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A literatura sobre os grupos e a sua dindmica é bastante extensa e diversificada (e.g., desenvol-
vimento dos grupos, comunicagio, conflitos, lideranca, eficdcia, tomada decisao, etc.). Verifica-
se, contudo, uma tendéncia por parte dos investigadores que a ela se dedicam para efectuar
abordagens estanques. Cada temdtica ¢ abordada de forma mais ou menos isolada, sem existirem
grandes preocupagbes de integracio. Tal facto, verificdvel através da leitura dos diversos manuais
sobre grupos/equipas de trabalho, os quais, frequentemente, apresentam uma estrutura de con-
teddos sob a forma de capitulos mais ou menos independentes, conduz a uma reduzida visio de
conjunto dos fenémenos grupais. A totalidade dindmica que caracteriza o sistema grupo requer,
no entanto, em nossa opinido, um amplo e articulado olhar sobre os seus fenémenos. Centrado
sobre o desenvolvimento grupal e dedicando particular aten¢do a questao da sequencialidade das
etapas que caracterizam tal processo, pretende-se, no presente artigo, contribuir para explicitar as
vantagens de realizar abordagens integradas no dominio da investigacdo (e da intervengdo) sobre
os grupos/equipas de trabalho. DESENVOLVIMENTO DOS GRUPOS, MODELOS, TEO-
RIAS E SEQUENCIALIDADE

INTRODUCAO

A nogio de desenvolvimento dos grupos assenta no pressuposto de que um grupo ¢ uma
entidade que existe em si mesma, que possui uma identidade prépria, estruturas, normas de
comportamento e papéis a desempenhar pelos seus membros (Brower, 1996). Desde os trabalhos
de Bales (1950) em torno dos padrdes de interacgdo dos pequenos grupos que se vém acumulan-

do investigagdes, teorias e modelos dedicados 4 evolugao dos grupos (e. g., Bales & Strodtbeck,

1951; Bennis & Shepard, 1956; Bion, 1961; Bouwen & Fry, 1996; Brower, 1996; Buzaglo &
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Wheelan, 1999; Dunphy, 1964; Gersick, 1988; Jewell & Reitz, 1981; LaCoursiere, 1980; Miguez
& Lourengo, 2001; Mills, 1964; Morgan, Glickman, Woodard, Bliwes, & Salas, 1986; Rogers,
1970; Slater, 1966; Srivastva, Obert, & Neilsen, 1977; Tuckman, 1965, 2001; Tuckman & Jensen,
1977; Wheelan, 1994). Estes modelos, geralmente designados como Modelos de Desenvolvi-
mento dos Grupos, procuram explicar e caracterizar o funcionamento dos grupos acentuando a
sua dindmica evolutiva ao longo do tempo. O conceito de desenvolvimento dos grupos, a carac-
terizagdo e confronto dos principais modelos, bem como a forma como cada um deles se posiciona
relativamente 4 questdo da sequencialidade das fases de desenvolvimento, questdo essencial para

predizer o seu funcionamento, constituem os tépicos centrais sobre os quais incide o presente

trabalho.

CONCEITO DE DESENVOLVIMENTO DOS GRUPOS

A propésito do Desenvolvimento dos Grupos, coexistem duas concepgdes na literatura da
especialidade: a) o desenvolvimento como um processo de criagao de um grupo e b) o desenvol-
vimento como um processo de evolugio do grupo.

A primeira concep¢do aponta, em nossa opinido, para a criagdo/edificagio de um grupo
como coroldrio do processo de desenvolvimento, isto ¢, o desenvolvimento como um processo
antecedente ao ser-se grupo’, enquanto a segunda assume que o desenvolvimento ¢ um processo
grupal espontineo e indissocidvel do ser-se grupo.

No contexto do debate atrds enunciado, situamo-nos na linha defendida pelos investi-
gadores que concebem o desenvolvimento como uma evolugio do grupo ao longo do
tempo.

Nesta perspectiva em que nos situamos, a problemdtica da defini¢do de grupo, frequente-
mente abordada de uma forma desligada da problemdtica do desenvolvimento, assume particu-
lar relevo. Com efeito, sendo o desenvolvimento grupal uma evolugio do grupo, quando ¢ que
um agregado de individuos se pode considerar um grupo? Quando estdo reunidas as condigoes
para que o processo de desenvolvimento se desencadeie? De acordo com a posicio que defende-
mos, a entidade grupo opera em torno de dois subsistemas fundadores — sécio-afectivo e de tarefa
-, e emerge em fungio da presenga de um conjunto de condigbes — condigdes de base — que, no
seu conjunto, se revelam necessdrias e suficientes para a sua génese (alvo comum mobilizador,
interdependéncia e relagoes directas entre as pessoas). A energia disponibilizada para o sistema
grupo pelos seus membros, quando em presenca das condigoes referidas, permitird a sua emer-
géncia, serd responsdvel pela sua dinimica e possibilitar-lhe-4 efectuar um percurso evolutivo,

isto é, desenvolver-se.

2 Para Brower (1996), o desenvolvimento dos grupos ¢ entendido como um processo através do qual uma coleccao de individuos se torna num grupo.
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Trata-se de uma evolugdo marcada por alteragbes nos processos de grupo, por mudangas
(Berkowitz, 1974, citado por Smith, 2001); Sarri & Galinsky, 1974), progresso e crescimento
(Bennis & Shepard, 1981; Bion, 1961) ao longo do tempo.

Este conjunto de mudangas leva os grupos a: (a) terem mais alternativas na forma como
resolvem os seus problemas (Berkowitz, 1974, citado por Smith, 2001); (b) melhorarem os pa-
drées de comunicagio (Bennis & Shepard, 1981); e (c¢) lidarem de modo eficaz com assuntos
vistos como criticos para a sua capacidade de trabalho, como a dependéncia, o controlo ¢ a
intimidade (e.g., Bennis & Shepard, 1981; Bion, 1961).

O desenvolvimento grupal nio constitui, assim, um processo feito de transformagées radi-
cais (Arrow, 1997; Sarri & Galinsky, 1974). Trata-se, por contraste, de um progresso em que
ocorre um certo grau de continuidade, nomeadamente no que diz respeito a estrutura interna, a
cultura do grupo e aos préprios processos em transformagao.

Perspectivado deste modo, um grupo, no seu processo de desenvolvimento, é diferente e igual a
si proprio. Diferente porque em continua mudanga, mas igual pela criagdo e manutengio de uma
certa estabilidade estrutural e cultural que lhe confere e “perpetua” uma identidade distintiva.

E nesta linha que se situa Arrow (1997) para quem “a padronizagio da mudanga e da conti-
nuidade na estrutura do grupo e no comportamento ao longo do tempo” (p. 75) caracterizam o
processo de desenvolvimento de um grupo, bem como Arrow, McGrath, & Berdahl (2000)
quando se referem as dindmicas globais de um grupo como padrées de estabilidade e mudanga no
estado do grupo.

A assungio de uma concepgio do desenvolvimento grupal assente na perspectiva enunciada
remete para um olhar sobre os processos de desenvolvimento dos grupos que se orienta para a
descrigdo, caracterizagdo e andlise das transformagbes grupais enquanto um continuo jogo de
tensdes entre estabilidade e mudanca, capaz de configurar padroes passiveis de ser qualificados
como fases ou estddios de desenvolvimento.

Neste enquadramento, a procura de regularidades, de padrdes de mudanga e de estabilidade
na evolugio do sistema ao longo do tempo, constituirdo o alvo privilegiado de estudo (Arrow et
al., 2000). Identificar as fases de desenvolvimento, medindo varidveis repetidamente ao longo do
tempo e examinando mudangas nos valores daquelas varidveis, numa abordagem integrada dos
grupos e seus processos, constitui uma estratégia de investigacao que contrasta com a linha expe-
rimental tradicional, que estuda grupos em diferentes condigoes através de medidas recolhidas
somente num momento (e, em alguns casos, dois) da vida grupal.

O estudo da mudanga sistemdtica dos grupos ao longo do tempo constitui, por isso, o tema
central da maioria dos trabalhos de desenvolvimento dos grupos, os quais procuram caracterizar
as formas como aqueles, enquanto sistemas, mudam ao longo do tempo (Arrow, Poole, Henry,
Wheelan, & Moreland, 2004).
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OS PRINCIPAIS MODELOS E AS QUESTOES EM TORNO DA SEQUENCIALIDADE

Embora existindo quase tantas teorias do desenvolvimento dos grupos quantos os estudos
realizados® Arrow et al. (2000), a maioria dos modelos de desenvolvimento grupal, embora fa-
zendo uso de diferente terminologia‘, considera que o percurso evolutivo dos grupos ¢ marcado
por fases que, embora podendo nio ser claramente delimitadas, sio passiveis de ser descritas e
constituem momentos significativos na vida de um grupo, capazes de ser identificados como
niveis de existéncia grupal® (Adair, 1988). Apesar da importincia atribuida ao desenvolvimento
dos aspectos socio-afectivos de um grupo, por um lado, e aos de tarefa, por outro, diferir em
fungdo quer do tipo de grupos utilizados nos multiplos estudos realizados quer da linha de inves-
tigagdo e contexto em que cada investigador se insere, parece poder afirmar-se que, no seu con-
junto, tais estudos centram as suas descri¢oes a respeito do desenvolvimento grupal nos tépicos
cldssicos da abordagem aos grupos: as relagdes, as tarefas e as estruturas (Bouwen & Fry, 1996).

As principais diferengas entre as diversas teorias elaboradas ao longo de décadas de investiga-
¢do sobre o desenvolvimento grupal residem, sobretudo, na forma como concebem o préprio
processo de desenvolvimento e, de uma forma particular, na questao da sequencialidade, factos
que tém conduzido vérios investigadores a criarem tipologias de modelos com base nas diferen-
cas e semelhancas observadas (e.g., Arrow, 1997; Arrow et al., 2000; Bouwen & Fry, 1996;
Carron & Hausenblas, 1998; Smith, 2001; Wheelan & Kaeser, 1997).

Tendo, por isso, presente que ndo existe uma tnica forma de agrupar as multiplas teorias e
modelos sobre o desenvolvimento dos grupos®, iremos, em seguida, dedicar especial aten¢do a
questdo da sequencialidade, discutindo-a no quadro da classificagio proposta por Smith (2001),
que distingue entre modelos lineares, modelos ciclicos ¢ modelos mistos.

Os modelos lineares concebem o desenvolvimento dos grupos como o resultado de uma suces-
sdo ordenada de fases ou estddios consecutivos seguindo uma sequéncia pré-definida que apre-
senta vdrias caracteristicas: crescente grau de maturidade e desempenho, progressao, ordem ao
longo do tempo (Carron & Hausenblas, 1998; Gibbard, Hartman, & Mann, 1981; Mennecke,
Hoffer, & Wynee, 1992; Smith, 2001). As “equipas progridem através de uma sequéncia de fases
de desenvolvimento (...) elas tém que terminar uma fase antes de avancar para a fase seguinte”
(Morgan, Salas, & Glickman, 1993, p. 279). Na perspectiva dos modelos lineares ¢ esperado que

todos os grupos percorram o mesmo padrio histdrico, deixando pouco espaco para a influéncia

3 Talvez por isso Hill & Gruner (1973), citados por Arrow (1997), tenham identificado mais de 100 teorias do desenvolvimento grupal.

4 Note-se que, de facto, a terminologia usada nem sempre € coincidente. Por exemplo, alguns autores designam as fases que um grupo atravessa ao longo da sua
existéncia por estadios (e.g., Bennis & Shepard, 1956; LaCoursiere, 1980; Muchielli, 1984; Tuckman & Jensen, 1977; Wheelan, 1990, 1994)), outros por clima de
grupo (e.g., St. Arnaud, 1978) e outros ainda por periodos (Gersick, 1988).

5 A este respeito importa referir que a literatura que se afasta da perspectiva enunciada e questiona a existéncia de padroes/fases de desenvolvimento dos grupos
€ escassa e é suportada por estudos que, na opinido de (Buzaglo & Wheelan, 1999), contém problemas metodolégicos e conceptuais na sua definicéo e “design”.
5Por exemplo, Lourenco (2002) e também Smith (2001) enquadram os modelos de (Tuckman, 1965; Tuckman & Jensen, 1977) na categoria dos modelos lineares,
porém, Arrow (1997) categoriza-os como ciclicos. O modelo de Bennis & Shepard (1981) é catalogado como linear por Lourenco (2002) e por Smith (2001), misto
por Wheelan & Hochberger (1996) e por Wheelan & Kaeser (1997) e ciclico por Arrow (1997).
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do contexto. O contexto pode constranger o desenvolvimento mas nao pode alterar os estddios
de desenvolvimento ou a sua sequéncia (Gersick, 1988).

Dentro deste tipo de modelos, alguns (e.g., Tuckman, 1965, 2001; Tuckman & Jensen,
1977; Wheelan, 1990, 1994) propoem uma abordagem unificada ou integrada, assumindo a
designagao de modelos integrados (Chang, Bordia, & Duck, 2003).

Nos modelos ciclicos, também conhecidos como modelos em espiral, o desenvolvimento ¢é
visto como um processo circular. Os grupos passam através de um conjunto de etapas caracteri-
zadas por diferentes padroes estruturais (Arrow, 1997). Estes modelos baseiam-se no pressuposto
de que os grupos revisitam etapas e fases continuamente, vezes sem conta, durante o seu processo
de desenvolvimento. Os grupos abordam assuntos e problemas similares ao longo do tempo
(Smith, 2001), embora sempre em niveis mais elevados. Para Mennecke et al. (1992) estes mode-
los implicam uma sequéncia de eventos que se repete. A resolugio de certos tépicos do grupo &,
entdo, sempre tempordria, na medida em que o grupo, evoluindo através de movimentos em
espiral, ird, noutro ponto do tempo, retomé-los. Nesta perspectiva, a maturidade grupal serd,
assim, igualmente, transitéria ou sempre em construgdo, pois o grupo carece de permanente
(re)actualizagao (Lourenco, 2002). Os grupos desenvolvem-se de forma similar ao ciclo de vida
dos individuos — nascimento, crescimento e morte (Carron & Hausenblas, 1998).

Os modelos mistos representam tentativas de combinar as teorias e ideias existentes sobre o
desenvolvimento grupal (Smith, 2001). Para McGrath (1991), diferentes equipas podem seguir
um padrio de desenvolvimento diferente para alcancar o mesmo resultado. Mennecke et al.
(1992) consideram que estes modelos se descolam da sequéncia especifica de eventos por assumi-
rem que estes resultam de factores contextuais que modificam o foco da actividade do grupo.
Nesta linha se posiciona também Gersick (1988) que distingue estes modelos por entender que o
desenvolvimento dos grupos ¢ influenciado pelo contexto. Carron & Hausenblas (1998) assina-
lam que estes modelos assumem que os grupos nio se deslocam progressivamente pelas vdrias
etapas de modo linear. E esta a posi¢ao de Morgan et al. (1993) para quem os grupos além de nio
se desenvolverem sempre de modo progressivo e linear através de todas as etapas, podem iniciar
o seu desenvolvimento em fases diferentes e necessitar de diferentes tempos em cada fase.

Como explicitdmos anteriormente, a maioria dos modelos de desenvolvimento grupal (e.g.,
Bennis & Shepard, 1981; Brower, 1996; Muchielli, 1984; Schutz, 1958; Tuckman, 1965; Tuckman
& Jensen, 1977; Wheelan, 1990, 1994) insere-se na perspectiva linear ao considerar que o per-
curso evolutivo dos grupos ¢ marcado por fases. Os resultados dos estudos nesta 4rea, a acumula-
da investigacdo, a larga aceitagio por mais de meio século, a bem documentada literatura, o
consenso geral e a escassa literatura que ndo suporta a existéncia de padrées de desenvolvimento
grupal sugerem que os grupos percorrem um desenvolvimento sequencial de etapas bem defini-
das (Verdi & Wheelan, 1992; Wheelan, 2003; Wheelan & Abraham, 1993; Wheelan, Davidson,
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& Tilin, 2003; Wheelan & Hochberger, 1996; Wheelan & Kaeser, 1997a; Wheelan & Krasick,
1993; Wheelan & McKeage, 1993).

As virias abordagens ao estudo do desenvolvimento grupal, efectuadas com recurso a dife-
rentes técnicas e actividades, e em distintos contextos, bem como as revisoes da literatura sobre o
desenvolvimento dos grupos apontam, igualmente, para a validade das fases (Smith, 2001).
Agazarian & Gantt (2003) argumentam mesmo que as fases sdo universais e se aplicam a todos os
sistemas humanos vivos e em qualquer contexto.

Adicionalmente, e como suporte aos modelos lineares, sao avancadas por alguns autores limi-
tagbes aos modelos nio lineares, nomeadamente no que diz respeito ao suporte empirico dos
mesmos®. Wheelan (1994) identifica mesmo quatro problemas: (primeiro) muitos dos resultados
empiricos resultam de estudos que utilizaram instrumentos que nio foram, a partida, desenha-
dos para avaliar o desenvolvimento dos grupos (e.g., SYMLOG’); (segundo) os instrumentos
capturam somente parte da problemdtica por terem sido concebidos para tipos especificos de
grupos (e.g., PASS SYSTEM", instrumento que consegue capturar o desenvolvimento ao nivel
sGcio-afectivo, mas possui algumas limitagdes para capturar o desenvolvimento do subsistema
tarefa); (terceiro) dificuldade em encontrar informagiao detalhada sobre os diferentes sistemas
utilizados, incluindo os respectivos procedimentos; e (quarto) inexisténcia de um sistema de
avaliagdo padrio.

Alguns estudos (Arrow et al., 2000; Bell, 1982; Cissna, 1984; Fisher, 1970; Gersick, 1988;
Kuypers, Davies, & Glaser, 1986; Poole, 1981, 1983a, 1983b; Scheidel & Crowell, 1964; Seeger,
1983) parecem, no entanto, nio suportar a validade dos modelos lineares, apontando, nomeada-
mente, para a existéncia de outras sequéncias possiveis durante o desenvolvimento grupal. Vdrios
investigadores se tém, por isso, mostrado criticos relativamente aos modelos lineares, indicando
as suas principais lacunas. Gersick (1988, 1989)*, por exemplo, refere que os modelos lineares a)
ndo explicam os mecanismos da mudanga, o que provoca a mudanga ou quanto tempo permane-
cerd um grupo numa etapa, b) consideram o grupo como uma entidade fechada, nao tendo em
conta a influencia de outros grupos ou do contexto, ¢) ndo consideram o ritmo a que as mudan-

cas se ddo, d) ndo consideram como é que os grupos ajustam as etapas as limitacoes dos prazos

7 Alguns dos resultados do estudo de Chang et al. (2003) suportam a tendéncia do desenvolvimento estar de acordo com os modelos integrativos ao nivel das
seguintes variaveis: (a) estrutura e processos do grupo em ambas as dimensoes, tarefa e socio-afectivo; (b) trabalho, dependéncia, fuga e contra-dependéncia; (c)
melhor descricdo das duas fases de inércia prescritas pelo modelo de equilibrio intermitente de Gersick (1988); (d) melhoria da eficacia da estrutura do grupo ao
longo do tempo; (e) amizade.

8 A este respeito importa referir que, por exemplo, Poole (1983b) afirma que o seu trabalho “... ndo qualifica uma teoria. Por um lado, uma teoria que funcione
exige suporte empirico e nenhum teste das hipéteses avancadas aqui foram ainda concretizados.” (p. 332) e que Morgan et al. (1993) consideram que o seu
estudo nao testou a validade do modelo que propuseram.

9 SYMLOG - System for the Multiple Level Observation (Bales, Cohen & Williamson, 1980, citado por Wheelan, 1994).

10 PASS SYSTEM - Process Analysis Scoring System (Hartman, 1979, citado por Wheelan, 1994).

It Importa referir que Gersick (1988) é autora de um modelo — Modelo do Tempo e Transicao ou Modelo do Equilibrio Interrompido/Intermitente — que sugere que o
desenvolvimento grupal depende, em grande parte, das relacdes externas do grupo, processando-se através de um padrao de equilibrio interrompido/intermitente,
alternando inércia com revolucao. Particularmente centrado sobre grupos de tarefa, o modelo de Gersick introduz o conceito de “salto quantico”, o qual se refere a
ideia de que, face a uma tarefa cronometrada, o grupo muda automaticamente a sua forma de funcionar Curral & Chambel (1999).
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(tempo), e €) ndo conseguem explicar como ¢ que “Padrdes avancados podem aparecer tao cedo

quanto os primeiros segundos da vida do grupo” (p. 33). Criticando, ainda, o entendimento de

que todos os grupos percorrem os mesmos e previsiveis passos, bem como a invaridvel sequéncia

de etapas ou actividades resultantes do paradigma do desenvolvimento sequencial, Gersick acres-

centa que tal perspectiva sobre o desenvolvimento grupal tem utilidade limitada para os grupos

de trabalho nas organizagoes.

Outros investigadores, na linha critica aos modelos lineares, levantam, adicionalmente, ou-

tras questoes:

Primeiro, o processo de formagio de um grupo nio é um processo dnico e, por isso, distintas
sequéncias podem daf resultar (Arrow et al., 2000). Considerando o tipo de forgas associadas
a formagdo do grupo' — as condigbes iniciais (e.g. tamanho do grupo, diversidade, frontei-
ras) e os acontecimentos iniciais (e.g. experiéncia prévia, clareza do objectivo, incerteza) —,
bem como a capacidade de alcancar os objectivos por caminhos diferentes (equifinalidade),
Arrow et al. (2000) argumentam que tais aspectos podem conduzir o grupo para um padrio
de desenvolvimento diferente.

Segundo, no que diz respeito ao tipo de grupo, os mesmos autores ao considerarem que
diferentes modelos estdo associados a diferentes tipos de grupos, porque diferentes tipos de
grupos podem seguir diversos padroes de desenvolvimento, colocam em causa o grau de
generalizagdo dos diversos modelos. Arrow et al. (2000), a titulo ilustrativo, sustentam, na
sua classificagdo, que as equipas (onde os mesmos enquadram as equipas desportivas) sio um
tipo de grupo onde ¢ mais provdvel encontrar um padrio ciclico de desenvolvimento, que os
grupos de trabalho tendem a seguir um padrio de desenvolvimento do tipo misto, pendular
ou de equilibrio intermitente e que os grupos auto-geridos encontram nos modelos ciclicos,
nomeadamente naqueles em que os aspectos emocionais s3o a chave ao nivel das varidveis
globais, a melhor ferramenta para perceber os seus padrées de mudanga. Carron & Hausenblas
(1998) estabelecem uma ligagdo entre diferentes modelos e o desporto e corroboram esta
observa¢do de Arrow et al. (2000). Assim, para aqueles autores, uma comunidade que toma
a decisdo de entrar com uma equipa numa liga de basquetebol atravessaria as fases indicadas
nos modelas lineares. As perspectivas ciclicas também se adequariam aos desportos de equi-
pa, por se saber quando termina a época desportiva e por nao existirem ddvidas que uma
equipa desportiva ndo inicia a época necessariamente nas fases inicias do desenvolvimento
grupal (Carron & Hausenblas, 1998). Os mesmos autores consideram, igualmente, que
modelos mistos, enquanto ferramenta, podem ajudar a ilustrar o desenvolvimento das equi-

pas desportivas em vdrias circunstincias. A literatura sugere, assim, que os desportos de equi-

12 Os autores caracterizam o campo de forcas da formacao de um grupo pelo caracter interno ou externo das mesmas e pelo seu caracter emergente ou planeado.
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pa podem encontrar nos diferentes modelos — lineares, ciclico e misto — uma boa ferramenta
para explicar o seu desenvolvimento ao longo do tempo.

—  Terceiro, Arrow et al. (2000) consideram que diferentes padrées de desenvolvimento podem
estar associados a diferentes aspectos (varidveis globais) do grupo ou a um mesmo aspecto
global. Estes autores consideram, por exemplo, que em grupos do tipo tripulagio ou equipa
¢ de esperar um padrdo do tipo equilibrio consistente na varidvel global normas. Porém,
consideram como provével as equipas apresentarem padroes de mudanga ciclicos para as
varidveis globais compromisso e resultado de tarefa (Arrow et al., 2000). J4 para Chang et al.
(2003) o modelo de equilibrio intermitente captura as mudangas no grupo ao nivel (a) da
consciéncia do tempo; (b) ritmo das actividades ao longo do tempo; e () actividades em torno da
tarefa ao longo do tempo.

—  Quarto, para Arrow et al. (2000), alguns estudos, nio apontando necessariamente para mo-
delos diferentes dos lineares, sugerem que os mesmos se revelam demasiado rigidos na medi-

da em que um grupo pode saltar um estddio ou comegar num diferente ponto do ciclo.

O conjunto de questdes anteriormente levantadas parece indiciar que independentemente do
tipo de modelo existe algum consenso em torno da ideia de que os grupos se transformam e desen-
volvem diferentes formas de operar e de se adaptar aos seus contextos (Sundstrom, De Meuse, &
Futrell, 1990). De igual modo, em nossa opinido, parece ficar claro que os diferentes modelos mais
do que divergirem se complementam (Chang et al., 2003), na medida em que uns capturam me-
lhor as mudangas ao longo do tempo num conjunto de varidveis e outros noutras. Por exemplo,
Chang et al. (2003) sustentam esta ideia quando predizem, por um lado, padrdes de mudanga do
tipo equilibro intermitente ao nivel da consciéncia do tempo disponivel para a tarefa, da actividade na
tarefa e do ritmo da actividade e, por outro, padrdes de mudanca na linha dos modelos integrativos
ao nivel da estrutura e processos da rarefa e da dimensio sécio-emocional. Outro exemplo resulta dos
dois sistemas de cddigos™ utilizados para catalogar as declarages dos membros, pois Chang et al.
(2003) perceberam que a utilizagio de um ou de outro pode induzir o tipo de resultados (por
exemplo, as mudangas no 7itmo e tempo das declaragbes podem ser interpretadas como lineares ou
como nio sequenciais, dependendo da unidade de andlise utilizada). Por outro lado, constataram
que “A presenga de ambos os padroes de desenvolvimento, linear progressivo e intermitente, ilus-
trou que os grupos podem seguir vdrios padrdes de desenvolvimento — equilibrio intermitente,

linear progressivo ou uma combinagdo.” (p. 113). Esta situagio fica clara quando os referidos auto-

13 Para classificar as declaracoes dos membros em funcao dos modelos do Equilibrio Intermitente (Gersick, 1988), os autores incluiram duas grandes categorias:
(a) gestao do processo de trabalho (processo, tempo - ritmo, recursos - requisitos); e (b) declaracdes acerca do produto (indice, detalhe, formato, procedimento).
Para classificar as declaracdes dos membros em funcéo dos modelos integrados (Wheelan, 1994) utilizaram o Codigo do Sistema de Observacédo do
Desenvolvimento dos Grupos com as seguintes categorias: trabalho, luta, fuga, amizade, rivalidade, dependéncia, contra-dependéncia.
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res afirmam que ambos os modelos — equilibrio intermitente e linear progressivo — foram observa-
dos simultaneamente: o #rabalho e a amizade suportariam mudangas das fases 1 e 2 para as fases 3 e
4 que podemos considerar de tipo “salto quintico”* mas, igualmente, mudangas progressivas, em
seguida - de uma transi¢io a meio do tempo de vida do grupo, que envolve questdes como a
lideranga e a estrutura, que o faz movimentar-se para um momento de producio, para fases de
desenvolvimento cada vez mais produtivas. Miguez & Lourenco (2001) defendem situagdo similar
quando integram nos seus conceitos estruturantes a nogao de 1° e 2° ciclos de desenvolvimento: o
primeiro com o grupo centrado sobretudo no subsistema sécio-afectivo e, depois de resolvidas essas
questdes, o segundo, com o grupo mais centrado sobre o subsistema tarefa. Estes dados vao igual-
mente ao encontro das observagbes de Shaw (1989) quando refere que as capacidades no plano
s6cio-afectivo se desenvolvem mais rapidamente nas fases iniciais e que, depois, as equipas se tor-
nam mais orientadas para a tarefa, ou que o subsistema tarefa e sécio-afectivo se desenvolvem
segundo diferentes padrdes.

O conjunto de reflexoes e andlises que temos vindo a apresentar parecem, assim, sustentar a
ideia de que os diferentes modelos de desenvolvimento dos grupos constituem, no seu conjunto,
uma boa ferramenta para perceber (a) os padrdes de mudanca ao longo do tempo para diferentes
grupos (Arrow et al., 2000) — diferentes equipas podem encontrar em diferentes modelos a me-
lhor forma de perceber o seu desenvolvimento (Carron & Hausenblas, 1998) -, bem como (b) a
evolugdo das diferentes varidveis associadas ao desenvolvimento dos grupos, no mesmo grupo,
ou para a mesma varidvel global, entre diferentes grupos (Arrow et al., 2000).

Dito de outra forma, os multiplos estudos realizados sugerem, em nossa opinido, que os
diversos tipos de modelos se complementam e descrevem de forma vélida os padroes de desen-
volvimento dos grupos, nio existindo, em rigor, melhores modelos ou “uma melhor forma” de
descrever o desenvolvimento grupal®. A utilizagdo articulada de diferentes formas de olhar para
o desenvolvimento dos grupos, bem como a consideragio pelas particularidades de cada grupo
poderd, em nossa opinido, ajudar os investigadores na prossecu¢io de um mais completo conhe-
cimento dos fenémenos e da dinimica evolutiva dos grupos e, naturalmente, contribuir, deste
modo para uma intervengao mais fundamentada, capaz de proporcionar uma mais bem sucedida
gestdo grupal.

Este ¢, sem duvida, o sentido que atribuimos 2 posi¢ao de Cissna (1984) ao resumir o proble-
ma tedrico sobre o desenvolvimento grupal nos seguintes termos: “Todos os grupos sdo como
todos os grupos em alguns aspectos, como alguns — ou mesmo a maioria dos grupos — em alguns

aspectos, e como zenhum grupo em outros aspectos (p. 25).

14 Cf. a este respeito nota de rodapé n° 14.
15 Tanto mais que, como ja acentudmos, muitas das diferencas entre os varios modelos decorrem do facto de os mesmos derivarem de estudos realizados com
diferentes tipos de grupos e em diferentes contextos (e.g., grupos de estudantes, grupos de terapia, grupos de trabalho).
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