámos a existência de uma covariância entre os dois factores e for-

çámos o loading de cada variável observada num só constructo (Byrne, 

1994, 2005). Os modelos foram estimados através do método de estimação 

da máxima verosimilhança (maximum likelihood estimation), uma vez que 

Hair e colaboradores (2005) o consideram robusto em amostras com 100 a 

150 sujeitos, quando não há desvios graves da normalidade multivariada, 

como é o caso. Os resultados apresentados no Quadro X indicam que o ajus-

tamento dos dados é significativamente superior para a estrutura bifactorial 

nas fases 1 e 4, da mesma forma que mostra que a estrutura unifactorial é 

adequada para as fases 2 e 3. 

Quadro X. Índices de ajustamento para as AFCs com base nos seis modelos testados. 

Modelo Χ
2
 gl Χ

2
/gl ∆Χ

2
, gl, p IFI CFI 

Fase 1 Unifactorial 60.32*** 9 6.70  .710 .700 

Fase 1 Bifactorial 35.77*** 8 4.47 24.55, 1 gl, p < .001 .844 .838 

Fase 2 Unifactorial 76.27*** 27 2.82  .934 .933 

Fase 3 Unifactorial 34.40*** 20 1.74  .972 .972 

Fase 4 Unifactorial 83.04*** 35 2.37  .923 .921 

Fase 4 Bifactorial 42.96 34 1.26 40.08, 1 gl, p < .001 .986 .985 

Nota. *** p < .001. 

No presente estudo optámos por usar somente o valor de χ
2
/gl e os 

índices incrementais ou comparativos IFI e CFI, uma vez que são os únicos 

que estimam de forma correcta o ajustamento dos modelos em amostras 

reduzidas (Byrne, 2001; Ullman & Bentler, 2003). Assim, os valores do IFI 

e do CFI apresentam valores superiores ou próximos de .95 para o modelo 

hipotético bifactorial da fase 2, para o modelo com um factor correspondente 

à fase 3 e para o modelo bidimensional da fase 4, sendo a possível melhoria 

dos modelos de reduzida significância prática. Os valores relativos à fase 1, 

embora apontem para uma melhoria estatisticamente significativa do modelo 

bifactorial por comparação ao modelo unifactorial (∆χ
2
(1) = 24.55, p < .001), 

apresentam valores muito inferiores a .95 para o IFI e para o CFI. Não obs-

tante, Bollen (1989) considera que índices de ajustamento muito próximos 

ou superiores a .85 são aceitáveis para modelos que, como é o caso da pre-

sente investigação, procuram abrir novos caminhos num campo de estudo. 

Os valores do χ
2
/gl inserem-se na mesma linha interpretativa dos valores 

detalhados anteriormente.  

Nos modelos hipotéticos finais, todos os parâmetros estimados apre-

sentam significância estatística pelo teste critical ratio (i.e., C.R. > ±1.96, p 

< .05) e todos apresentam loadings superiores aos mínimos recomendados (λ 

> .5) por Brown (2006). Os resíduos estandardizados apresentam, na sua 

maioria, valores inferiores a ±2.58, e os valores superiores são negligenciá-

veis dados os reduzidos valores dos IM (Byrne, 2001). De facto, os IM reve-

laram que o valor mais elevado se refere à covariação entre os erros de 

medida do item 7 e do item 10, correspondentes à análise unifactorial da fase 
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2 (IM = 12.64), que pelo seu reduzido valor prático não levou à reespecifica-

ção do modelo hipotético (Brown, 2006). 

Recorremos ao coeficiente α de Cronbach para analisar a consistência 

interna das escalas, ao nível grupal. No caso da fase 1, o α associado ao sub-

sistema socioafectivo foi de .70 e o relativo ao subsistema tarefa de .68. As 

correlações item dimensão variam entre .42 e .58. Na fase 2, o α apresentou 

um valor de .92 e as correlações item dimensão oscilam entre .50 e .82. A 

fase 3 apresenta um valor de α de .90 e as correlações entre cada item e a 

dimensão em causa flutuam entre .47 e .79 . O subsistema tarefa da fase 4 

apresenta um α de .88 onde as correlações item dimensão variam entre .64 e 

.81, enquanto o subsistema socioafectivo manifesta um α de .81 com corre-

lações item dimensão a oscilarem entre .48 e .70. Em nenhum dos casos a 

eliminação de itens aumenta os valores dos alphas das dimensões. Estes 

dados evidenciam a importância de cada item para as escalas e valores α que 

variam entre o (quase) razoável e o excelente (Nunnally, 1978). 

6. Para além da polarização teórica: a consolidação da integra-

ção 

6.1. Resultados 

6.1.1. Análises dos pressupostos das path analysis 

Efectuamos três path analysis com vista a avaliar as relações estrutu-

rais entre os subsistemas das fases de desenvolvimento grupal de Miguez e 

Lourenço (2001). O primeiro modelo assenta na linearidade pura, onde 

determinado subsistema ou fase de desenvolvimento dos grupos influencia 

directa e exclusivamente a fase ou subsistema seguinte. O segundo modelo 

testa todos os parâmetros possíveis. O terceiro modelo é o resultado da 

supressão dos coeficientes de regressão não significativos do segundo mode-

lo. A adopção destas práticas está alinhada com as recomendações de Silvia 

e MacCallum (1988). De facto, a criação de um modelo completo com esti-

mativas para todos os parâmetros e supressão posterior e simultânea de 

parâmetros não significativos, do ponto de vista estatístico, permite controlar 

os erros do tipo I e é adequada quando, como é o caso, o conhecimento teó-

rico é reduzido (MacCallum, 1986; Silvia & MacCallum, 1988). Assim, os 

modelos testados apresentam como variáveis endógenas a fase 2, a fase 3 e 

os subsistemas socioafectivo e tarefa da fase 4; as variáveis exógenas cor-

respondem aos subsistemas tarefa e socioafectivo da fase 1, partindo do 

modelo de Miguez e Lourenço (2001). 

O rácio de 21.5 equipas por variável observada (21.5:1) e o rácio de 

9.2 equipas por parâmetro estimado garantem um tamanho amostral ade-

quando às análises (Ullman, 2001), tendo em conta o modelo mais exigente 

em termos de N: modelo com todos os parâmetros estimados. Os modelos 

testados são recursivos, uma vez que não correlacionámos os distúrbios e 

que todos os efeitos causais testados são unidireccionais (Kline, 2004). 

Mesmo o modelo completo (i.e., modelo com todos os parâmetros hipotéti-
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cos estimados) se apresenta sobreidentificado, uma vez que apresenta menos 

parâmetros que observações (Kline, 2004; Ullman & Bentler, 2003). 

As equipas apresentam uma boa variabilidade nas variáveis observa-

das e as médias não são muito extremas. Assim, tal como já era esperado, a 

média mais reduzida corresponde à fase 2 (M = 2.06; DP = .50) e a mais 

elevada à fase 3 (M = 3.33; DP = .41). Relativamente aos desvios padrões, 

verificámos que o mais reduzido corresponde à fase 4, subsistema socioafec-

tivo (M = 3.30; DP = .41) e o mais elevado corresponde ao subsistema tarefa 

da fase 4 (M = 3.29; DP = .54). Não se verificou a existência de outliers 

univariados severos ou multivariados. Da mesma forma, não se verificaram 

violações graves da normalidade univariada e multivariada e os pressupostos 

relativos à linearidade, à multicolinearidade, à singularidade e à homosce-

dasticidade estavam garantidos (Tabachnick & Fidell, 1996; Ullman, 2001). 

6.1.2. Relações estruturais entre (sub)sistemas 

O modelo 1 (cf. Figura 3a) representa somente os fluxos causais asso-

ciados à linearidade do desenvolvimento grupal. Este modelo aparenta falhar 

na descrição do desenvolvimento dos grupos ao longo do tempo. Como se 

pode constatar, pela análise da Figura 3a, o ajustamento do modelo é desa-

dequado mesmo utilizando pontos de corte menos rígidos (Bolen, 1989). 

Importa notar que poderíamos ter chegado ao terceiro modelo através da 

análise dos resíduos obtidos a partir do primeiro modelo. Contudo, e como já 

foi referido, optámos por calcular todos os parâmetros estimados no segundo 

modelo, para evitar erros do tipo I e porque o presente estudo tem um carác-

ter exploratório (Bentler, 1980; Silvia & MacCallum, 1988). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3. Diagramas das relações entre os subsistemas e as fases de desenvolvimento grupal 

Notas. * p < .05; ** p < .01; *** p < .001; A – modelo linear; B – modelo completo; C – modelo truncado 
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No que respeita à avaliação do modelo completo (cf. Figura 3b), os 

valores do IFI (.971) e do CFI (.970) reportam um ajustamento adequado do 

modelo, o que equivale a dizer que existe uma convergência entre o modelo 

hipotético e os dados observados. Contudo os valores do χ
2
/gl (11.65) reme-

tem para um desadequado ajustamento do modelo. Suprimindo os coeficien-

tes não significativos, os índices de ajustamento (IFI = .965 ; CFI = .964 ; 

χ
2
/gl = 3.12) para o modelo truncado (cf. Figura 3c) indicam conformidade 

em relação às observações. De facto, o modelo truncado final apresenta um 

ajuste estatisticamente superior ao modelo assente somente na linearidade 

(∆χ
2
(3) = 55.4, p < .001). Note-se, ainda, que apesar do coeficiente de regres-

são não atingir o limiar de significação estatística, o subsistema socioafecti-

vo da fase 1 é um preditor negativo da fase 2, ou seja, previne a emergência 

de conflitos. 

O Quadro XI apresenta a síntese dos efeitos directos, indirectos e 

espúrios, bem como os rácios críticos e os seus níveis de significância esta-

tística. Uma vez que os programas estatísticos utilizados não calculam os 

efeitos espúrios, indirectos e totais, estes foram calculados manualmente 

(Kline, 1998; Pestana & Gageiro, 2005, 2005a). Salienta-se o facto de o 

subsistema socioafectivo da fase 1 ter um impacto directo e positivo na fase 

3 e no subsistema socioafectivo da fase 4; de a fase 2 influenciar de forma 

negativa, directa e indirectamente, todas as fases e subsistemas subsequen-

tes; de a fase 3 ter um impacto positivo e estatisticamente significativo nos 

subsistemas da fase 4; e de o subsistema tarefa da fase 1 influenciar de forma 

directa e negativa o subsistema socioafectivo da fase 4. Note-se, ainda, que a 

correlação dos subsistemas da fase 4 é de .52 (r = .52, p < .01). 

Quadro XI. Rácios críticos, efeitos directos, efeitos indirectos e efeitos totais (incluem os efeitos 

directos e os indirectos) para o modelo final truncado.  

Variável 

independente 

Variável 

dependente 

Efeitos estandardizados  

Espúrios Directos Indirectos Total RC 

F1SA F4SA -.06 .12 .16 .28 1.98* 

F1SA F3SA  .31  .31 4.81*** 

F1T F4SA .05 -.18  -.18 -3.12** 

F2 F3  -.62  -.62 -9.72*** 

F2 F4SA  -.33 -.32 -.65 -4.62*** 

F2 F4T  -.20 -.37 -.57 -2.61** 

F3 F4SA  .52  .52 6.98*** 

F3 F4T  .61  .61 8.19*** 

Notas. * p < .05; ** p < .01; *** p < .001; RC = Rácios críticos; Fx = Fase x; SA = Subsistema socioafectivo; T = 

Subsistema tarefa. 

VI – Discussão 

1. Validade das hipóteses formuladas no primeiro estudo 

A realização do primeiro estudo visou quatro objectivos específicos, 

que vamos discutir com base nos resultados obtidos: a) clarificar o número 

de fases de desenvolvimento grupal de cada subsistema (tarefa e socioafecti-
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vo); b) perceber as relações entre as fases de cada subsistema; c) avaliar as 

qualidades psicométricas dos instrumentos criados; e d) tecer considerações 

acerca da validade de avaliar distintamente os subsistemas de um grupo, 

segundo o modelo em que nos ancoramos. Estes objectivos foram materiali-

zados em duas hipóteses de investigação gerais
43

, que permitem, no contexto 

da discussão dos resultados, uma análise interligada dos detalhes subjacentes 

a cada hipótese. 

O uso de AFCs para testar modelos concorrentes, da estrutura fásica 

de cada subsistema do desenvolvimento grupal, ajudou na resolução de 

algumas inconsistências verificadas na literatura, relativas à validação de 

instrumentos com uso de AFEs ou AFCs (e.g., Ito & Brotheridge, 2008; 

Miller, 2003; Wheelan & Hochberger, 1996). Tal como Miller (2003), veri-

ficámos que a solução estrutural que melhor se ajusta aos dados é a tetradi-

mensional, apoiando a hipótese, do modelo de Miguez e Lourenço (2001), 

de que as quatro fases de cada subsistema constituem factores distinguíveis. 

Na mesma linha, a covariação entre os factores dá um contributo significati-

vo na melhoria do ajustamento dos dados, revelando que as quatro fases de 

cada subsistema são interdependentes. Em termos globais, verificamos uma 

maior interdependência das fases do subsistema socioafectivo, por compara-

ção com a verificada para o subsistema tarefa. A excepção verifica-se na 

covariação entre as fases 3 e 4 do subsistema tarefa. O facto de, no segundo 

ciclo de desenvolvimento, os grupos estarem centrados fundamentalmente 

na tarefa, explica estes resultados e valida a hipótese desenvolvida pelo 

modelo, por nós seguido. Contudo, esta interdependência elevada também se 

verifica entre as fases 3 e 4 do subsistema socioafectivo, apontando, desde 

logo, e como se vai discutir mais à frente, para uma ligação muito forte entre 

as fases 3 dos dois subsistemas
44

. Por outro lado, verificámos correlações 

negativas, nos dois subsistemas, entre a fase 2 e as restantes, o que aponta 

para um aspecto central do modelo: o facto de os membros estarem em con-

flito socioafectivo ou de tarefa é incompatível com, por exemplo, o foco no 

trabalho e nos objectivos do grupo (fase 4). Importa no entanto referir, que 

esta incompatibilidade é superior no subsistema socioafectivo, remetendo 

para a ideia de que o conflito de tarefa é superior ao conflito socioafectivo, 

em todas as fases (Dimas, Lourenço & Miguez, 2008). Além disso, as corre-

lações apontam no sentido de uma maior flexibilidade do subsistema tarefa, 

por comparação com o socioafectivo. Através desta flexibilidade, o grupo, 

por exemplo, pode ter níveis elevados de desempenho, estando ainda depen-

dente, em termos socioafectivos, em relação ao líder. Stroud (2006) coloca a 

hipótese de todas as fases ocorrerem em simultâneo, em vez de seguirem 

uma ordem específica. Os ajustamentos dos modelos com 1 factor e com 3 
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 Hipótese 1. São detectadas quatro fases de desenvolvimento grupal em 

cada subsistema (socioafectivo e tarefa). Hipótese 2. Os questionários construídos 

apresentam qualidades psicométricas adequadas ao seu uso. 
44

 Consideramos, desde já, uma elevada relação entre as fases 3 de cada sub-

sistema, pela análise comparativa dos resultados do QADGSA e do QADGT, no que 

concerne às covariações entre a fase 3 e as restantes fases, e entre a fase 4 e as outras 

fases. De facto, as covariações entre a fase 3 e as restantes são mais semelhantes nos 

dois subsistemas, que as covariações entre a fase 4 e as restantes. 
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factores não são defensáveis, por comparação com o modelo hipotético com 

4 factores. Assim, as sequências desenvolvimentais ocorrem e podem ser 

exploradas (tal como foi efectuado no segundo estudo), na medida em que os 

indivíduos identificam claramente e de forma consistente as fases.  

A consistência interna da maioria das escalas situa-se acima de .70, 

valor considerado adequado para questionários em fases iniciais de desen-

volvimento (Pedhazur & Schmelkin, 1991). As excepções, respeitam às 

fases 1 dos dois questionários, pelo que, e tal como já referimos, é necessário 

proceder a uma reformulação dos itens relativos a estas fases, para que, 

perante amostras diferentes, se tenha a garantia de uma adequada fiabilidade 

das escalas. De facto, e embora os instrumentos, na presente amostra, apre-

sentem resultados satisfatórios para contextos de investigação, a utilização 

de questionários com qualidades psicométricas deficientes pode criar pro-

blemas ao nível das interpretações dos resultados obtidos (DeVellis, 2003). 

A discussão dos resultados efectuada até ao momento, reforça que os sujei-

tos conseguem monitorizar e indicar a fase de desenvolvimento do grupo em 

que se encontram, com um elevado grau de precisão e de forma consistente, 

e que, tendo por base as relações de interdependência obtidas entre as fases 

de cada subsistema e a fiabilidade das escalas, respondem de acordo com o 

modelo de Miguez e Lourenço (2001). Assim, os membros de um grupo 

conseguem enquadrar a configuração grupal dominante, num tempo defini-

do. 

A análise da matriz de correlações entre todas as fases dos dois subsis-

temas, leva à consideração de que, é possível e preferível avaliar os dois 

subsistemas do grupo através de dois questionários, na medida em que cada 

fase se refere a um constructo com uma identidade própria
45

. Além disto, os 

novos instrumentos apresentam adequada validade convergente, quando 

comparados com o PDE. A utilização do PDE, instrumento largamente usa-

do (e.g., Dimas, 2007; Lourenço, 2002), permitiu-nos também assegurar a 

validade externa dos novos questionários (Alferes, 1997b). De facto, as dife-

renças estatisticamente significativas, e verificadas no sentido esperado 

(entre as médias de cada fase do QADGT e do QADGSA, no que concerne ao 

PDE), detectadas através das ANOVAs, garantem-nos que os novos instru-

mentos são capazes de distinguir grupos que se encontram em diferentes 

fases de desenvolvimento, para diferentes situações, indivíduos e momentos. 

Genericamente, as duas hipóteses foram confirmadas, rejeitando-se, 

assim, as hipóteses nulas. Importa ainda referir três aspectos. Em primeiro 

lugar, quando comparamos os resultados quantitativos obtidos no presente 

estudo, com as análises e hipóteses qualitativas acerca do desenvolvimento 

dos grupos (e.g., Miguez e Lourenço, 2001; Lourenço, 2002; Tuckman, 

1965; Wheelan, 1994), concluímos que os resultados são congruentes, o que 

atesta a validade de constructo dos novos instrumentos. Em segundo lugar, 

os resultados deste estudo são importantes, não só em termos teóricos, mas 

também em termos de gestão de equipas, na medida em que demonstrámos 

                                                      
45

 As análises efectuadas no estudo 2, controlando o erro de medida, revela-

ram que as fases 2, de cada subsistema, representam melhor um mesmo construto. O 

mesmo se verificou para as fases 3.  
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que as diferentes fases de desenvolvimento grupal podem ser medidas (em 

escalas curtas e de rápido preenchimento) em variáveis latentes. Embora 

cada questionário seja constituído por quatro escalas, integram um supra-

constructo, que é o grupo, uma vez que todos os factores se encontram rela-

cionados. Por fim, num estudo posterior, o questionário pode ser avaliado 

através de um modelo de segunda ordem, onde se testem os dois ciclos e/ou 

a unidade grupal. 

2. Validade das hipóteses formuladas no segundo estudo 

O segundo estudo, visou o teste de duas hipóteses de investigação
46

. A 

primeira, reporta-se à análise da emergência de duas dimensões em cada fase 

de desenvolvimento, e a segunda, refere-se, de forma genérica, ao teste da 

actual corrente integradora que o modelo de Miguez e Lourenço (2001) 

explora. Com as duas hipóteses criadas, pretendemos: a) contribuir para uma 

maior inteligibilidade, teórica e aplicada, do desenvolvimento dos grupos; e 

b) estudar empiricamente alguns dos pressupostos teóricos (e.g., característi-

cas de modelos lineares, cíclicos) que estão na base do modelo. 

O estudo demonstrou que os respondentes avaliavam as fases de cada 

subsistema ao nível grupal. Neste sentido, a transposição do nível de análise 

individual para o grupal, não só é possível, como nos permite garantir com 

segurança, a validade de constructo a esse nível. Assim, quando os membros 

de um grupo respondem aos novos instrumentos, criam um modelo mental 

da gestalt/configuração, correspondente à fase em que o grupo se encontra. 

Verificámos que os subsistemas da fase 1 constituem duas variáveis 

latentes. Isto significa que, quando um indivíduo entra num grupo, procura, 

por um lado, perceber as tarefas que tem para executar, e distintamente, pro-

cura agradar aos restantes membros do grupo. Nesta fase, os membros for-

mam modelos mentais distinguíveis e que visam atingir objectivos diferentes 

mas interdependentes. Verificámos também, que os subsistemas da fase 2 

representam um só constructo, dado que se encontram altamente correlacio-

nados. O mesmo se verificou para os subsistemas relativos à fase 3. Assim, 

na fase de desenvolvimento grupal 2, os conflitos de tarefa e socioafectivos 

não são grandemente distinguíveis, sendo que podemos considerar que, nesta 

fase, não há conflitos de tarefa sem conflitos socioafectivos. De facto, os 

membros, consideram que os conflitos de tarefa são ataques pessoais, da 

mesma forma que vêm os conflitos e as tensões socioafectivas como resulta-

do de, por exemplo, avaliações negativas do trabalho efectuado. Existe um 

clima de tensão e de conflito, que é vivenciado como um todo, e onde os 

membros, pela intensidade e envolvimento que apresentam, são incapazes de 

distinguir o que é relativo à tarefa e o que é relativo à componente socioafec-

tiva. Estes resultados estão alinhados com a consideração de Dimas (2007), 
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 Hipótese 1. Em cada fase de desenvolvimento grupal emergem duas 

dimensões: uma correspondente ao subsistema socioafectivo e outra ao subsistema 

tarefa. Hipótese 2. Cada fase de desenvolvimento grupal sofre impacto directo da 

fase imediatamente anterior, e actua como variável mediadora entre a fase anterior 

e a posterior. Neste sentido, são esperados impactos directos entre fases não 

sequenciais. 
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de que na fase 2 os conflitos socioafectivos e os de tarefa são elevados, pelo 

que dificilmente existe um tipo de conflito sem o outro. No que concerne à 

fase 3, reestruturação, as correlações entre os dois subsistemas intensificam-

se, o que significa que os membros mantêm o elevado envolvimento verifi-

cado na fase anterior. A reestruturação de tarefas implica a reestruturação de 

relações (sendo o inverso igualmente válido), e os membros são incapazes de 

distinguir o que respeita a cada subsistema. Dito de outro modo, a gestão da 

diferença emergente no grupo, refere-se a uma gestão unidimensional da 

estrutura grupal. Depois de reestruturados, os grupos, na fase 4, voltam a ser 

constituídos por dois subsistemas interdependentes, mas distinguíveis. Esta 

distinção é possível, uma vez que a identidade do grupo está definida, e os 

membros se sentem incluídos, mas sem perderem a sua individualidade, 

sendo capazes de confiar uns nos outros, e de conversar de forma aberta e 

frontal, enquanto estão focados na tarefa. Importa referir que, a correlação 

entre os dois subsistemas da fase 4, é superior à verificada entre os subsiste-

mas da fase 1, pelo que, o grupo, na fase de maior maturidade, constitui uma 

unidade fundada em dois subsistemas altamente interdependentes. A Hipóte-

se 1 foi parcialmente confirmada. 

Por fim, estes resultados evidenciam a manifestação dos modelos 

polares, no modelo em que nos ancoramos, através, por exemplo, da tensão 

constante que existe entre a “fusão” de subsistemas nas fases 2 e 3 e a inter-

dependência diferenciada nas fases 1 e 4. 

A análise das path analysis, permite-nos considerar que a linearidade 

não é suficiente para explicar a complexidade dos processos de desenvolvi-

mento grupal. Os resultados reportam que o modelo de Miguez e Lourenço 

(2001) integra influências dos modelos lineares, dos cíclicos, dos polares e 

dos de equilíbrio interrompido. Quando um grupo é criado, pode transitar 

directamente para a fase 3 ou para a fase 4, se os membros não estiverem 

demasiado dependentes do líder, no que concerne ao trabalho. Esta possível, 

rápida transição, enquadra-se nos modelos de equilíbrio interrompido, onde 

grupos acabados de formar podem atingir níveis de desempenho elevados 

rapidamente (Gersick, 1988, 1989). A tentativa de agradar e de não criar 

conflitos numa fase inicial pode promover “saltos” entre fases. Contudo, 

uma vez na fase 4, o grupo pode regredir, novamente à fase 1, se as funda-

ções desta última fase, não garantirem que os miniciclos de ajustamento da 

fase 4 decorram normalmente (influência dos modelos cíclicos, e alternância 

de temas implícitos e explícitos). Claro que se pode argumentar, a favor da 

linearidade pura, que, por exemplo, os elementos do grupo ficam ressentidos 

com o líder na fase 4, por este ter criado demasiada dependência em termos 

de tarefa na fase 1. Contudo, a ausência de um impacto indirecto entre a fase 

1 e a fase 4 torna esta explicação pouco válida. Importa referir que, a inde-

pendência da emergência de conflitos em relação aos processos intragrupais 

da fase 1, reforça a ideia de o grupo ser um sistema aberto, influenciado pelo 

contexto. Os resultados obtidos parecem apontar para a emergência da fase 

2, por consequência de factores externos ao grupo, como atenta o modelo de 

Morgan e colaboradores (1993), e o modelo da Gersick (1988). 

A partir da fase 2, a path dependency é fortemente suportada, uma vez 
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que a fase anterior é o preditor directo mais forte da fase seguinte. A fase 2, 

influencia directa e negativamente as fases 3 e 4, pelo que, quanto mais con-

flitos existirem e mais intensos estes forem, mais dificuldade o grupo tem 

em ultrapassar esta fase. Assim, consideramos que não basta a resolução de 

conflitos, para que o grupo transite para as fases seguintes, sendo necessário 

intervir e procurar gerir a diferença o mais rapidamente possível, para que os 

conflitos não se intensifiquem, e para que o grupo crie bases sólidas que lhe 

permitam manter-se na fase 4. De facto, os impactos directos e negativos 

entre a fase 2 e os dois subsistemas da fase 4, atentam na possibilidade de o 

grupo regredir, caso as questões conflituais não tenham sido resolvidas de 

forma adequada.  

A fase 3 tem um impacto directo e positivo nos dois subsistemas da 

fase 4. Por outras palavras, quanto melhor o grupo negociar objectivos e 

papéis sociais, melhores bases tem para transitar para a fase 4. Importa refe-

rir que, o impacto da fase 3 é superior no subsistema tarefa da fase 4, por 

comparação com o impacto no subsistema socioafectivo. Este resultado 

reforça a centralidade do subsistema tarefa, no segundo ciclo de desenvol-

vimento grupal.  

A hipótese foi parcialmente confirmada, mas os objectivos que lhe 

estavam subjacentes foram cumpridos. 

VI - Conclusões 

O presente estudo, contribuiu para a melhor compreensão das relações 

entre as fases e subsistemas grupais, apontando para a necessidade de, uma 

cada vez maior, integração de conhecimento. De facto, esta investigação 

ajudou a perceber, de forma fundamentada empiricamente, como os modelos 

lineares e de equilíbrio interrompido, aparentemente incompatíveis, são na 

verdade, compatíveis e complementares. Outro contributo importante foi a 

percepção de que o grupo, ao adquirir uma identidade estruturante, consegue 

actuar com base em dois subsistemas interdependentes, mas não “fundidos”. 

Consideramos que os miniciclos da fase 4 assentam nas dinâmicas entre os 

dois subsistemas o que nos leva a criar uma possível futura hipótese de 

investigação: grupos convergentes nos subsistemas da fase 4 tendem a 

regredir menos que grupos em que os subsistemas não são paralelos, existin-

do, por isso um desequilíbrio nas dinâmicas intra-grupais? 

Os dados apontam para uma dinâmica grupal complexa, e por isso, 

consideramos que as intervenções válidas se devem focar simultaneamente 

em múltiplos aspectos do grupo: por um lado, a intervenção pode, por exem-

plo, estar a resolver um aspecto específico, contudo a actuação em simultâ-

neo noutros campos, ajuda o grupo a criar bases sólidas para se manter em 

fases maduras de desenvolvimento grupal.  

São necessárias mais investigações, que explorem as dinâmicas que 

emergiram no presente estudo. Assim, não controlámos algumas variáveis 

que podiam ter um papel moderador (e.g., tempo de um sujeito na equipa, 

tempo da equipa, sexo), ou um papel mediador (e.g., interdependência). 

Outra limitação, é que não foi possível estatisticamente, avaliar o impacto 

directo, por exemplo, da fase 4 na fase 3. Uma possibilidade de estudo, que é 
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simultaneamente uma limitação do actual trabalho, é, por exemplo, o teste 

do questionário em amostras específicas, comparando resultados através de 

modelos de equações estruturais multi-grupos. Salientamos que é necessário 

recorrer a estudos longitudinais, para, com maior confiança, confirmar as 

hipóteses sobre as quais nos debruçámos. De facto, pelo carácter transversal 

do estudo, as considerações efectuadas são, na sua essência, hipóteses que 

necessitam de confirmação. 
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Exmo./a. Senhor(a), 

 Dirigimo-nos a V. Exa. na qualidade de investigadores da Universidade de Coimbra, 

onde nos encontramos a realizar estudos de mestrado. 

 

 No âmbito dos mestrados que estamos a realizar na área de Psicologia das 

Organizações e do Trabalho, sob a orientação do Prof. Doutor Paulo Renato Lourenço, da 

Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra, propomo-nos 

estudar os grupos/equipas de trabalho no contexto organizacional, nomeadamente no que diz 

respeito a algumas variáveis que surgem associadas quer aos processos quer aos resultados 

do trabalho em grupo/equipa. Neste âmbito, algumas das principais temáticas que 

pretendemos investigar serão a eficácia, a interdependência, as emoções e o desenvolvimento 

das equipas. 

 

 Para levar a cabo esta investigação pretendemos aplicar um conjunto de 

questionários, a um mínimo de 200 grupos/equipas de trabalho, em diferentes organizações. 

 

 Às organizações participantes nesta investigação fica garantido o direito ao 

anonimato e à confidencialidade dos dados, bem como a entrega, após conclusão dos 

mestrados, de um relatório sobre os resultados dos estudos. Caso manifestem o desejo de 

obter informação sobre os resultados referentes à vossa Organização em particular, 

disponibilizamo-nos, igualmente, para facultar esse feedback. Neste sentido, o benefício será 

mútuo, na medida em que, por um lado, a organização de V. Exa. promove a investigação de 

excelência em Portugal e, por outro, beneficia de informação em retorno, assente em 

tratamento e análises de dados realizados com rigor metodológico e cientificamente 

fundamentados. 

 

 Gostaríamos de poder contar com a vossa colaboração. Neste sentido, e para uma 

melhor apreciação da investigação e da colaboração solicitadas, teremos todo o gosto em 

explicar este projecto de forma mais detalhada (podemos fazê-lo pessoalmente ou através de 

um meio de comunicação que considerem adequado). Podemos adiantar, desde já, que se 

trata do preenchimento, pelos membros das equipas de trabalho participantes no estudo, de 

um pequeno conjunto de questionários (tempo estimado para o preenchimento: 15 a 20 

minutos) a realizar entre Outubro e Dezembro de 2008. 

 

 Desde já gratos pela atenção dispensada, ficamos a aguardar o vosso contacto para 

definir a forma de apresentação do estudo e restantes detalhes. 

 

Com os nossos melhores cumprimentos, 

 

(P’la Equipa de investigação) 
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Carlos Ferreira Peralta – carlosferreiraperalta@hotmail.com; 916018462 

Elsa Pinto – elsa_pinto86@hotmail.com; 967171122 

Raquel Reis – raquelreis_85@hotmail.com; 914854928 
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Projecto de investigação 

Psicologia dos grupos e das equipas de trabalho. 

 

 

1) Equipa do projecto (coordenadores e investigadores) 

 Coordenadores: Prof. Doutor Paulo Renato Lourenço. 

 Investigadores: Carlos Ferreira Peralta, Elsa Pinto e Raquel Reis. 

 

2) Introdução e objectivos 

 Os grupos/equipas de trabalho têm vindo a assumir-se como um elemento chave no 

mundo organizacional, podendo constituir-se como uma fonte de vantagem competitiva 

para o mesmo. Enquanto factor dinâmico, os grupos de trabalho influenciam e/ou são 

influenciados por múltiplas variáveis, tais como, a interdependência, as emoções, o 

desenvolvimento, entre outras. 

 Neste sentido, a presente linha de investigação tem como intuito contribuir para uma 

maior inteligibilidade do funcionamento intragrupal nas organizações e na gestão do 

trabalho.  

 Partindo desta premissa geral, temos como principais objectivos: 

 Perceber e propor linhas de intervenção acerca de como as emoções 

podem caracterizar, potenciar ou impedir o desenvolvimento dos grupos/equipas de 

trabalho, no sentido de níveis superiores de eficácia e de bem-estar dos trabalhadores. 

 Perceber e propor linhas de intervenção acerca de como os diferentes 

tipos de interdependência podem caracterizar, potenciar ou impedir o desenvolvimento 

dos grupos/equipas de trabalho, no sentido de níveis superiores de eficácia e de bem-

estar dos trabalhadores. 

 Criar um instrumento de análise do desenvolvimento grupal que 

pretende contribuir para uma melhor compreensão do desenvolvimento dos 

grupos/equipas bem como perceber e prognosticar relações entre possíveis intervenções 

e os seus resultados. 

 

 Neste sentido, visamos com este projecto, contribuir para um melhor conhecimento 

científico destas temáticas, bem como fornecer indicadores e elementos que poderão ser 

utilizados na e pela gestão das empresas. 
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3) Amostra e participação das empresas 

 Este estudo irá ser realizado com uma amostra que contará com um mínimo de 100 

grupos/equipas de trabalho de diferentes organizações. Para que seja considerada uma 

equipa é necessário que (1) os membros sejam reconhecidos e se reconheçam como equipa, 

(2) possuam relações de interdependência e (3) interajam regularmente tendo em vista o 

alcance de um alvo comum.  

  

 A participação das empresas envolvidas no estudo consiste em possibilitar a recolha 

dos dados, isto é, da informação necessária à realização do estudo.  

 

4) Formas de recolha da informação e tempo previsto 

 Em cada empresa será necessário efectuar o preenchimento de um questionário 

pelos membros das equipas de trabalho participantes no estudo (15 a 20 minutos 

aproximadamente). 

 Para obviar eventuais transtornos à empresa, a aplicação dos questionários poderá 

ser feita reunindo todos os trabalhadores numa sala, para preencherem os questionários 

individualmente, num dia a combinar com a empresa, ou os colaboradores poderão 

preenchê-los fora do horário de trabalho. Neste último caso cada trabalhador terá um 

envelope onde será identificada a equipa e a organização (com um código a que só os 

investigadores têm acesso). Cada um destes envelopes será colocado num envelope maior 

relativo à equipa. Os investigadores comprometem-se a ir recolher os dados, numa data a 

acordar com a empresa. 

 

5) Direitos e obrigações da equipa de investigação 

  

 A equipa de investigação terá o direito de: 

Não fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja interrupção da participação 

ou recolha incompleta de informação;  

Fornecer os resultados do estudo só após a conclusão do mestrado. 

 

 A equipa de investigação obriga-se a: 

Garantir a confidencialidade e o anonimato de todos os dados recolhidos e cumprir 

as demais normas éticas que regulamentam a investigação na Área da Psicologia do 

Trabalho e das Organizações; 

Recusar a entrega de dados e resultados individuais, quer referentes a 

trabalhadores da empresa participante quer referentes a outras empresas da 

amostra; 

Efectuar a recolha de dados de forma a causar o mínimo transtorno possível à 

empresa e aos seus colaboradores. 
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CONTACTOS DA EQUIPA DE INVESTIGAÇÃO 

 

 

NEFOG - Núcleo de Estudo e Formação em Organização e Gestão 

Faculdade de Psicologia e Ciências da Educação da Universidade de Coimbra  

Rua do Colégio Novo 

3000-115 COIMBRA  

 

Telefone – 239 851 450 (geral); 239 851 454 (directo); 

Fax – 239 851 454; 

 

Carlos Ferreira Peralta – carlosferreiraperalta@hotmail.com; 916018462 

Elsa Pinto – elsa_pinto86@hotmail.com; 967171122 

Raquel Reis – raquelreis_85@hotmail.com; 914854928 

 

 



Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação 

Universidade de Coimbra 

NEFOG – Núcleo de Estudo e Formação em Organização e Gestão 
 

Rua do Colégio Novo - Apartado 6153 - 3001-802 COIMBRA   
Telefone: +351 239 851 454                              Fax: +351 239 851 454                                                                        

 

Instruções para o responsável pelo grupo/equipa:  

 

a) Cada envelope A4 contém questionários e envelopes mais pequenos. Todos os envelopes 

pequenos têm o mesmo código referente à equipa e à organização. Nesse sentido, ninguém é 

identificado. 

 

b) Pedimos que o responsável do grupo/equipa entregue a cada membro um envelope dos 

pequenos e um questionário; e que apresente as linhas gerais do procedimento de recolha de 

dados.  

 

c) Após o preenchimento, os membros deverão entregar o envelope fechado e sem 

qualquer identificação pessoal ao responsável. Este último coloca cada envelope individual no 

envelope A4 referente ao grupo/equipa (que tem os mesmos códigos que os envelopes 

individuais). 

 

d) Pedimos ao responsável por cada grupo/equipa que preencha as 2 questões que se 

encontram no envelope do grupo/equipa, tamanho A4 (caso se aplique). 

 

e) No final pedimos que cada responsável feche o envelope do grupo/equipa e o entregue, 

caso se justifique, ao responsável de Recursos Humanos. 

 

 

 

 

 

Muito obrigado pela sua colaboração! 

 

 

 

 

 

CONTACTOS  

 

 

Carlos Ferreira Peralta – carlosferreiraperalta@hotmail.com; 916018462 

Elsa Pinto – elsa_pinto86@hotmail.com; 967171122 

Raquel Reis – raquelreis_85@hotmail.com; 914854928 
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NEFOG (Núcleo de Estudo e Formação em Organização e Gestão) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

O presente questionário insere-se num estudo sobre grupos/equipas. Todas as respostas que lhe 

solicitamos são rigorosamente anónimas. Leia com atenção as instruções que lhe são dadas, 

certificando-se de que compreendeu correctamente o modo como deverá responder. 

Responda sempre de acordo com aquilo que faz, sente ou pensa, pois não existem respostas 

correctas ou incorrectas, nem boas ou más respostas. 

 

Por favor, certifique-se de que tudo é preenchido. 

 

No final, coloque o presente questionário no envelope que lhe foi entregue, feche-o e coloque-o no 

interior do envelope do seu grupo/equipa. 

 

Muito obrigado pela sua colaboração! 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

1. Idade: __________ 

2. Sexo: __________ 

3. Habilitações literárias: __________ 

4. Antiguidade na empresa/organização (valor aproximado): __________anos e __________ 

meses. 

5. Antiguidade no grupo/equipa (valor aproximado): __________anos e __________ meses. 
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QADGSA 

 
Por favor, leia cada frase com atenção e indique em que medida cada uma delas se aplica no 
momento presente, ao seu grupo/equipa. 
 
Classifique cada frase de acordo com a seguinte escala: 
 

1. 
Quase não se 

aplica  
ou  

Não se aplica 

2. 
Aplica-se pouco 

3. 
Aplica-se 

moderadamente 

4. 
Aplica-se muito 

5. 
Aplica-se quase 

totalmente  
ou  

Aplica-se 
totalmente 

 
Note bem, que não lhe pedimos para dizer o que acha que é correcto ou incorrecto, mas sim o que 
acontece ACTUALMENTE no seu grupo/equipa. 
 
Por exemplo, se considerasse que a frase “Os membros estão a começar a relacionar-se de forma a 
colaborarem e a apoiarem-se uns aos outros” se Aplica quase totalmente ou se Aplica totalmente, no 
momento presente ao seu grupo/equipa, assinalaria com um círculo o número 5 na escala. 
 
 

Actualmente, no meu grupo/equipa de trabalho… 

Q
u

a
se

 n
ã
o

 se
 a

p
lica

  

o
u

 N
ã
o

 se
 a

p
lica

 

A
p

lica
-se

 p
o

u
co

 

A
p

lica
-se

 m
o

d
e

ra
d

a
m

e
n

te
 

A
p

lica
-se

 m
u

ito
 

A
p

lica
-se

 q
u

a
se

 to
ta

lm
e

n
te

 

o
u

 A
p

lica
-se

 to
ta

lm
e

n
te

 

1. Os membros estão ansiosos, dado que não se conhecem bem, 
mas controlam as suas emoções. 

1 2 3 4 5 

2. Existe um clima de total abertura, onde todos participam de forma 
activa. 

1 2 3 4 5 

3. O clima é tenso, desagradável e conflituoso e os membros nem 
têm vontade de estar juntos. 

1 2 3 4 5 

4. Estão a começar a aceitar-se as diferenças pessoais de forma 
harmoniosa. 

1 2 3 4 5 

5. Os membros sentem-se interdependentes e são unidos. 1 2 3 4 5 

6. Os membros preocupam-se em ser agradáveis, para que os 
restantes membros do grupo/equipa gostem deles. 

1 2 3 4 5 

7. Estão a começar a aparecer relações positivas e próximas entre os 
membros. 

1 2 3 4 5 

8. A identidade pessoal de cada membro enriquece a do 
grupo/equipa. 

1 2 3 4 5 

9. Os membros estão a começar a relacionar-se de forma a 
colaborarem e a apoiarem-se uns aos outros. 

1 2 3 4 5 

10. As diferenças pessoais dão origem a conflitos, com os quais o 
grupo/equipa lida mal. 

1 2 3 4 5 
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Por favor, continue a classificar cada frase de acordo com a seguinte escala: 
 

1. 
Quase não se 

aplica  
ou  

Não se aplica 

2. 
Aplica-se pouco 

3. 
Aplica-se 

moderadamente 

4. 
Aplica-se muito 

5. 
Aplica-se quase 

totalmente  
ou  

Aplica-se 
totalmente 

 
 

Actualmente, no meu grupo/equipa de trabalho… 

Q
u

a
se

 n
ã
o

 se
 a

p
lica

  

o
u

 N
ã
o

 se
 a

p
lica

 

A
p

lica
-se

 p
o

u
co

 

A
p

lica
-se

 m
o

d
e

ra
d

a
m

e
n

te
 

A
p

lica
-se

 m
u

ito
 

A
p

lica
-se

 q
u

a
se

 to
ta

lm
e

n
te

 

o
u

 A
p

lica
-se

 to
ta

lm
e

n
te

 

11. As regras de comportamento estão a ser reajustadas sem mal 
entendidos. 

1 2 3 4 5 

12. Está a começar a existir uma identidade do grupo/equipa que, 
no essencial, é aceite e partilhada por todos os membros. 

1 2 3 4 5 

13. Formam-se subgrupos, parecidos em termos de ideias, que 
entram em conflito uns com os outros e com o líder. 

1 2 3 4 5 

14. Existem muitos conflitos intensos e pessoais entre os membros. 1 2 3 4 5 

15. Os membros conhecem-se muito bem e confiam uns nos outros. 1 2 3 4 5 

16. Qualquer assunto pessoal é conversado de forma frontal e 
honesta. 

1 2 3 4 5 

17. Os membros não se abrem e avaliam os restantes membros pela 
aparência. 

1 2 3 4 5 

18. A confiança e a entreajuda entre os membros estão a começar a 
aumentar. 

1 2 3 4 5 

19. A maioria das conversas situa-se ao nível superficial. 1 2 3 4 5 

20. Os membros questionam de forma acesa o líder. 1 2 3 4 5 

21. Os membros sentem que são muito parecidos e que pensam de 
forma semelhante. 

1 2 3 4 5 

22. Os membros sentem-se à vontade para apresentar novas ideias e 
novas formas de agir. 

1 2 3 4 5 

23. Cada membro procura afirmar a todo o custo a sua 
personalidade e os seus valores. 

1 2 3 4 5 

24. Os desacordos e os conflitos pessoais são raros e quando 
ocorrem não costumam ser ditos/verbalizados ou mostrados. 

1 2 3 4 5 
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QADGT 

 
Por favor, leia cada frase com atenção e indique em que medida cada uma delas se aplica no 
momento presente, ao seu grupo/equipa. 
 
Classifique cada frase de acordo com a seguinte escala: 
 

1. 
Quase não se 

aplica  
ou  

Não se aplica 

2. 
Aplica-se pouco 

3. 
Aplica-se 

moderadamente 

4. 
Aplica-se muito 

5. 
Aplica-se quase 

totalmente  
ou  

Aplica-se 
totalmente 

 
Note bem, que não lhe pedimos para dizer o que acha que é correcto ou incorrecto, mas sim o que 

acontece ACTUALMENTE no seu grupo/equipa. 
 
Por exemplo, se considerasse que a frase “A articulação entre os membros, para realizar o trabalho, 
está a começar a ser pacífica”” se Aplica quase totalmente ou se Aplica totalmente, no momento 
presente ao seu grupo/equipa, assinalaria com um círculo o número 5 na escala. 
 
 
 

Actualmente, no meu grupo/equipa de trabalho… 

Q
u

a
se

 n
ã
o

 se
 a

p
lica

  

o
u

 N
ã
o

 se
 a

p
lica

 

A
p

lica
-se
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o
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e
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m
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A
p

lica
-se

 m
u
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e
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u
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p
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-se

 to
ta
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e

n
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1. Cada um tenta impor as suas ideias na forma de organizar o 
trabalho. 

1 2 3 4 5 

2. A idade, o prestígio e as primeiras impressões definem o trabalho 
que cada membro faz. 

1 2 3 4 5 

3. Os membros estão a começar a esforçar-se e a estar à vontade 
para participar, de forma positiva, nas decisões de trabalho. 

1 2 3 4 5 

4. Os membros estão centrados no trabalho e, muitas vezes, 
encontram soluções inovadoras para os problemas. 

1 2 3 4 5 

5. Os membros não se entendem e gera-se confusão quando se 
tenta decidir a forma de avaliar os resultados do trabalho. 

1 2 3 4 5 

6. As diferentes ideias para reestruturar o trabalho estão a começar a 
ser toleradas e conversadas. 

1 2 3 4 5 

7. Existem divergências que impedem o acordo quanto aos papéis 
de cada um nas tarefas. 

1 2 3 4 5 

8. Os membros estão a procurar e a discutir, harmoniosamente, uma 
estrutura que permita atingir os objectivos propostos. 

1 2 3 4 5 

9. Os membros são produtivos e eficazes quer trabalhem sozinhos 
ou em conjunto. 

1 2 3 4 5 

10. Discute-se muito e de forma muito acesa, a distribuição das 
actividades/tarefas do grupo/equipa. 

1 2 3 4 5 
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Por favor, continue a classificar cada frase de acordo com a seguinte escala: 
 

1. 
Quase não se 

aplica  
ou  

Não se aplica 

2. 
Aplica-se pouco 

3. 
Aplica-se 

moderadamente 

4. 
Aplica-se muito 

5. 
Aplica-se quase 

totalmente  
ou  

Aplica-se 
totalmente 

 
 

Actualmente, no meu grupo/equipa de trabalho… 

Q
u

a
se

 n
ã
o

 se
 a

p
lica

  

o
u

 N
ã
o
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 a

p
lica

 

A
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-se

 p
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A
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 m
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e
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11. Conforme as tarefas, valoriza-se e rentabiliza-se o que cada 
membro sabe fazer melhor. 

1 2 3 4 5 

12. A definição das regras e dos objectivos de trabalho provoca 
tensões e conflitos. 

1 2 3 4 5 

13. Os membros são muito eficazes a integrar as diferentes soluções 
propostas, para os problemas de trabalho. 

1 2 3 4 5 

14. A maior parte das intervenções do líder, relativamente ao 
trabalho, é contestada. 

1 2 3 4 5 

15. Os membros estão, cuidadosamente, a tentar perceber o que há 
para fazer e porque estão no grupo/equipa. 

1 2 3 4 5 

16. É sempre a mesma pessoa, ou as mesmas pessoas, a determinar 
o trabalho e isso é aceite por todos. 

1 2 3 4 5 

17. Os membros estão a começar a partilhar, de forma aberta e 
calma, a informação necessária para desenvolver o trabalho. 

1 2 3 4 5 

18. Os subgrupos colaboram entre si para atingir os objectivos 
partilhados por todos. 

1 2 3 4 5 

19. Os membros querem e ficam agradados quando o líder define o 
que é feito e como é feito. 

1 2 3 4 5 

20. Os membros raramente dizem ou mostram as suas expectativas 
relativamente às actividades/tarefas a realizar. 

1 2 3 4 5 

21. Cada um sente-se à vontade para dar sugestões, frontais e 
honestas, acerca do desempenho dos restantes membros. 

1 2 3 4 5 

22. Os assuntos de trabalho, críticos e problemáticos, estão a 
começar a ser discutidos calmamente. 

1 2 3 4 5 

23. Os membros seguem, sem questionar, as regras/normas de 
trabalho, mesmo quando não concordam com elas. 

1 2 3 4 5 

24. A articulação entre os membros, para realizar o trabalho, está a 
começar a ser pacífica. 

1 2 3 4 5 
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4. PDE 
 
 
Em seguida são descritos quatro tipos de funcionamento de um grupo/equipa. Leia-os com atenção e 
identifique aquele que, em sua opinião, mais se aproxima do que, no geral, acontece no seu 
grupo/equipa. Assinale-o com uma X no quadrado correspondente (ASSINALE APENAS UM). 
Note bem que não existem respostas certas ou erradas; apenas lhe pedimos que exprima a sua 
opinião pessoal. 
 
 
Assinale apenas um dos quatro cenários: 
 
 

A. Cada membro da equipa procura fazer valer as suas ideias/posições mesmo que isso 

implique entrar em confronto com o responsável ou com os outros membros, o que 

acontece com frequência. É visível a diferença entre os membros da equipa: valores, ideias, 

formas de pensar e personalidades diferentes. Uma parte significativa da energia da equipa é 

canalizada para o esforço de afirmação pessoal. A equipa funciona muito com base em 

subgrupos, constituídos por membros que têm afinidades entre si. Na sua maioria, os 

membros da equipa não estão satisfeitos com o papel que desempenham e, por isso, são 

comuns discussões em que cada um procura clarificar junto dos outros o papel que entende 

dever desempenhar. 

 

 

 

B. Os objectivos e a forma como os alcançar são aceites, partilhados e claros para todos os 

membros. A equipa está centrada nas tarefas a realizar. A percepção de interdependência 

entre os membros da equipa é clara e valorizada. Vive-se um clima de elevada confiança, 

envolvimento e cooperação. A comunicação é profunda e facilita a realização das 

actividades da equipa. De um modo geral, todos participam activamente, trocam 

informações, partilham ideias e expressam a forma como vêem o desempenho de cada um e 

da equipa. Cada membro da equipa conhece e aceita o papel e a influência que possui na 

mesma. Os subgrupos que existem colaboram entre si tendo em vista o alcance dos 

objectivos propostos. A equipa gere de forma adequada o tempo de que dispõe, centrando-

se nas tarefas sem deixar de prestar atenção às relações interpessoais e a outros assuntos 

importantes para o seu funcionamento. As divergências quando emergem contribuem 

positivamente para o desenvolvimento da equipa. 
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C. Os membros da equipa esperam que o responsável lhes dê orientações sobre as tarefas a 

realizar, os objectivos a alcançar e os papéis a desempenhar por cada um. Procuram agradar-

lhe, obter o seu apoio e perceber quais os comportamentos mais valorizados. As relações 

estabelecidas entre os membros da equipa visam a aceitação mútua. A comunicação é 

cuidadosa e pauta-se pela cordialidade, embora seja, frequentemente, superficial. É habitual 

que a participação dos membros nas conversas e/ou reuniões em grupo seja desigual: há 

alguns (poucos) membros que participam activamente e outros que, com frequência, 

permanecem mais ou menos silenciosos. É rara a manifestação de divergências entre os 

membros do grupo. Os membros do grupo sentem um clima de harmonia o que, por vezes, 

conduz a alguma euforia, pois todos se percebem como iguais. 

 

 

 

D. Estabelecem-se relações de confiança entre os membros da equipa e entre estes e o 

responsável. Esse facto contribui para que os membros se identifiquem com a equipa e 

manifestem uma implicação positiva nas actividades a realizar. É crescente a percepção de 

interdependência por parte dos membros da equipa, bem como o esforço de aceitação e 

integração das diferenças. Os membros da equipa procuram clarificar o papel que entendem 

dever desempenhar. Os papéis tendem a ser (re)ajustados em função das características, 

aptidões e motivações de cada um e as normas de funcionamento da equipa tendem a ser 

redefinidas. Os subgrupos emergem quer a partir de afinidades entre os membros, quer com 

base em necessidades da tarefa. A comunicação está centrada sobre a tarefa, sendo 

frequentes as conversas sobre os objectivos e sobre a melhor forma de os alcançar 

cooperativamente. 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Por favor, certifique-se de que tudo foi preenchido. 
 

Coloque o presente questionário no envelope que lhe foi entregue, feche-o e coloque-o no interior do 
envelope do seu grupo/equipa.  

O envelope não deve conter qualquer tipo de identificação pessoal. 
 

 

Muito obrigado pela sua colaboração! 

 

 



Quadro I. Análises factoriais exploratórias unidimensionais das escalas relativas ao subsistema 

socioafectivo do desenvolvimento grupal. 

Factor Variável 
Loadings 

factoriais 

Variância explicada 

(%) por cada factor 
Eigenvalue 

Fase 1 6. Os membros preocupam-se em ser agradáveis, 

para que os restantes membros do grupo/equipa 

gostem deles. .798 56.5 1.69 

 24. Os desacordos e os conflitos pessoais são 

raros e quando ocorrem não costumam ser 

ditos/verbalizados ou mostrados. .750   

 21. Os membros sentem que são muito parecidos e 

que pensam de forma semelhante. .704   

Fase 2 14. Existem muitos conflitos intensos e pessoais 

entre os membros. .879 70.0 2.79 

 13. Formam-se subgrupos, parecidos em termos de 

ideias, que entram em conflito uns com os outros e 

com o líder. .827   

 3. O clima é tenso, desagradável e conflituoso e os 

membros nem têm vontade de estar juntos. .819   

 10. As diferenças pessoais dão origem a conflitos, 

com os quais o grupo/equipa lida mal. .819   

Fase 3 9. Os membros estão a começar a relacionar-se de 

forma a colaborarem e a apoiarem-se uns aos 

outros. .873 69.2 2.77 

 12. Está a começar a existir uma identidade do 

grupo/equipa que, no essencial, é aceite e 

partilhada por todos os membros. .827   

 18. A confiança e a entreajuda entre os membros 

estão a começar a aumentar. .823   

 7. Estão a começar a aparecer relações positivas e 

próximas entre os membros. .804   

Fase 4 2. Existe um clima de total abertura, onde todos 

participam de forma activa. .828 62.3 3.12 

 
15. Os membros conhecem-se muito bem e 

confiam uns nos outros. .818   

 
5. Os membros sentem-se interdependentes e são 

unidos. .789   

 
16. Qualquer assunto pessoal é conversado de 

forma frontal e honesta. .769   

 
22. Os membros sentem-se à vontade para 

apresentar novas ideias e novas formas de agir. .740   

 

 



Quadro I. Análises factoriais exploratórias unidimensionais das escalas relativas ao subsistema tarefa 

do desenvolvimento grupal. 

Factor Variável 
Loadings 

factoriais 

Variância explicada 

(%) por cada factor 
Eigenvalue 

Fase 1 16. É sempre a mesma pessoa, ou as mesmas 

pessoas, a determinar o trabalho e isso é aceite por 

todos. .795 56.6 1.70 

 23. Os membros seguem, sem questionar, as 

regras/normas de trabalho, mesmo quando não 

concordam com elas. .757   

 15. Os membros estão, cuidadosamente, a tentar 

perceber o que há para fazer e porque estão no 

grupo/equipa. .703   

Fase 2 5. Os membros não se entendem e gera-se 

confusão quando se tenta decidir a forma de avaliar 

os resultados do trabalho. .832 58.6 2.93 

 12. A definição das regras e dos objectivos de 

trabalho provoca tensões e conflitos. .819   

 7. Existem divergências que impedem o acordo 

quanto aos papéis de cada um nas tarefas. .808   

 14. A maior parte das intervenções do líder, 

relativamente ao trabalho, é contestada. .710   

 10. Discute-se muito e de forma muito acesa, a 

distribuição das actividades/tarefas do 

grupo/equipa. .640   

Fase 3 17. Os membros estão a começar a partilhar, de 

forma aberta e calma, a informação necessária 

para desenvolver o trabalho. .816 60.1 2.41 

 3. Os membros estão a começar a esforçar-se e a 

estar à vontade para participar, de forma positiva, 

nas decisões de trabalho. .793   

 6. As diferentes ideias para reestruturar o trabalho 

estão a começar a ser toleradas e conversadas. .757   

 24. A articulação entre os membros, para realizar o 

trabalho, está a começar a ser pacífica. .732   

Fase 4 4. Os membros estão centrados no trabalho e, 

muitas vezes, encontram soluções inovadoras para 

os problemas. .786 51.2 2.56 

 

13. Os membros são muito eficazes a integrar as 

diferentes soluções propostas, para os problemas 

de trabalho. .754   

 
9. Os membros são produtivos e eficazes quer 

trabalhem sozinhos ou em conjunto. .733   

 
18. Os subgrupos colaboram entre si para atingir os 

objectivos partilhados por todos. .650   

 
11. Conforme as tarefas, valoriza-se e rentabiliza-

se o que cada membro sabe fazer melhor. .642   

 


