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Resumo

O objectivo central do presente trabalho consistiu em compreender como é que a
interacgao entre o padrdo comportamental adoptado pelos treinadores principais e as fases de
desenvolvimento grupais em que as respectivas equipas se encontravam e se modificaram ao
longo de dois momentos de observagdo numa época desportiva, influia ao nivel da satisfagédo
das mesmas, assim como no seu desempenho colectivo.

Foram realizados dois estudos empiricos ancorados no Modelo Integrado de
Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourencgo (2001) (MIDG). O estudo | teve como propdsito
central a construgdo e validagdo de um instrumento de auto-resposta, a Escala de
Desenvolvimento Grupal no Desporto (EDG_D), de forma a ser possivel identificar o nivel de
existéncia grupal das equipas desportivas.

A EDG_D demonstrou possuir boas qualidades psicométricas, revelando-se capaz de
identificar com clareza a fase 1 e a fase 2 de desenvolvimento grupal do MIDG. Embora nao
tivesse conseguido discriminar entre as fases 3 e 4, foi capaz de medir outra fase que possuia
caracteristicas que indicavam um maior desenvolvimento grupal.

O Estudo I, de natureza longitudinal, norteou-se pelo objectivo de compreender como
€ que a interacgao entre o estilo de lideranga adoptado pelo treinador principal e a fase de
desenvolvimento grupal, se relacionava com a eficacia socioafectiva e de tarefa ao longo de
uma época desportiva.

Os principais resultados apontaram para a ndo existéncia de um efeito positivo do
ajustamento do estilo de lideranga apresentado pelo treinador principal ao nivel de existéncia
grupal, no desenvolvimento grupal das equipas, no nivel de satisfagdo das mesmas e no nivel
de desempenho percepcionado pelos treinadores.

Os resultados mostraram a existéncia de uma relagéo positiva entre o ajustamento do
estilo de lideranga adoptado pelo treinador principal a fase de desenvolvimento grupal e o nivel
de consecucgao dos objectivos.

Outrossim, foi possivel verificar um efeito diferenciado, no sentido positivo, do nivel de
desenvolvimento grupal das equipas que se situavam no 2° ciclo do MIDG, e nas que se
encontravam na fase 1, nos niveis de satisfagao, de desempenho percepcionado pelo treinador

principal e de consecugao dos objectivos.

Palavras-Chave: Desenvolvimento Grupal; Lideranca; Eficacia; Treinadores; Equipas

Desportivas.
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Abstract

The main aim of this research was to understand how the interaction between the
behavioral patterns adopted by the formal leaders (head coaches) and the phases of group
development where teams stood and changed to between two observation periods during a
sports season, influenced the level of team satisfaction, as well as their collective performance.

Two empirical studies were conducted using the Integrated Model of Group
Development by Miguez and Lourengo (2001) (MIDG). Study | aimed primarily at building and
validating a self-report instrument - Scale of Group Development in Sports (EDG_D) — that is
able to identify the level of group development in sports teams based in MIDG.

Overall, the EDG_D has demonstrated good psychometric properties, proving to be
able to clearly identify phase 1 and phase 2 of the group development of MIDG. Although it was
not able to discriminate between phases 3 and 4, it was able to measure another phase with
characteristics that indicated a greater group development.

Study Il had a longitudinal design and aimed at understanding how the interaction
between the leadership style used by the head coach, and the phases of group development
influenced the social, affective and task efficiency during a sports season.

The main results suggested that there was no positive effect of the head coach
leadership style adjustment regarding the group existence level, on the teams’ group
development, in terms of satisfaction level and the coaches’ level of perceived performance.

The results showed a positive association between the adjustment of the leadership
style adopted by the head coach during the phase of team group development and the level of
objective’s achievement.

Furthermore, a positive effect was observed of the level of group development of sports
teams that were on the 2™ cycle of group development of MIDG and those that were on phase
1 at their level of satisfaction, regarding the level of perceived performance by the head coach

and the level of objectives’ achievement.

Keywords: Development Group, Leadership, Effectiveness; Coaches; Sports Teams.






Résumé

L'objectif central de cette étude était de comprendre comment linteraction entre les
comportements adoptés par les entraineurs et les grandes phases de développement du
groupe que leurs équipes se sont rencontrées et ont évolué deux moments d'observation dans
une saison sportive, a travaillé le niveau de satisfaction de la méme, ainsi que leur performance
collective.

Deux études ont été menées empirique ancrée dans le Groupe de développement du
modéle intégré de Miguez et Lourengo (2001) (MIDG). L'étude que j'ai eu comme but principal
la construction et la validation d'un auto-réponse, le développement échelle dans Sport Group
(EDG_D) afin d'étre en mesure d'identifier le niveau d'existence des équipes de sports
collectifs.

Le EDG_D a démontré de bonnes propriétés psychométriques, se montrant capables
d'identifier clairement la phase 1 et la phase 2 de la MIDG groupe de développement. Bien qu'il
n'ait pas été en mesure de discriminer entre les étapes 3 et 4, a pu mesurer une autre phase
qui avaient des caractéristiques indiquant un développement plus grand groupe.

L'étude Il, un caractére longitudinal, guidée par l'objectif de comprendre comment
l'interaction entre le style de leadership adopté par I'entraineur-chef et la phase de groupes,
était liee a l'efficacité et socioafectiva tache le long d'une saison sportive.

Les principaux résultats ont montré I'absence d'un effet positif de régler le style de
leadership affiché par I'entraineur-chef au niveau de l'existence du groupe, les équipes de
développement du groupe au méme niveau de satisfaction et le niveau de performance pergue
par les entraineurs.

Les résultats ont montré I'existence d'une relation positive entre lI'adaptation du style de
leadership adopté par I'entraineur-chef a I'étape du développement du groupe et le niveau de
réalisation des des objectifs.

En outre, il a été possible de vérifier un effet différent dans le sens positif, le niveau des
équipes de développement du groupe qui se trouvaient dans le MIDG 2e cycle, et dans laquelle
étaient au stade 1, les niveaux de satisfaction, la performance pergue par I'entraineur-chef et

d'atteindreles objectifs.

Mots-clés: Groupe pour le Développement, Le Leadership, L'efficacité, Les Entraineurs, Les
Equipes Sportives.
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Resumen

El objetivo central de este estudio es comprender como la interaccion entre los
patrones de conducta adoptados por los entrenadores y los grupos principales fases de
desarrollo ya que sus equipos se enfrentaron y cambiado en dos momentos de observacion en
una temporada deportiva, estaba trabajando el nivel de satisfaccién de los mismos de los
casos, asi como el rendimiento colectivo.

Se realizaron dos estudios empiricos anclados en el Grupo Modelo de Desarrollo
Integral de Miguez y Lourengo (2001) (MIDG). El estudio | tenia como objetivo principal la
construccion y validacion de un auto-respuesta, en el Deporte Desarrollo a Escala Group
(EDG_D) con el fin de ser capaz de identificar el nivel de la existencia de equipos de deportes
en grupo.

El EDG_D ha demostrado buenas propiedades psicométricas, mostrandose capaz de
identificar claramente la fase 1 y la fase 2 de la MIDG grupo de desarrollo. A pesar de que no
habia sido capaz de discriminar entre las etapas 3 y 4, fue capaz de medir otra fase que tenian
caracteristicas que indican un desarrollo del grupo mas .evolucionado.

El estudio Il, una naturaleza longitudinal, guiada por el objetivo de comprender cémo
la interaccion entre el estilo de liderazgo adoptado por el entrenador en jefe y la fase de grupos,
estaba relacionado con la eficacia y socioafectiva tarea a lo largo de una temporada deportiva.

Los principales resultados mostraron la ausencia de un efecto positivo de ajustar el
estilo de liderazgo mostrada por el entrenador en jefe en el nivel de la existencia del grupo, los
equipos de desarrollo del grupo en el mismo nivel de satisfaccion y el nivel de rendimiento
percibido por los entrenadores.

Los resultados mostraron la existencia de una relacion positiva entre el ajuste del
estilo de liderazgo adoptado por el entrenador en jefe a la etapa de desarrollo del grupo y el
nivel de logro de los objetivos.

Por otra parte, se pudo comprobar un efecto diferente en el sentido positivo, el nivel
de los equipos de desarrollo de grupos que se oponian a la MIDG 2 ° ciclo, y en el que
estuvieron en la etapa 1, los niveles de satisfaccion, rendimiento percibido por el entrenador en

jefe y de la consecucién de los objetivos.

Palabras Clave: Grupo de Desarrollo, Liderazgo, Efectividad, Entrenadores, Equipos

Deportivos.
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Introducao

As equipas de trabalho e a lideranga tém constituido, ao longo dos anos, pdlos de
interesse das ciéncias que se dedicam ao estudo das organizagbes (Araujo, 2011; Dimas,
2007). Concomitantemente, investigadores de disciplinas como a Psicologia, a Economia, a
Gestéo, as Ciéncias do Desporto, as Ciéncias Politicas e a Sociologia, tém procurado analisar
e, por conseguinte, contribuir para uma maior inteligibilidade da relacdo destes fendmenos na
eficacia das equipas.

Diversos autores tém-se dedicado ao estudo do desenvolvimento grupal, da liderancga,
da eficacia colectiva e da relacdo entre estas variaveis (e.g., Dimas & Lourengo, 2011; Dimas,
Lourengo & Miguez, 2007;. Lourengo, 2002; Lourengo & Dimas, 2011; Miguez & Lourengo,
2001; Oliveira, 2012; Pinto, Lourengo & Dimas, 2010; Ramalho, Wheelan, 1990; 1994;
Wheelan, Davison, & Tilin, 2003; Wheelan & Kaeser, 1997).

Contribuir para compreender a relagédo entre a lideranga, o desenvolvimento grupal e o
efeito que produzem na eficacia das equipas, quer no subsistema tarefa, quer no subsistema
socioafectivo, no contexto do desporto, constitui a linha orientadora do trabalho realizado.

De acordo com os objectivos tragados, estruturdmos a presente dissertagdo em duas
grandes partes. A primeira reporta-se ao enquadramento tedrico e clarificagdo das tematicas
em analise, composta por cinco capitulos. A segunda destina-se a apresentagédo e discusséo
da investigagao empirica, composta por dois capitulos e que comportou a realizagdo de dois
estudos.

O seu ponto de partida (primeiro capitulo) elegeu como tematica central a Psicologia do
Desporto: Ciéncia ou Disciplina? O Percurso Histérico e os Desafios Futuros, pois as
probleméticas em analise sdo realizadas privilegiando “um olhar” sob a perspectiva da
Psicologia Geral e da Psicologia do Desporto, sem que com isto menosprezassemos
contributos vindos de outras areas de conhecimento (e.g., gestdo, sociologia,...) que nos
pudessem ajudar na analise e compreensédo do desenvolvimento grupal, lideranga e eficacia
colectiva de equipas desportivas. Bem pelo contrario, recorremos a modelos tedricos
construidos em outras areas de conhecimento, como € bem visivel ao longo de toda a
dissertagao, e que isolados ou em “interacgao” com aqueles em que nos apoiavamos ao nivel
da Psicologia Geral e/ou da Psicologia do Desporto, funcionavam como reais mais-valias em
termos da problematizagdo dos fendmenos em estudo, mas também na sua compreensao.
Outrossim, como o presente Doutoramento € denominado por Ciéncias do Desporto, julgamos
ser adequado enquadrar esta dissertagcdo em termos da disciplina do desporto cuja localizagéo,
em nosso entender, € mais aposita. Todavia, sublinhamos que embora tivéssemos adoptado
esta linha de elaboracdo do presente estudo, estivemos sempre “abertos” para contributos
potencialmente uteis que emergiam de outras areas, quer ao nivel de Ciéncias do Desporto,

quer ao nivel de outras Ciéncias.
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Neste ambito, o primeiro capitulo do presente estudo comecga por equacionar a
Psicologia do Desporto versus a Psicologia no Desporto. Em seguida, procura conhecer o
percurso historico da Psicologia do Desporto, seja a nivel internacional seja a nivel de Portugal,
terminando com uma identificagdo de desafios futuros (muitos dos quais ja presentes) que se
colocam a esta area do conhecimento (Psicologia do Desporto).

No segundo capitulo centramo-nos na tematica do Desenvolvimento Grupal e das
diferentes perspectivas de entendimento deste fendémeno. Efectuamos uma abordagem
conceptual aos grupos de trabalho/equipas e ao percurso da investigagdo realizado neste
dominio procurando tornar mais inteligivel, no seio dos grupos de trabalho/equipas, os
binémios interacgdo versus interdependéncia(s) e equipas versus grupos de trabalho. Em
seguida, focamo-nos no Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourengo
(2001) (MIDG).

O Processo de Lideranga constitui a tematica central do terceiro capitulo. Iniciamo-lo
com um périplo pelas diferentes perspectivas de investigacdo da lideranga: do foco
direccionado para os resultados a énfase colocada na interacgdo. O passo seguinte consistiu
em abordar os principais modelos tedricos existentes, relacionados com a lideranga no ambito
das Ciéncias do Desporto. Encerramos o presente capitulo com a perspectiva do MIDG
relativamente ao fendmeno da lideranga.

A Diade: Equipas — Eficacia Grupal é a tematica principal do capitulo IV da presente
dissertagdo. Procuramos analisar a Eficacia Grupal, em busca de uma melhor
compreensibilidade conceptual. Em seguida langamos uma questao, procurando encontrar a
respectiva resposta: Eficacia Grupal: Pluralidade de Representagdes Conceptuais ou
“Multidimensionalidade” de um Conceito? Por fim, analisamos a Eficacia Grupal
contextualizada as Fases do MIDG.

Importa referir que paralelamente ao rigor que procuramos incutir na primeira parte da
nossa dissertacdo, em termos globais, foi nossa preocupacao abordar as tematicas referidas a
montante conferindo-lhes um significado e um razdo para sua colocacdo na presente
dissertagdo, assim como em “articula-las” de forma que o “todo” fosse superior a simples soma
de partes, isto é, do que o somatério dos diferentes capitulos, decorrente de uma analise
“estanque” dos fendmenos referenciados.

A segunda parte reporta-se a apresentagdo e discussao da investigacdo empirica,
composta por dois capitulos. No capitulo V construimos um instrumento, ancorado no MIDG,
que permite identificar o nivel de existéncia grupal das equipas desportivas: a Escala de
Desenvolvimento Grupal no Desporto (EDG_D).Neste espacgo, apresentamos os objectivos que
nortearam o Estudo |, a metodologia, a populagdo e amostra e os instrumentos utilizados nos
estudos de validade convergente e divergente da EDG_D: Escala PJAWSN - Portuguese Job
Related Affective Well - Being Scale (Ramalho, Monteiro, Lourenco & Figueiredo, 2008); Escala
de Avaliacdo do Conflito Intragrupal (EACI-F) (Dimas, 2007); Questionario de Percepg¢ao de
Desenvolvimento de Equipas (PDE) (Miguez & Lourengo, 2001). Referimo-nos, igualmente, aos

procedimentos adoptados na recolha de dados e aos procedimentos adoptados na aplicagao
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dos instrumentos de medida utilizados. Conclui-se este capitulo com um espacgo reservado a
discusséao dos resultados obtidos e principais conclusdes extraidas dos mesmos.

O capitulo VI, consignado ao Estudo Il volta a iniciar-se com a explicitagdo dos
respectivos objectivos, metodologia utilizada e apresentagdo da populagdo em estudo, bem
como da amostra investigada. Em seguida sdo apresentados todos os instrumentos que foram
utilizados no ambito deste estudo e o seu propdsito: Escala de Desenvolvimento Grupal —
Desporto (EDG_D); Questionario de Estilo de Lideranga - Desporto (QEL_D); Questionario de
Avaliagdo de Desempenho em Equipas Desportivas (QADED_L); Escala de Satisfagdo Grupal
(ESAG) (Dimas, 2007). Seguidamente, referimo-nos aos procedimentos adoptados no contacto
com as equipas que pretendiamos como alvo do nosso estudo, assim como aos procedimentos
adoptados na aplicagdo dos instrumentos de medida. O passo seguinte consistiu na
apresentagdo dos resultados, fazendo, a montante, referéncia aos procedimentos prévios
adoptados para a realizagao da analise de dados. O Capitulo VI é encerrado com uma
discussao dos resultados obtidos.

Terminamos a presente dissertagdo com um conjunto de consideragdes finais, onde
procuramos sintetizar o trabalho realizado, evidenciamos as principais conclusdes que dele

resultaram e langamos algumas pistas para investigagdes futuras.
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Primeira Parte
ENQUADRAMENTO TEORICO
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Capitulo I: Psicologia do Desporto: Ciéncia ou

Disciplina? O Percurso Histérico e os Desafios Futuros

Como ponto de partida, consideramos assumir pertinéncia enquadrar o presente
trabalho ao nivel das Ciéncias do Desporto. Esta nossa pretensdo tem como propésito central
a realizagdo de uma analise dos fendmenos em estudo, inter-relacionando as diferentes
tematicas que considerarmos relevantes mas, sem perder a sua identidade epistemoldgica e,
acreditamos nds, beneficiando a sua intencionalidade final.

Neste ambito, € nossa intencdo confirmar se o presente estudo enquadrar-se-a no
dominio da Psicologia do Desporto.

O levantar desta hipétese conduz-nos a optar por dedicar o primeiro capitulo a
Psicologia do Desporto, procurando compreender em que consiste esta area do conhecimento,
acedendo as diferentes perspectivas de entendimento da mesma, identificando o(s) objecto(s)
de estudo, conhecendo o seu percurso histérico e os desafios futuros que se colocam a esta
area do conhecimento.

Acreditamos ser possivel, no final deste capitulo, conseguirmos confirmar ou refutar, de

forma fundamentada, a hipétese que levantamos.

1.1. Psicologia do Desporto ou Psicologia no Desporto?

A evolugao da sociedade tem motivado o aprofundamento, o rigor e a especializagédo
do conhecimento técnico e cientifico que se encontra na base dos saltos qualitativos nas
diferentes areas do conhecimento. E neste cenario que Serpa (1995) ndo tem quaisquer
duvidas em afirmar que a actividade desportiva denota igualmente tais tendéncias,
beneficiando da evidente evolugao das Ciéncias do Desporto e do progresso que se verifica em
outros dominios cientificos, inclusive, da Psicologia.

Tendo em consideragao este panorama, parece-nos assumir interesse e pertinéncia,
no ambito do presente trabalho, langarmos outra questdo: Estamos em presenga da Psicologia
no Desporto ou, efectivamente, existira uma area do conhecimento designada por Psicologia
do Desporto?

A formulagéo de tal questao decorre do facto do actual estudo partir de um conjunto de
referenciais tedricos coligidos na area da Psicologia Geral, pretendendo adapta-los e aplica-los
ao contexto do desporto. Concomitantemente, este trabalho tem em consideragédo constructos
tedricos, pertengas de um dominio de conhecimento especifico, denominado por Psicologia do
Desporto.

Importa, desde ja, deixar bem claro a que se refere a terminologia por nés adoptada de
Psicologia do Desporto e Psicologia no Desporto. O primeiro conceito diz respeito a

possibilidade de existéncia de um dominio do saber que contém especificidades,
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conhecimentos sdlidos proprios, que sédo subsidiados por um conjunto de estudos com rigor
cientifico que justificam a sua singularidade em termos de area do conhecimento, assumindo-
se como um dominio do “saber” auténomo. Por sua vez, quando utilizamos a terminologia
Psicologia no Desporto, € nosso propésito referirmo-nos ao conjunto de conhecimentos e
referenciais tedricos produzidos na area da Psicologia Geral, que terdo aplicabilidade em
diversos contextos, de entre os quais o desporto. Sendo assim, nesta ultima expresséao, o
desporto apresenta-se meramente como mais um contexto, tal como outro qualquer (como por
exemplo uma escola ou uma empresa). Nesta perspectiva, o que é central sdo os constructos
tedricos, pertenca da Psicologia Geral que s&o validos e por si s6 se bastam para realizarmos a
descri¢do, analise, discussdo e, em ultima instancia, a formulagdo de conclusdes, no que se
refere, também, ao desporto. Cabe-nos clarificar que a adopgado destas duas terminologias
foram determinadas por nds, sendo que (como vamos confirmar posteriormente) multiplos
autores quando adoptam o termo Psicologia do Desporto, ndo consideram que estamos em
presenca de uma area cientifica independente, mas sim, referem-se exactamente ao que nos
baptizamos por Psicologia no Desporto.

Em suma, para facilitar a distingdo das diferentes perspectivas, achamos por bem,
diferencia-las em termos de caracteristicas, assim como, designag¢ao e adoptar os dois termos
que, para serem devidamente entendidos, fizemos questao em “descodifica-los”.

Na ansia de encontrarmos resposta fundamentada a questdo levantada, encetamos
uma pesquisa bibliografica. Fomos em busca do conceito de Psicologia do Desporto, do
respectivo percurso histérico e do seu estado actual e possiveis desafios futuros. Desde logo,
deparamo-nos com uma certeza. Estamo-nos a mover num “terreno” onde nao existe uma
posicdo consensual, prevalecendo a coabitacdo de diferentes perspectivas, por vezes,
conflituantes.

Feltz (1992) demonstrou que alguns autores perspectivam a Psicologia do Desporto
como uma subdisciplina da Psicologia Geral, em contraste com outros investigadores que a
encaram como uma subdisciplina das Ciéncias do Desporto. Por seu turno, Murphy (1995)
refere que a designagéo de Psicologia do Desporto, decorrente de alguma confusédo que existe
neste dominio, gerou tendencialmente dois sentidos descoincidentes. Um dos significados,
segundo Murphy (1995), reporta-se ao trabalho de psicélogos que se foram especializando no
estudo e intervengéo direccionado a um conjunto de agentes desportivos (sobretudo atletas) e
passaram a se autodenominar ou a serem designados, por psicologos do desporto.

Esta percepcdo € amparada por autores como Browne e Mahoney (1984), Cox (1984),
Cruz (1997) e Singer (1993) que consideram que os principios da Psicologia Geral sao
aplicados para a compreensao das cognigdes, emogdes e comportamentos dos sujeitos
envolvidos nos contextos da pratica desportiva, sendo que a investigagdo e intervengéo se
centra, predominantemente, nos atletas, mas também nos treinadores, nos dirigentes e em
outros agentes desportivos, analisando as respectivas performances. Nesta logica de
entendimento, este fendbmeno é encarado como sendo, ndo mais do que a aplicagdo em

contextos desportivos de conhecimentos que entroncam a Psicologia Geral. Esta forma de
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observar e analisar os fendmenos que acontecem no universo do desporto, constitui o espago
a que estamos a designar por Psicologia no Desporto.

Como esta perspectiva assume que estamos em presenga de conhecimentos que
fazem parte da Psicologia Geral e que séo aplicados a um contexto, o desporto, consideramos
ser mais adequado utilizarmos a contraccdo da preposicdo “em” e o artigo “0” (no) em
detrimento da preposigcéo “de” e o mesmo artigo “0” (do).

Singer (1993) concebe a Psicologia do Desporto como uma area de investigacao que
procura analisar, compreender e explicar os comportamentos dos seres humanos e dos grupos
que se encontrem envolvidos no desporto formal, no desporto informal, no desporto ndo formal
e em outras actividades fisicas vigorosas. Ja Brito (2009) defende que o desporto € um
fenémeno exclusivo, contendo especificidades uUnicas, gerando como tal, comportamentos
particulares. Logo, no entendimento deste autor, a Psicologia do Desporto deve estudar este
contexto sem nunca perder de vista as suas especificidades.

Voltando a sistematizagdo do conceito realizada por Murphy (1995), a segunda nogéo
surgiu posteriormente, decorrente do desenvolvimento da disciplina de Psicologia do Desporto
no universo académico e cientifico, sobretudo ligado as Ciéncias do Desporto. Nesta
perspectiva, surgem como agentes interventivos que se juntam aos psicologos, técnicos com
formacao académica na area das Ciéncias do Desporto (treinadores, docentes; gestores do
desporto, psicomotricistas, ...), que se dedicam a investigagdo, ao desenvolvimento de teorias
e a formagao de recursos humanos.

Com base nesta ultima perspectiva, Dishman (1982) e Gill (1999) admitem a existéncia
de uma disciplina designada por Psicologia do Desporto, desde que coloque a ténica na
integracdo e interacgdo dos conhecimentos de diferentes subdisciplinas cientificas na area do
desporto (e.g, a fisiologia, a biomecanica, a psicomotricidade, a psicofisiologia, a metodologia
do treino, o controlo e aprendizagem motora, ...) para compreender, de forma fundamentada, o
comportamento motor humano, assim como, o ser humano nos contextos da actividade fisica e
do desporto. Na optica destes autores, face ao tipo de problema concreto a investigar, podera
ser exigida a integragdo em combinagdes distintas, dos “saberes” de uma, duas, trés ou mais
disciplinas no dmbito das Ciéncias do Desporto.

Em sintese, nesta linha de entendimento, a Psicologia do Desporto agregar dois
sentidos: |) o estudo e compreensdo dos aspectos psicolégicos envolvidos no comportamento
motor humano; Il) a compreensao do préprio ser humano nos contextos de actividade fisica e
desporto. Em qualquer dos dois sentidos, a Psicologia do Desporto, tendo em consideragao o
cruzamento de conhecimentos que sdo pertenga de outras Ciéncias do Desporto, podera
facilitar a compreenséo, explicagdo e predicdo das condutas motoras, psicomotoras, assim
como, do comportamento do ser humano em contextos da actividade fisica e do desporto

Observamos que o que distingue, sobretudo, as duas perspectivas aduzidas por
Murphy (1995) é o facto desta ultima, admitir a existéncia de uma area com as particularidades
daquela que denominamos, a montante, por Psicologia do Desporto, sendo que para tal torna-
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se fundamental a integragdo e interacgdo com outros dominios cientificos, especificos das
Ciéncias do Desporto.

Destes dois diferentes entendimentos, ndo raras vezes, emerge uma tensao elevada,
até porque em fungdo da abordagem em que nos situamos, tal possui consequéncias em
termos dos profissionais que poderdo intervir na area de interface entre a Psicologia e as
Ciéncias do Desporto. A este respeito, Fonseca (2001) refere que ao elegermos a abordagem
que estamos a designar por Psicologia no Desporto, esta area se atribui exclusivamente ao
labor dos profissionais da Psicologia em contextos de actividade fisica ou do desporto. Por
contraposi¢do, se nos posicionarmos na abordagem que se enquadra na Psicologia do
Desporto, ela € mais uma das Ciéncias do Desporto, situando-se, por isso mesmo, no ambito
da actuagao dos profissionais dessa area, logo aberta a acgdo destes, ndo se circunscrevendo
aos psicologos.

Fonseca (2001), Serpa (1995) e Serpa, Alves e Pataco (1994) advogam a existéncia da
Psicologia do Desporto. Estes dois investigadores portugueses assinalam que a Psicologia do
Desporto se desenvolveu fundamentalmente no dmbito das instituicbes relacionadas com o
ensino da educacao fisica e desporto, e ndo, nas universidades que leccionam e investigam a
psicologia, tal como vamos confirmar mais adiante, quando encetarmos uma incursao pela
perspectiva histérica desta area.

Para continuarmos a tentar responder a questao por nés formulada, consideramos ser
relevante ter em consideracdo o que Santos (2006) preconiza: para que uma area do “saber”
se possa assumir como auténoma, tem obrigatoriamente de caminhar em direccdo a sua
definicao epistemoldgica.

Tomando em consideragao esta posicao, fomos pesquisar acerca da existéncia ou nao,
de objectos de estudo, de tematicas e de objectivos especificos que possam ser pertencga
particular da Psicologia do Desporto, assim como, das metodologias utilizadas e dos tipos de
intervencao.

Segundo Araujo (2002) em 1995, a Federagédo Europeia de Psicologia do Desporto e
das actividades corporais (FEPSAC) considera que o estudo do comportamento humano nas
suas diferentes dimensdes (cognitiva, afectiva, psicomotora) relacionadas com o desporto,
apresenta-se como o objecto de estudo central da Psicologia do Desporto. Na verdade a
FEPSAC vem tentar clarificar o conceito e o propdésito da Psicologia do Desporto face a
“contextura brumosa” que preponderava. Esta Federagdo Europeia sustenta que, em termos
conceptuais, a Psicologia do Desporto encontra-se focada nos fundamentos psicolégicos e nas
consequéncias da regulagao psicoldgica das actividades relativas ao desporto, com uma ou
mais pessoas agindo como sujeitos da actividade (Araujo, 2002).

Por sua vez, Serpa (1993) afirma que a Psicologia do Desporto procura compatibilizar o
rendimento do processo de treino-competicdo com o respeito e proteccdo do ser humano que
pratica desporto e actividade fisica. Cruz (1996) caracteriza a Psicologia do Desporto pela

preocupagdo que denota no que concerne ao estudo do efeito dos factores psicolégicos no
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comportamento humano, em contextos desportivos que comportam as suas particularidades e
com os efeitos psicologicos que o exercicio e a actividade fisica poderao ter nos participantes.

Por sua vez, Weinberg e Gould (2011a) consideram que a Psicologia do Desporto
consiste no estudo cientifico do comportamento das pessoas implicadas no desporto e na
actividade fisica. Segundo Weinberg e Gould (2011a) a maior parte dos trabalhos cientificos
desenvolvidos no ambito da Psicologia do Desporto norteou-se por dois objectivos: a) entender
a forma como os factores psicolégicos afectam o rendimento fisico dos seres humanos; b)
compreender as formas como a participacdo no desporto e na actividade fisica afectam o
desenvolvimento psicolégico e a saude. Na perspectiva de Brito (2009) a Psicologia do
Desporto procura estudar a emogao, 0 pensamento, a percepgdao e o comportamento dos
agentes desportivos (com maior destaque para os atletas) e das relagdes que estes
desenvolvem com o ambiente fisico e social.

Numa primeira fase, os investigadores que se podiam enquadrar na area da Psicologia
do Desporto preocuparam-se, fundamentalmente, com o estudo da personalidade dos atletas e
da aprendizagem motora (Araujo, 2002; Cruz, 1996; Fonseca, 2001; Gouveia, 2001). Porém, a
populacdo-alvo em estudo e a intervengdo no ambito da Psicologia do Desporto nédo se
restringe aos atletas, estendendo-se a treinadores, dirigentes, arbitros, professores de
educacgao fisica, alunos da referida disciplina e outros agentes desportivos que se apresentem
como sendo significativos (Brito, 2009; Cruz, 1996).

O Quadro 1 que foi o resultado de uma adaptagao por nés efectuada a um ja elaborado
por Fonseca, possibilita-nos observar, de uma forma mais pormenorizada, os centros de
interesse da literatura e investigacdo em Psicologia do Desporto. Fonseca (2001) decidiu
analisar as referéncias incluidas no Sport Discus do Sport Information Resource Center (SIRC),
sediado no Canada, comummente considerada como a base de dados electronica mais
importante no dominio das Ciéncias do Desporto e da Actividade Fisica no periodo temporal

que mediou de 1991 e 2000 (inclusive).
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Quadro 1 — Publicacées sobre temas da Psicologia do Desporto por tipo e data de publicacdo de 1991 a
Setembro de 2000 (Adaptado de Fonseca, 2001)

Tipo de Publicagao

Descritor Periodo Basico Intermédio Avancado Total
Motivacao

1991-2000 612 361 915 1888
Exercicio, Satide e Bem Estar

1991-2000 339 395 910 1654
Stresse

1991-2000 390 200 870 1560
Treino Mental

1991-2000 501 190 364 1066
Ansiedade

1991-2000 112 136 535 783
Lideranga

1991-2000 374 88 189 651
Personalidade

1991-2000 130 140 212 593
Tomada de Decisdo 1991-2000 189 91 228 508
Avaliagao/Metodologia 1991-2000 57 113 243 413
EmogGes 1991-2000 96 110 392 508
Cognigao 19912000 23 92 265 380
Auto-Eficacia/Confianca

1991-2000 58 42 277 377
Agressividade 1991-2000 109 48 109 266
Coesio 1991-2000 86 24 102 212
Activagao 1991-2000 33 26 95 154
Dinamica de Grupos 1991-2000 48 29 60 137
Atribuigoes 1991-2000 6 17 87 110
Resolugao de Problemas 1991-2000 22 40 24 82
Estado do Espirito 1991-2000 0 7 32 39
Computadores 1991-2000 4 7 16 27
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Como podemos observar no Quadro 1, Fonseca (2001) encontrou vinte diferentes
tematicas que foram alvo de estudo por investigadores no ambito da Psicologia do Desporto, o
que torna evidente o crescente interesse dos investigadores que se podiam enquadrar na area
da Psicologia do Desporto, por diferentes fenémenos.

Com base no Quadro 1, chamou-nos a atengdo que as tematicas da Lideranga e da
Dindmica de Grupo, tematicas-chave a serem estudadas no presente trabalho, encontram-se
no conjunto das mais analisadas no ambito da Psicologia do Desporto, o que per si, confere-
Ihes um reconhecimento como fenémenos de elevada pertinéncia. Este facto, a que se juntara
outros que serdo apresentados ao longo das diversas secgdes do presente trabalho, contribui
para a fundamentacdo, desde logo, da nossa escolha por estas tematicas, pela importancia e
utilidade que |Ihe sédo reconhecidas.

Resumindo, desde 1991, ha um aumento e uma diversificagdo de fendmenos que
passam a ser alvo de estudo por parte dos investigadores da Psicologia do Desporto, onde se
inclui a Lideranga e Dindmica de Grupos.

No tocante a intervencdo na area da Psicologia do Desporto, Rejeski e Thompson
(1993) elaboraram um modelo que destaca a necessidade de inter-relacdo sistematica da
investigacdo com a intervengao. Estes autores consideram a existéncia de dois tipos de
investigacdo: a) a “basica”, cujo objectivo é o de desenvolver teorias, b) a aplicada, que situa o
seu proposito na resolugdo de problemas praticos. No entanto, destacam o elevado nivel de
relacionamento entre estes dois tipos de investigacao.

Raposo (1996) considera que um dos grandes problemas da Psicologia do Desporto é
idéntico ao de outras disciplinas da Psicologia: o dualismo. Ja Feltz (1992) alertou, anos antes,
para o facto da Psicologia do Desporto enveredar por uma linha atedrica, sendo algo que tera
de ser melhorado. Raposo (1996) ndo tem dividas de que, se tivermos como critérios os
preconizados por Kuhn para aceitar um dominio de conhecimento como ciéncia, a Psicologia
do Desporto ndo podera ser considerada como tal.

Desde logo, Kuhn (2007) afirma que as ciéncias paradigmaticas, raramente debatem o
que constitui um método legitimo, os problemas e os padrdes de avaliagéo inerentes as areas
de estudo. No entender de Raposo (1996), tal ndo se verifica com a Psicologia do Desporto,
pois, o que o autor constata, € um intenso debate, ndo raramente confuso, acerca das teorias
coligidas e das metodologias adoptadas.

Outrossim, para Kuhn (2007) as anomalias sao factores proporcionadores das pré-
condi¢des para mudangas paradigmaticas. Convém clarificar que para este autor, o conceito de
anomalia relaciona-se com a pratica da ciéncia normal e sdo os disturbios relativos a essa
mesma pratica que sdo conducentes as mudangas paradigmaticas. Ora, também neste ponto,
Raposo (1996) argumenta que o conceito de ciéncia normal invoca consisténcia e
concordancia entre os membros da academia acerca do paradigma e da metodologia utilizada.
Tomando em consideragao este principio e direccionando a sua atengao para o estado real da
Psicologia do Desporto, onde preponderam multiplos conflitos tedricos, Raposo (1996)

“alimenta” a sua posigcdo ao ndo considerar esta area do conhecimento como ciéncia,
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designando-a por disciplina, isto tendo em consideragdo os critérios preconizados por Kuhn
(2007)".

Todavia, mais uma vez, esta questdo nao é pacifica, ja que na 6ptica de Gueron (1977,
in Brito 1996a) o desporto é o verdadeiro objecto da Psicologia do Desporto. Na légica de
entendimento desta autora, o fim especifico da actividade desportiva sera a mudanca drastica
da atitude e da posi¢do do ser humano para com ela. Brito (1996a; 1996b), nesta discussao,
alinha no mesmo tom, isto é, alegando que o desporto é especifico e particular quanto a quase
totalidade das suas componentes: regras, espagos, vestuario, simbolos, motivagdes, valores,
acaso, objecto (é ilimitado, o resultado ultimo nunca foi ou sera conseguido), profissdes, vida
sexual, comportamento da familia, publico, imprensa.

Assim, Brito (2009) esta plenamente convicto que a Psicologia do Desporto dispde de
campo proéprio, bem definido, comportando uma metodologia adequada e um conjunto de
instrumentos de avaliagdo validados, contando ja, com produgédo cientifica de qualidade a que
se vem juntar uma intervengéo extensa, longa e fundamentada cientificamente. Logo, observa
convictamente que a Psicologia do Desporto afirma-se como ramo independente da Psicologia
Geral, apresentando-se, inclusive, como uma ciéncia independente.

No que concerne as tendéncias metodolégicas mais recentes da Psicologia do
Desporto, Gouveia (2001) opina que os inquéritos, a produ¢do de dados fundamentalmente
quantitativos e os delineamentos “quase-experimentais” sao os instrumentos dominantes. Riera
e Cruz (1991) observam a existéncia de utilizagdo de questionarios na investigacao de
laboratério ou de campo, assinalando ser muito raro a realizagado de estudos de caso. Mais,
Dewar e Horn (1992) e Feltz (1992) chamaram a atencédo para o facto de, em diversas
investigacdes, ser vantajoso adoptar-se uma metodologia de natureza qualitativa. Gouveia
(2001) é peremptorio ao observar que um incremento decisivo da metodologia qualitativa,
ainda nao teve lugar na Psicologia do Desporto, pelo menos de forma significativa.

Na realidade, Gouveia (2001), tendo bem presente a inconsisténcia entre o que os
individuos afirmam e, efectivamente, fazem, propde que em termos metodoldgicos, se opte por
um delineamento mais naturalista e, que se recorra a uma diversidade de teorias tanto no
dominio da Psicologia Geral, como no das Ciéncias do Desporto, com o propésito final de se
conseguir realizar uma analise holistica do fenémeno em estudo.

Outro dos nossos interesses, com a finalidade de encontrarmos uma resposta a
pergunta de partida deste capitulo, consistiu em direccionarmos a nossa atengao no sentido de
aferirmos a existéncia, ou ndo, de associag¢des cientificas e/ou profissionais relacionadas com
a Psicologia do Desporto. Tal atengdo decorre do facto de acreditarmos que a existéncia e,
posteriormente, o progresso de uma area do conhecimento dependem fortemente do

dinamismo de associagdes cientificas e/ou profissionais que se movimentem no seu ambito.

' Para uma analise aprofundada acerca dos dilemas e critérios definidos por Kuhn para que uma area seja considerada
ciéncia sugerimos a consulta do livro denominado: A Estrutura das Revolugdes Cientificas, 2007, 92 edicdo. Séo Paulo:

Editora Perspectiva.
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Aqui deparamo-nos com um quadro onde coexistem varias associagdes dispersas por
diferentes paises. A associagéo pioneira foi a International Society of Sport Psychology (ISSP),
criada apds o | Congresso de Psicologia do Desporto em Roma no ano 1965 (Brito, 2009).
Para a assuncgéo da Psicologia do Desporto como uma ciéncia, havia que definir claramente o
seu objecto de estudo e a sua metodologia prépria. A importancia deste Congresso é evidente
se tomarmos em linha de conta o facto de diversos autores (e.g., Brito, 2009; Cozac, 2004;
Feige, 1977; Fonseca, 2001; Rejeski & Thompson; 1993) considerarem este evento como
sendo um marco histérico na Psicologia do Desporto.

A International Society of Sport Psychology (ISSP), desde entédo, tem coordenado as
diversas organizagdes nacionais relacionadas com a Psicologia do Desporto. Ainda antes de
terminar a década de 60, formaram-se nos Estados Unidos da América (EUA), a North
American Society for the Psychology of Sport and Physical Activity (NASPSPA, 1967), no
Canada, a Société Canadienne de Apprentissage Psychomoteur et Psychologie du Sport
(SCAPPS, 1969), e na Europa, a Fédération Europeénne de Psychologie du Sport et des
Activités Corporelles (FEPSAC, 1969).

Contérmino a criacdo destas associagdes, de abrangéncia continental, assistiu-se
igualmente a formagédo de numerosas associagdes nacionais devotadas ao desenvolvimento e
promogdo da Psicologia do Desporto nos respectivos paises (e.g., Inglaterra, 1967, Suiga,
1968, Alemanha, 1970, Franca, 1973, Italia, 1974, Suécia, 1975, Portugal, 1978, entre outros.)
(Fonseca, 2001).

Igualmente, na Asia, na sequéncia do 7° Congresso Mundial de Psicologia do
Desporto, realizado em Singapura em 1989, foi constituida uma organizagédo supranacional no
dominio da Psicologia do Desporto: a Asiatic South Pacific Association of Sport Psychology
(ASPASP) (Fonseca, 2001).

Curioso, é que, para além das associagdes ja referidas, deparamo-nos com a criagao
de divisdes de Psicologia do Desporto no ambito de organizagdes mais abrangentes, no area
das Ciéncias do Desporto, assim como, no quadrante da Psicologia Geral. Esta situagcdo, em
nosso entender, reforca a perspectiva de Raposo (1996) quando assinala que um dos
principais problemas da Psicologia do Desporto é o dualismo.

No dominio da Psicologia Geral foram, por exemplo, criadas em 1986, Divisbes de
Psicologia do Desporto na American Psychological Association (APA; a sua Divisdo 47 tem se
tornado progressivamente cada vez mais activa no panorama da Psicologia do Desporto, tendo
actualmente mais de 1000 membros) (Serpa, 1995).

A investigacao que estude os temas basicos relacionados com a area para que esses
conhecimentos possam depois ser aplicados por outros, € normalmente considerado um
critério de maturidade de uma actividade cientifica ou dominio do conhecimento (Fonseca,
2001). Ora bem, ao analisarmos 0 modo como estas condigdes sdo cumpridas pela Psicologia
do Desporto, ndo parece subsistir quaisquer duvidas acerca da sua maturidade. Araujo (2002)

reforca esta ideia, ao aduzir que a Psicologia do Desporto cresceu e “amadureceu” de tal forma
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nos Ultimos anos que é evidente a sua elevada utilidade no contexto de actividade fisica e
desportiva.

Em jeito de sintese parcial, o debate que implica uma reflexdo no sentido de considerar
se a Psicologia do Desporto se assume como ciéncia, ou néo, é controverso, levando varios
autores a se posicionarem de forma dissemelhante, assentando, em nosso entender, as suas
perspectivas numa argumentagéo valida. Como vimos, uns posicionam-se na defesa de que a
Psicologia do Desporto € uma subdisciplina da Psicologia Geral, outros véem-na como uma
subdisciplina das Ciéncias do Desporto e outros, ainda, estdo convictos que a area de
conhecimento em analise ja cumpre com os requisitos para ser considerada um ramo cientifico

auténomo.

Face a informagao reunida, julgamos ter chegado o momento de nos posicionarmos
numa das partes. Embora tal ndo fosse obrigatério, nem constituisse uma nossa obsesséo,
nem sequer objectivo inicial aquando iniciamos a elaboracdo do presente capitulo. Todavia, o
contacto com estas diferentes perspectivas e, o inevitavel processo de reflexdo a que a
jusante, nos vimos implicados, levou-nos a assumir um posicionamento, embora, confessemos
nao se apresentar uma tarefa facil.

Primeiramente, importa referir, que tomamos em consideracdo que os critérios
preconizados por Kuhn (2007), para definir um dominio do conhecimento como ciéncia, sédo
herdados do positivismo l6gico, que visa desenvolver uma religido positiva a ser assegurada
por um processo ditatorial. Face a esta realidade, basta localizarmo-nos fora desta perspectiva
que obtemos uma percepgédo muito diferente. Assim, sentimo-nos persuadidos pela perspectiva
advogada por Gueron e Brito a que se juntam outros nomes como Antonelli, Vanek, Cratty,
Bouet, Schilling, Epuran, no sentido de defender a especificidade do desporto, que se
apresenta como um “laboratério natural” e diferenciado. Efectivamente, concordamos que a
quase totalidade das componentes que fazem parte do dominio do desporto evidenciam uma
especificidade muito elevada. Observemos trés exemplos como base na argumentagio
elaborada por Brito (1996a): as regras sdo inventadas, ndo raras vezes ilégicas e opostas,
quando comparadas entre modalidades; as instalagbes desportivas comportam espagos e
equipamentos que em combinagdo com as regras criam propositadamente dificuldades
singulares em lugar de as resolver; até a vida sexual dos atletas é vigiada e nao raras vezes
publica.

Todavia, face ao cenario em analise, parece-nos liquido que os avangos nas
investigacdes e consequentes modelos tedricos e metodologias no ambito da Psicologia Geral
terdo, inevitavelmente, consequéncias relevantes em estudos desenvolvidos no dominio da
Psicologia do Desporto e, concludentemente, contribuir para a evolugdo do entendimento do
fendmeno desportivo. Contudo, mesmo perante este facto, continuamos a inclinarmo-nos para
o reconhecimento de uma area de conhecimento autonoma designada por Psicologia do

Desporto.
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Mais, a existéncia de um ja extenso conjunto de investigadores que desenvolvem
estudos que enquadram na Psicologia do Desporto, a que se adita a existéncia de uma
panoplia de associagdes internacionais e nacionais que reconhecem a presenca desta area
sob uma perspectiva auténoma - inclusive a presenga de uma divisdo dedicada a Psicologia do
Desporto na American Psychological Association - volta a contribuir para a tomada da nossa
posicao.

Nesta linha de posicionamento, estamos em crer que a investigacdo na area da
Psicologia do Desporto ndo devera constituir “terreno a ser pisado” exclusivamente por
psicologos. Acreditamos que o estudo do fendmeno desportivo nas suas mais diversas
dimensoes, s6 tem a lucrar se existirem psicologos a estudarem e a intervirem nesta area, mas
também outros investigadores cuja formagao académica se situe nas Ciéncias do Desporto. Tal
posicdo deriva da crenga relativamente a necessidade que a Psicologia do Desporto evidencia
em termos da interacg¢do entre a Psicologia Geral e outras areas do conhecimento situadas no
dominio das Ciéncias do Desporto. Nesta linha de entendimento, acreditamos que a Psicologia
do Desporto deparar-se-a sempre com um dualismo, fruto das influéncias provenientes que,
inevitavelmente, sentira da Psicologia Geral. Conscientes deste facto, emerge em ndés uma
duvida: Tal facto constituira um problema, tal como advoga Raposo (1996), ou sera uma
vantagem?

Numa perspectiva da Psicologia do Desporto ser um campo mais rico por possuir mais
e melhores “ferramentas” de natureza conceptual e metodoldgica, herdadas da Psicologia
Geral, procedendo-se, posteriormente, a um conjunto de adaptagbes necessarias ao estudo,
analise e compreensdo do fendmeno do desporto (para poderem tomar em consideracao as
especificidades do dominio desportivo), e concomitantemente “aberta” aos contributos de
outras Ciéncias do Desporto, acreditamos que sera uma vantagem para a Psicologia do
Desporto.

Em suma, julgamos que o “contacto” entre a Psicologia Geral e a Psicologia do
Desporto acontecera forgosamente. Em nosso entender, embora tal possa parecer paradoxal,
devera ser mesmo estimulado, sendo que, numa perspectiva pragmatica, funcionara como uma
vantagem e, inclusive, contribuira para a afirmacao da Psicologia do Desporto em se assumir

como uma Ciéncia do Desporto.

Em seguida, com a finalidade de tornarmos mais claro o nosso posicionamento em
termos da Psicologia no Desporto versus A Psicologia do Desporto, vamos integrar as areas de
intervengdo dos especialistas em Psicologia do Desporto. Morris e Summers (1995)
sistematizam-nas em trés tipos de actividades, alertando, contudo, para o facto de elas serem
interdependentes:

Educacéo - implica a difusdo do conhecimento, assim como, a tomada de posi¢cao a
varias questoes éticas;

Investigagdo — reporta-se a formulagdo de teorias decorrentes de investigagdes

cientificas;
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Aplicacdo — esta relacionada com a pratica profissional como seja o treino, a educagéo,

a pratica clinica e a reabilitagao.

Se tomarmos em consideragdo o que Morris € Summers (1995) preconizam, torna-se
facil entender a nossa posigdo em “abrir” esta area a psicologos e profissionais das Ciéncias do
Desporto. Convém, contudo, fazer uma ressalva: cada um destes técnicos devera encontrar-se
habilitado ao tipo de intervencgéo a realizar. Isto €, ndo nos parece aceitavel que um licenciado,
exclusivamente, num dos cursos de Motricidade Humana possa intervir em termos clinicos com
um atleta, como, igualmente, julgamos ser improcedente um licenciado, unicamente, em
Psicologia trabalhe uma equipa no ambito estratégico-tactico, recorrendo a imagética.

Logo, parece-nos crucial que exista uma relagédo entre a area de habilitagdes e as
especializagbes que os profissionais possuem e as fungbes que venham a exercer.
Acrescentamos, ainda, que ha que ter em consideragao se estamos a falar em trabalhar no
ambito da Psicologia do Desporto em termos de intervengcédo directa ou relativamente a
investigacao cientifica conforme salienta Cruz (1996). Mais adiante, na sec¢do denominada por
Psicologia do Desporto — Desafios Futuros, iremos retomar esta reflexdo, procurando observar
0 que acontece ao nivel da formacdo nesta area em diferentes paises, assim como, identificar
as lacunas que existem.

Julgamos ter ficado claro que a Psicologia do Desporto € uma area profissional. Na
opinido de Araujo (2002) os especialistas em Psicologia do Desporto procuram potenciar o
desempenho dos atletas, reabilita-los € promover a actividade fisica, contribuindo para a
melhoria da saude dos individuos que praticam exercicio fisico. Weinberg e Gould (2011b,
2001c), estdo em total acordo com Araujo (2002), relevando que estes especialistas poderdo
contribuir para uma melhor performance das equipas desportivas, intervindo ao nivel da
dinamica de grupo e da lideranga.

Esta posicdo de Weinberg e Gould (2011b, 2001c) assume particular interesse no
ambito do presente trabalho, reforcando a base de sustentagdo em termos da pertinéncia do
mesmo e, enquadrando-o ao nivel da Psicologia do Desporto, se tomarmos em consideragéo
que as tematicas centrais em estudo sdo o Desenvolvimento Grupal, a Lideranca e Eficacia
Colectiva em equipas desportivas.

Porém, esta realidade n&o € conclusiva se estivermos a equacionar a Psicologia no
Desporto versus a Psicologia do Desporto. Neste contexto, sentimos ser necessario “fazer a
ponte” com os aspectos chave decorrentes da pesquisa por nos realizada. Nesta linha de
accao, julgamos que as questdes epistimologicas necessarias para reconhecer um dominio do
conhecimento como ciéncia, parecem encontrar-se resolvidas. Existe um objecto de estudo
bem definido, como fez questao de expressar Serpa et al. (1994), a que, de acordo com Brito
(2009), acresce um contexto (desportivo) que comporta especificidades que o distinguem dos
demais cendrios como o0s organizacionais, os clinicos, os educacionais...

Na continuidade do que referimos anteriormente, revemo-nos na opinido de Serpa et al.

(1994) quando assinala a existéncia e desenvolvimento da ciéncia denominada por Psicologia
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do Desporto perspectivando-a em termos dos resultados, da dupla evolugdo da Psicologia
Geral e das Ciéncias do Desporto que, em determinado momento, se cruzam numa zona de
intersecgdo. Na verdade, estamos em sintonia com este autor, quando o0 mesmo sublinha que
a institucionalizacdo da Psicologia do Desporto como area auténoma, s6 é possivel pelo facto
da Psicologia Geral ter conquistado a sua independéncia como ciéncia, assim como, ao
alargamento da influéncia desta as diferentes areas da vida humana e ao forte incremento da
importancia social que é conferido ao desporto e, subsequente preocupagdo com a sua
fundamentacéo cientifica.

Em sintese, consideramos feliz a posigcdo de Morris € Summers (1995), quando
sustentam que a Psicologia do Desporto devera ser concebida como uma ciéncia auténoma,
que resultou do cruzamento entre a Psicologia Geral e as Ciéncias do Desporto, sendo uma
area de investigacdo e profissional que estuda o fendmeno desportivo sob uma perspectiva
psicoldgica.

Gostariamos, contudo, de enfatizar que s6 reconhecemos a pertinéncia da Psicologia
do Desporto se estivermos numa zona de interface, onde os conhecimentos da Psicologia
Geral e os conhecimentos das diferentes Ciéncias do Desporto possam criar uma relagéo
simbidtica. Quanto a designacao de Psicologia do Desporto, ou outra, em nosso entender trata-
se de um “rétulo”. Somos da opinido de que mais importante do que um “rétulo”, sera o que tal
comporta. Porém, por questdes de sistematizacéo e histéricas parece-nos apésito a adopgao
da designacdo de Psicologia do Desporto com o significado que atribuimos a Psicologia do
Desporto.

Apods termos tentado clarificar a questdo que fomos persuadidos a langar no inicio
deste capitulo, consideramos que a nossa posigcao sera reforgada se analisarmos o percurso
histérico da Psicologia do Desporto. Neste sentido, passaremos a apresentar uma breve

resenha historica da mesma.

1.2. Perspectiva Histoérica da Psicologia do Desporto

A literatura cientifica contém algumas divergéncias quanto ao momento a que é
atribuido o nascimento da Psicologia do Desporto. Cruz (1996; 1997), Mora, Garcia, Toro e
Zarco (2000), Morris e Summers (1995) e Raposo (1996) situam a génese da Psicologia do
Desporto num estudo classico desenvolvido por Triplett, em 1897, cuja tematica investigada foi
a facilitagédo social do rendimento em provas de ciclismo.

Por outro lado, Biddle (1997) e Salmela (1992), observam que outros autores
realizaram importantes trabalhos enquadraveis na area da Psicologia do Desporto a montante
do estudo de Triplett, avangando com exemplos como os efeitos da hipnose na resisténcia
muscular, a psicologia da calistenia, entre outros. Feige (1977) adita a estes estudos, outro,
que considera de referéncia, desenvolvido na Alemanha por Schultze em 1897. Por seu lado,

Gould e Pick (1995) alertam que Grifith, psicélogo de formagdo académica, em 1918
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desenvolveu uma série de observacgdes informais aos factores psicologicos implicados no
basquetebol e no futebol, iniciando uma relevante corrente de investigagao.

Brito (2009) e Fonseca (2001), situam, igualmente, o surgimento da Psicologia do
Desporto no final do século XIX e principios do século XX (1890-1930). Brito (2009) assinala
que os primeiros estudos desenvolveram-se na Russia, na Alemanha, nos Estados Unidos e no
Japao.

Nao menosprezando as posi¢des apresentadas, Serpa (1995) considera que o grande
impulsionador da Psicologia do Desporto foi Pierre de Coubertin, por ter patrocinado em 1913 o
"Congresso Internacional de Psicologia do Desporto” onde foi autor de uma prelecgéo
intitulada: “Ensaios de Psicologia Desportiva’”.

Independentemente da relativa controvérsia que pode envolver a determinagao de qual
foi exactamente o estudo pioneiro sobre os factores psicoldgicos em contextos desportivos,
parece n&o subsistir quaisquer duvidas que a Psicologia do Desporto é centenaria.

Féliu (1991) sugere a realizagdo de uma divisdo histérica em quatro fases, sendo que
essa periodizagdo norteia-se por trés critérios: a) docéncia académica formada e a
investigacao realizada; b) literatura publicada; c) formagédo de associagdes de Psicologia do
Desporto e consequente organizagdo de actividades. Assim, Féliu (1991) apresenta os
seguintes quatro periodos:

1° As “raizes” da Psicologia do Desporto na Psicologia Experimental (1879 — 1919);

2° Antecedentes imediatos da Psicologia do Desporto (1920 — 1945);

3° Investigagbes realizadas sobre aprendizagem motora e desenvolvimento da
Psicologia do Desporto Aplicada (1946 - 1964);

4° Reconhecimento oficial da Psicologia do Desporto como um novo ambito de

aplicacdo da Psicologia Geral (1965 — até a presente época).

Por sua vez, em fungdo da evolugdo das tendéncias de investigagdo a nivel
internacional da Psicologia do Desporto, Brito (1996a) sugere nove momentos:

1° Os percursores (1820 — 1920)

2° As fases preparatérias (1920 — 1945)

3° A primeira etapa de desenvolvimento (1946 — 1965);

4° O principio da autonomia (1966-1977);

5° A nova era (1978 — 1981);

6° Definicdo originalidade (1982 — 1985);

7° A especializagdo (1986 — 1987);

8° A “exceléncia” (1988 — 1990);

9° A confirmacéo (1991 — 1995)

Ja Feige (1977) assinala a existéncia de duas grandes etapas diferenciadoras do

desenvolvimento e afirmagdo da Psicologia do Desporto. O primeiro periodo em que os

tedricos da Psicologia Geral ndo perspectivavam o desporto como objecto que justificasse o
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desenvolvimento de estudos cientificos. Nesta época, os investigadores pioneiros da Psicologia
do Desporto estavam ligados as faculdades de Educagdo Fisica e Desporto. Os trabalhos
cientificos dedicavam-se sobretudo ao estudo da personalidade, da motivagdo e dos factores
psicomotores.

Segundo Serpa (1993) o final deste primeiro periodo €& caracterizado por um
aprofundamento e uma maior sistematizagdo da investigacdo, pela publicagcado de trabalhos e
pela leccionagao da Psicologia do Desporto. Brito (2009) e Serpa (1993) consideram que a
intervencdo no “terreno” ganhou espacgo, sobretudo nos paises, outrora designados pela
Europa de Leste e Russia. Morris e Summers (1995) referem, mesmo, que ndo se sabe
actualmente se grande parte do sucesso desportivo alcangado por aqueles paises nao tera
sido, sobretudo, devido ao desenvolvimento e utilizacdo de técnicas relacionadas com a
Psicologia do Desporto e menos aos seus massivos programas de selec¢do e detecgao de
talentos.

Nesta linha de entendimento, Vanek e Cratty (1970) asseveram que nos paises de
Leste a maior incidéncia era dada a preparagéo psicoldgica do desportista com o propdsito de
alcangar a mestria e performances de exceléncia. Estes autores, consideram, ainda, que a
preparagcdo dos atletas era realizada em fungdo das necessidades especificas de cada
desportista, das exigéncias psicolégicas de cada desporto e competicdo. Mais, na éptica de
Mora et al. (2000), a Psicologia do Desporto era o grande segredo da preparagao desportiva
dos atletas dos antigos paises comunistas.

O interesse dos estudos sobre as caracteristicas da personalidade dos atletas e
respectivo impacto nos seus comportamentos que até entdo dominavam as investigacoes
neste dominio, comecgou a declinar a partir da década de 70, muito em funcédo do facto dos
psicologos terem progressivamente passado a adoptar uma abordagem ou paradigma
interactivo, de acordo com o qual ndo s6 eram contemplados os mecanismos mais internos dos
individuos, mas também, o efeito neles exercido pelos contextos em que se encontravam
envolvidos (Williams & Straub, 1998).

No entender de Serpa (1993) a evolugado da Psicologia do Desporto perpassa por trés
fases:

12 Observagdo, descricdo e explicagdo dos factores psicoldgicos subjacentes ao
comportamento motor;

22 Predicdo e controlo do rendimento desportivo

3° Optimizagao do rendimento desportivo

Embora a evolugdo da Psicologia do Desporto tenha estado sempre bastante
dependente da comunidade norte-americana, progressivamente tem-se assistido ao aumento
do interesse por esta tematica noutros paises (Fonseca, 2001). Por exemplo, Salmela (1992)
salientou que de aproximadamente 1300 individuos interessados e activos na Psicologia do

Desporto em 39 paises distintos, que calculava existirem em 1981, se passou para mais do
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dobro em 1990, altura em que estimava existirem ja mais de 2700, distribuidos por 61 paises.

Actualmente, como seria de esperar, os numeros sdo substancialmente mais elevados.

Em jeito de sintese parcelar, ndo existe uma tipologia universalmente aceite no que se
reporta a sistematizacdo da evolugdo da Psicologia do Desporto, nem tdo-pouco no que se
reporta ao estudo precursor desta area. Porém, torna-se evidente que a Psicologia do Desporto
tem um percurso histérico “robusto”, constituido por varias etapas e com areas de estudo
diversificadas.

Neste particular, Aradjo (2002) advoga que a elevada proliferagcao de diferentes areas
de trabalho no ambito da Psicologia do Desporto € um convite para diversificar as tematicas
especificas em estudo, sem que alguma delas deixe de ser pertinente. Tal situagcdo &, em
parte, responsavel pela apresentacdo de diferentes sistematizagbes do percurso da Psicologia
do Desporto. Contudo, é perfeitamente possivel integrar as diferentes etapas aduzidas pelos
varios autores referenciados, tornando-se possivel identificar denominadores comuns no
percurso evolutivo da Psicologia do Desporto (e.g., descrever, compreender e explicar os
factores psicolégicos subjacentes ao comportamento motor com o propésito final de potenciar o
rendimento desportivo dos praticantes/equipas,...). Para além do referido por Araudjo (2002),
julgamos que estas divergéncias em termos da apresentagdo do percurso histoérico da
Psicologia do Desporto, decorre, igualmente, de estarmos perante uma anadlise mais fina ou
mais generalista da evolugdo deste dominio cientifico (mais do que propriamente uma
dissonancia em termos da sequéncia de conteudos abordados).

Parece-nos ser seguro afirmar que independentemente da relativa controvérsia que
pode envolver a determinagdo de qual foi exactamente o primeiro estudo sobre os factores
psicoloégicos em contextos desportivos, ndo subsistem grandes duvidas relativamente a
evolugdo que se verificou neste dominio ao longo dos anos. O que faz com que Fonseca
(2001) considere que a Psicologia do Desporto € uma Ciéncia recente, mas com ‘“raizes”
antigas.

Progressivamente, foi acontecendo uma evolugdo mais diferenciada nos centros de
interesse da Psicologia do Desporto. Hoje, assiste-se cada vez mais a uma pulverizagdo dos
centros de interesse e investigagdo nesta area. As tematicas em estudo foram aumentando e
diversificando-se tal como ja pudemos constatar. No entendimento de Brito (2009) e Weinberg

e Gould (2011a) esta caracteristica parece tender a manter-se nos préoximos tempos.

1.3. A Psicologia do Desporto em Portugal

No que concerne a Portugal, a Psicologia do Desporto desenvolveu-se com alguns
anos de atraso em termos académicos e profissionais quando fazemos um paralelo com a
maioria dos paises da Europa e América do Norte. Segundo Serpa (1995) o comego do
desenvolvimento desta area pode situar-se em 1940 com a fundagao do Instituto Nacional de

Educacao Fisica (agora designado por Faculdade de Motricidade Humana). Este autor observa
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que Gongalves Viana (licenciado em direito) através das cadeiras de Psicologia Geral e
Psicologia Aplicada procurava aceder as particularidades do contexto desportivo.

Por seu turno, Brito (1990) considera que esta area foi desenvolvida, de forma
sustentada e continuada, no nosso pais por Anibal Costa, Alves Vieira e Noronha Feio durante
a década de sessenta.

Na opinidao de Cruz (1997) o crédito pela implementacdo e decisivo “empurrao” no
desenvolvimento da Psicologia do Desporto no nosso pais devera ser atribuido a Anténio Paula
Brito. Esta perspectiva valeu a Brito o epiteto de “pai da Psicologia da Desporto em Portugal”.
Cruz (1996) afirma que foi sé em 1978 que pela mao de Anténio Paula Brito, a Psicologia do
Desporto, em Portugal, deu os primeiros passos. Assistiu-se a criagdo da Sociedade
Portuguesa de Psicologia do Desporto; incluiu-se, pela primeira vez, esta disciplina no curriculo
de um curso superior em Educacgéo Fisica (ISEF); aconteceu a primeira intervengéo sistematica
e prolongada de um psicélogo no seio de uma Federagdo desportiva (Brito na Federagéo de
Judo); verificou-se a presenca de psicologos a intervir directamente em atletas de alta
competicdo e, finalmente, foi criado o primeiro laboratério de Psicologia do Desporto no
Instituto Superior de Educacéo Fisica (ISEF), Universidade Técnica de Lisboa.

Araujo (2002) considera ser relevante constatar que até finais da década de setenta as
faculdades de Psicologia mantinham-se desinteressadas pela Psicologia do Desporto, supondo
que provavelmente o desporto nesta época nao era considerado suficientemente “nobre” para
merecer um efectivo tratamento universitario, 0 que ndo acontecia nas Instituicdbes Superiores
relacionadas com as Ciéncias do Desporto.

Em 1979, verifica-se algo significativo, no dominio da Psicologia do Desporto: a criagcao
do Gabinete de Psicologia do Centro de Medicina Desportiva (Araujo, 2002).

A década de oitenta assume-se como um importante periodo para o desenvolvimento
da Psicologia do Desporto em Portugal. Assiste-se a constituicao oficial da Sociedade de
Psicologia Desportiva com a finalidade de coordenar os esforgos de todos os técnicos e
investigadores interessados nesta area.

Segundo Brito (1990) verifica-se um aumento do nimero de instituicdes que passaram
a dedicar-se a investigacao desta area, assim como ao acréscimo de temas em estudo: perfis
psicologicos, atencdo, concentragdo, ansiedade, agressividade, relagao-treinador atleta,
supersti¢ao.

Ainda, nesta mesma década, surge a implementagao e desenvolvimento da Psicologia
do Desporto fora de Lisboa, mais, concretamente no Porto e em Braga (Cruz, 1996). Assim,
como sequéncia de varias Instituicbes Académicas comecarem a dar a devida atencédo a
Psicologia do Desporto, Cruz (1997) considera que esta época € marcada por um significativo
desenvolvimento em termos de produtividade cientifica.

Araljo (2002) faz questdo de assinalar que ainda durante a década de oitenta
desenvolveram-se algumas dissertagdes no dmbito da Psicologia do Desporto, no Instituto de
Psicologia Aplicada de Lisboa, facto que é demonstrativo que as Instituicdes de ensino

Superior no dmbito da Psicologia Geral comegam a prestar atengdo ao fendmeno desportivo.
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Tal é comprovado, em 1989, com a criagdo da Divisdo de Psicologia do Desporto na
Associagao dos Psicologos Portugueses (APPORT)

Na década de noventa, a Psicologia do Desporto em Portugal recupera uma parte
significativa do atraso relativamente a outros paises, no dominio da investigagao, formagao e
intervencdo. Neste horizonte temporal aconteceu uma multiplicidade de eventos académicos
cientificos e profissionais que contribuiram, fortemente, para a consolidacdo e desenvolvimento
da area em questao?

Nesta década a realizacdo do VIII Congresso Mundial de Psicologia do Desporto
atribuido pela Sociedade Internacional de Psicologia do Desporto (ISSP) ao nosso pais,
constitui em Junho de 1993 um momento de reconhecimento do trabalho desenvolvido pelos
portugueses em prol desta area cientifica, conforme refere (Araujo, 2002).

O inicio do século XXI tem vindo a evidenciar um salto qualitativo no desenvolvimento
académico e profissional da Psicologia do Desporto em Portugal (Fonseca 2001). Hoje, em
Portugal existe ja um elevado numero de instituigdes que abordam a Psicologia do Desporto,
quer as relacionadas com as Ciéncias do Desporto quer as que se situam no ambito da
Psicologia Geral (Brito, 2009).

Registamos, ainda, o facto de o 13° Congresso Europeu de Psicologia do Desporto
consignado a tematica "Sport and Exercise Psychology: Human Performance, Well-Being and
Health", ter-se realizado em 2011, em Portugal, mais concretamente na Regido Auténoma da
Madeira (RAM).

No entender de Brito (2009) actualmente, este dominio esta cada vez mais préximo dos

padrdes de exigéncia e de exceléncia em vigor noutros paises.

1.4. Psicologia do Desporto — Desafios Futuros

Acerca do futuro da Psicologia do Desporto, segundo Cozac (2004) e Fonseca (2001) é
fundamental verificar-se um progressivo incremento da qualidade dos estudos a serem
desenvolvidos (mais do que um aumento do nimero de trabalhos a serem realizados nesta
area), sob pena de se assistir, a curto ou médio prazo, a uma desaceleragao na sua evolugéo e
no consequente reconhecimento e atracgdo que vem suscitando.

Segundo Garcia-Mas (1997), um dos desafios que se coloca a Psicologia do Desporto
quer no presente, quer no futuro, consiste na necessidade premente da criacdo de equipas de
investigacdo pluridisciplinares, de forma a promover o intercambio de diferentes perspectivas
ou abordagens a um mesma situagdo que se encontre em estudo. Infelizmente, no entender
deste autor, assiste-se a uma tendéncia para se verificar uma maior distancia entre as

diferentes areas cientificas, razdo pela qual importa tentar perceber efectivamente quais as

2 Para uma analise minuciosa dos eventos académicos referenciados sugerimos a consulta do capitulo 1 do Manual de
Psicologia do Desporto, pp 32-33 da autoria de Cruz, denominado: “Psicologia do Desporto e da Actividade Fisica:

natureza, histéria e desenvolvimento”.
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relagdes a estabelecer entre a Psicologia do Desporto e as outras Ciéncias do Desporto, bem
como com a Psicologia Geral.

Outros dos desafios consiste em clarificar uma polémica que, no passado, foi levantada
por Danish e Hale (1981) que consistia na definigho do papel profissional, fungdes e
habilitacdes relativamente a quem trabalhe na Psicologia do Desporto. No entender de Araujo
(2002) hodiernamente deparamo-nos com as mesmas questdes, que, em seu entender
carecem de uma maior reflexao e consequentemente clarificagao.

Cabe-nos assinalar que Cruz (1996), advoga que a intervengao directa com atletas,
devera ficar entregue, em exclusividade, aos psicélogos, principio que nao se aplica a quem se
encontre interessado em realizar investigagdo no dominio cientifico em questao, onde os
profissionais das Ciéncias do Desporto sdo percepcionados como uma real mais-valia

Relativamente a este mesmo desafio, Fonseca (2001) tem uma posigdo contraria,
adjectivando-a como sendo uma mera discussdo de natureza corporativista, para além de
improdutiva, j& que no seu entendimento ndo toma em consideragéo o contexto desportivo que
caracteriza este dominio, pelo menos nos tempos actuais, decorrente de uma certa auséncia
de regulamentacgao, resultando portanto no facto de que o que verdadeiramente importa nao é
tanto o tipo de diploma apresentado pelos individuos, mas sim, os conhecimentos e
competéncias que possuem, ou ndo, para as fungbes requeridas.

A este respeito Cozac (2004) e Cruz (1996) consideram que a formacdo ideal de
psicologos do desporto implica a aquisicdo de conhecimentos e competéncias em duas areas:
Psicologia e Ciéncias do Desporto. Se langarmos um olhar para os paises onde a Psicologia do
Desporto esta muito desenvolvida observamos cenarios dispares. Vamos apenas a dois
exemplos:

1° Inglaterra e Estados Unidos da América — as normas da Associagao Britdnica do
Desporto e do Exercicio definem que a certificagdo de alguém com a designagéo de Psicologo
de Desporto implica, obrigatoriamente, uma licenciatura em Ciéncias do Desporto a que se
adiciona um curso de poés-graduagdo (mestrado ou doutoramento) em Psicologia. Por seu
turno, a American Association for the Advancement of Applied Sport Psychology, colocou em
pratica um programa de certificagdo de consultores em psicologia desportiva que aglutinava o
dominio da Psicologia e o das Ciéncias do Desporto

Estes dois casos sao suficientemente claros no que concerne a formagao adequada a
especialistas em Psicologia do Desporto de forma a proteger da intervengao de individuos néo
qualificados. A opinido de Cruz (1996), mais uma vez consubstancia que a solugdo mais
adequada para a formagéo de Psicologia do Desporto requer um conjunto aprofundado no
quadrante da Psicologia e no dominio das Ciéncias do Desporto, com o propésito de proteger o
sistema desportivo de individuos nao qualificados nesta area.

2° Portugal — no nosso pais esta questdo ainda necessita de regulamentacéo. Todavia,
ja na década de noventa, Cruz (1996) sugeria um cendario que continha os principios
apresentados nos exemplos anteriores, porém, com uma nuance. A intervencdo na area da

Psicologia do Desporto deveria possuir um pré-requisito: uma licenciatura em Psicologia, a que
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se juntava uma formagdo ao nivel de pos-graduacdo em Ciéncias do Desporto. Por
contraposigdo, um sujeito que tivesse uma formagdo académica de base nas Ciéncias do
Desporto, a que se juntava uma formacgao adicional em Psicologia, ndo deveria estar habilitado

a intervir, mas sim a desenvolver investigagao na referida area.

Em sintese, este problema foi herdado do passado, mas parece persistir sem se
conseguir uma resposta sélida que reflicta a totalidade, ou uma significativa representatividade
dos psicélogos e outros técnicos que se encontrem ligados a este dominio (Brito, 2009). Como
vimos, embora em alguns paises estarem a ser dados passos importantes no sentido de
certificar a intervengao e a investigagdo de profissionais na area da Psicologia do Desporto,
partilhamos da opinidao que existe, ainda, a necessidade de clarificar, fundamentar e definir
critérios relativamente a quem possui efectivamente competéncias para intervir directamente
e/ou desenvolver estudos na area da Psicologia do Desporto.

Uma outra preocupacao da Psicologia do Desporto, no entender de Fonseca (2001),
devera consistir no refor¢co da qualidade dos programas de formacéo de agentes desportivos.
Aqui € destacada a importancia dos treinadores e dirigentes desportivos possuirem
conhecimentos e competéncias neste dominio. Compreendemos perfeitamente esta posicao,
pois parece-nos liquido que ndo interessa investir apenas na formagao de psicélogos e/ou
outros técnicos com elevada competéncia para intervirem na area se o sistema desportivo néo
estiver preparado para percepciona-los como uma mais-valia e extrair deles o maximo possivel
em termos de contributo técnico-cientifico.

Assim, tanto o0s treinadores, dirigentes, mesmo jogadores, ao possuirem
conhecimentos e competéncias na area da Psicologia do Desporto, poderdo “ler” melhor as
situacdes que se Ihes deparam e, consequentemente, intervirem de uma forma mais eficaz,
recorrendo a técnicas e ferramentas que decorrem deste dominio cientifico.

Interessante, ainda neste espago do nosso trabalho, relevar que hoje a terminologia de
Psicologia do Desporto ja ndo parece ser suficiente para agregar todos os ramos de
investigacdo que vado germinando (Araujo, 2002; Weinberg e Gould, 2011a). Reflexo deste
entendimento é bem visivel, na opinido de Araujo (2002) em termos da necessidade de se ser
mais rigoroso, passando-se a adoptar o termo Psicologia do Desporto e do Exercicio. Na
verdade, segundo Araujo (2002), no presente, a Psicologia do Exercicio ja possui um corpo de
conhecimentos relevantes e perfeitamente identificados.

Outra area que, actualmente, ja comporta algum enraizamento cientifico, apontando
para indicios de autonomia, é a que Vikers (2000) denomina por Psicologia Neuromotora. Este
dominio estuda as formas como os seres humanos aprendem e controlam habilidades motoras
complexas (Vikers, 2000). Sob uma perspectiva pragmatica, podemos afirmar que explora a
contribuigdo das estruturas mentais e dos processos de ac¢ao no desempenho de habilidades
motoras.

Ja Weinberg e Gould (2011b; 2011c, 2011d) a semelhanca de Serpa (1993; 1996)

definem como areas prioritarias de investigagdo para o presente e futuro da Psicologia do
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Desporto, a lideranga, a dinamica grupal e o processo comunicacional. Estes autores
fundamentam esta posigao pelo facto de atribuirem a estes fendmenos uma elevada influéncia
na performance das equipas desportivas. Mais, embora reconhegcam a existéncia de alguns
trabalhos ja realizados nesta area, consideram que no ambito destas tematicas muito ainda
podera ser investigado, compreendido e posteriormente, integrado no processo de treino de
equipas desportivas com o propésito de potenciar os seus outputs.

Aproveitamos para sublinhar que a nossa opgédo em estudar as tematicas da lideranca,
desenvolvimento grupal e eficacia colectiva no presente trabalho é, entdo, “subsidiada” pelas
posicdes de Serpa (1993; 1996) de Weinberg e Gould (2011b; 2011c, 2011d), voltando a ser
reforcada a sua importancia e utilidade.

Atendendo a analise que temos desenvolvido, constatamos que a Psicologia do
Desporto estda cada vez mais a especializar-se e parece-nos que sera uma dinamica a
continuar nos préximos anos.

Em virtude de o autor e de um dos co-orientadores deste estudo terem a sua formagéao
académica na area das Ciéncias do Desporto, a que se junta o facto de o orientador e de o
outro dos co-orientadores deste trabalho possuirem a sua formacdo académica na area da
Psicologia, consideramos estarem reunidas as condi¢ées para irmos ao encontro de superar
um dos desafios colocados por Garcia-Mas (1997) a Psicologia do Desporto: a necessidade de
implicar na analise dos fendmenos desportivos, investigadores com areas de formagao
académicas diferentes (Psicologia e Ciéncias do Desporto) de forma a se promover uma troca
de perspectivas, que se acredita, poder ser mais rica, levando a um entendimento com um
maior alcance.

Em boa verdade, fruto desta realidade, este trabalho situa-se “algures” numa zona de
interface entre as Ciéncias do Desporto e a Psicologia Geral, beneficiando, como vimos
anteriormente, da dupla evolugcdo destas ciéncias e acreditamos, igualmente, poder dar o
nosso modesto contributo as mesmas. No nosso entendimento, o presente trabalho devera
enquadrar-se no ambito da Psicologia do Desporto, numa dimensio conceptual referente ao
que definimos como Psicologia do Desporto.

Logo, acreditamos ter conseguido confirmar a hipétese que levantamos no inicio do
presente capitulo. Comprovamos que o actual trabalho consignado ao desenvolvimento grupal,
a lideranca e a eficacia colectiva, tomando em consideracdo a posi¢cdao de Weinberg e Gould
(2011b; 2011c, 2011d), assume-se como pertinente e actual, decorrente do facto destes
autores considerarem que um dos desafios para o presente e futuro da Psicologia do Desporto,
consistir no estudo destas tematicas contextualizadas aos praticantes e/ou equipas
desportivas, com a finalidade de elevar as respectivas performances.

Gostariamos de encerrar este capitulo relevando que, em nosso entender, é
perfeitamente compreensivel a crescente importancia que ao longo dos tempos tem sido
atribuida & Psicologia do Desporto, observando-se um efectivo reconhecimento da sua
pertinacia, sendo que a cada “achado” ndo se devera cair no erro de ensombrar outros

conhecimentos, passados e futuros, construindo um “saber” sempre a luz de um rigor cientifico,
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embora permeavel a sua refutagdo como refere Toffler (1980), de forma a se conseguir ir
(sempre) mais longe...
Julgamos nés, que este também sera um desafio para o presente e futuro dos

profissionais que estudam e/ou intervém na Psicologia do Desporto.
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Capitulo ll: Desenvolvimento Grupal: da génese a

maturidade

2.1. A Abordagem Conceptual aos Grupos de Trabalho e o

Percurso da Investigacdo Realizado neste Dominio

A semelhanga do que acontece com tantas outras tematicas, a compreensdo do
fenémeno grupal no presente requer um olhar aprofundado para o seu, ja longo, passado. No
actual capitulo do nosso trabalho, abordaremos as correntes que se dedicaram ao estudo do
grupo, nao sendo, contudo, nosso propdsito o desenvolvimento de uma revisdo bibliografica
ampla, exaustiva e aprofundada no que concerne a investigacdo que tem sido realizada neste
dominio. Na realidade, diversos autores (e.g., Cohen & Bailey, 1997; Hackman & Morris, 1975;
Hogg & Hains, 1998; Kozlowski & Bell, 2003; McGrath, 1997; Moreland, Hogg, & Hains, 1994;
Sanna & Parks, 1997) ja direcionaram os seus trabalhos nesse sentido. Assim, optaremos, por
focar a nossa atengdo nos contributos que melhor permitem perceber as nossas opgodes
conceptuais a respeito do grupo/equipa e que dao suporte aos nossos estudos empiricos.

Ao longo deste capitulo, procuraremos, ainda, demonstrar o interesse e,
concomitantemente, a dificuldade em se conseguir proceder a delimitagdo das nogdes de
grupo, de equipa e de desenvolvimento grupal, evidenciando as diferentes perspectivas que se
encontram associadas a estes conceitos. No ambito desta ultima tematica, apresentaremos,
uma tipologia, evoluindo para uma analise mais fina e aprofundada a um dos modelos — aquele
em que nossa investigagdo empirica ira ancorar.

Uma das ilagdes que a revisao da literatura nos permitiu extrair, € a de que os grupos
se apresentam como uma tematica que tem suscitado um profundo interesse dos
investigadores, tendo-se realizado e, continuando a desenvolver-se, multiplos estudos, no
universo das ciéncias sociais (Kozlowski & Bell, 2003).

Nesta linha de valorizagcdo do grupo de trabalho, varios autores (e.g., Dimas, 2007;
Guzzo & Shea, 1992; Morgan, Salas & Glickman, 2001), consideram que esta entidade,
independentemente de apresentar um caracter mais, ou menos, formal, temporario ou
permanente, tem sido encarada pelas organizagdes como um factor estratégico que lhes
permite tomar vantagem competitiva e alcangar o sucesso organizacional. Na optica de Passos
(2005), o facto de se acreditar que os grupos estardo no duramen do funcionamento da vida
em sociedade e, naturalmente, das organizagdes, sera um dos principais motivos que contribui
para a existéncia de tal interesse. Segundo Guzzo e Shea (1992) estamos perante uma
convicgdo de que o recorrer a grupos promovera um incremento de qualidade, desempenho e
eficacia organizacional.

O que esta a acontecer no quadrante organizacional tem correspondéncia no dominio

especifico das organizacdes desportivas (Pires, 2005). Todavia, nestas organizagdes, para
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além de se explicar a presenca dos grupos pela percepgdo da mais-valia que tal pode vir a
constituir, esta ocorre, igualmente, devido as particularidades que este contexto possui. Nao
nos podemos esquecer que em varios casos torna-se incontornavel a presenga de grupos de
trabalho no seio das organizagbes desportivas - equipas desportivas, equipas técnicas,
direcgbes dos clubes.

Em sintese, na nossa 6ptica, no contexto das organizagdes desportivas, a estruturagao
e planificagdo do trabalho encontra-se assente em grupos de trabalho, ndo sé por questdes de
crenga na vantagem estratégica que tal podera acarretar, mas, também, pelo facto de em
certas situacdes tal adquirir um caracter de obrigatoriedade. Este cenario subsidia a nossa
convicgdo de que no contexto das organizagdes desportivas € nuclear direccionar a atengao
para o estudo e compreensao dos grupos de trabalho e processos associados.

Devine, Clayton, Philips, Dunford & Melner (1999) constatam que cerca de 48% das
organizagbes americanas recorrem a algum tipo de trabalho em grupo. Embora em Portugal
nao sejam conhecidos estudos desta natureza, a percep¢cdo de Dimas (2007) é a de que, no
nosso pais, a maioria das organizagdes ou ja possui ou pensa vir a recorrer a grupos de
trabalho.

Embora, em bom rigor, existam trabalhos precursores que se debrugaram sobre
fenémenos colectivos, assim como, ao respectivo alcance no dominio do comportamento
humano, os quais remontam a Grécia Antiga com Aristételes (382-322 AC) e Platao (427-347
AC) (Monteiro, 2007), é, no entanto, seguro, mencionar que foi no inicio século XX que se
verificou o auténtico “despertar” da comunidade cientifica para o estudo dos grupos.

Com um percurso marcado por avangos e retrocessos, onde facilmente nos deparamos
com posi¢des divergentes e nem sempre evidenciando uma igual intensidade ao nivel do
interesse (Araujo, 2011; Dimas, 2007; Lourengo, 2002; Marques, 2010; Miguez & Lourenco,
2001), ao longo do século passado, comegaram a ser estudados grande parte dos processos
grupais. Consequentemente, assiste-se a emergéncia de diversas perspectivas em termos
conceptuais.

Contudo, a proliferacdo de estudos neste dominio foi impotente para conseguir que o
significado do vocabulo grupo fosse pacifico e universal. Nesse sentido, Visscher (2001), a
quem se deve uma tentativa de arrumacéao conceptual na linha da dindmica de grupos, chega a
conclusdo que tal é impossivel de realizar, relevando e concordando com a posi¢ao de outros
autores (e.g., Redl, 1942) que, de forma pragmatica, se consubstancia na recusa em definir
grupo, por considerar tratar-se de um fenédmeno composto por tantos “ingredientes” diferentes,
que uma tentativa com a finalidade de os reunir numa férmula Unica tinha elevadas
probabilidades em redundar num resultado reducionista, ilusério e falacioso. Estamos em crer
que esta dificuldade em se atribuir um significado ao conceito grupo, de forma a ser
universalmente aceite, se encontra relacionada com as diferentes perspectivas de estudo dos
grupos. Apresentemos, entdo, algumas das principais abordagens conceptuais a nogédo de
grupo, onde, facilmente conseguimos identificar pontos em comum e posi¢des divergentes.
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McDougall (1920) é responsavel pela primeira distingdo entre massa e grupo,
preconizando que uma realidade grupal pressupde a existéncia cumulativa dos seguintes
elementos: a) um objecto de actividade comum; b) reacgbes semelhantes entre as pessoas
face a esse objecto; c) estado mental de cada sujeito influenciado pelos estados mentais dos
seus pares; d) consciéncia de grupo como uma totalidade.

A este respeito, Allport, num primeiro momento, no seu manual “Social Psichology”
(1924/1962) afirma claramente que o grupo é uma falacia, pois sé o individuo é real, na medida
em que s6 ele pode pensar, sentir, decidir e intervir. Por contraposicdo, McDougall (1920)
sustenta que o grupo podera existir, mas s6 quando se converte no agente moralizador do
individuo, fazendo-o desejar o bem-estar comum, assumindo, simultaneamente, uma fungéo
facilitadora, de forma a alcangar a sua maxima expressdo como ser humano.

Os trabalhos de Hawthorne, iniciados nos anos 20 por Elton Mayo e seus
colaboradores, frequentemente apresentados como o primeiro esforco cientifico para a
compreensao dos grupos nas organizagées (Alcover, 1999; Bramel & Friend, 1987; Cartwright
& Zander, 1968; Forsyth, 2000; Hogg & Vaughan, 2011; Huici, 2004; Sanchez, 2002; Visscher,
2001) - embora projectados e desenvolvidos, inicialmente, sob a perspectiva classica do
trabalho e das organizagées e, entdo, com objectivos ao nivel individual - ao assumirem o nivel
grupal como principal e prioritario objecto de analise, contribuiram para a emergéncia de uma
questdo de fundo que passa a influenciar, ndo s6, a nogdo de grupo como a forma de
perspectiva-lo: a abordagem grupalista versus individualista. Desde entédo, e até ao tempo
hodierno, a perspectiva grupalista versus individualista do estudo dos grupos mantém-se.

Asch (1977) considera as perspectivas grupalista e individualista, como sendo duas
doutrinas extremas, sendo que, sinteticamente, este autor considera que a tese individualista,
sustenta que cada individuo obedece as suas necessidades e utiliza as demais pessoas como
meios para atingir os seus objectivos. Este mesmo autor refere que no ambito da tese da
mentalidade colectiva, o ser humano fora do grupo ndo tem um caracter definido, possuindo
apenas potencialidades sem forma.

Segundo Alcover (1999) a preocupagao em torno das reacgdes dos individuos no
contexto dos grupos, em detrimento do estudo do comportamento propriamente grupal, que se
traduz na existéncia de um funcionalismo individual, ou que, a luz da teoria do intercambio,
com os trabalhos de Homans (1961) e de Thibaut e Kelley (1959), representam um enfoque
metodoldgico influenciado pelas posicdes radicais de Allport (1924), sdo a expresséo, ao longo
do século XX, da manutencao de uma orientagao individualista. Na perspectiva deste autor, o
que se explica num grupo devera, pois, ter sempre como referéncia o comportamento
individual.

A literatura atribui a Allport (1924) o mérito por ter sido o principal responsavel pela
controvérsia que se revelou muito util, tanto a nivel conceptual como empirico, para resolver a
dicotomia grupo-individuo (Moreira, 2007). Este autor, num dos seus ultimos artigos, advogava

a necessidade de se encontrar um paradigma que, de forma satisfatéria, universal e com rigor
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cientifico, descrevesse o ordenamento das condi¢cdes que rodeiam e envolvem os individuos
no seio de uma entidade que podemos designar por grupo.

Outra forma de perspectivar o grupo, e que influencia, igualmente, o significado deste
vocabulo, assim como, a forma de estuda-lo, consiste na abordagem interaccionista, onde se
enquadram varios autores, como Sherif (1936) com a classica investigagdo sobre o efeito
autocinético, ou Moreno (1992), com o desenvolvimento da técnica sociométrica. Contudo, no
ambito desta abordagem, a literatura € unanime em atribuir um lugar de especial relevo a
Lewin (1890/1947), decorrente da teoria que elaborou — Teoria de Campo - com a qual se
propds analisar simultaneamente a dindmica individual, tanto quanto as dindmicas que ocorrem
nos grupos. O epiteto que frequentemente Ihe é atribuido, “Pai da Dindmica de Grupos”, ilustra
por si s8, a importancia que é conferida aos trabalhos por ele desenvolvidos.

Para Lewin (1947; 1951), o grupo é uma realidade complexa, contendo propriedades
especificas e caracteristicas diferenciadas que sao passiveis de analise e de medi¢ao. Este
mesmo autor preconiza que 0 grupo existe pela interaccdo dos elementos que o compdem,
pela dindmica de conjunto que emerge, onde todas as partes estdo em continua relacdo de
interdependéncia entre si e com a envolvente. Este autor acredita que os individuos ao
participarem em grupos e pela interacgao que se produz entre si, que gera produtos grupais e
propriedades psicoldgicas, passam a ser susceptiveis de modificagcdes psicoldgicas.

Com base no conceito de campo que a gestalt havia utilizado no estudo da percepgao
sensorial, Lewin (1890/1947) elaborou a Teoria de Campo, considerando, numa primeira fase,
aspectos ligados a motivagéo e a personalidade e, numa segunda fase, a ideia de “totalidade
dindmica” e “espago vital”. Na opinido de alguns autores (e.g., Cartwright & Zander, 1968;
Mailhot, 1968) trata-se, em bom rigor, mais de uma metodologia que de uma teoria, todavia
todos convergem para o reconhecimento de que sao inegaveis os seus contributos para a
teoria dos grupos (Blanco, 1988; Huici, 2004), em particular para a dindmica de grupos (Anzieu
& Martin, 1997; Blanchet & Trognon, 1996; Mailhot, 1968; Visscher, 2001).

Um dos conceitos psicoldgicos basicos da Teoria de Campo é a “posi¢ao psicoldgica”,
como “relacédo espacial de regides”. Um classico exemplo de conceito psicolégico que contém
a dimensao conceptual de posicédo € a pertengca de um individuo ao grupo. Outros conceitos
psicoldgicos introduzidos por Lewin sdo a nogdo de “locomog¢éo” como ‘relagcdo de posicoes
em momentos distintos”; de “for¢ga” como “tendéncia a locomocao”; de “poténcia” como “uma
possibilidade de induzir forgas”; de “meta” como “um campo de forgas” em que todas as forgas
apontam para a mesma regido, de “espaco vital” como o espago constituido pela pessoa e pelo
meio psicolégico, tal como existe para o individuo.

O “espago vital” abarca a totalidade dos acontecimentos que tém efeitos directos sobre
o individuo ou sobre o grupo, admitindo a existéncia de fronteiras, as quais sdo definidas pela
zona de intersecgdo das variaveis que influenciam o comportamento dos individuos e dos
grupos.

As “forcas psicoldgicas” correspondem a uma relagdo existente em duas ou mais

regibes do “espacgo vital”. Estas forgas podem ser impulsionadoras ou restritivas. As de
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natureza impulsora aproximam de uma valéncia positiva e produzem locomogao. Por seu lado,
as forgas restritivas ndo produzem locomocédo, porém, influenciam os efeitos das primeiras.
Importa clarificar que estas forgcas sao perspectivadas como constructos que caracterizam a
“direccao” e a “poténcia” das mudangas produzidas dentro do “espaco vital”.

O “campo psicolégico” denominar-se-a campo do grupo, se 0s acontecimentos
existirem enquanto tal para o grupo. Por outro lado, sera um “campo social” se as entidades
“campo psicolégico individual” e “campo psicolégico de grupo” (ou entre varios campos
psicoldgicos de grupo) possuirem uma relagdo homologa entre si.

O conceito de “campo social” conduziu a que Lewin (1951) formulasse quatro hipéteses
sobre a dindmica de pequenos grupos:

a) o grupo constitui o terreno sobre o qual o sujeito se instala: de cada vez que um
individuo ndo é capaz de definir claramente a sua pertenca social ou de se integrar num grupo,
0 seu “espaco vital” é afectado pela instabilidade e/ou pela ambiguidade;

b) o grupo é um instrumento para o individuo: as relagées sociais que mantém no seu
grupo funcionam como um instrumento para satisfazer necessidades psiquicas ou aspiragbes
sociais;

c) o grupo é uma realidade para o individuo, mesmo para aqueles que sao ignorados,
isolados ou rejeitados: a dindmica de um grupo tem impacto nos individuos que o constituem;

d) o grupo é para o individuo um dos elementos do seu “espaco vital”: € no interior
deste espacgo que se desenvolve a sua existéncia.

Por fim, o principio da “contemporaneidade” &, de acordo com Lewin (1951/1978), um
dos enunciados basicos da Teoria de Campo, uma vez que qualquer comportamento ou
qualquer outra mudanga num campo psicolégico encontra-se apenas dependente do campo
psicolégico nesse momento.

Resumindo os contributos de Lewin (1951), entre outros autores (e.g., Moreno, 1999;
Sherif, 1936), contribuiram decisivamente para que as interacgdes que se estabelecem entre
0s membros de um grupo e a respectiva dindmica ganhassem maior relevancia, passando a
ser o0 objecto de analise central, em detrimento dos individuos. Mais, Lewin (1951) foi decisivo
para que se passasse a estudar os padroes de comunicagao, o clima, os conflitos, a lideranca,
entre outros aspectos, que comegam a ser encarados como processos grupais (Dimas, 2007;
Levinger, 1957; Lourengo, 2002; McGrath, Arrow & Berdahl, 2000).

As experiéncias de campo desenvolvidas nas minas de carvdo inglesas e numa
empresa téxtil na india, pelos investigadores do Tavistock Institute of Human Relations, na
década de cinquenta do século passado, desempenharam, igualmente, um papel de capital
importancia ao nivel do estudo dos fendmenos grupais, fruto de sustentarem que um grupo é
um sistema sociotécnico com forte influéncia na eficacia organizacional, tendo sido a partir
delas que se edificou 0 modelo sociotécnico (Bion, 1961; Emery & Thorsrud, 1969; Emery &
Trist, 1965; Rice, 1955a; Rice, 1955b; Rice, 1963; Trist & Bamforth, 1951). Inspirados na Teoria

Geral dos Sistemas (Bertalanffy, 1973) os investigadores do Tavistock Institute desenvolveram
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os seus trabalhos na linha dos sistemas abertos, distribuindo a sua atengao pelos elementos
da sua estrutura interna, e pelos problemas gerais da sua adaptagdo ao meio (Bertrand &
Guillemet, 1994; Keating, 1987).

De acordo com a teoria geral dos sistemas (Bertalanffy, 1973; Bertrand & Guillemet,
1994; Cooper & Foster, 1971; Watzlawick, Beavin & Jackson, 1972), o grupo pode ser definido
como um sistema aberto. Nesta perspectiva, os grupos séo constituidos por elementos, que se
podem considerar sistemas, que, por sua vez, fazem parte de outros sistemas do seu meio,
designadamente outros grupos, e que se desenvolvem de um modo constante por intermédio
da realizagao das suas tarefas numa grande complexidade de interac¢des (Agazarian & Gantt,
2000, 2003; Ayestaran, 1999; Hinsz, 1995; Landry, 1995; McGrath et al., 2000; McGrath, 1984;
Minicucci, 2002; McGrath & Kelly, 1986; Schein, 1980, 1982; 1992; Visscher, 2001; Wheelan,
1994).

Tomando em consideragao a Teoria Sistémica, é perfeitamente possivel aplicar aos
grupos alguns principios gerais, que sdo fundamentais nos sistemas abertos, nomeadamente,
1) a totalidade, 2) a ndo somatividade, 3) a retroaccao e 4) a equifinalidade:

- Os grupos constituem uma totalidade dindmica, que é irredutivel as suas partes
constitutivas®.

- O Principio da ndo Somatividade consiste na apologia de que o grupo nao é a simples
soma dos seus membros constitutivos, sendo sim, a interdependéncia desses elementos que
torna o grupo uma realidade diferente das suas partes (Shaw, Duffy & Stark, 2000). Mais, o
grupo é ainda regulado pela comparacgéo das entradas e saidas.

- Nos grupos a equifinalidade enfatiza a natureza de sistemas abertos, pois podem
determinar autonomamente os pardmetros do seu funcionamento, o que significa que podem
chegar aos mesmos resultados a partir de condigdes iniciais diversas. (McGrath et al., 2000;
Watzlawick, et al., 1972).

Em sintese, os grupos sao sistemas fundados nos mesmos principios que regem, de
um modo geral, todos os sistemas, sejam eles humanos, bioldgicos ou fisicos (Agazarian &
Gantt, 2000, 2003; McGrath, 1984; McGrath & Kelly, 1986; Wheelan, 1994). No sentido em que
estdo em constante interacgdo com a sua envolvente, a quem fornecem outputs e de quem
recepcionam inputs para a sua sobrevivéncia e desenvolvimento (McGrath et al., 2000),
constituem sistemas abertos.

Tendo como pressupostos, entdo, como afirmamos ja, os conceitos sistémicos, o
Modelo Sociotécnico, proposto pelos investigadores do Tavistock Institute sugere que os
grupos funcionam como sistemas que integram, de forma interdependente, dois subsistemas
indissociaveis mas, distinguiveis — social ou afectivo e ou técnico ou de tarefa. Segundo varios
autores (e.g., Appelbaum, 1997; Dimas 2007; Eijnatten, 1998; Lourengo, 2002; Peralta, 2009) o
subsistema instrumental reporta-se a realizacdo, de forma articulada, das tarefas, pelos

membros do grupo, tendo em vista a prossecugdo de objectivos comuns, enquanto o

* Embora se torne importante tomar em consideracéo o alerta de Lewin (1951) que refere que as totalidades dinamicas

estéo longe de ser sempre grupos, apesar de os grupos serem sempre totalidades dindmicas.
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subsistema relacional se refere a satisfagao das necessidades sécio-emocionais dos individuos
que integram o grupo. Nesta perspectiva, pode-se afirmar que o sucesso do grupo dependera
do equilibrio e da optimizagao desses dois subsistemas, sendo que a compreenséo holistica do
sistema grupal, somente é possivel de se realizar, se tivermos em consideragéo, estes mesmos
subsistemas e a andlise da dindmica das suas inter-relagées (Alves, Lourenco, Miguez, 2010;
Araujo, 2011; Dimas, 2007; Lourengo, 2002; Miguez & Lourencgo, 2001).

A consciencializagcdo e aceitagdo da necessidade de se considerar a dimensao
socioafectiva do colaborador da organizagéo, assim como, a sua articulagdo com o subsistema
tarefa, representou um profundo e significativo corte quer com a perspectiva Taylorista da
organizagao do trabalho, por esta ser pouco humanizada, quer, igualmente, com o modelo das
Relagbes Humanas que, embora relevando as relagbes sociais, em bom rigor as mantinha
“subjugadas” ao sistema técnico. Importa recordar que a perspectiva Taylorista e o modelo das
Relagdes Humanas representaram abordagens dominantes durante muito tempo (Dimas,
2007).

Logo, a perspectiva sociotécnica veio langar uma nova visdo sobre os grupos e,
consequentemente, levantar questdes relacionadas com a nogédo de pertenga, de incluséo, e
de percepgdo da interdependéncia entre os seus membros, promovendo alteragdes
significativas no debate sobre a realidade grupal. O grupo passou a ser representado como um
sistema social integral e integrado em sistemas mais amplos, substituindo uma visdo que o
colocava a margem da sua envolvente (Dimas, Lourengo & Miguez, 2005).

As nocgbes de sistema, de interacgao, de interdependéncia e de alvo comum,
expressam a base em que se alicer¢a o conceito de grupo assumido por diversos autores (e.g.,
Alves et al., 2010; Araujo, 2011; Dimas et. al., 2005; Guzzo & Dickson, 1996; Johnson &
Johnson, 1987; Lourengo 2002; McGrath et al., 2000; McGrath & Kravitz, 1982; Miguez &
Lourencgo, 2001; Moreira, 2007; Pinto et al., 2010; Wheelan, 1994).

Nesta perspectiva, Alves et al. (2010), Aradjo (2011), Dimas et al. (2005), Lourengo
(2002), Miguez e Lourenco (2001), Moreira (2007) e, também, Pinto et al. (2010), sugerem que
um grupo sera um sistema social, constituido por um conjunto de individuos que interagem de
uma forma interdependente, com uma periodicidade regular tendo em vista a consecucgéo de
um alvo comum que é percepcionado e mobilizador. Para os referidos autores, as
caracteristicas que acabamos de apontar, constituem as condi¢oes de base, ou forgas
impulsoras de base, para que um colectivo de individuos possa ser considerado um grupo. E
esta a concepgéao de grupo que adoptamos e em que ancoramos 0s nossos estudos empiricos.

Importa sublinhar, no entanto, que a presenga das condi¢cdes de base, por si s6, néo
garante o bom funcionamento do grupo, nem o seu desenvolvimento, nem, mesmo, a sua
subsisténcia. Estas condicbes de base funcionam somente, como forgas impulsoras ou pré-
requisitos para a emergéncia do grupo. Para que o mesmo sobreviva e se desenvolva, torna-se
necessario que estas adquiram uma solidez que lhes confira uma energia de agregacgéo
superior a oferecida pelas forgas restritivas, capazes de “bloquear’ os processos grupais e

conduzirem a desintegragao (Rodrigues, Miguez & Lourengo, 2006).
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2.2. A Interacgao versus Interdependéncia:

Interdependéncias?

A interdependéncia obriga-nos a considerar o grupo enquanto sistema, no sentido de
que existem na sua constituicdo elementos que tém uma relagédo de mutua dependéncia, que
Ihe confere uma natureza dissemelhante desses mesmos elementos ou partes constitutivas,
nao correspondendo a equipa ao somatorio das qualidades ou atributos desses elementos
(Alcover, 2003; Hinsz, 1995; Huici, 2004; Landry, 1995; Lewin, 1951; Lourengo, 2002; McGrath
et al.,, 2000; McGrath, 1984; Miguez & Lourengo, 2001; Minicucci, 2002; Ortiz, 1998; Peird,
2000; Sanchez, 2002; Schein, 1982; Visscher, 2001; Wheelan, 1994).

Lewin (1951) sublinha que o conceito de interdependéncia é fundamental na afirmacgéo
do grupo enquanto totalidade dindmica. Segundo este mesmo autor, a esséncia de um grupo
nao é a semelhanga ou a diferencga entre os seus membros, sendo sim, a interdependéncia que
existe entre eles. Ainda de acordo com Lewin (1951) esta interdependéncia entre as subpartes
que constituem o grupo pode variar, de um ponto onde se situa a massa amorfa — 0 ndo grupo
- até ao extremo oposto, que se apresenta como uma unidade compacta — o grupo.

Neste quadro, a interdependéncia apresenta-se como um dos factores que assume um
papel de elevada relevancia na formagao das equipas (Alcover, 2003; Cartwright & Zander,
1968; Devillard, 2001; Guzzo, 1996; Homans, 1992; Huici, 2004; McGrath, 1984; Ortiz, 1998;
Van der Vegt, Emans & Van de Vliert, 1999, 2001; Van der Vegt & Van de Vliert; 2002;
Wageman, 1995), sendo frequentemente referenciada como uma condigdo fundamental a
existéncia de um grupo (Alves et al., 2010; Araudjo, 2011; Dimas, 2007; Dimas et. al. 2005;
Guzzo, 1996; Lourengo, 2002, Pinto et al., 2010), representando também uma caracteristica
que o define (Campion, Medsker, & Higgs, 1993; Cartwright & Zander, 1968; Guzzo & Dickson,
1996; Hackman, 1987; Miguez & Lourenco, 2001; Shea & Guzzo, 1987b).

Mais, sdo varios os trabalhos que associam a eficacia a interdependéncia existente
entre os seus membros (e.g., Bachrach, Powell, Collins, & Richey, 2006; Janssen, Van De
Vliert & Veenstra, 1999; Kozlowski & ligen, 2006; Saavedra, Earley & Van Dyne, 1993; Van der
Vegt, Emans & Van de Vliert, 1998, 2000; Van der Vegt & Van de Vliert, 2002; Wageman,
1995).

Pereira (2006) preconiza que a interdependéncia representa um quadro de relagdes em
que a visibilidade de pertenga continua por parte dos elementos a respectiva equipa, relaciona-
se com o significado que é atribuido a uma visdo grupal que, por sua vez, confere um sentido
aos contextos particulares e onde a dimensado estrutural das relagbes interfere com a
conjectura especifica.

McGrath (1991) atribui uma importancia elevada a interdependéncia, apresentando-a
como a condigdo de existéncia de grupalidade, sublinhando que o fundamental ndo é saber-se
com exactiddao se se €, ou ndo, membro de um grupo, mas sim conhecer o potencial de
interaccdo que os elementos de um grupo podem exercer sobre os seus pares. Este autor

defende que o grupo, para sé-lo, deve ser pequeno, de modo a garantir a interacgédo
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necessaria para o seu funcionamento, condicionando a grupalidade a uma interdependéncia
espacgo-temporal minima.

Outrossim, McGrath (1991) e Guzzo (1996) condicionam a sua definicdo de grupo a
existéncia de interdependéncia entre os seus membros no que diz respeito as tarefas que
efectuam.

Vérios autores (e.g., Alcover, 2003; Cartwright & Zander, 1968; Devillard, 2001; Guzzo,
1996; Homans, 1992; Huici, 2004; McGrath, 1984; Ortiz, 1998; Van der Vegt et al., 1999, 2001;
Van der Vegt & Van der Vliert, 2002; Wageman, 1995) convergem no pressuposto de que nao
existe uma unica forma de interdependéncia, mas sim varias.

Com base na literatura da especialidade consultada, observamos ser relativamente
consensual, a distingdo entre uma interdependéncia relativa as tarefas e outra respeitante aos
resultados (esta, por sua vez, agrega a interdependéncia de objectivos e a interdependéncia de
recompensas/feedback), assumindo cada um destes tipos diversas formas (Jonhson &
Jonhson, 1989; Saavedra et al., 1993; Shea & Guzzo, 1987a; Van der Vergt & Van de Vliert,
2002; Wageman, 1995).

Importa referir que a interdependéncia de tarefa e a interdependéncia de resultados
representam constructos independentes. Logo, € plausivel que a interdependéncia de tarefa
possa existir sem a interdependéncia de resultados, assim como, o cenario antagénico pode
verificar-se (Van der Vegt & Van de Vliert, 2002; Wageman, 1995).

A estes dois tipos interdependéncia podemos acrescentar a interdependéncia
socioafectiva (Alves et al., 2010). Estamos de acordo com Alves et al. (2010) quando referem
que este fendmeno nao so6 existe, como assume um papel importante na dindmica de um
grupo, influenciando os processos grupais e, consequentemente na sua performance.

Em sintese, podemos afirmar que se admite a existéncia de trés tipos de
interdependéncia: a interdependéncia de tarefa, interdependéncia de resultados (que agrega a
interdependéncia de objectivos e a interdependéncia de recompensas/feedback) e a
interdependéncia socioafectiva.

A interdependéncia de tarefa é uma caracteristica estrutural das relagdes instrumentais
que se estabelecem no seio do grupo (Van der Vergt & Van de Vliert, 2002). Os individuos séo
interdependentes no que diz respeito as tarefas quando, para a prossecuc¢ao dos objectivos
grupais, necessitam de partilhar informagéo, conhecimento e/ou materiais. Observa-se uma
tendéncia para que o grau de interdependéncia aumente a medida que a complexidade das
tarefas desempenhadas se eleva e/ou que o grau em que os elementos do grupo se encontram
mutuamente dependentes para a execugao das suas fungdes é maior.

Este tipo de interdependéncia pode ser perspectivado num continuo em que, no nivel
mais baixo, se encontram as tarefas mais simples, cuja execug¢do se encontra dependente da
contribuigdo relativamente independente de cada um dos elementos do grupo e, no nivel
superior, situam-se as tarefas com maior complexidade e dificuldade de realizagédo, que exigem

maiores niveis de interacgédo (Moreira, 2007).
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Por seu turno, a interdependéncia de tarefa pode ser de trés tipos, conjuntiva,
sequencial ou reciproca, isto em fungao do maior ou menor grau de coordenagdo que uma
determinada tarefa implica (Thompson, 1967).

Na interdependéncia conjuntiva, cada individuo executa a sua parte da tarefa grupal,
sem sentir necessidade de interagir com os outros membros, reunindo-se no final as varias
contribuigdes individuais. Quando a estrutura das relagbes entre os membros do grupo se
caracteriza por uma interdependéncia de tipo sequencial, estamos perante uma dependéncia
directa e unidireccional entre os membros do grupo. As tarefas grupais sdo realizadas numa
sequéncia especifica, estando cada elemento dependente, na execugdo da sua parte, do
desempenho dos membros que o antecederam. Por ultimo, a interdependéncia reciproca
consiste numa interacgao bidireccional, em que os outputs de cada membro servem de inputs
para outros membros e vice-versa.

A interdependéncia de resultados, por sua vez, pode ser definida como o grau em que
0os elementos de uma equipa alcangam mutuamente os objectivos definidos, assim como, a
forma como sdo reciprocamente recompensados e/ou alvo de feedback interdependentes.
Nesta l6gica de entendimento, de acordo com Deutsch (1973) sdo considerados dois niveis de
interdependéncia de resultados: a interdependéncia de objectivos e a interdependéncia de
recompensas/feedback.

A interdependéncia de objectivos reporta-se a situagdes em que a consecugédo dos fins
por parte de um elemento do grupo ou de um subgrupo, estd dependente do sucesso da
concretizagdo dos objectivos por parte de outros elementos da mesma equipa (Johnson,
Johnson, Ortiz & Stanne, 1991). Quando o alcancar dos objectivos por parte de um elemento
da equipa é positivamente influenciado pela prossecucdo dos objectivos por parte dos seus
pares, considera-se este tipo de interdependéncia positiva (Vijfeijken, Kleingeld, Tuijl, Algera, &
Thierry, 2002, 2006). Na situagao inversa, isto é, quando a concretizagao dos objectivos por
parte de pelo menos um elemento da equipa é negativamente influenciada pelo facto de os
outros membros realizarem com sucesso as suas metas, esta interdependéncia é considerada
negativa (Vijfeijken et al., 2002, 2006).

Ja a interdependéncia de recompensas relaciona-se com o facto de a obtengao de
“prémios” por parte de um elemento da equipa influenciar a obtencdo das recompensas dos
seus pares (e vice-versa). Mais uma vez esta influéncia pode processar-se de uma forma
positiva ou negativa (Vijfeijken et al., 2002).

A interdependéncia de feedback consiste nas interacgbes que surgem no interior da
equipa relacionadas com a informagéo acerca do desempenho grupal e/ou individual e com o
estado do grupo, tendo por referéncia o resultado do trabalho desenvolvido em equipa (Van der
Vegt et al. 1999).

Deutsch (1949) foi o “arquitecto” de uma teoria que passou a ser uma referéncia no
ambito da interdependéncia de resultados. Num registo abreviado, podermos referir que esta
teoria considerava que a interdependéncia poderia ocorrer num contexto onde predominasse a

cooperagao ou a competicdo. O cenario de cooperagao era caracterizado pelo facto de os
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elementos de uma equipa compartilharem existéncia de objectivos grupais e comparticiparem
na prossecucdo dos mesmos. O sucesso decorrente da concretizagao destes “alvos comuns”
seria premiado com recompensas conjuntas. Neste cenario predominava a ideia de que o
alcancgar de determinado(s) objectivo(s) por um dos membros da equipa recompensaria esse
sujeito, assim como, os demais elementos.

Ja num contexto competitivo, os objectivos e recompensas ocorriam de uma forma
mutuamente exclusiva para os elementos do grupo. No cenario de competicdo a equipa
percepcionava que a concretizagdo de um objectivo e o alcangar de uma recompensa por parte
de um dos seus elementos era um factor impeditivo de os outros membros poderem
alcangarem esse objectivo e, consequentemente, terem direito a recompensas.

Johnson e Johnson (1989) referem que nesta teoria, os conceitos de cooperagéo e
competicdo estdo “sintonizados”, respectivamente, com concepgdes de interdependéncia de
cariz positivo ou negativo, ja aludidos anteriormente

Por dltimo, a interdependéncia socioafectiva, situa a sua génese no Modelo
Sociotécnico preconizado pelos investigadores do Instituto de Tavistock, em virtude de
assumirem que um grupo se estrutura sobre dois subsistemas fundadores: o subsistema tarefa
e o subsistema socioafectivo. Neste quadro, na optica de Alves et al. (2010) a interdependéncia
socioafectiva reporta-se as relagdes de natureza social e afectiva que emergem, que se
constroem e que se desenvolvem entre os elementos de uma equipa. A rede de relagdes
informais entre os elementos de uma equipa serd o grau de interdependéncia socioafectiva
(Alves et al., 2010). Estes autores realcam o facto de estas relacdes serem de natureza
din&mica.

Sob uma perspectiva de analise mais fina, este tipo de interdependéncia podera ser
medido com base no tipo de emogdes que predomina no grupo (positivas ou negativas), no
grau de afectividade, amizade e camaradagem que existe entre os seus elementos, nas
opinides que nutrem acerca dos seus pares, no grau de preocupagado que possuem pelos
colegas e na informagao pessoal partilhada por cada sujeito (Alves et al., 2010).

Na realidade, existem diversos construtos relacionados com o estudo de fenémenos no
ambito de equipas, tais como, a coesao grupal (e.g., Moreland et al., 1994), a amizade (e.g.,
Wrigth, 1984, in Winstead, Derlega, Montgomery, Pilkington, 1995), a confianga (e.g.,
McAllister, 1995), o contagio emocional (e.g., Hatfield, Cacioppo & Rapson, 1994; Hatfield,
Forbes & Rapson, 2011) e a natureza da afectividade que existe no grupo (e.g., George, 1996)
e que funcionam como fortes argumentos no sentido de justificar a existéncia, a consideragéo
de uma interdependéncia de natureza socioafectiva.

Mais, varios trabalhos (e.g., Ashforth & Humphrey, 1995; Brief & Weiss, 2002, DeDreu,
West, Fisher & MacCurtain, 2001) demonstraram que as emogdes positivas que existiam no
seio de uma equipa encontravam-se associadas ao respectivo desempenho, ao grau de

satisfagdo dos seus elementos, a capacidade criativa colectiva e a resolu¢do de problemas.
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Outros estudos (e.g., Tse, Dasborough, Spearse, Ashkanasy, 2008) apontaram para a
existéncia de uma associagao da proximidade e da confianga que existe entre os elementos de
uma equipa e os outputs grupais positivos.

Alves et al. (2010) realizaram um trabalho cujo objecto de anadlise central foi a
interdependéncia socioafectiva, onde pontificaram as seguintes conclusbes: () a
interdependéncia socioafectiva assumia um papel de forte mediador entre interdependéncia de
tarefa e o nivel de satisfagdo da equipa, (ll) a interdependéncia socioafectiva possuia um papel
de mediador moderado entre a interdependéncia de resultados e o nivel de satisfagao da
equipa.

Pelo exposto, corroboramos a posicdo de Alves et. al. (2010) no que se reporta a
considerar a existéncia de uma interdependéncia socioafectiva, pois €& inegavel que a
interaccao entre os elementos de uma equipa envolvendo aspectos sociais e emocionais, para
além de ser factual, produz um impacto no desempenho da equipa.

Esta ultima afirmacao permite-nos “fazer a ponte” para a analise do papel exercido pela
interdependéncia na predigao da eficacia.

Como referimos a montante, sdo em numero extenso os estudos que apontam para
uma acgao preponderante da variavel interdependéncia ao nivel da tarefa e dos resultados,
sobre a eficacia grupal (considerando o desempenho e/ou a satisfagdo grupal) (e.g., Bachrach
et al. 2006; Kozlowski & ligen, 2006; Saavedra et al., 1993; Shaw et al., 2000; Van der Vegt et
al., 1998, 2000; Van der Vegt & Van de Vliert, 2002; Wageman, 1995). A estes estudos
podemos acrescentar a perspectiva de Alves et al (2010) no que se reporta a interdependéncia
socio-afectiva, acreditando que esta afecta, igualmente, o desempenho grupal.

Em diversos estudos (e.g., Kiggundu, 1981; Wong & Campion, 1991) a
interdependéncia de tarefa tem vindo a ser associada a um aumento do nivel de motivagao nas
equipas. Nesta linha de entendimento, a interdependéncia de tarefa é considerada um bom
preditor do desempenho da equipa e do nivel de satisfagao, pois a compartilha de informagoes,
conhecimentos, competéncias, instrumentos, materiais eleva o sentido de responsabilidade
pelo trabalho da generalidade dos elementos da equipa (Shea & Guzzo, 1987b; Van der Vegt
et al.,, 1999), promovendo, concomitantemente, um espirito de amizade, cooperagao entre os
pares, como resultado da sua permanente interaccdo (Campion et al., 1993; Johnson &
Johnson, 1989).

Por contraposicao, Northcraft e Earley (1989) sustentam que em situagdes onde existe
uma distor¢do e/ou atraso da informacgao intra-grupo, a interdependéncia de tarefa exerce um
impacto negativo tanto ao nivel da satisfagdo como no que se refere ao desempenho grupal,
Estes autores acrescentam que o facto de alguns membros da equipa se encontrarem
investidos de maior poder, comparativamente aos demais elementos, podera despoletar,
nestes ultimos, sentimentos de insatisfagao e/ou revolta e/ou frustracao.

Por outro lado, Rocha (2010) é autor de um estudo que revelou que os resultados

alcangados apontam para a inexisténcia de uma relagao estatisticamente significativa entre as

62



varias dimensdes da interdependéncia - tarefa, objectivos e recompensas/feedback - e as
dimensdes tidas em consideragédo ao nivel da eficacia grupal - desempenho da equipa e grau
satisfagdo dos elementos do grupo -, o que se traduz na ideia de que a interdependéncia niao
representa um preditor tdo influente da eficacia grupal quanto outras investigagées o sugerem.

Contudo, devemos sublinhar trés pontos no que concerne ao papel exercido pela
interdependéncia na predicdo da eficacia grupal: O primeiro consiste na perspectiva que
sustenta que a interdependéncia - de tarefa e de resultados — encontra-se associada a um
impacto positivo ao nivel da eficacia grupal, é claramente a dominante.

O segundo ponto reporta-se ao estudo de Rocha (2010), cujos resultados
demonstraram que a interdependéncia de tarefa, objectivos e recompensas/feedback, ndo se
apresentaram como um preditor de eficacia grupal tanto na dimenséo instrumental como ao
nivel da satisfagdo dos membros do grupo, devera ser tido em consideragdo com algumas
reservas, pois o proprio autor refere o facto de ser necessario mais trabalhos que venham
clarificar este “desalinhamento” com a posi¢do dominante na literatura.

Por fim, o terceiro ponto alerta para o facto de ser fundamental tomar em linha de conta
a influéncia que a congruéncia (ou incongruéncia) entre a interdependéncia de tarefa e a
interdependéncia de resultados exerce na determinagdo do desempenho e da satisfagao grupal
(Miller & Hamblin, 1963; Van der Vegt & Van de Vliert, 2001). Varios estudos (e.g.,
Georgopoulos, 1986; Wageman, 2001; Weldon & Weingart, 1993) demonstraram que os niveis
mais elevados de desempenho e de satisfagdo grupal apenas se verificaram em situagbes
cujos niveis de interdependéncia de tarefa e de resultados eram congruentes®.

Johnson e Johnson (1994) sugerem que a par de uma interdependéncia positiva e
negativa, se considere uma interdependéncia paradoxalmente inexistente, isto é, que apenas
tem existéncia referencial, pelo facto de nao afectar o sucesso (interdependéncia positiva) ou o
fracasso dos outros (interdependéncia negativa). Johnson e Johnson (1994) observam que s6
existe interdependéncia quando os membros de um grupo partilham objectivos comuns e
quando os resultados dos individuos sdo afectados pelas acgdes dos outros. Desta forma, uma
interdependéncia negativa geralmente resulta numa interacgdo oposta. Um exemplo de uma
interdependéncia negativa podera ser quando os jogadores de uma equipa desportiva desejam
alcancar o sucesso evitando que os colegas obtenham um éxito superior ao que eles
alcangaram (por exemplo: quando um jogador é o melhor marcador da equipa e passa a
desempenhar um papel que dificulta que os seus colegas marquem golos/pontos). E neste

4 Entende-se por congruéncia quando existe uma associagdo de uma elevada interdependéncia de tarefa a uma,
igualmente, elevada interdependéncia de resultados; ou em alternativa, quando estamos perante a situagado inversa,
isto é: a uma reduzida interdependéncia de tarefa se associa uma reduzida interdependéncia de resultados (Saavedra
et al., 1993; Thomas, 1957; Wageman, 1995). A existéncia de uma incongruéncia entre interdependéncia de tarefa e
interdependéncia de resultados pode ter um impacto negativo na equipa, decorrente do facto dos respectivos membros
poderemm estar a desenvolver comportamentos de competicdo quando tal é desnecessario e, ndo raras vezes,
inadequado. Uma situagédo deste tipo, tem elevadas probabilidades de despoletar uma insatisfagdo no seio de uma
equipa, assim como, uma diminuigdo em termos do nivel do desempenho grupal (Saavedra et al., 1993; Thomas, 1957;
Wageman, 1995).
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sentido que Van Der Vegt et al. (1999) acreditam que a interdependéncia relacionada com a
tarefa € uma caracteristica estrutural das relagdes instrumentais existentes entre os membros
da equipa. Por exemplo, jogadores de uma equipa desportiva de uma modalidade colectiva séo
mais interdependentes na tarefa do que os motoristas de autocarro desse clube.

A interdependéncia centrada na tarefa pode, desta forma, revelar-se segundo uma
hierarquia, em que o nivel mais baixo & a interdependéncia que ndo exige a interac¢do dos
membros do grupo, ja que cada um, individualmente, desempenha a sua fungédo na integra.
Por seu lado, o nivel médio nesta hierarquia sera a interdependéncia sequencial, em que a
accédo de um membro do grupo € completada pela intervengéo de outro elemento, num sé
sentido, que se encontra pré-determinado. O nivel seguinte corresponde a interdependéncia
reciproca, em que se supde que o resultado da tarefa realizada por um elemento do grupo
pode significar o inicio de uma tarefa a realizar por qualquer membro do grupo e vice-versa,
funcionando como o contrario da sequéncia de uma so6 via. Por ultimo, o nivel mais elevado de
interdependéncia da tarefa é a que se pressupde a interaccdo mutua de todos os seus
elementos, sendo que estes podem determinar autonomamente a forma de realizarem as
tarefas em conjunto (Saavedra et al. 1993).

No ambito da teoria dos grupos, as investigacbes quando abordam o conceito de
interdependéncia, assentam, geralmente, em dois niveis de analise — individual e grupal —,
independentemente de estarmos a analisar a interdependéncia do sistema tarefa, ou a
interdependéncia dos resultados, ou ainda, as duas formas actuando em conjunto. Van der
Vegt e Van der Vliert (2002) demonstraram que a relacao entre a interdependéncia da tarefa
individual e as respostas afectivas se encontra dependente dos resultados grupais.

Por seu turno, Wageman (1995) sentiu a necessidade de n&o confundir
conceptualmente os contributos individuais versus grupais, o que a conduziu a elaboragédo de
uma definigdo hibrida de interdependéncia, tanto no que se prende a relagdo, como a tarefa,
como, igualmente, aos resultados. A nogdo de interdependéncia avangada por Wageman
(1995) situa-se algures no continuum entre os dois extremos do trabalho interdependente e
independente.

Assim, os membros das equipas podem trabalhar sozinhos ou interagir com 0s seus
pares, consoante a natureza de tarefa que estdo a efectuar em cada unidade de tempo. A
consideracgdo dos dois niveis de andlise, individual e grupal, e ainda da natureza complexa da
interdependéncia, impeliu Saavedra et al. (1993) a construgdo de um modelo tridimensional,
denominado justamente de interdependéncia complexa.

Este modelo tem a particularidade de considerar a par de uma interdependéncia
centrada na tarefa e de outra centrada nos objectivos, igualmente, uma interdependéncia de
feedback, entendida como as interconexdes que se manifestam ao nivel dos elementos do
grupo, em consequéncia dos resultados grupais. De registar o descurar por parte deste modelo
da interdependéncia socioafectiva, o que vai ao encontro do que aduzimos anteriormente.

Groenenboom, Wilke e Wit (2001) realizaram uma investigagdo sobre a

interdependéncia que os membros de um grupo podem antecipar, tendo concluido que as
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expectativas em relagdo a interdependéncia futura determinam o grau de esforgco com que os

elementos da equipa contribuem para o resultado grupal.

Em suma, vimos que a interdependéncia pode ser perspectivada de diferentes formas,
sendo admissivel considerar que nao existirda uma Unica interdependéncia, mas sim varias
interdependéncias. Porém, podemos, igualmente, “olhar” para a interdependéncia como um
fendmeno uUnico que pode assumir véarias formas, ao nivel da tarefa, dos resultados e em
termos socioafectivos. Em nosso entender ambas as perspectivas sao defensaveis e
encontram-se fundamentadas. Para noés, mais do que nos enquadrarmos numa das
perspectivas referidas, € sim, fundamental reconhecer que a interdependéncia é nuclear na
criagdo e afirmagédo do grupo enquanto totalidade dinamica, assumindo-se como a esséncia

dessa mesma entidade.

2.3. Equipas ou Grupos de Trabalho?

Até ao presente momento, ao longo do nosso trabalho, temos utilizado os termos
grupos de trabalho e equipas como se se reportassem a mesma realidade. Mas, sera que uma
equipa é efectivamente o mesmo que um grupo de trabalho? Nesta secgéo, do capitulo Il do
presete trabalho, vamos procurar responder a esta questao.

Com base no que apresentamos anteriormente, é facilmente perceptivel a elevada
importancia que a utilizagdo do vocabulo grupo passou a ostentar nas Ciéncias Sociais e, de
forma particular, nas ciéncias que fazem da organizacdo o seu objecto de estudo. Todavia,
mais recentemente, sobretudo no contexto organizacional, o vocabulo equipa suplantou o de
grupo, sendo inUmeras vezes referido que as equipas constituem a forma privilegiada de as
instituicbes se organizarem com o propésito de realizarem as respectivas tarefas (Mohrman,
Cohen & Mohrman, Jr. 1995; Osterman, 1994).

Devine et al. (1999) referem que as equipas estdo fortemente presentes em
organizagbes que sao detentoras de uma estrutura departamental. Robbins (2001) afirma que
oitenta por cento das instituicbes americanas declararam estarem organizadas em equipas,
nao utilizando a terminologia “grupos de trabalho”. Benders, Huijgen, Pekruhl e O’Kelly (1999)
referem também que no ambito das organizagbes europeias, a percentagem de equipas &,
ainda, mais elevada, apontando-se para oitenta e quatro por cento.

Parece, assim, de facto evidente que, mais recentemente, se observa uma maior
valorizagdo do termo equipa quando comparado com o vocabulo grupo, 0 que origina uma
tendéncia para a inclusdo do primeiro no Iéxico organizacional, suplantando a frequéncia de
utilizagéo do segundo. Perante este cenario, sentimo-nos impelidos em analisar os vocabulos
em questao, primeiramente, sob uma perspectiva etimoldgica.

As origens dos termos grupo e equipa séo divergentes, enquanto o primeiro provém do
francés antigo grappe, para designar cacho de uvas, ou do italiano gruppo, como significativo

de nd ou jungao, tendo sido usado, nos séculos XVI e XVII, na escultura e na pintura, como
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imagem de unidade e harmonia a partir de elementos separados (Visscher, 2001), o vocabulo
equipa pertenceu inicialmente ao dominio maritimo (do germénico skip, que designa barco),
tendo sido introduzido no vocabulario com o significado de um grupo de homens em combate
as adversidades do mar (Devillard, 2001). Como maximo denominador comum, ambos os
vocabulos parecem ter etimologicamente a mesma nog¢&o: uma unidade assente num conjunto
de elementos.

Posto isto, consideramos pertinente langar a seguinte questdo: sera que
conceptualmente é diferente a utilizagdo destes vocabulos no campo da teoria dos grupos?
Desde ja, podemos afiangar que a resposta a esta pergunta ndo é consensual. Mais,
observamos uma escassez de estudos empiricos que validem tanto a necessidade de
diferenciagdo, quanto a vantagem da utilizagdo indistinta. Por um lado, estamos
frequentemente em presenga de duas palavras que compartilham o significado de modo
indiferenciado (Devillard, 2001; Guzzo, 1996; Hackmann, 1990; Lourengo, 2002; Lourengo &
Dimas, 2011; Miguez & Lourengo, 2001; Morgan et al. 2001; Katzenbach, 2000; West, 2004).
Por outro, constata-se uma tendéncia pela predileccdo pelo vocabulo equipa e uma intengao,
manifesta ou latente, em o distanciar do termo grupo. Nesta Ultima perspectiva, Paulus e Van
der Zee (2004) consideram os grupos como “maus” e as equipas como “boas”. Na optica
destes autores a relagdo entre grupo e equipa nao devera sequer existir. Segundo Moreira
(2007) os investigadores sobre grupos e equipas estdo longe de ter encontrado o “altar” para
ambos os conceitos.

Parece que a assimilagdo dos grupos informais pelas diferentes teorias da
organizagido, nomeadamente pela Escola Classico-Burocratica foi perniciosa para o significado
do vocéabulo grupo. A Escola Classico-Burocratica atribui uma influéncia de natureza negativa
ao vocabulo grupo informal pelo facto de este tornear as regras instituidas e curto-circuitar as
hierarquias formais em beneficio dos seus elementos constituintes (Moreira, 2007).

Em jeito de sintese parcelar, observamos que estamos perante uma perspectiva que
transforma o significado do termo equipa, conferindo-lhe o estatuto de metafora do grupo que
se encontra bem estruturado, que é eficiente e eficaz, ndo arrastando consigo a valéncia
negativa acumulada no decurso dos movimentos pendulares pré-grupo ou antigrupo (Miguez &
Lourenco, 2001).

Autores como Johnson e Johnson (1994) e Katzenbach (2000) encontram diferencas
substanciais quando se compara um grupo de trabalho com uma equipa, relativamente aos
processos de lideranga, sistema de compensacédo e grau de cumprimento dos objectivos.
Segundo estes autores, no que concerne a lideranga, enquanto no grupo de trabalho ha um
lider formal ou pelo menos assumido, na equipa, a lideranga é compartilhada entre os
membros. Relativamente ao sistema de compensagdo, no grupo de trabalho o que é
recompensado € o cumprimento individual, ja na equipa, ainda que se enaltecam os esforgos
individuais, é sobretudo o éxito colectivo que é celebrado. Por fim, no que se prende com grau

de cumprimento dos objectivos, segundo estes autores, no grupo de trabalho a eficacia é
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medida indirectamente através da influéncia exercida pelo grupo sobre os demais grupos. Ja
na equipa a eficacia é medida directamente através da avaliagdo dos seus servigos/produtos.

Segundo Katzenbach e Smith (1993) o que diferencia grupo de equipa é a
responsabilidade colectiva ao nivel dos resultados alcangados na prossecucao das tarefas. No
grupo a responsabilizagao dos resultados na dimensdo instrumental é atribuida em termos
individuais. Por contraposicao, a responsabilidade dos resultados na equipa recai tanto em
termos individuais como colectivos. Mais, para Katzenbach e Smith (1993) a utilizagdo do
termo grupo ajusta-se a entidades em que as tarefas realizadas evidenciam um caracter aditivo
ou uma interdependéncia conjuntiva. Estes autores associam a equipa a existéncia de niveis
elevados de interdependéncia entre os respectivos membros.

Lemoine (1995) reconhece ter preferéncia em utilizar o vocabulo equipa, desde que
sejam observadas as seguintes condi¢gdes de forma cumulativa, que passamos a apresentar: a)
ser uma entidade composta por actores que trabalham geralmente juntos; b) funcionar no
terreno e em relagéo directa com ele; c) as formas de comunicagdo ndo suprimirem a estrutura
hierarquica existente, sendo que cada um tem igual direito & palavra; d) cada elemento
encontra realmente implicado na sua fungao; €) o objectivo a atingir encontrar-se bem definido;
f) a colaboragéo entre os membros era determinante na implicagédo a realizagdo de uma tarefa
a realizar em comum, sendo as reunides apenas uma parte dessa actividade.

Outra diferenga entre os conceitos de grupo e de equipa é assinalada por
Bettenhausen (1991) ao referir que os grupos discutem, decidem e delegam, sendo que as
equipas discutem, decidem e implementam/executam o trabalho conjuntamente. A
diferenciacdo realizada por Bettenhausen (1991) remete a equipa para uma entidade que
opera directamente no “terreno”.

Por seu lado, Adair (1988), Savoie e Beaudin (1995) e também Tannenbaum, Beard e
Salas (1992) a distingdo entre grupos e equipas, € atribuida a existéncia de objectivos comuns
e a interdependéncia de papéis e/ou fungdes. Assim, Adair (1988) considera que uma equipa é
um conjunto de pessoas, com uma finalidade comum, existindo complementaridade nos
conhecimentos, capacidades e competéncias destas. Para Tannenbaum et al. (1992), numa
equipa os respectivos elementos interagem num registo activo, dindmico e interdependente na
prossecucdo dos objectivos comuns. Na perspectiva de Savoie e Beaudin (1995), uma equipa
é todo o conjunto formal bem identificado de sujeitos, que s&o interdependentes no
cumprimento de uma ou mais tarefas bem definidas, relativamente as quais sdo colectivamente
responsaveis.

Adicionalmente, Wheelan (1999) sustenta que um grupo de trabalho se transforma
numa equipa quando sdo definidos objectivos compartilhados, sendo que para o alcance
destes se adoptam métodos eficazes. Segundo esta autora, quando um grupo se torna numa
equipa a realizacao das tarefas torna-se mais fluente, o clima eleva-se e as pessoas sentem-se
mais motivadas a cooperar com o proposito de alcangarem as finalidades definidas

conjuntamente.
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Por seu lado, McGrath et al. (2000), circunscrevem a utilizagdo do vocabulo equipa
para as situagdes em que os grupos de trabalho se prolongam por varios projectos, onde a
duragao da existéncia desta entidade € indeterminada.

Face a este quadro, Savoie e Brunet (1995) consideram que este conjunto de
caracteristicas se assume como sendo suficientemente vasto para ilustrar a emergéncia de um
novo campo de investigagao, de uma nova entidade que é designada por equipa.

Em suma, Lourenco e Dimas (2011) consideram que os autores que defendem a
equipa como a emergéncia de uma nova entidade mais ajustada ao contexto organizacional
comparativamente ao grupo, apoiam-se em trés argumentos-chave: (I) a interdependéncia e
complementaridade entre os membros sao caracteristicas da equipa, enquanto no grupo
subsiste a aditividade; (Il) na equipa, os objectivos apresentam-se de forma clara e
comparticipados pelos respectivos elementos e, os papéis individuais sdo percepcionados,
ratificados e aceites por todos; (lll) a equipa € uma entidade de natureza operacional, que
intervém “no terreno”, encontrando-se o grupo relacionado com sistema social e afectivo.

Lourengco e Dimas (2011) desqualificam a pertinéncia destes trés argumentos.
Relativamente ao primeiro argumento estes autores referem que associar a entidade equipa
caracteristicas como a interacgéo a interdependéncia e o dinamismo € apenas estar a avancgar
com um novo epiteto a uma realidade secular e que era designada por grupo. Recordam que ja
na primeira metade do século passado, Lewin (1951) perspectivava o grupo como um campo
social assente na interdependéncia entre os seus elementos, assim como, Cartwright e Zander
(1968) por considerarem a interdependéncia como um pré-requisito para que um agregado de
pessoas fosse considerado um grupo.

Lourenco e Dimas (2011) reforcam a sua posigcéo critica, quando relativamente ao
segundo argumento este ponto referem que os grupos, mesmo que num determinado momento
do seu historial ndo sejam norteados por objectivos claros, em que os papéis e fungdes de
cada membro ndo se encontrem ajustados as competéncias individuais e, em que o fenémeno
da competigdo prepondera em detrimento da cooperagdo. Os grupos, mantendo a respectiva
estabilidade estrutural que os identifica, decorrente do facto de serem sistemas dinamicos
transformam-se, evoluem, maturam. Pese embora este processo evolutivo, a aparente “nova”
entidade por evidenciar novas propriedades, continua a ser um grupo.

Por fim, relativamente ao ultimo ponto, Lourengco e Dimas (2011) referem que ao se
situar a equipa no dominio exclusivo do sistema tarefa, remetendo o grupo para o sistema
socioafectivo, esta a procurar-se separar algo que é indissociavel, reduzindo ambos os
conceitos.

De facto os estudos conduzidos pelos investigadores do Tavistock Institute
demonstraram que é possivel distinguir o sistema tarefa e o sistema socioafectivo mas,
sublinharam, igualmente, que os mesmos sdo dindmicos, interdependentes e altamente
interactivos. Mais, considerar o surgimento de uma “nova” entidade, que passa a ser designada
por equipa, por ser mais orientada para a dimensdo das tarefas é negligenciar a perspectiva

sociotécnica que € um marco importantissimo na histéria dos grupos (Dimas, 2007).
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Em suma, Lourengo e Dimas (2011) advogam que ndo estamos em presenga de uma
nova entidade, mas meramente perante uma alteragcado ao nivel terminolégico. Pelo exposto,
nos corroboramos esta perspectiva.

Na literatura relacionada com as Ciéncias do Desporto ndo identificamos qualquer
referéncia explicita ao debate grupo versus equipa. Neste contexto, o termo equipa impera.
Todavia, apercebemo-nos que tanto na literatura de natureza cientifica, como ao nivel do
empirismo racional, de uma forma tacita, silenciosa e latente, a diferenciacdo entre os
vocabulos equipa e grupo esta, igualmente, presente. O primeiro € comummente utilizado
quando se refere a entidade global, que integra o conjunto de jogadores que se encontram em
interaccdo para a prossecugdo de um ou mais objectivos mobilizadores, abarcando o
subsistema tarefa e o subsistema socioafectivo. Outras vezes, o termo equipa, é, igualmente,
empregue quando se faz alusdo ao conjunto de jogadores relacionando-os, em exclusivo, com
o subsistema tarefa. Por justaposi¢do, quando se foca ou enfatiza a dimensé&o socioafectiva, o
vocabulo grupo é o que é adoptado, preferencialmente.

Assim podemos concluir que, embora ao langarmos um primeiro “olhar” para o cenario
das Ciéncias do Desporto, pudéssemos ser impelidos a afirmar que a questdo que opde equipa
versus grupo, nao se coloca, ao realizarmos uma andlise mais alargada, constatamos que as
questdes de fundo estdo presentes e vao ao encontro do que se verifica no quadrante
organizacional.

Com base nos principais argumentos apresentados para a distingdo entre os termos
equipa e grupo, assim como, no nosso posicionamento nesta questdo, que refuta a
diferenciagdo entre grupo e equipa, se admitirmos a possibilidade dos vocabulos em questao
representarem a mesma entidade, estando em presenca de uma modificagdo, circunscrita a
um nivel terminolégico. Por que razdo, varios autores, insistem nesta distingdo conceptual?

Segundo Miguez e Lourengo (2001) e Lourengo (2002), a introdugéo e preponderancia
que o termo equipa ganhou no léxico das ciéncias organizacionais encontra-se relacionado
com a necessidade de romper irreversivelmente com a perspectiva negativa que era atribuida
aos grupos, que conduziu a desvalorizacdo do termo. A contribuir para a depreciagéo,
progressiva, do termo grupo encontramos uma corrente de investigagcao no estudo dos grupos
que assume uma posigdo anti grupo, onde pontificam autores como Le Bon (1885/1960),
Taylor (1911) e Gilbreth (1914/1973) e, também, Locke e Schweiger (1979), na qual se aduz a
ideia de que os seres humanos quando estdo em conjunto perdem ambicao, iniciativa, sendo
que o resultado reflecte uma diminuigao da sua produtividade.

Paradoxalmente, na opinido de Dimas (2007), a equipa, ao ser anunciada como um
conceito caracterizado pela inovagao, pela eficiéncia e pela eficacia, permitiu que ocorresse
uma (re)valorizagdo do conceito de grupo no contexto organizacional, marcando um novo

advento no estudo desta entidade, (re)colocando-o como a unidade basica das organizagées.

Em sintese, a nossa posicdo reconhece a possibilidade da existéncia de

potencialidades na utilizagdo do termo equipa no contexto organizacional, porém, acredita,
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igualmente, e sobretudo, que existem beneficios na revalorizagdo do conceito de grupo.
Subsidiamos a nossa posi¢cado com o facto de a nogédo de grupo e o seu estudo possuirem uma
longa tradigao, enriquecida por diferentes percursos de investigagéo, por uma multiplicidade de
abordagens, de estudos tedricos e empiricos. Cremos que a projec¢ao dos grupos no presente
e no futuro passara, inexoravelmente, pela consideracdo e valorizagdo do seu passado.
Concomitantemente, consideramos que a adopg¢do, (quase) em exclusivo, do termo equipa,
podera trazer outro problema identificado por Bouwen e Fry (1996), e que se consubstancia no
facto de a emergéncia desta nova entidade — equipa — poder conduzir a um “apagéo” de todo
um percurso histérico e dos seus inegaveis contributos para o conhecimento da dindamica do
fenémeno dos grupos de trabalho. Revemo-nos, claramente, na linha que considera que o
debate em torno da utilizagdo dos vocabulos grupo e equipa, “ganha em deslocar-se de uma
perspectiva ou/ou para uma posigéo e/e” (Lourengo, 2002; pp 59).

Assim, consideramos que desde que se clarifique que a entidade, que uns designam
por equipa e outros por grupo, se reporta ao mesmo, consegue-se, em nossa opinido, obter
vantagens que aos dois surgem associadas. Face ao exposto, na presente dissertacdo os

vocabulos grupo e equipa serao utilizados como sinénimos.

2.4. O Desenvolvimento Grupal

Enquanto sistemas complexos, dindmicos e adaptativos, os grupos desenvolvem-se e
transfiguram-se ao longo do tempo. Parece consensual a perspectiva de que todos os grupos
revelam alteragcbes ao longo do tempo (Araujo, 2011; Arrow, Poole, Henry, Wheelan &
Moreland, 2004; Hare, 1992; Levine & Moreland, 1990; Wheelan & Hochberger, 1996;
Wheelan, 1990, 1994), independentemente do grau de complexidade do seu funcionamento
(Agazarian & Gantt, 2003; McGrath et al., 2000; McGrath, 1984).

Segundo McGrath et al. (2000) uma das caracteristicas dos grupos complexos &
mesmo a capacidade de adaptagcado que deriva da sua estrutura e do seu comportamento face
ao impacto dos eventos. Logo, passa a ser importante conhecer-se e analisar o momento
presente do grupo, assim como, o percurso realizado pelo mesmo. Esta perspectiva, para além
de ajudar a compreensdo dos grupos, alerta para o facto de os resultados de qualquer
investigacdo que incida em equipas poder variar, devido ndo sé ao “que” é medido e “como” tal
€ operacionalizado, mas, também, do “quando” € medido (Chang, Duck & Bordia, 2008). Nesta
linha de entendimento, a manuten¢do de uma perspectiva temporal quando trabalhamos com
grupos podera promover uma compreensdo mais holistica do fenomeno grupal (Agazarin &
Gantt, 2003; Araujo, 2011; Arrow et al., 2004; Chang et al., 2008; Dimas, 2007; McGrath et al.,
2000; Miguez & Lourencgo, 2001; Morgan et al; 2001; Wheelan, Davison & Tilin, 2003; Wheelan,
1990, 1994).

No seio da literatura é frequente encontrarmos referéncias aos trabalhos de Bales
(1950), como sendo precursores nesta matéria. Este autor focou a sua atengédo nos padrdes de

interaccdo que ocorrem nos pequenos grupos, sendo que os seus trabalhos possuiram um
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efeito catalisador em termos do desenvolvimento de outras investigacdes, de diversas teorias e
de varios modelos dedicados a evolugdo dos grupos - Modelos de Desenvolvimento Grupal.
Estes modelos constituem formas de explicar e caracterizar o funcionamento grupal segundo
uma perspectiva de natureza evolutiva ao longo do tempo e, concomitantemente, detalhando
as caracteristicas especificas de cada nivel/fase do percurso evolucionista realizado pelos
grupos (Oliveira, Miguez, & Lourengo, 2005).

Com base na literatura observamos a preponderancia de duas concepgoes
relacionadas com o desenvolvimento grupal: a) O processo de criagdo de um grupo. O
desenvolvimento grupal € perspectivado como um antecedente ao momento a que se
reconhece que estamos perante uma realidade designada por grupo; b) O processo de
evolugdo do grupo (Dimas, 2007; Oliveira et al. 2005; Miguez & Lourengo, 2001; Wheelan,
1990, 1994). Nesta linha, o grupo existe e vai iniciar um processo dindmico que visa a sua
evolugao, perpassando um conjunto de fases.

A maioria dos estudos, teorias e investigagdes realizadas, parecem enquadrar-se na
segunda perspectiva, representando o desenvolvimento grupal por intermédio de fases
passiveis de serem identificadas e descritas como estadios de desenvolvimento (Araujo, 2011;
Brower, 1996; Buzaglo & Wheelan, 1999; Miguez & Lourengo, 2001; Wheelan, 1990, 1994),
que contém caracteristicas particulares e que as distinguem mutuamente.

Mais, se nos deparamos com a existéncia de conceitos apoiados em modelos de
desenvolvimento grupal que sugerem a existéncia de fases, como referimos anteriormente,
também ¢é verdade que existem abordagens que negam a existéncia destas. Nestas
circunstancias, define-se o desenvolvimento grupal a partir de paradigmas assentes em
conceitos, como o clima de grupo ou simplesmente o periodo ou momento da vida grupal
(Moreira, 2007).

Para caracterizar os niveis de existéncia de um grupo de trabalho, a multiplicidade de
definicdes que se encontram na literatura reflectem, sobretudo, a forma como se processa o
préprio desenvolvimento grupal (Lourengo, 2002). Ha varias aproximacdes na literatura sobre
desenvolvimento grupal, sendo que uma grande parte se encontra associada a constru¢ao de
modelos. Por exemplo, Bennis e Shepard (1956), cujas experiéncias consistiram sobretudo nas
observagbes de T-Groups, relacionam o conceito de desenvolvimento grupal com a
necessidade de os elementos do grupo estabelecerem normas de comunicagéo. Por seu lado,
Levine e Moreland (1990) no seu modelo, procuram um conceito de desenvolvimento que
responda as necessidades de integragdo social dos membros do grupo e do grupo como um
todo. Ja Brower (1996), edifica um modelo de desenvolvimento grupal assente no paradigma
do construtivismo, acolhendo o pressuposto de que os grupos se desenvolvem a partir de um
aglomerado de individuos, e cujas ligagbes construidas entre si, irdo evoluir, com repercussoes
ao nivel da estrutura, das normas comportamentais e dos papéis a desempenhar por cada
sujeito, até chegarem a uma entidade prépria e unificada.

Smith (2001) aduz que o conceito de desenvolvimento grupal pode ser observado a

partir das mudangas que sao evidenciadas no grupo ao longo do tempo, considerando trés
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dimensdes: 1) ao nivel da estrutura interna (centra-se na estrutura do grupo e nos papéis
atribuidos aos membros); 2) nos processos (destacando as actividades do grupo, as tarefas e
0s processos operativos) e 3) na cultura do grupo, com inclusdo das normas e dos valores
partilhados.

Com base nestas dimensdes, Smith (2001) classifica os modelos de desenvolvimento
em trés tipos: 1) modelos progressivos lineares (e.g., Bennis & Shepard, 1956, Tuckman, 1965
e Tuckman & Jensen, 1977); 2) modelos pendulares e ciclicos, (e.g., Bales & Strodtbeck 1951;
Schutz 1958); 3) modelos ndo sequenciais ou hibridos (e.g., McGrath & Kelly, 1986; Morgan,
Salas & Glickman, 1993, Gersick 1988).

Na optica de Chang et al. (2008) a dificuldade em definir o fenémeno do
desenvolvimento grupal decorre do facto de este se apresentar como um conceito
multidimensional que € perspectivado, descrito e analisado como se de uma unica dimensao se
tratasse. Nesta l6gica de entendimento, estes autores propdem uma definicdo tridimensional
para a abordagem do desenvolvimento grupal, com base numa concepgédo espacial que
considera trés eixos: o conteudo, a populagao e o caminho da dependéncia.

O eixo designado como conteudo, € um continuum que avalia, numa extremidade, se o
desenvolvimento grupal € concebido como uma mudanga temporal num aspecto particular
(conteudo especifico), e, da outra, se é o retrato do grupo na sua totalidade (conteudo
compreensivo).

O eixo referente a populacdo é utilizado para avaliar se os modelos descrevem os
padrées de desenvolvimento grupal de um tipo especifico de grupo, como é o caso do modelo
de Gersick (1988) em torno da fixagdo de prazos em equipas de projecto (populagéo
especifica) ou, no lado antagénico do continuum, se os modelos sdo capazes de se
generalizarem a todo o tipo de grupos (populagéo generalizada), como acontece com o modelo
de Wheelan (1990; 1994), que esta concebido de “raiz” para abranger os grupos terapéuticos e
0s grupos de trabalho.

Por fim, o eixo espacial caminho da dependéncia, que volta a ser descrito segundo um
continuum cujas duas hipétese extremas consideradas, sdo se o desenvolvimento implica um
caminho de dependéncia, no sentido de que as mudangas visam alcancar um estadio
qualitativamente melhor, ou em oposi¢cdo, se o caminho de dependéncia é inexistente, cuja
situacdo se descreve tado-somente o que acontece no grupo ao longo do seu tempo de vida.

Arrow et al. (2004), numa revisdo sobre os modelos de desenvolvimento grupal,
consideram a existéncia de duas tipologias. A primeira identifica quatro “motores” que
catalisam a mudanc¢a nos grupos:

Modelos de ciclo de vida.

Em que o processo da mudanca obedece a uma sequéncia de estadios prescrita
segundo um programa inerente ou imposto por uma entidade externa.

Modelos teleoldgicos.

A mudanga é descrita como um movimento em direcgdo a um objectivo, em que o

ajustamento é feito de acordo com a validagdo que provém do meio ambiente.
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Modelos dialécticos.

Concebem a mudanga a partir de entidades que estdo em oposigdo, sendo que a
passagem ao ciclo seguinte se encontra dependente da sua resolugao;

Modelos evolucionarios.

Concebem a mudanga como uma emergéncia de ciclos de variagédo, selecgdo e
retencéo.

A segunda tipologia distingue o desenvolvimento grupal, conforme a natureza das
forcas que favorecem a mudanga e a estabilidade, podendo ser interna ou externa ao grupo.
As forgas externas correspondem a nogédo de passo do ajustamento social, manifestando-se
sob a forma de eventos e ciclos que influenciam tanto os ritmos, como a sincronizagdo destes
nos sistemas de interesse. Por seu turno, as forgas internas reportam-se, frequentemente, a
nogao de ritmo, ou de sincronizagado de ritmos, sendo o processo da natureza enddgeno e
ciclico, ocorrendo ao longo de multiplas escalas de tempo.

Com base nos “motores” e na tipologia das forcas Arrow et al. (2004) classificam os
modelos em cinco tipos:

1) Estadio sequencial (e.g., modelos de Bennis & Shepard, 1956; Tuckman, 1965;
Wheelan, 1994). Manifesta uma sequéncia de estadios qualitativamente diferentes como parte
do seu ciclo de vida;

2) Ciclo repetido (e.g., Bion, 1961; Worchel, 1996). Os ciclos repetem-se;

3) Equilibrio robusto (e. g., modelo Bales, 1955) os grupos, uma vez encontrada a
resposta ao processo de mudancga, encontram forgas de autoregulacdo capazes de amortecer
as disrupgdes externas;

4) Equilibrio pontuado (e.g., Gersick, 1988). O desenvolvimento é alternado com
periodos de inércia e de mudangas rapidas.

5) Resposta adaptativa (e.g., McGrath, 1984, 1991). O desenvolvimento manifesta-se a
partir de forgas de mudanca e de continuidade operando em diferentes modos de actividade.

Por sua vez, Morgan et al. (2001) apresentam uma tipologia de modelos de
desenvolvimento grupal que considera apenas os modelos lineares e os néo lineares. Nos
primeiros incluem, por exemplo, os modelos de Bennis e Shepard (1956), Bales e Strodtbeck
(1951), Tuckman (1965) e Tuckman e Jensen (1977). A categoria ndo linear aglutina os
modelos que denotam caracteristicas especificas, tais como, sistemas mais abertos que
fechados, pois dependem, em muito, das exigéncias do meio exterior; evidenciando uma
grande heterogeneidade de membros interconectados; a sua existéncia é justificada pela
necessidade de terem que responder a produgcdo de um trabalho especifico. Morgan et al.
(1993) avangam como exemplos de modelos nao lineares os de Gersick (1988) e de McGrath
(1984, 1991).

Uma outra classificagao tipoldégica dos modelos de desenvolvimento grupal, proposta
por Bouwen e Fry (1996) e também por Wheelan e Kaeser (1997) aponta para quatro tipos de

modelos: lineares; ciclicos ou em espiral; polaridade e de equilibrio interrompido.
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Os modelos lineares de desenvolvimento grupal sdo os mais encontrados na literatura
(e.g., Bouwen & Fry, 1996; Levine & Moreland, 1990; Mennecke, Hoffer, Wynee, 1992; Smith,
2001; Wheelan, 1994). Estes modelos apresentam uma sequencialidade que pressupde a
existéncia de fases ou subfases desde a génese do grupo até a respectiva maturidade. Neste
angulo de abordagem, o desenvolvimento grupal é visto como um processo linear e
progressivo, seguindo uma sequéncia pré-definida de fases em direc¢cdo a maturidade, sendo
que o grupo pode estabilizar em qualquer etapa, ou extinguir-se sem atingir o estadio mais
evoluido. Logo, é admitida a hipétese de os grupos progredirem em busca da maturidade, ndo
sendo, porém, obrigatoriamente atingida.

Em resumo, cada modelo linear considera ser expectavel que todos os grupos
percorram 0 mesmo padrao histérico, sendo admissivel alguma (pouca) influéncia advinda do
contexto, mas os estadios de desenvolvimento ou a sua sequéncia ndo sao passiveis de
alteracéo (Gersick, 1988). No ambito, dos multiplos modelos lineares existentes, a literatura
apresenta, tendentemente, como referéncia o de Bennis e Shepard, (1956), e o de Wheelan
(1990, 1994). Estes modelos n&o sao consensuais no que se reporta ao numero de fases que
preconizam. Assim, o modelo de Wheelan (1990, 1994) faz a apologia da existéncia de cinco
fases e o de Bennis e Shepard (1956) considera seis.

Ainda na esfera dos modelos lineares, alguns (e.g., Tuckman, 1965; Wheelan, 1990,
1994) propdem uma abordagem unificada ou integrada, assumindo a designacédo de modelos
integrados (Chang, Bordia & Duck, 2003). Embora, como vimos, se muitos autores apoiam esta
forma de perspectivar o desenvolvimento grupal, outros (e.g., Gersick 1998), colocam em
questao a validade dos modelos lineares.

Os modelos ciclicos ou em espiral, concebem o processo de desenvolvimento grupal
como sendo circular. Este tipo de modelos admite que a maturidade como um fim em si mesmo
podera nao existir, porquanto o processo de desenvolvimento ocorre em movimentos sob a
forma de espiral, existindo a possibilidade dos diferentes estadios serem retomados
ciclicamente. Assim, a resposta para certas situagdes e a resolugdo de problemas, torna-se
temporaria, pois o grupo ao evoluir através de movimentos em espiral, como ja referimos, vai
posteriormente retoma-los. Esta actualizagcdo permanente, é conducente ao acreditar de que a
maturidade grupal estara sempre em, permanente, construgdo ao longo da vida do grupo.
Desta forma, ao longo do seu historial, € expectavel que os grupos fagcam a gestdo das
diferentes situagbes com que se deparam, apresentando, em termos de capacidade de
resolucdo, niveis mais elevados (Arrow, 1997). Como, exemplo de alguns modelos ciclicos ou
em aspiral identificamos o de Bion, (1961); o de Slater (1966); o de Schutz (1958); o de
Worchel (1996); o de St.Arnaud (1978) e o de Yalom (1995).

Por fim, importa referir que Smith (2001) inclui nesta classificagdo os modelos
pendulares, nos quais as fases se revisitam ao longo da vida do grupo, servindo cada ciclo
para reforgar a compreens&o que o grupo possui sobre as situagdes que se lhe deparam.

Os modelos de equilibrio interrompido, algumas vezes associados aos modelos nao

fasicos ou hibridos (Smith, 2001), fundam-se no factor tempo, entendendo-o como alavanca
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para a constituicdo de um grupo. Este tipo de modelos sustenta que o desenvolvimento de um
grupo é procedente da tomada de consciéncia, por parte dos seus membros relativamente ao
tempo passado e ao futuro. Esta forma de concepgdo da progressado grupal preconiza que a
periodos de inércia se sucedem momentos de revolugéo, sendo que apontam para que a fase
de transicdo ocorre sensivelmente a meio da vida do grupo. Um exemplo de referéncia deste
tipo de modelos é o de Gersick (1988).

Os modelos polares representam o desenvolvimento grupal como um continuo jogo de
forcas de cariz antagonista ou equilibrador (e.g., dependéncia versus independéncia;
individualidade versus sociabilidade). Nesta perspectiva acredita-se que estas tensdes jamais
sdo totalmente resolvidas, sendo que, de forma incontornavel, a determinado momento, os
membros e o préprio grupo tém de se posicionar algures nesse continuo. O grupo progride em
ciclos que se alternam entre pdlo opostos. A energia que advém do confronto dos dilemas
desenvolvimentais vai ser responsavel pela mudanga, que possibilita o crescimento e a
prosperidade do grupo. O modelo fundado nos paradoxos de Smith e Berg (1987), constitui um
dos exemplos de referéncia dos modelos de polaridade.

Face ao exposto, é factual que o campo do Desenvolvimento Grupal é rico e diverso
quer em modelos quer mesmo na forma de os agregar em tipologias. Perante duvidas relativas
a capacidade explicativa de cada tipo de modelos, tomados de forma, mais ou menos isolada,
alguns autores (e.g., Arrow et al., 2004; Wheelan et al., 2003) apontam para a necessidade de
uma maior agregagao das diferentes perspectivas tedricas no sentido de se obter um modelo
unificado que permita uma melhor compreensao do fenédmeno. Tal despoletou a emergéncia de
uma nova corrente, que evidencia um cariz integrativo dos aspectos mais positivos de cada um
dos tipos de modelos. Esta nova categoria foi designada por Modelos de Desenvolvimento Nao
Sequenciais ou Hibridos. E precisamente nesta categoria que se enquadra o modelo que serve
de suporte conceptual aos nossos estudos empiricos: o Modelo Integrado de Desenvolvimento
Grupal de Miguez e Lourenco (2001) (MIDG). Esta nossa opgao impele-nos, forcosamente para
a realizagdo duma abordagem aprofundada do modelo referenciado, que implica a sua
apresentagcao e a fundamentagcdo da eleicdo do mesmo para prossecugao dos estudos

empiricos.

2.5. Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal (MIDG)
de Miguez & Lourenco (2001) (MIDG)

O Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourengo (2001) (MIDG)
assenta na perspectiva sociotécnica, inspirando-se nos modelos lineares (e.g., Modelo
Integrado de Desenvolvimento de Wheelan, 1990; 1994), e nos modelos ciclicos (e.g., Modelo
do Grupo Optimal de St. Arnaud, 1978), possuindo, ainda, influéncias da Teoria de Campo de
Kurt Lewin (1951) (Lourengo, 2002).
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A concepgao de grupo adoptada pelos autores do modelo em questdo, implica um
conjunto de principios imprescindiveis: a) O grupo € uma realidade “intersubjectiva”, que opera
em torno de dois subsistemas fundadores — socioafectivo e tarefa; b) O grupo emerge em
fungdo da presenga de um conjunto de condigdes — forgas impulsoras de base — que se
revelam, concomitantemente necessarias e suficientes para a sua génese: (1) interdependéncia
entre os membros constituintes; (Il) percepgao, por estes, de pelo menos, um alvo comum
mobilizador; (lll) estabelecimento e desenvolvimento de relagées entre as pessoas em fungéo
do alvo comum.

Registamos que a evocagao da necessidade da existéncia de um objectivo — ou, neste
caso, alvo, o que traduz uma ideia mais difusa do objecto de encontro — como um dos pré-
requisitos para estarmos a considerar “algo” a que podemos designar por grupo, vai ao
encontro do sugerido por Lewin (1951), quando aduz que o destino comum, enquanto
objectivo, nos conduz, desde logo, a interdependéncia, embora na sua forma mais fraca. No
entanto, os membros de um grupo ao se mobilizarem para a prossecu¢cdo dos objectivos
definidos, irdo fortalecer a interdependéncia, por intermédio da vivéncia.

O modelo em analise adopta um olhar sistémico sobre os grupos, assente nas
perspectivas de Agazarian e Gantt (2003) e, também, de Miguez e Lourengo (2001) que se
traduzem no facto de considerarem que a compreensdo das dindmicas grupais poder ser
facilitada e potenciada se procedermos a comparagdo dos grupos com o0 que acontece com
outros sistemas da vida humana. Isto &, considerando que a semelhanca, por exemplo, do
Homem, o grupo perpassa varios niveis de desenvolvimento, cada um caracterizado por
especificidades que influenciam as suas dindmicas. Agazarian e Gantt (2003) sublinham que
as etapas de desenvolvimento sdo isomorficas, dindmicas, sendo 0s seus principios gerais
aplicaveis universalmente numa hierarquia de sistemas, igualmente, dindmicos. Estas mesmas
autoras referem que a evolugdo dos sistemas depende do enfraquecimento das forgas
restritivas que se manifestam nas fronteiras de cada fase, assim como, da acg¢do das forgas
impulsoras, que fazem mover os sistemas em direcgdo aqueles objectivos.

O MIDG considera a existéncia de dois ciclos, o afectivo (engloba as duas primeiras
fases de desenvolvimento grupal em que, embora com a presen¢a de ambos os subsistemas,
o afectivo domina as preocupagdes do grupo) e o de tarefa (abarca os dois ultimos estadios de
desenvolvimento grupal (em que as preocupagdes do grupo se centram sobre o subsistema de
tarefa) [Alves et al, 2010; Araujo, 2011; Dimas, 2007].

A transigao do ciclo afectivo para o ciclo de tarefa comporta transformagdes ao nivel de
multiplos aspectos fundamentais para o desenvolvimento grupal. Um dos aspectos centrais na
promogao da evolugdo grupal consiste na forma completamente diferente de perspectivar a
gestéo da diferenga nos dois ciclos referenciados anteriormente.

Na fase 1, a diferenga é temida e, consequentemente, evitada (Araujo, 2011; Dimas,
2007). Ja na fase 2, com a emergéncia das diferengas reais no grupo, 0s membros usam-na
como fonte de discérdia, passando a perceberem-se todos como diferentes, gerando-se um

clima tempestuoso, uma vez que ainda ndo sdo capazes de coabitar com a diferenga (Araujo,
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2011, Dimas, 2007). Todavia, no final do segundo estadio, assiste-se a aceitagdo da diferenga,
a qual constitui um marco que assinala o inicio de um novo ciclo (Araujo, 2011; Dimas, 2007).

Na optica de Agazarian (2004), os sistemas humanos vivos sobrevivem e
desenvolvem-se através do reconhecimento e integragdo das diferengas, tornando-se através
deste procedimento mais complexos. A forma como os membros de um grupo gerem a
diferenga encontra-se, intimamente, relacionada com o seu processo de desenvolvimento,
como vimos anteriormente (Araujo, 2011).

Face ao exposto, julgamos poder-se afirmar que na transi¢do do 1° para o 2° ciclo,
transparece o grau acrescido de maturidade e complexidade conquistado pelo grupo. Neste
momento o grupo liberta-se de uma légica de sobrevivéncia e transita para uma logica de
desenvolvimento, ja que é capaz de diferenciar e integrar informagéao (Araujo, 2011).

Observa-se, igualmente, que a transigdo do ciclo afectivo para o ciclo tarefa, implica o
surgimento de transformagdes notérias relativamente aos niveis de interdependéncia.
Considerando as dindmicas do primeiro ciclo, constata-se que o grupo se confronta com os
polos tensionais “dependéncia” e “independéncia”, contudo, na evolugao para o segundo ciclo
de desenvolvimento, consegue desprender-se desta dicotomia, atingindo a verdadeira
interdependéncia (Dimas, 2007). As transformagdes a nivel de interdependéncia sdo notérias
quer na dimenséao socioafectiva quer a nivel do subsistema tarefa, quer (Alves et al., 2010).

Nesta logica de entendimento, o MIDG representa o desenvolvimento grupal como uma
sucessdo de quatro fases de desenvolvimento grupal, também designadas por niveis de
existéncia grupal ou estadios de desenvolvimento — Estruturagdo, Reenquadramento (as duas
fases que compdem o 1° ciclo - ciclo socioafectivo), Reestruturagdo e Realizagdo (os dois
niveis de existéncia grupal que dao “corpo” ao 2° ciclo — ciclo tarefa) -, num processo continuo
que conduz o grupo desde uma fase de dependéncia face a figura da autoridade, até a um
nivel de clara percepgao de interdependéncia (Araujo, 2011; Dimas, 2007; Miguez & Lourenco,
2001; Pinto et al., 2010).

Esta posicdo é compreensivel por este modelo ser tributario dos modelos lineares.
Concomitantemente, observa-se a influéncia dos modelos ciclicos, no MIDG, quando este
reconhece que o processo de desenvolvimento de um grupo ocorre com base em avangos e
retrocessos, decorrente das dindmicas que se estabelecem, assumindo que a maturidade pode
nao ser atingida. Mais, mesmo quando tal estadio é alcancado, este modelo assume que o
mesmo € transitério, mais do que definitivo, ndo descartando, inclusive, a possibilidade do
grupo ndo conseguir alcangar a maturidade (Pinto et al., 2010).

Verificamos, assim, que o MIDG congrega quer a dindmica dos modelos lineares quer
a dos modelos ciclicos.

Este modelo é, igualmente, influenciado pelas ideias defendidas por Agazarian e Gantt
(2003) na concepgéao do desenvolvimento grupal, ao considerar que para o grupo transitar para
a etapa de desenvolvimento sequente, ndo s6 as questdes inerentes a fase anterior terdo de se
encontrar satisfatoriamente resolvidas, como ainda, as forgas impulsoras terdo de se sobrepor

as forgas restritivas que se manifestam na fronteira entre cada estadio de desenvolvimento
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(Pinto et al., 2010). Porém o MIDG admite a hipétese de os grupos estagnarem num
determinado estadio, regredirem para uma fase mais primaria, ou ainda desintegrarem-se
(Araujo, 2011).

Passando a caracterizacdo de cada um dos estadios de desenvolvimento grupal
preconizados pelo modelo em analise, a Estruturagdo € a primeira fase, sendo particularmente
marcada pelas dindmicas de dependéncia e necessidade de inclusdo no grupo, indo ao
encontro da posicao sustentada por Wheelan (1990, 1994), que ressalva estes factores como
fulcrais no primeiro estadio. Sob uma perspectiva mais pormenorizada e sistematizada, a fase
1 de desenvolvimento grupal do MIDG evidencia as seguintes caracteristicas:

a) ocorre uma focalizagdo no sistema socioafectivo;

b) o processo inclusivo assume-se como a preocupagao central dos membros do
grupo. O desejo de pertenga e de inclusdo, assim como, o receio de ser excluido sédo, neste
periodo, muito elevados, o que contribui para que se desenvolvam esforgos no sentido de
agradar aos pares, e ao respectivo lider. Tal € um dos factores que contribui para que impere
um clima caracterizado pela consensualidade (mesmo, por vezes, pela unanimidade) e
conformidade;

c) os membros do grupo procuram conhecer-se uns aos outros através de uma
exploracéo inicial, feita com elevada cautela e de forma defensiva;

d) a comunicagdo ¢é cuidadosa, predominantemente, superficial, estereotipada,
destituida de autenticidade, mas pautando-se pela cordialidade. Porém, a participacdo dos
membros nas conversas e/ou reunides em grupo € desigual, em termos da frequéncia com que
intervém;

e) face a presencga do elemento “desconhecido”, aos niveis elevados de incerteza e ao
tipo de comunicagéao “instalado”, o processo de tomada de decisdao em conjunto acaba por ficar
comprometido, passando a ficar centralizado no lider;

f) existe uma forte dependéncia dos membros face ao lider, que podera desempenhar
um papel importante no aumento da coesao;

g) as estratégias de gestdo de conflitos utilizadas com maior frequéncia sdo as de
evitamento e de acomodacao. As estratégias de evitamento, como o préprio nome indicia,
referem-se ao evitar a implicagdo em situagdes de conflito por parte dos membros da equipa
(Thomas, 1976, 1992). Ja as estratégias de acomodagao consistem no apaziguamento e na
manutengdo de uma relagéo positiva com a contraparte. O conflito € evitado ao maximo, ja que
€ percepcionado como uma ameaga a manutengao e a estabilidade do grupo, o que influencia
o clima grupal vigente, sendo caracterizado pela harmonia, homogeneidade, aparente
consensualidade e elevada conformidade.

A predominancia destas duas estratégias de gestdo do conflito nesta fase de
desenvolvimento grupal vai ao encontro dos resultados alcangados por Dimas, Lourenco e
Miguez (2008), onde se constata que as estratégias ndo confrontativas tendem a diminuir a
medida que o grupo avanga, estando por isso associadas a estadios iniciais;
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h) as estratégias de negociagdo que prevalecem sao as acomodaticias, em virtude de
ndo envolverem confrontagdo, sacrificando as preferéncias individuais para ceder a
contraparte, tendo como preocupagao central a manutengédo da harmonia no seio do grupo;

i) como consequéncia das varias caracteristicas referidas podera observar-se alguma
euforia colectiva; os membros do grupo ao ndo percepcionarem a diferenga, “sentindo-se”
iguais nas suas caracteristicas, valores e atitudes, acreditam, ilusoriamente, num futuro grupal
positivo, em que a probabilidade de ocorrerem episddios que nesta fase sado conotados

negativamente, como discordancias ou conflitos, € minima.

Segundo, Lourengo (2002) para que o grupo possa transitar para a fase seguinte é
fundamental que neste estadio prevalega a seguranca e a lealdade, bem como o sentimento de
pertenca e inclusdao no grupo. Na eventualidade de tais caracteristicas ndo se verificarem,
passa a existir uma elevada probabilidade do grupo estagnar ou desintegrar-se e n&o atingir o

estadio seguinte (Lourengo, 2002; Miguez & Lourengo, 2001; Peralta, 2009).

A segunda fase de desenvolvimento grupal € denominada por Reenquadramento.
Neste momento, o grupo encontra-se focalizado nas necessidades socioafectivas, como tal a
tarefa é secundarizada, sendo um periodo caracterizado da seguinte forma :

a) as diferengas entre os membros, sobretudo no que diz respeito a ideias, valores e
personalidades, s&o visiveis e estdo no centro das preocupacgdes do grupo;

b) o processo comunicacional é pouco profundo;

c¢) o clima grupal € marcado pela tens&o, contestagédo e decepgéo;

d) os membros desenvolvem esforgos para se afirmarem, encontrarem o seu lugar no
grupo, procurando, inclusive, libertar-se da autoridade do lider. Consequentemente, a coeséo
fusional em torno do lider desaparece, dando lugar a que este passe a ser contestado pelos
seus colaboradores.

e) as opinides e ideias dominantes quer sejam emitidas por membros do grupo ou pelo
lider sao, fortemente, colocadas em causa. Observa-se uma tendéncia para o surgimento de
subgrupos e coligagdes;

f) ha uma forte tendéncia para contraditar as normas e regras estabelecidas; a
participagéo é sobretudo, de cariz competitivo, sendo uma grande parte da energia canalizada
em busca de afirmacéo pessoal;

g) as relagbes entre os membros sdo tempestuosas e marcada por mal-entendidos,
emergindo, frequentemente, conflitos;

h) no que concerne as estratégias de gestdo de situagbes de conflito, as que sao
predominantemente utilizadas sdo as de natureza competitiva. Os resultados do estudo
desenvolvido por Dimas et al. (2008) vieram corroborar a eleicao das estratégias competitivas

para a gestao de conflitos neste nivel de existéncia grupal,
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i) observa-se a emergéncia de coligagdes e subgrupos, sendo que este fendmeno
ocorre com o proposito de ganhar poder para fazer valer as ideias e opinides em que acreditam
trazer maior proveito em termos individuais ou de um cl3;

j) a negociacgao distributiva é a que frequentemente é mais utilizada pelos elementos do
grupo, constituindo uma estratégia de indole competitiva e dominante. Esta ac¢do é demarcada
pela focalizagao nos interesses pessoais com vista & maximizagao do beneficio préprio e/ou de
subgrupos (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 2002);

k) predominam forgas fundamentalmente centrifugas, capazes de destruir o préoprio
grupo.

Os resultados obtidos por um estudo desenvolvido por Alves et al (2010), que
pretendeu estudar as redes sociais nas equipas de trabalho, analisando o subsistema
instrumental e subsistema relacional em diferentes momentos da vida grupal, apontaram para
que a equipa que se encontra no segundo estaddio de desenvolvimento possui os menores
valores de densidade nas relagdes de interdependéncia relacionadas quer com a realizagao do
trabalho, quer com a dimensao socioafectiva. Os autores deste estudo acreditam que este
resultado é explicado pelo facto de os elementos do grupo ao se encontrarem “afastados” uns
dos outros, produzir impacto na expressao, tanto na redugéo dos contactos interpessoais mais
informais, como na menor partilha de recursos de trabalho.

A possibilidade do grupo evoluir para o estadio de desenvolvimento seguinte, encontra-
se dependente da capacidade de “superar” as principais dificuldades relacionadas com a
edificagao do sistema afectivo. Para que tal se verifique é necessario que a aceitagdo das
diferencgas individuais passe a marcar este momento de vida e que as relagdes com a figura da
autoridade se estabelegam numa base de confianga, em que as discordancias sdo aceites e
valorizadas. Se tal acontecer, dar-se-a inicio ao segundo ciclo de desenvolvimento, focalizado,
essencialmente, em questdbes de natureza instrumental, até entdo secundarizadas nas
preocupagdes dos elementos do grupo (Dimas, 2007; Dimas & Lourengo, 2011; Dimas,
Lourenco & Miguez, 2005; Miguez & Lourengo, 2001; Peralta, 2009; Rodrigues, 2008).

A Reestruturagdo constitui o terceiro estadio de desenvolvimento grupal (primeiro do
segundo ciclo), sendo que nesta etapa o grupo ja apresenta um nivel de maturidade moderado
a alto, evidenciando as seguintes particularidades:

a) os elementos do grupo estabelecem relagdes de confianga e esforgam-se por aceitar
e integrar as diferengas que existam entre si;

b) no seio do grupo assiste-se a uma crescente percepgao de interdependéncia, o que
contribui para que os respectivos membros se identifiquem com o mesmo e manifestem uma
implicac&o positiva nas tarefas a efectuar;

Cc) o processo comunicacional é aberto, centrando-se sobretudo na dimensao
instrumental, sendo frequentes os dialogos sobre o que fazer e como sera melhor realizar as

tarefas de forma a se atingirem os objectivos, num registo, predominantemente, cooperativo;
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d) o grupo enceta estratégias mais maduras de negociagao relativamente aos papéis,
estrutura, organizagao, procedimentos a adoptar, objectivos, e divisdo do trabalho. As normas
de funcionamento tendem a ser (re)definidas e os papéis sdo, com frequéncia, (re)ajustados
em funcao das caracteristicas, capacidades, competéncias e motivacées de cada membro;

e) os conflitos e/ou divergéncias de opinido sdo, agora, geridos com recurso a
estratégias mais maduras comparativamente ao ciclo anterior. Na opinido de Araujo (2011)
esta alternativa de gestdo de conflitos ocupa uma posi¢do intermédia no continuum da
cooperagao e assertividade;

f) o desenvolvimento da confianga e a vontade de cooperar, contribui para que o grupo
passe a ser capaz de adoptar estratégias de negociagao integrativas, que visam alargar o
leque de escolhas, procurando abarcar mais opgdes, em detrimento de se fixar em apenas
uma porgao, aumentando as probabilidades de satisfazer todas as partes;

g) de forma consolidada (re)estabelecem-se regras e normas de funcionamento
grupais;

h) observa-se uma presséo colectiva para que as normas sejam seguidas, todavia os
comportamentos que se afastam delas, se forem percepcionados como contribuidores de

forma positiva para o funcionamento do grupo, séo tolerados.

A capacidade de o grupo transitar para a fase sequente, encontra-se dependente da
constituicdo e aceitagdo das (novas) normas e padroes de comportamento dos respectivos
membros (Dimas, 2007; Miguez & Lourencgo, 2001; Peralta, 2009; Rodrigues, 2008).

Por fim, o quarto estadio, denominado por Realizagdo, em que o funcionamento
complementar e sinérgico volta a ser reforgado, evidencia as seguintes caracteristicas:

a) o grupo coopera como um todo, orientando a sua energia para a consecugédo dos
objectivos grupais predefinidos;

b) a percepcgao de interdependéncia entre os elementos do grupo é clara e valorizada;

c) o processo comunicacional é profundo e facilitador da realizagdo das actividades e
direccionado para a forma mais eficaz de alcangar os objectivos. Em termos gerais, todos os
membros assumem um papel activo, partilhando e trocando informagdées e ideias, analisando o
desempenho de cada um e do grupo, e expressando o resultado dessa apreciagao;

d) impera um clima grupal onde pontifica a confianga, coeséo, cooperagdo e um
envolvimento nas tarefas do grupo, realgando-se o aumento da capacidade criativa, a inovagéo
e a produtividade;

e) o papel de cada membro, para além de estar claro, é aceite por todos, existindo um
elevado nivel de atracgao entre os membros;

f) de forma pontual poderdo constituir-se sub-grupos, essencialmente de cariz
funcional, que colaboram entre si, contribuindo para que o grupo como um todo alcance os

objectivos definidos;
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g) as divergéncias que poderdo surgir sdo resolvidas de forma satisfatéria e
rapidamente pelo grupo, sobretudo, com recurso as estratégias de gestdo do conflito do tipo
compromisso e colaboragdo. Estas estratégias encontram-se vocacionadas para o ganho
conjunto, sendo apenas exequivel na presenga de duas condigdes base: assertividade e
cooperagao (Araujo, 2011). Porém, mesmo neste nivel de existéncia grupal, nem sempre é
possivel gerir o conflito através de estratégias de colaboragdo, pois estas exigem elevado
dispéndio de tempo e, por vezes, o ganho conjunto ndo & exequivel;

Neste ambito, importa notar que a utilizagdo de estratégias baseadas na cooperagao
aumenta a medida que o grupo se desenvolve e, pelo contrario, as estratégias competitivas
assim como as de evitamento diminuem (Dimas, 2007; Lourengo & Dimas, 2011);

h) em termos de negociagao, a semelhangca do que sucede no estadio anterior, os
membros optam por estratégias que favorecem ambas as partes, isto €&, estratégias
integrativas;

i) observa-se uma boa gestdo do tempo que funciona como um factor determinante na
produtividade;

j) o grupo é capaz de se centrar nas tarefas sem deixar de prestar atengao as relagdes

interpessoais e a outros assuntos importantes para o seu funcionamento.

Este ultimo estadio é o da maturidade grupal, que implica uma fase de actualizagédo
continua dos seus membros, alicergado num processo de auto-regulagdo e de autoavaliagao.
Estamos perante uma fase de aperfeicoamento e consumacgido dos processos iniciados nas
fases anteriores (Dimas, 2007; Miguez & Lourenco, 2001; Monteiro, 2007; Rodrigues, 2008).
Observa-se uma coabitagdo harmoénica entre a dimensao individual e a grupal, o que faz com
que as idiossincrasias pessoais sejam reconhecidas, e ndo sé aceites e preservadas, como
inclusive, incentivadas, verificando-se uma homeostasia entre inclusividade e individualidade.

Neste periodo ocorre um incremento da autenticidade individual o que leva Lourengo
(2002) a afirmar que estamos em presenga do momento de vida em que o grupo € mais grupo
e o individuo mais individuo. Embora a interdependéncia se encontre presente nas fases
precedentes, no presente estadio podemos afirmar que sucede a “verdadeira’
interdependéncia e uma forte cumplicidade funcional.

Neste nivel de existéncia grupal, os resultados do trabalho realizado por Alves et al.
(2010) apontam para que o grupo se encontre mais preocupado com a realizagdo do trabalho,
sendo que a cooperagao constitui uma caracteristica central. Os autores deste estudo explicam
estes factos em virtude do grupo que se encontra na fase de Realizagédo revelar maior coeséo
nas ligagdes de interdependéncia de tarefa.

A Figura 1 apresenta, sucintamente, a forma como o MIDG concebe o desenvolvimento

grupal, desde a sua génese até ao estado de maturidade.
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Figura 1 — Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourengo (2001) (MIDG)

Araujo (2011) realizou um trabalho com base no MIDG com a finalidade de estudar seis
processos grupais (lideranga, comunicagao, conflito, negociagao, tomada de deciséo e eficacia)
nas diferentes fases de desenvolvimento grupal. Na abordagem efectuada ao modelo realiza
dois tipos de analise, que designou como “leitura horizontal” (Cf. Figura 2), e “leitura vertical”
(Cf. Figura 3), acentuando, que as duas sao complementares e que no seu todo permitem uma
visdo integrada dos diversos processos grupais, contextualizando-os quer em cada uma das
diferentes fases de desenvolvimento quer na sua dindmica de transformagéo evolutiva ao longo

do desenvolvimento.
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Figura 2 — Leitura horizontal dos Processos de Grupo no Modelo Integrado de Desenvolvimento de Miguez e
Lourengo (2001) (MIDG) (Adaptado de Aratjo, 2011)
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Figura 3 — Leitura vertical dos Processos de Grupo no Modelo Integrado de Desenvolvimento de Miguez e
Lourengo (2001) (MIDG) (Adaptado de Araujo, 2011)
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Estamos de acordo com Araudjo (2011), quando refere que o mapeamento dos
processos de grupo nas respectivas fases e o reforco da sua dependéncia do contexto
sugerem uma nova forma de perspectivar os processos de grupo, tendo consequentemente
implicagcbes praticas. Neste novo cenario, passa a ser fundamental conhecer em que difere
cada nivel de existéncia grupal e qual é o impacto que apresenta nos processos intragrupo.

A dupla leitura dos processos grupais possibilita, com efeito, que os mesmos nao
sejam alvo de avaliagbes extemporéneas e erroneas, que, por exemplo, podem emergir
quando se analisam somente numa perspectiva vertical, desconectada, entdo, do seu
enquadramento histérico-desenvolvimental (o que, por vezes, leva a qualifica-los como
negativos). Deseja-se que 0s processos grupais possam ser considerados mais ou menos
ajustados de acordo com o contexto (fase de desenvolvimento grupal). Nesse sentido, os
processos de grupo passam a adquirir significado, apenas, quando enraizados num nivel de
existéncia grupal e, entdo, num determinado momento que faz parte da sua dindmica de
desenvolvimento.que Ihe da sentido.

Os grupos, as equipas, as condi¢cdes que subjazem a sua emergéncia, as questdes
associadas a forma como sdo conceptualizados, a controvérsia grupos versus equipas, 0
desenvolvimento grupal, constituiram as tematicas centrais do actual capitulo da presente
dissertagdo. Foi nossa intencdo apresentar um conjunto de diferentes perspectivas,
relacionadas com o estudo dos grupos de trabalho, e que, ndo raras vezes, tém constituido o

mote para a realizagcao de intensos debates na comunidade cientifica.

Antes de concluirmos o presente capitulo do nosso trabalho, procuraremos explicar,
enquadrar e fundamentar a nossa opg¢do em eleger o MIDG com o propésito de analisar o
desenvolvimento grupal nos estudos empiricos que constam no presente trabalho.

Em nosso entender, logo a partida, a nossa opgao justifica-se pelo facto de
considerarmos que o MIDG descreve a complexidade do desenvolvimento grupal, afastando-se
das visdes redutoras, dicotdmicas e deterministas, adoptando, em seu lugar um cariz
integrador, decorrente da incorporagdo de conhecimentos provenientes de varios quadros
tedricos.

Consideramos, igualmente, estarmos perante um contributo fundamental para o estudo
do desenvolvimento dos grupos, que veio efectivamente alterar a forma como o proprio é,
muitas vezes, perspectivado. Mais, o modelo tem-se revelado muito eficaz, por exemplo, no
diagndstico sobre o estado maturacional das equipas e, em consequéncia, na avaliacédo dos
eixos, socioafectivo ou tarefa, sobre os quais € prioritario intervir (Alves et al, 2010; Araujo,
2011; Dimas, 2007; Dimas & Lourencgo, 2011; Dimas, Lourengo & Miguez, 2005; Moreira, 2007;
Silva, 2007).

Outrossim, atentando a estrutura do desenvolvimento grupal sugerida pelo MIDG,
constata-se que o percurso desenvolvimental é perspectivado numa légica de ciclos que
remete para a visdo do grupo sempre aliada as dimensoes afetiva e tarefa, e por conseguinte,

permite obter uma visdo clara da evolu¢do de ambas, constituindo uma mais-valia neste
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dominio, ja que favorece o conhecimento daquilo que ocorre em cada dimensdo num
determinado estadio grupal.

O MIDG apresenta, ainda, numa proposta inovadora no sentido de convidar a uma
analise dos processos grupais numa logica de contextualizagdo a cada uma das fases de
desenvolvimento grupal em detrimento de uma perspectiva tradicional em que os mesmos se
encontram desintegrados do contexto. Esta perspectiva de analise, atribui ao MIDG uma
elevada utilidade em termos da intervencéo.

Neste sentido, o MIDG sistematiza e estrutura o desenvolvimento grupal, facilita o
diagnostico e a compreensdo da realidade grupal (permitindo a identificagdo do nivel de
existéncia grupal), sugere estratégias de intervengao com o proposito de facilitar o processo de
evolugao do grupo, de como transitar de uma situagéo de “dependéncia” para uma realidade de
“interdependéncia”’, de como e quando o trabalho devera privilegiar um “subsistema”, sempre
com o objectivo ultimo de se alcangar equipas com elevada maturidade, cujos niveis de
eficacia de desempenho e de satisfagdo dos respectivos elementos sejam elevados.

Estas qualidades que reconhecemos ao MIDG, persuadiram-nos a selecciona-lo como
modelo de referéncia para o estudo do desenvolvimento grupal nos nossos estudos empiricos.

Por ultimo, como vamos verificar no capitulo seguinte do nosso trabalho, consignada
ao processo de lideranga, o MIDG, embora ndo seja um modelo concebido a pensar, em
exclusivo, no fenémeno da lideranga, comporta um conjunto de conhecimentos que possibilita
o estudo deste fendmeno a luz deste modelo. Em virtude de pretendermos estudar o processo
de lideranga nos estudos empiricos do presente trabalho o MIDG torna-se num modelo
“apetecivel”’ no sentido de facilitar o estudo da articulagdo do desenvolvimento grupal com a
liderancga.

Em seguida vamos debrugar-nos sobre a tematica de lideranga, sendo que no final da

préximo capitulo pretendemos ter selecionado o(s) modelo(s) a serem utilizados nos estudos

empiricos do presente trabalho.
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Capitulo lll: O Processo de Lideranga

3.1 Um Périplo pelas Diferentes Perspectivas de
Investigagao da Lideranca: do foco direccionado para os

resultados a énfase colocada na interacgao

E irrefutavel que a lideranca constitui um dos temas que é acolhido com maior
frequéncia como objecto de estudo no circulo das ciéncias sociais (Bergamini, 2006, Jago,
1982; Jesuino, 1996; Schriesheim & Neider, 1989; Stogdill, 1974; Wheatley, 2005; Yukl, 1989).

Bergamini (2006) refere que foi, sobretudo, com o advento das ciéncias sociais,
nomeadamente com 0s progressos que se verificaram tanto em sociologia como em psicologia
e, nomeadamente, numa area mais especifica — Psicologia Social — a que, acrescentamos nés,
se juntam a Psicologia das Organizagbes e as Ciéncias Organizacionais em geral, que a
tematica da lideranga se tornou, repetidamente, num objecto apetecido de inumeros estudos
cientificos.

Diversos autores, (e.g., Adair, 1988; Barbuto, 2005; Bergamini, 2006; Hofstede, 1997;
Holton, 1998; Kotter, 1988, 2000, 2007, 2009; Krause, 1999; Reddin 1991a, 1991b; Schein,
1992, Wheatley, 2005), elegem mesmo a lideranga como um dos factores mais significativos na
determinacdo do desempenho das equipas e, por conseguinte, responsavel em grande parte
pelo sucesso que os grupos de trabalho alcangam.

Face a estes factos poderiamos ser impelidos a concluir, pouco cautelosamente, que
muito é sabido sobre esta tematica. Esta € uma deducgao falaciosa pois, parece dificil, sendo
impossivel, encontrar um trabalho que esgote o conceito e satisfaga as multiplas interrogacées
que ainda subsistem (Bilhim, 2006, Wheatley, 2005). Em boa verdade, alguns investigadores
(e.g., Gordon, 1998, Kotter, 2009) persistem, mesmo, em qualificd-la de misteriosa e
enigmética.

Com o presente capitulo pretendemos apresentar os diferentes paradigmas em que
assentou a investigagao da lideranga ao longo dos tempos. Em seguida, vamos direccionar a
nossa atengdo para o estado da investigacdo da lideranga no dominio do desporto,
debrugando-nos nos modelos que colhem maior consenso em termos da sua relevancia. O
passo subsequente sera a abordagem a componente da lideranga no ambito do modelo que
elegemos para estudar o desenvolvimento das equipas desportivas nos estudos empiricos do
presente trabalho, conforme tratado no segundo capitulo, isto é, o Modelo Integrado de
Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourengo (2001) (MIDG), procurando fundamentar
porque adoptamos esta perspectiva, também no que diz respeito a lideranga, realizando
sempre que considerarmos aposito um paralelismo com outros modelos, procurando extrair
ilacoes que acreditamos serem pertinentes.
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Quando mergulhamos na literatura com o enfoque na lideranga, depressa corremos o
risco de nos perdermos num vasto “labirinto”, pois existem multiplas definigdes, inUmeros
artigos € um nunca acabar de polémicas. Todavia, no entender de Capellari e Lara (2008) e
Lourenco (1993), as diversas investigagbes nao possibilitaram, ainda, a constru¢do de um
corpo unificado de conhecimentos, encontrando-se num estadio exploratério e fragmentario.

Com frequéncia as abordagens que tém norteado a realizagdo dos trabalhos e os
instrumentos utilizados nessas investigagbes, divergem, sem chegarem a completar-se ou até
serem concordantes, o que origina que a maior parte das teorias comporte debilidades
conceptuais (Bilhim, 2006; Judge & Piccolo, 2004; Jesuino, 1996; Rego & Cunha, 2004; Yukl,
1989).

Observa-se que os dados recolhidos quando se procede a sua comparagdo sao,
frequentemente, inconclusivos e fortemente contraditérios, resultando de trabalhos que, de
uma forma geral, negligenciam aspectos que parecem assumir elevada pertinéncia (Gomes,
2005; Thiebaud, 1982).

Logo a partida, constatamos que ao longo dos tempos os estudos sobre lideranca tém
ostentado, pelo menos sob uma perspectiva de concepgao teodrica, um caracter eminentemente
dualista: individuo "versus" situagao (Bilhim, 2006; Jago, 1982; Jesuino, 1996; Lourengo, 1993).

Esta polémica, reflectindo, de alguma forma, o tradicional problema Hereditariedade-
Meio, embora, na opinido de Lourengo (1993) desprovida de sentido, tem levado a construgéo
de dois grandes grupos de estudo da lideranga que se encontram bem delimitados. Num dos
grupos prepondera a perspectiva dos Hereditaristas, possuidores de uma concepgao de
lideranga como propriedade individual. No outro grupo encontramos os Ambientalistas, que
fazem a apologia da situagdo, desqualificando a manifestacdo das caracteristicas individuais.
Os Ambientalistas advogam que os comportamentos teriam origem no aprendizado social e
encontrar-se-iam pouco relacionados com a componente genética. Logo, nesta abordagem a
situacao é a determinante da liderancga.

No que concerne ao estudo da liderangca sob esta perspectiva dualista, Reto e Lopes
(1991) recordam a posicéo de Bass (1960) quando preconiza que as polémicas levantadas por
estas duas abordagens sao pseudo-problemas, ja que, na sua Optica, estas duas perspectivas,
ao procurarem explicar a lideranga como sendo um fendmeno que resulta, exclusivamente, de
um unico “jogo de forgcas” ndo consideram os efeitos interactivos, que no entender destes
autores sdo de nuclear importancia. O negligenciar desta dimenséo interaccionista conduz a
concepgdes redutoras da lideranga e, consequentemente, ao surgimento de dificuldades para a
compreensao da complexidade de que os processos de lideranga se revestem (Reto & Lopes,
1991).

Por seu turno, Jesuino (1996) considera que os estudos sobre a lideranca integram
duas grandes categorias; a primeira consiste na identificagdo dos tragos ou comportamentos
caracteristicos dos individuos que possuem autoridade legal ou formal para conduzir os outros;
a segunda examina os tragcos e comportamentos dos individuos que exercem maior influéncia

em grupos de tarefa para os quais ndo se procedeu, a montante, a uma eleigado formal do lider.
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No entender deste mesmo autor a lideranga formal tem sido a eleita para estudo pela maioria
dos trabalhos desenvolvidos. Esta orientagdo maioritaria dos estudos explica-se pelas
necessidades do contexto organizacional e pela sua associagdo a caréncias de ordem
pragmatica das organizagdes, nomeadamente a sua sobrevivéncia e desenvolvimento, onde a
eficacia assume particular relevo, o que torna este enfoque em lideres formais quase "natural"
(Rego & Cunha, 2004).

Para que progressivamente nos continuemos a aproximar da compreenséo do caminho
delineado no estudo do fendmeno da lideranga, de uma forma mais sistematizada, optamos por
considerar a tipologia que é sugerida por Jago (1982). A primeira orientagdo, que abarca as
"Teorias de Efeito da Interacgéo”, com base no que é sustentado por Jago (1982), pode ser,
tipologicamente, descrita a partir da distingdo e articulagdo de duas dimensdes fundamentais,
representadas no Quadro 2 que as combina, identificando diferentes formas de perspectivar a
lideranga. Por seu turno, a segunda orientacdo congrega diversas perspectivas e modelos
(e.g., Calder, 1977; Green, Mitchell & Larson, 1977; Green & Mitchell, 1979; Heider, 1958,
Jones & Davis; 1965, Kelley, 1967, 1972, 1973; Malle, 2008; Mitchell, Green & Wood, 1981;
Pfeffer, 1977; Weiner, 1974, 1979) cujo foco direcciona-se para a analise da lideranca, sob a
perspectiva das interac¢des entre lideres e colaboradores quer a nivel interindividual quer num
contexto interactivo grupal.

Vamos dar primazia ao tratamento das abordagens que se enquadram no ambito da
das "Teorias de Efeito da Interac¢ao" (primeira orientacdo). Em seguida, direcionaremos a
nossa atengdo para a abordagem a lideranga assente na anadlise das interacgbes lider-
colaboradores.

Com base na observagdo do Quadro 2, constata-se que a primeira dimensao,
representada na vertical reporta-se ao tipo de focalizagdo da abordagem que podera estar
orientada para os Tragos de Personalidade dos lideres ou para o seu Comportamento
Observavel. Por seu turno, representada na horizontal encontra-se a segunda dimensao, sendo
a medida em que os tragos ou comportamentos (isto é, constructo focal) € assumido como
tendo um impacto universal (em todas as situagdes), ou apenas contingencial (em algumas

situacgdes).

Quadro 2 - Tipologia das teorias da lideranca (Adaptado de Jago, 1982)

Perspectivas tedricas

Universal Contingente
Tragos do Lider Tipo | Tipo lll
Constructo Focal
Comportamento do Lider Tipo Il Tipo IV

Da intersecgdo destas duas dimensbes surge o caracter essencial de quatro
abordagens da eficacia da lideranga a que Jago (1982) designou por: Tipo | — “Tragos e

Universalidade” - procura identificar os tragos de personalidade que determinarao a eficacia de
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um lider em qualquer situagado; Tipo Il — “Comportamentos e Universalidade” - tem como
objectivo encontrar comportamentos especificos, ou padrdes comportamentais, que aumentem
a eficacia do lider em muitas e distintas situagdes; Tipo Il — “Tragos e Contingéncia”; "Tragos e
Contingéncia" —, procuram identificar os tragos de personalidade que aumentem a eficacia do
lider em situagbes especificas -; Tipo IV — “Comportamentos e Contingéncia” - procura
conhecer os comportamentos especificos capazes de elevar a eficacia do lider em situagoes

particulares.

Analisaremos em seguida estas quatro abordagens, onde identificaremos os aspectos
centrais, pela sua importancia distintiva.

A abordagem contingencial assenta na premissa de que um certo conjunto de tracos
(Tipo II) ou comportamentos (Tipo 1V) serdo adequados a situagdes especificas. Logo, nesta
abordagem, situagbes distintas sdo assumidas como requerendo diferentes combinagdes de
tragos. Pelo menos no plano tedrico e de acordo com o seu pressuposto central, a eficacia de
um lider depende, fundamentalmente, do contexto situacional (Carew, Parisi-Carew, Good &
Blanchard, 2010, Silva & Kovaleski, 2006).

A abordagem a lideranga proposta por Jago (1982) e designada por Tipo | — “Tragos e
Universalidade”, tomando em consideragdo o referido por varios investigadores (e.g., Adair,
1988; Bass, 1981; Brunet, 1982; Jesuino, 1996; Koontz, O'Donnell & Weihrich 1987; Martens,
1987; Miner, 2005; Mitchell & Larson, 1987; Neves, 2001; Reto & Lopes, 1991; Teixeira, 1998;
Yukl & Van Fleet, 1992) focalizava em exclusivo o préprio lider, assente na forte convicgédo de
que este possuia qualidades “especiais”, de indole psicoldgica, e/ou fisica, e /ou intelectual
e/ou social que o diferenciava dos seus colaboradores (como por exemplo: a inteligéncia, a
atraccgdo pessoal, a linguagem fluente...).

O fundamento central desta abordagem seria a afirmagdo de que a lideranga com
sucesso era resultante dos tragos de personalidade do lider ou, em alternativa, de uma
combinagdo das suas caracteristicas pessoais. A assungéo deste principio conduziria a que
existiia um padrao basico de personalidade para os lideres e, todos eles, em qualquer
situacdo, revelariam os mesmos tragos (Adair, 1988; Lourenco, 1993; Martens, 1987). Na
realidade, uma das principais pretensbes das abordagens deste cariz (eventualmente a
principal), para além de associar tracos de personalidade e eficacia da lideranca, seria a
caracterizagado do perfil do lider universal (Miner, 2005), que se assumiria como sinénimo de
um lider eficaz em todas as situagdes, a partir das caracteristicas pessoais dos sujeitos. Nesta
l6gica de pensamento, tornar-se-ia possivel a identificagdo e mesmo, a medigdo dessas
qualidades de lideranga, tidas como inatas nos individuos, tornando-se praticavel a distingéo
entre lideres de nao lideres (Jesuino, 1996).

Esta abordagem a Eficacia da Lideranca é considerada a mais antiga e, ndo raras
vezes, designada por Teoria dos "Grandes Homens", sendo que as suas origens, de acordo
com Koontz et al. (1987), remontam a Grécia e Roma antigas, através da crenga no lider nato

(os "Grandes Homens" nascem, nido se fazem).
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De entre os inumeros investigadores, pelo pioneirismo do seu trabalho e pela qualidade
de informagdes que foi fornecendo de forma fundamentada, Stogdill deve ser destacado. O
artigo "Personal Factors Associated with Leadership: a survey of the literature" é de sua autoria
e foi publicado em 1948 no "The Journal of Psychology". Neste artigo Stodgill examina 124
estudos que identificaram os factores de personalidade na lideranca. Este autor constata uma
correlagdo definida, porém, pouco convincente, entre os tragcos de inteligéncia,
responsabilidade, conhecimento, participacao social, confiabilidade e estatuto socio-econémico
dos lideres, quando comparados aos dos nao lideres.

Face a tais resultados, Stogdill (1948) faz um conjunto de afirmag¢des que segundo
Lourenco (1993), deverdo ser tomadas em consideragdo. Stogdill (1948) afirma que uma
pessoa jamais se torna um lider de sucesso em virtude da posse de alguma combinagao de
tragcos, porém o padrdo de caracteristicas pessoais do lider pode produzir algumas relagées
relevantes com a personalidade dos seus colaboradores, com a natureza das actividades que
realizam e com os respectivos objectivos. Importa, contudo, referir que neste artigo é pontuada
a ideia de que apesar de certos tragos de personalidade serem Uteis a um lider, ndo seriam
seguramente essenciais, jamais constituindo o garante de uma lideranga eficaz. Assim, a
liderangca na optica de Stogdill (1948) deve ser concebida em termos de interacgbes de
variaveis que estdo em constante fluxo e mudanca.

Neste ambito, Mann (1959) desenvolveu uma revisao da literatura cujo resultado indica
que as variaveis de personalidade apenas explicam uma pequena percentagem da varidncia
referente ao comportamento dos lideres. McGregor (1973) sustenta que é pouco provavel a
existéncia de um Unico quadro basico de tracos de personalidade, especificos e
concomitantemente comuns a totalidade dos lideres eficazes. Para este autor, as
caracteristicas de personalidade do lider apresentam uma elevada importancia, mas as que
sdo essenciais diferem consideravelmente, conforme as situagdes. Para além disso, McGregor
(1973) sublinha que varios tragos de personalidade atribuidos aos lideres eficazes, podem ser
encontrados nos elementos das respectivas equipas.

Em suma, uma das principais dificuldades que esta abordagem se deparou decorreu
do facto de os trabalhos que se enquadravam nesta linha de investigagcdo terem
progressivamente contribuido para o “engordar” de um extenso inventario de tracos
psicoldgicos, que passava a ser possivel associar qualquer trago ao exercicio da lideranga
(Pinto, 2002). Revelou-se de dificil prossecugdo o propésito de distinguir o lider dos seus
seguidores e, particularmente lideres eficazes de nao eficazes, a partir da identificagdo de um
conjunto de tragos de personalidade.

Na opinido de Yukl e Van Fleet (1992) quando alguns investigadores afirmaram ter
identificado tragos universais de lideranga, tratou-se de uma constatacdo que significava,
apenas, que certas caracteristicas pessoais se encontravam presentes em todas as situagdes
de lideranga, mas de forma alguma poderia ser interpretado como a existéncia de um perfil do

lider universal.
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Consequentemente, as Teorias Tipo |, segundo a tipologia de Jago (1982), viriam a
desacreditar-se progressivamente, ao verificar-se, de forma gradual, que os tragos de
personalidade seriam escassamente preditores da eficacia de um processo de lideranga. A
contribuir para esse descrédito encontra-se ainda o facto de nado ter sido possivel por em
evidéncia a existéncia de um trago Unico ou de um conjunto de tragos comuns a todos os
lideres de sucesso (Jesuino, 1996). Um trago particular poderia ser positivamente
correlacionado com a "performance", num estudo, e negativamente, noutro (Banner &
Blasingame, 1988).

Assim, as posi¢cdes de Banner e Blasingame, (1988), Mann (1959) McGregor (1973),
Stogdill (1948) e, também, Yukl e Van Fleet (1992) reconhecem a importancia dos tracos do
lider, mas num quadro em que se encontram em interacgdo com outros factores, sendo que
desta accao reciproca é que resultara (ou nao) a eficacia de um lider. Esta perspectiva afasta-
se da abordagem das Teorias Tipo | de Jago (1982), para se aproximar das Teorias de Tipo lll
— “Tracgos e Contigéncia”.

Face a este cenario, podera ficar a imagem de que os trabalhos desenvolvidos durante
um longo horizonte temporal, no ambito da teoria dos tracos dos lideres e universalidade,
pouco acrescentaram ao entendimento do fenédmeno da lideranga. Nao obstante as
reconhecidas insuficiéncias e limitagdes, alguns estudos tém indicado uma correlagédo
significativa entre certos tracos de personalidade e a lideranga de sucesso. Stogdill (1974), com
base num conjunto de trabalhos que foram sendo elaborados, refere que apesar de situagées
distintas requererem, efectivamente, diferentes tipos de lideres, existe, todavia, um nimero de
caracteristicas gerais que parece estar presente se n&o na totalidade dos lideres mais eficazes,
pelo menos na sua maioria. Outros autores (e.g., Bird, 1940; Davis, 1972; Ghiselli, 1963;
Jenkins, 1947) apoiam esta posi¢gdo, encontrando associacdes entre eficacia da lideranga e
tragos e caracteristicas de personalidade.

Smith e Peterson (1988) realizaram estudos empiricos que fizeram uso de
procedimentos estatisticos mais rigorosos, e conseguiram demonstrar a existéncia de
correlagdes significativas entre inteligéncia e lideranca e que, no caso de lideres emergentes,
algumas caracteristicas estaveis de personalidade explicavam entre 49 e 82 por cento da
variancia encontrada.

Por ultimo, Bennis (1984), conduzindo um estudo longitudinal (com uma duragdo de
cinco anos) sobre noventa dos lideres que alcangaram maior sucesso em instituigdes publicas
e privadas, identificou quatro tragos comuns a todos eles, designando-os por: (l) "gestdo do
eu"; (Il) "gestao do sentido"; (Ill) "gestao da atengao" e (IV) "gestao da confianga".

Estamos em sintonia com a posi¢cdo de Lourencgo (1993) e de Bilhim (2006) quando
referem que apesar dos resultados obtidos nestes ultimos trabalhos, a validade da abordagem
de Tipo |, segundo a tipologia de Jago (1982), a maior parte dos estudos revela incapacidade
no que concerne a atingir os seus principais propositos.

Esta abordagem revela-se pouco explicativa acerca da eficacia da lideranga,

apontando para uma reduzida consisténcia das teses da universalidade dos tracos do lider.

92



Parece-nos, pacifico, que sera necessario relativizar a importancia atribuida pela teoria dos
tracos e universalidade. Lideres eficazes num determinado contexto especifico ndo asseguram,
necessariamente, o éxito em situagdes distintas, até porque, como refere Bass (1981) a
lideranca € uma relagao existente entre pessoas, numa situagdo social determinada e ficou
provado de que diferentes capacidades e tracos de lideranca sao requeridos em situagdes
dissemelhantes.

Somos da opinido que, embora as caracteristicas de personalidade de um lider sejam
um aspecto a ndo negligenciar, a capacidade de predizer e, por conseguinte, de seleccionar
lideres, que se acredite virem a ser eficazes, cruzando muitas e diferentes situagdes, com base
nos tragos de personalidade €, no minimo, modesta, redutora e, por conseguinte, contendo um
elevado risco.

Por outro lado, esta abordagem teve, desde logo, o mérito de iniciar o estudo da
lideranga de forma rigorosa e sistematizada, deixando um legado. De facto, as caracteristicas
da personalidade dos lideres sdo parte integrante em outras abordagens realizadas
posteiromente (e.g., Modelo de Fiedler,1967; Modelo Sistémico de Bass e Valenzi,1974 e, mais
recentemente, as abordagens carismaticas e transformacionais que se enquadram num registo
interaccionista cujo enfoque ndo incide na procura dos tracos que definem "o lider ideal",
colocando a sua ténica numa analise das relagdes entre lideres, colaboradores e situacéo de
liderancga).

Neste contexto, Bilhim (2006) e, também, Lourengo (1993), assinalarem que a
abordagem da lideranga pelo perfil, que ndo se extinguiu, ressurgindo mais tarde, dentro de um
novo enquadramento, o contingencial onde possivel estudar as qualidades da lideranga, ndo
obrigatériamente de forma inata, num quadro situacional e consequentemente se apurar a
“importancia” que assumem entre si e que, no seu todo, constituem o fenémeno de liderancga.

As criticas “arremessadas” a abordagem aos tragos do lider universal conduziram a
génese das teorias comportamentalistas. Em termos temporais, esta abordagem desponta no
periodo que medeia entre a Segunda Guerra Mundial e o inicio dos anos oitenta (Jesuino,
1996). Esta nova abordagem corresponde ao Tipo Il na tipologia de Jago (1982), assentando
no pressuposto de que existirdo comportamentos especificos, observaveis, de natureza
universal que distinguem os lideres dos nao lideres (Adair, 1988; Andriessen & Drenth, 1998;
Miner, 2005; Murray & Mann, 1998; Neves, 2001;Yukl & Van Fleet, 1992). Por conseguinte,
passa-se a admitir que é possivel formar-se lideres, em lugar da ideia propalada pelas teorias
dos tracos universais, que se traduzia no admitir que ja se nascia ou nao, lider (Adair, 1988;
Bilhim, 2006).

Esta abordagem ao estudo da lideranga é edificada sobre a convicgao de que seria
possivel inventariar situagcdes repetiveis e, de entre um conjunto de padrées de comportamento
definidos para o lider, seleccionar aquele que, para essas situagdes, se afigurava, sempre, o
que permitiria alcangar o sucesso (Lourengo, 1993).

Neste corpo tedrico, a situagcdo nado era ainda perspectivada como uma

variavel/dimensdo dindmica, moderadora, interactiva e interna ao processo de lideranga
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(Lourencgo, 1993). Esta forma de estudar o fenédmeno da lideranga depressa conduziu a busca
pelo tipo de comportamento mais eficaz para todas as situagées — 0 comportamento universal
(Pinto, 2002). Esta pretensdo, que em nosso entender passou a obsessdo, relegou a
componente situacional para um plano, ainda mais secundario.

No ambito desta abordagem, os trabalhos de referéncia sobre lideres emergentes
estudaram grupos em contexto laboratorial. Neste particular, destacam-se os estudos
desenvolvidos por Bales, que tiveram inicio em 1947, na Universidade de Harvard, e que
possibilitaram a caracterizacdo dos comportamentos dos lideres emergentes, traduzida na
identificacdo entre "fungdes instrumentais" - associadas a resolugao das tarefas ou objectivos
do grupo - e "fungbes expressivas" - associadas a componente socioafectiva. Esta dicotomia
radica nos conceitos de "diferenciacdo" e de "integragao" a que Bales (1950) e Bales e Slater,
(1955) recorreram para explicar os processos de desenvolvimento dos sistemas sociais, nos
quais se insere 0 grupo, € passara a estar presente em todos os estudos posteriores sobre
lideranga, ainda que utilizando designacdes diferentes.

Bales, Cohen e Williamson (1979) aduzem que a diferenciacdo de papéis no seio de
um grupo, incluindo a emergéncia da lideranga, s6 acontece a medida que a equipa
“amadurece” e concretiza paulatinamente os seus objectivos. As fungdes da lideranga podem
encontrar-se repartidas pelos varios membros do grupo ou concentradas num unico dos seus
elementos. Tal situagdo decorre do facto de poder ser um sé individuo, ou diversos, a
desempenhar a funcdo instrumental e a expressiva, requeridas pelas necessidades
apresentadas pelo grupo nas suas diversas ao longo do seu historial.

Nos estudos de Bales é colocada a enfase ao nivel das interacgdes dos elementos do
grupo, que embora focalize os comportamentos do lider, ndo os desliga do contexto interactivo.

E com base no contexto interactivo que os comportamentos do lider assumem
significado.

A “tentacdo” por encontrar a lideranga universalmente eficaz esta, igualmente, presente
nos estudos desenvolvidos por Bales ja que este identifica, a partir de analises factoriais, trés
factores associados a eficacia da liderancga - actividade, competéncia instrumental e simpatia
(Jesuino, 1996) - que, no seu conjunto, permitiiam desempenhar com eficacia, quer a fungéo
instrumental quer a fungao expressiva. Daqui poderemos concluir que o lider eficaz em todas
as situagoes seria aquele que possuisse essas mesmas caracteristicas.

No ambito desta abordagem ao estudo da lideranga, nomeadamente nas investigacdes
e modelos desenvolvidos a partir do estudo de lideres formais, identificamos a existéncia de
outras duas grandes linhas de pesquisa, uma com o elo a Universidade de Michigan e outra
relacionada com a Universidade de Ohio, mas que na sua origem possuem um ponto de
partida comum: os estudos pioneiros sobre estilos de lideranga iniciados por Kurt Lewin em
1938 e desenvolvidos pelos seus colaboradores, Lippitt e White (Lewin, Lippit & White, 1939).

Os estudos da Universidade de Michigan procuraram observar o impacto de
determinados comportamentos do lider sobre o rendimento de pequenos grupos. A orientagéo

do lider para as relagbes com os outros (valorizagdo dos aspectos pessoais e humanos dos

94



colaboradores, nomeadamente, os valores que protegem, as suas necessidades e
expectativas), assim como, para a produtividade (intervengao direccionada para os aspectos
técnicos do trabalho, tendo como preocupacgao principal a realizagdo das tarefas e o aumento
da performance), foram as duas grandes orientagdes de acgdo consideradas (Bowers &
Seashore, 1966).

Os trabalhos desenvolvidos pela Universidade de Michigan conseguiram demonstrar
que as duas orientagdes consideradas seriam importantes para compreendermos o exercicio
da lideranca: as relagbes com os outros e a produtividade.

Por seu turno, a preocupacgao original dos autores dos estudos da Universidade de
Ohio consistiu em procurar compreender como € que os lideres poderiam combinar a utilizagdo
de ambos os factores, relagdo e produtividade, agora designados, por “consideragido” e
“estruturagao”, respectivamente, com a finalidade de obter os melhores resultados ao nivel da
produtividade e da satisfacdo dos elementos da equipa. Mais uma vez, a grande meta destes
estudos seria conseguir definir uma teoria universal que pudesse ser utilizada por todos os
lideres, independentemente das particularidades contextuais que estavam presentes.

Acreditava-se que o melhor lider seria aquele que apresentava valores elevados em
ambas as categorias, estruturacdo e consideragdo, embora os resultados encontrados
evidenciassem algumas “nuances” (Northouse, 1997). Neste particular, aos lideres
predominantemente orientados para a Consideragédo estavam associados indices inferiores de
queixas e abandono por parte dos seus colaboradores, porém, s6 até um determinado nivel.
Isto é, a partir de um certo resultado na dimensao consideracdo, nado se identificavam
quaisquer vantagens em aumentar os niveis de preocupagao pessoal. Por outro lado, os
lideres que se preocupavam sobretudo com os aspectos de caracter funcional do trabalho,
eram os que tinham maior facilidade na estruturagdo das tarefas da respectiva equipa,
conseguindo valorizar a necessidade de um incremento da produtividade sem correrem riscos
de diminuir os niveis de satisfagao dos seus colaboradores.

Yukl (1989) refere que os estudos de Michigan e Ohio, apresentaram resultados pouco
claros e, frequentemente, contraditérios. Este autor explica esta posi¢gdo com base no facto de
estes estudos nao considerarem outras dimensdes envolvidas na intervencdo de um lider,
nomeadamente as especificidades do local e do momento em que é exercido o poder. Yukl
(1989) complementa a sua explicacdo com o facto de estes estudos ignorarem as
caracteristicas dos grupos

Assim, os resultados de tais estudos ndo conseguiram estabelecer uma associagao
segura entre a orientagdo do padrdo comportamental para a dimensao relagéo e/ou tarefa e a
produtividade dos colaboradores (Vecchio, 1995), impedindo desta forma a identificagdo de um
estilo de lideranga, que Jesuino (1996) designa por “one best way”, isto é, que fosse um
garante de sucesso, independentemente dos factores contextuais.

Pese embora o aparente desapontamento com os resultados dos trabalhos conduzidos
em Michigan e Ohio, na realidade esta linha de investigagao influenciou fortemente a forma

como o estudo da lideranga continuou a ser perspectivado.
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Lourenco (1993) refere que no ambito do estudo da lideranga segundo a abordagem
“Comportamentos e Universalidade” diversos investigadores realizaram trabalhos cujo enfoque
se situou nos estilos de lideranga e na procura do estilo ideal. Estes trabalhos identificaram
varios estilos e elaboraram modelos de eficacia do lider. Embora estes modelos adoptassem
diferentes terminologias, os mesmos eram semelhantes no que se refere a caracterizagao dos
diferentes estilos de lideranga, no que concerne a centralidade, mais, ou menos, explicita, da
intensidade no uso do poder, e a que nés acrescentamos, na utilizagdo das mesmas duas
dimensdes, instrumental e relacional (embora as designagdes variassem), sempre em busca
do estilo universal.

Porém, os resultados das investigagbes passiveis de enquadrar nesta abordagem,
continuaram a revelar-se contraditérios ja que dos multiplos estudos realizados, alguns
confirmam, outros colocam em causa as hipéteses formuladas (Lourenco, 1993; Northouse,
1997).

Como “sinopse” das teorias de lideranga no dmbito a abordagem “Comportamentos e
Universalidade” podemos referir que estas se interessaram, efectivamente, por aquilo que o
lider faz em detrimento daquilo que ele é. O foco de atencdo direcionou-se para o
comportamento observavel do lider, para as situagcbes em que ele actuava, mas numa
perspectiva que as considerava estaticas, mantendo a crenga, por vezes tacita, da
possibilidade em identificar um lider universal. Porém, este propésito nio foi alcangado.

Diversas criticas foram langadas na direcgdo das teorias que se enquadram neste
ambito, pois surgiram indicadores de que o fenédmeno da lideranga € muito mais complexo, ndo
podendo ser explicado unicamente através dos modelos comportamentais, que relegam para
segundo plano o dinamismo da situagdo e a sua moderagéo no processo de liderangca. Embora
os estilos sejam importantes, como o0 s&o as caracteristicas individuais, por si sés, nao
conseguem explicar e predizer a eficacia dos lideres.

Contudo, se compararmos a abordagem a lideranga designada por “Comportamentos e
Universalidade” com a denominada por “Tragos e Universalidade”, concluimos que aquelas
revelam um enorme avango sobre estas. Esta nossa afirmagao € subsidiada por trés aspectos
irrefutaveis, no nosso entendimento: (1) a identificagdo de estilos de comportamento dos lideres
e a sequente chamada de atencdo para a sua importancia, até entdo descurada; (Il) o
determinismo bioldgico no ambito da eficacia do lider é substituido pela possibilidade de se
formarem lideres de sucesso; (lll) o surgimento da distingdo e delimitagdo de dois campos de
actuacéo do lider — competéncia técnica e relagbes humanas.

Pelo facto de no ambito da abordagem “Comportamentos e Universalidade” os
investigadores continuarem a nao convergir quanto ao estilo de lideranga “indicado”, Schein
(1980) considerou que estas teorias deveriam passar a adoptar modelos de contingéncia, os
quais sugerem que o estilo depende da tarefa, da natureza dos subordinados e de outros
factores histéricos ou ambientais.

Sensivelmente, a partir da década de oitenta do século passado - embora antes ja

tivessem surgido alguns constructos contingenciais, tais como o de Tannenbaum e Schmidt
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(1958) e o de Fiedler (1967) - até aos tempos actuais, a preocupagédo com a identificagdo das
caracteristicas do lider universal passa a ser substituida por uma orientagcado contingencial, na
qual a dinamica lider-constrangimentos situacionais ganha uma nova importancia no que
concerne a determinacéo do estilo de lideranga a ser utilizado e, por conseguinte, do sucesso
do lider e da respectiva equipa (Adair, 1988; Andriessen, & Drenth, 1998; Avolio, Sosik, Jung &
Berson, 2003; Miner, 2005; Neves, 2001; Robbins, 1994; Schein, 1982; Yukl & Van Fleet,
1992).

Vérios trabalhos estipulam como objectivo central a identificacdo de elementos
situacionais que tivessem implicagdes no estilo de lideranga. Uma das primeiras tentativas mais
persistentes para identificar elementos situacionais foi conduzida por Fiedler (Fiedler, 1967,
1978; Fiedler & Chemers, 1974; Fiedler & Garcia, 1987).

O modelo de Fiedler (1967) retorna a ideia de que existem tragos de personalidade
estaveis associados ao comportamento de lideranca, todavia, ndo em termos absolutos - que
era o que acontecia nas Teorias de Tipo I, segundo a tipologia de Jago (1982) -, mas em
fungdo das determinantes situacionais - Teorias de Tipo lll. Nesta linha de pensamento, uma
pessoa tornar-se-a lider eficaz decorrente de um conjunto de tragos de personalidade
ajustados a situagao.

Diversos investigadores (e.g., Hosking & Schriesheim,1978; Mitchell & Larson,1987;
Schein, 1980) procuraram estudar o modelo de Fiedler alcangcando resultados contraditérios.
Jesuino (1996) acrescenta que o modelo de Fiedler denota uma excessiva focalizagao no lider,
sobretudo nas suas variaveis de personalidade, face ao papel da situacao e dos colaboradores,
0 que, no seu entendimento, é impeditivo de alcangcar o seu objectivo, que consistia na
compreensao do fendmeno da lideranga.

Nesse sentido, acreditamos que o surgimento das abordagens centradas nos
“Comportamentos e Contingéncia”, Teorias do Tipo IV, segundo a tipologia de Jago (1992)
ocorreu, em parte, devido as limitagdes que o modelo de Fiedler evidenciou.

Ao analisarmos a abordagem "Comportamento-Contingéncia" observamos que a
maioria dos investigadores (e.g., Bass & Valenzi, 1974; Davis & Luthans, 1979; Evans, 1970;
Hersey & Blanchard, 1969, 1977, 1996; House, 1971; House & Dessler, 1974; House &
Mitchell, 1974; Reddin, 1970, 1991a, 1991b; Tannenbaum & Schmidt, 1958, 1973; Vroom &
Yetton, 1973; Yukl, 1981; 1989) ndo advoga alteragdes profundas na busca pela identificagao
de comportamentos particulares que aumentem a eficacia da intervengao dos lideres em
situagoes especificas. O trabalho desenvolvido no dominio das Teorias do Tipo IV, segundo a
tipologia de Jago (1982) focaliza-se na tentativa de aperfeigoar as operacionalizagdes das
variaveis intervenientes no processo de lideranga.

Com base no estudo dos modelos de referéncia construidos nesta linha de
investigacao (e.g., Bass & Valenzi, 1974; Davis & Luthans, 1979; Evans, 1976, 1977; Hersey &
Blanchard, 1969, 1977, 1996; House, 1971; House & Dessler, 1974; House & Mitchell, 1974;
Reddin, 1970, 1991a, 1991b; Tannenbaum & Schmidt, 1958, 1973; Vroom & Yetton, 1973;

Yukl, 1981; 1989) observamos que possuem um conjunto de aspectos em comum,
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designadamente: (1) a lideranga eficaz decorre da capacidade de conseguir harmonizar as
caracteristicas pessoais e comportamentais do lider e dos colaboradores da equipa; (II) a
consideragdo de factores situacionais que os distinguem, consoante a perspectiva do
respectivo autor, embora o papel determinante na relagdo seja sempre atribuido ao lider; (lll)
partem da premissa basica de que uma lideranca eficaz num determinado contexto pode ser
totalmente inadequada noutro, sustentando que um estilo de lideranga, independentemente
das caracteristicas que denota, jamais sera “melhor” ou considerado potencialmente mais
eficaz quando comparado com qualquer outro no abstracto, isto é, sem tomarmos em
consideragéo os factores situacionais; (IV) consideram que a flexibilidade do comportamento
do lider assume um papel vital para o sucesso da equipa e do proprio lider. Um lider eficaz
sera aquele que melhor diagnostica as situagbes em que se encontra e consegue adaptar-se
as alteragdes ocorridas, quer no contexto em que opera (tipo e grau de estruturagao da tarefa,
condicionantes temporais e econdmicas,...), quer no préprio grupo (decorrentes do seu
desenvolvimento); (V) valorizam a necessidade de formagéo dos lideres com o propdsito de
aumentarem a sua flexibilidade comportamental destes, de forma a ficarem com maiores
probabilidades as diversidades das caracteristicas da situagcédo e dos elementos da equipa.

Na recta final do espago consagrado ao escalpelizar das teorias do Tipo IV
gostariamos de vincar a ideia de que qualquer dos modelos analisado evidencia qualidades,
imediatamente perceptiveis, mas revela, de forma concomitante, limitacées, o que determina
que nao se encontram “imunes” a criticas.

Segundo Jesuino (1996) é postulado um elo de causalidade linear entre o estilo de
lideranga e os resultados organizacionais, para além de se verificar uma forte tendéncia em
incluir cada vez mais um maior niumero de variaveis, o que torna os modelos cada vez mais
“pesados”, apresentando uma complexidade crescente (e.g., o Modelo de Bass e Valenzi,
1973, a Teoria 3-D da Eficacia da Gestdo de Reddin, 1970, 1991a, 1991b), podendo colocar
em causa, a sua operacionalidade.

Estas criticas sugerem que o estudo do fendmeno da lideranga passe a ser
desenvolvido sob outro dngulo de abordagem. Surge uma nova perspectiva (que anteriormente
designamos por “segunda orientagdo”) que estuda a lideranga com base na andlise das
interaccoes entre lideres e colaboradores nas dimensdes interindividual e intergrupal.

Esta abordagem marca uma clara ruptura com os modelos de lideranga apresentados
até ao momento, tendo sido desenvolvida por diversos autores (e.g., Calder, 1977; Green &
Mitchell, 1979; Heider, 1958, Malle, 2008; Mitchell et al., 1981; Pfeffer, 1977; Scott & Podsakoff,
1982) e cujo denominador comum é o facto de sustentar que o padrdo comportamental do lider
estrutura-se a partir da representagdo que este faz dos comportamentos dos colaboradores.

Os trabalhos realizados por Calder (1977) e Pfeffer (1977) assentam no pressuposto de
que o lider por intermédio de um processo cognitivo, realiza inferéncias relativamente as
causas do comportamento observado num ou em mais colaboradores, construindo,
subsequentemente, as suas teorias implicitas de causalidade linear para a compreensao das

ocorréncias. Logo, nesta perspectiva o processo preceptivo assume elevado destaque, pois € a
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partir deste que o lider modela o seu padrao comportamental e consequentemente a sua
intervencgao.

Segundo Calder (1977) e Pfeffer (1977) a lideranga é o resultado de relagbes
atributivas, a partir de interacgdes interindividuais. A forma como a lideranga é exercida decorre
da atribuicio a comportamentos "diferenciais” apresentados pelos colaboradores, das
expectativas, dos consequentes efeitos e dos critérios de validagdo, na maior parte das vezes,
implicitos (as expectativas e os critérios que sdo media¢des cognitivas e que podem variar de
acordo com os momentos e 0s grupos).

Na opinido de Lourengo (1993), esta abordagem ao fendmeno da lideranga, que
enfatiza os mediadores cognitivos, tem como principal mérito o facto de procurar explicar e
analisar os processos intrapsiquicos responsaveis pela atribuicdo de lideranga, sem limitar a

sua leitura a contextos formais.

Sintetizando, esta forma de perspectivar a lideranga, preconiza que o processo que ira
definir o estilo de lideranga, situa a sua génese no comportamento do(s) colaborador(es), que
funciona como um estimulo, a partir do qual o lider recolhe e retne a informagdo que lhe
possibilita a compreensao do(s) comportamento(s) dos respectivos subordinados, fazendo a
atribuicdo causal. Com base nessa atribuicdo, o lider decide qual o comportamento que
considera se ajusta melhor. Logo, a atribuigdo tem impacto nas formas de pensar, sentir e
actuar do lider perante o(s) colaborador(es), o que, por sua vez, afectara as relagdes lider-
liderados.

Mais, a atribuicdo causal pode ser correcta ou incorrecta, decorrente do facto de
encontrar-se dependente dos processos cognitivos que poderao distorcer, ou ndo, a atribui¢ao.

Os erros podem ocorrer quer nos processos atributivos (antecedentes a atribuigao)
quer ao nivel dos processos atribucionais (consequentes a atribuicdo), o que faz com que a
seleccao de comportamentos, por parte do lider, possa ser ajustada, ou desajustada ou, ate,
duplamente desajustada, conforme refere Lourengo (1993).

Para além dos varios autores (e.g., Calder, 1977; Green & Mitchell, 1979; Mitchell et al.
1981; Pfeffer, 1977, Scott & Podsakoff, 1982), que se enquadram no dmbito das Teorias da
Atribuicdo, enfatizando o papel das variaveis mediadoras cognitivas, com base no nivel
interindividual, existe outro grupo de autores que procura explicar a lideranga, a partir de
processos comportamentais e que desenvolve os respectivos trabalhos no nivel intragrupal (e.
g., Bales, 1970, 1979; Hollander, 1964, 1978, 1985).

Ao nivel grupal pontificam os trabalhos desenvolvidos por Bales (1970, 1979), onde se
procura compreender o processo de lideranga a partir da analise das interacgdes internas no
grupo, através do reconhecimento da diferenciagdo progressiva de centrados na dimensao
instrumental ou na dimensado expressiva. Estes trabalhos sustentaram que é o contexto
interactivo que da coeréncia a emergéncia e definicdo de papéis e significado a importancia

das variaveis de personalidade (dependentes, nos seus efeitos, do contexto interactivo).
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A analise dos processos de lideranga passou a assentar na perspectiva de que os
comportamentos observados s6 adquirem significado a partir de um dado contexto interactivo.

E o contexto interactivo que da coeréncia & emergéncia e definicdo de papéis e
significado a importancia das variaveis de personalidade (dependentes, nos seus efeitos, do
contexto interactivo). Encontrar o estilo ideal, o comportamento que em situagdes "pré-
determinadas" vai fazer emergir o lider, deixa, assim, de ser um objectivo do modelo.

A abordagem introduz de inovador o facto de que os padrdes de interacgdo séo as
variaveis independentes, na medida em que eles sao preditores dos tracos de personalidade
relevantes num grupo, num dado momento. Esta nova perspectiva traz, como consequéncia,
uma maior evidéncia de que um mesmo sujeito, uma mesma personalidade, pode variar de
comportamento em fungdo do grupo, o que sugere, também, com maior clareza, que a
lideranga no grupo pode estar difundida/repartida pelos seus varios elementos e ndo pode ser
abstraida do complexo interactivo onde se exerce. O processo de lideranga estara, assim,
afectado por uma "Contingéncia Radical", ou seja, uma multiplicidade de factores que
condicionam os seus efeitos, 0s quais ndo sdo passiveis de determinar porque, circularmente,
condicionam as interacgbes (Jesuino, 1987).

Ja os trabalhos realizados por Hollander (1964, 1978, 1985) assentam no pressuposto
de que em toda a relagéo social, as partes envolvidas dao e recebem beneficios. Nesta linha
de entendimento, a lideranga € um processo negocial em que os diferentes “parceiros” retiram
vantagens. O lider direciona o grupo, coordena 0 acessO a recursos especiais ou outros
beneficios similares, procurando ajudar o grupo a alcangar os objectivos desejados e, em troca,
recebe o estatuto, o reconhecimento, a estima, a obediéncia, por vezes, até a submissao,
aumentando o potencial de influéncia. Essa aceitagdo, que tem origem nos contributos do lider
para a prossecugao dos objectivos do grupo, podera, igualmente, diminuir, se o lider contribuir
para desviar o grupo das suas metas, ou se o afastar das suas normas.

Na optica de Lourencgo (1993) o ponto mais forte deste modelo € que, ao descrever o
processo que conduz a aceitagdo do lider por parte do grupo, remete para a explicagao da
prépria génese da liderancga, isto é, para a explicagdo de como é possivel alguém emergir e ser
aceite no papel de lider. Por contraposi¢ao, a maior debilidade deste modelo reside no facto de
nao ter em conta as diferentes rela¢des interindividuais que se podem estabelecer no grupo,

nem as influéncias do seu sistema de insercao (Lourencgo, 1993).

Em suma, em nossa opinido as Teorias da Atribuicdo introduzem os seguintes
contributos ao estudo do processo de lideranga: (I) procuram esclarecer a forma como o
processo de lideranga é influenciado por diversos factores que, numa légica “circular”,
condiciona as interacgbes lider-colaboradores; (Il) procuraram explicar, de uma forma
inovadora, a razdo do mesmo sujeito, com uma mesma personalidade, poder assumir
comportamentos dissemelhantes em fungdo do grupo em que se encontra; (ll) sugerem que a
liderangca ndo podera ser abstraida do complexo interactivo onde se exerce, “libertando” o

estudo da lideranga das tendéncias universalistas que até ao momento evidenciavam; (IV)
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consideraram os padrdes de interacgdo como variaveis independentes, decorrente do facto de
serem preditoras dos tracos de personalidade relevantes num grupo, num dado momento; (V)
assumem-se como um contributo de elevada pertinéncia a ser tratado em contextos de
natureza formativa cujo publico-alvo sejam lideres, mormente, desempenhando uma fungéo
preventiva, pois alerta para a possibilidade das atribui¢des realizadas pelo lider e que irdo
definir o seu comportamento, na hip6étese de ndo estarem correctas, conduzirdo a
comportamentos ineficazes e desajustados; (VI) sugerem que a perspectiva de investigacao a
adoptar deve ser de cariz fenomenoldgico, no sentido de determinar como ocorre 0 processo
de atribuicdo de lideranga e sob que circunstancias.

Sensivelmente, a partir da década de 80 e estendendo-se até ao presente, a
investigacdo da lideranga assume uma concepg¢do mais ampla e sofisticada dos estilos,
situando, ainda mais, a sua énfase na dimensao politica das Organizagbes. Emergem trés
conceitos distintos de lideranga: Transaccional, Transformacional e Carismatica.

Na esfera da liderancga transaccional, o exercicio da influéncia arbitraria do lider impele
a que este defina objectivos desafiantes para a respectiva equipa, ajudando-a a atingir essas
metas pelo aumento das suas competéncias e facultando-lhe suporte nos seus esforgos,
procurando contribuir para o incremento do nivel de satisfagdo dos seus colaboradores (Judge
& Piccolo, 2004).

Uma das ideias centrais em que a lideranga transaccional se encontra sustentada
consiste na consideragdo de que os membros da equipa possuem um conjunto estavel de
necessidades e desejos, encontrando-se, por conseguinte, atentos a transacgao entre eles e o
lider, de forma a “saciar” as respectivas caréncias e aspiragbes (Barbuto, 2005; Kotter, 2000).
Ha um processo de influéncia sobretudo por parte do lider de forma a ter efeitos ao nivel da
motivagdo dos seguidores para atingirem os seus proprios objectivos, mormente, a nivel
instrumental.

Nesta forma de lideranga n&o ha criagdo de mais-valia que se traduza num acréscimo
de sinergia do grupo, ficando-se apenas por uma coordenacgdo de interesses através da
realizacdo de uma negociagao que, na melhor das hipéteses, no que concerne aos agentes
intervenientes neste processo, remeté-los-a, em termos de interacgao mutua, para uma “zona
de colaboracdo” (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003).

Nao obstante este facto, Bass (1998) e Judge e Piccolo (2004) sustentam que em
determinadas situagdes sera mais adequado optar por este tipo de lideranga, avangando como
exemplo o caso dos lideres que tém a seu cargo um elevado numero de colaboradores e
tarefas, de natureza rotineira, sendo dificil nestas circunstancias, uma abertura a novas
ideias/sugestdes sobre a realizagdo das tarefas ou outros aspectos que influenciam os outputs
das equipas.

Por outro lado, Avolio (1994) e, também, Bass e Avolio (1999) relevam igualmente que,
por vezes, € adoptada uma lideranga transaccional devido as exigéncias da qualidade dos
outputs grupais que deverdo apresentar “auséncia de defeitos”. Os lideres sentem maior

seguranga e conforto, optando por diminuir a “margem de manobra” e o potencial criativo dos
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respectivos colaboradores, remetendo-os para execugdo das tarefas seguindo métodos
tradicionais, contribuindo para a perpetuagao de procedimentos, comportamentos e légicas de
trabalho ja existentes.

Acreditamos que o referido a montante podera contribuir, igualmente, para a explicagdo
do facto de varios autores (e.g., Chelladurai, 1999; Conger e Kanugo, 1988; House e
Podsakoff, 1994) considerarem que a maioria dos treinadores no papel de lideres sdo meros
“negociantes” com a sua equipa, tendendo a optar pelo exercicio de uma lideranca de natureza
transaccional.

Parece existir uma tendéncia para que os treinadores, adoptem, tendentemente, um
estilo transaccional, que Ihes confere a sensagdo de uma maior seguranga e garantia, em que
o “produto final” apresentado pela equipa ira ao encontro do pretendido, em detrimento de
optarem pelo exercicio de uma lideranga transformacional, que apontasse para um output
grupal mais criativo, heterodoxo, representando uma forte mais-valia, mas em que o convivio
com o risco seria superior,

Como ja indiciamos, a lideranga transformacional, em contraste com a transaccional,
consiste no processo que influencia os colaboradores na mudanga dos seus ideais. Segundo
Bass (1998), Bass e Avolio (1994,1999), Basse et al. (2003), Boerner, Eisenbeiss e Griesser
(2007), Judge e Piccolo (2004), Kark, (2004), Kotter (2000) e Saltzer e Bass (1990) o lider
transformacional funciona como um modelo a seguir, por quem os respectivos colaboradores
nutrem uma grande admiragéo e respeito. A este cenario, junta-se o facto de o lider fornecer
um significado as tarefas a serem efectuadas pela equipa, apresentando-as como um desafio
aliciante aos seus colaboradores. O lider procura incentivar os membros da sua equipa,
estimulando-os intelectualmente, na busca pela inovagdo e criatividade. Neste sentido
consegue inspira-los e motiva-los facilmente. A acg¢ao do lider conduz os seus colaboradores a
questionarem os principios adoptados, reformularem os problemas existentes e criarem novas
estratégias de trabalho. Por fim, ha uma consideragdo elevada pela forma como os
relacionamentos individuais no seio da equipa se estabelecem e desenvolvem, verificando-se a
existéncia de uma preocupagao com as necessidades de realizacdo pessoal e profissional dos
elementos da equipa. O lider promove um ambiente onde existam oportunidades para o
desenvolvimento dos seus colaboradores, reconhecendo e aceitando as diferengas individuais
ao nivel dos desejos e necessidades dos membros do seu grupo de trabalho. Nesse sentido,
um processo comunicacional aberto e profundo com todos os membros da equipa, assim como
a vontade em delegar tarefas, sdo aspectos valorizados por quem exerce o papel de lider.

Nesta dimensédo, a lideranga identifica-se com um processo de desenvolvimento, ou
antes, promove a passagem a estadios superiores tanto no dominio das necessidades como
no dos valores (Boerner et al. 2007; Lourengo, 1993). Isto é, o lider procura a mudanga dos
colaboradores, numa légica de empowerment, sendo que em ultima instancia pretende-se que
estes se tornem agentes activos no processo de mudanga e do desenvolvimento da

organizagao.
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Conger e Kanungo (1998b) e Kark (2004) consideram que a base da lideranca
transformacional consiste no descontentamento geral com o “status quo”, o que conduz os
lideres transformacionais a preocuparem-se com a criagdo de uma nova “ordem” e de novas
finalidades para a equipa e, no limite, para a organizagdo com que colaboram. Neste contexto
nota-se, mais uma vez, a evocagao de um processo de total mudancga, de transfiguragdo em
que o lider alcanga o comprometimento por parte dos elementos da sua equipa, na sua
concretizagao.

Por seu turno, a lideranga carismatica envolve um conjunto de atitudes e percepgdes
pelos seguidores, relativamente ao lider, tais como a confianga na justeza das convicgbes do
lider, a pronta obediéncia, a afeicdo e aceitagdo inquestionavel e o envolvimento emocional em
relagcdo aos objectivos propostos (Barbuto, 2005; Bass, 1985). Na realidade, tal como acontece
na lideranga transformacional ha a crenga dos colaboradores relativamente ao lider, que gera
“adoracdo” e atribuicdo de qualidades de super-homem, herdi ou figura espiritual com dons
unicos (Barbuto, 2005; Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1987,1988a,1988b,1998).

De uma forma objectiva e sintética poderemos asseverar que as principais diferencas
entre a lideranga transaccional e a transformacional residem no facto de a primeira
circunscrever a sua influéncia ao conhecimento e as competéncias dos elementos da equipa,
assim como, as “trocas” entre o colaboradores e os seus pares e entre estes e o lider,
enquanto a segunda forma actua sobre as emogdes, valores, objectivos e necessidade de se
questionar, de criar, de inovar. Outrossim, enquanto a lideranga transaccional procura conduzir
a satisfacdo dos sujeitos e ao desempenho esperado, sendo fungdo do lider motivar os
elementos da respectiva equipa a atingirem os objectivos definidos, a lideranca
transformacional almeja “alimentar” as aspiragées dos colaboradores que conciliam amplos
esforgos com o propésito de evidenciar desempenhos que superem claramente as expectativas
criadas.

Mais, as teorias sobre a lideranga transformacional e carismatica, revelam-se Uteis para
compreender o processo de lideranga, reconhecendo-o como parte da cultura de qualquer
organizacdo. Tém o mérito de envolver os tragos, poder, comportamentos, variaveis
situacionais, admitindo a importancia das reac¢des emocionais dos elementos de uma equipa
e, a que se adita o facto de reconhecerem os processos cognitivos que envolvem a atribuigdo
de carisma.

Mais recentemente, a lideranga foi estudada sobre outros “angulos de analise”
emergindo uma nova abordagem designada por “Pds-Herdica”, em que poderemos inserir a
liderangca “Servidora” (Cardwell & Tichy, 2003; Greenleaf, 1970; Welch & Welch, 2005); a
Superlideranga (Manz & Sims, 2001) e a Lideranga Nivel 5 (Collins, 2001).

A lideranga “servidora”, como o proprio nome indicia, considera que o lider devera
preocupar-se em “servir’ a equipa de trabalho, no sentido de ajudar as pessoas a tornarem-se
melhores e a alcangarem plenamente o seu potencial. Cardwell e Tichy (2003) e Greenleaf
(1970) acreditam que esta forma de “estar” do lider levara a sua equipa de trabalho a entrar

numa légica evolutiva, procurando ao mesmo tempo, conciliar este processo de
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desenvolvimento com um aumento dos niveis de eficacia. O lider “servidor” tem a preocupagéo
central de, progressivamente, ir diminuindo a dependéncia da sua equipa relativamente a sua
pessoa. Pretende que os membros do grupo se sintam a vontade para expressar livremente e
com seguranga os seus pontos de vista. Em ultima analise, espera-se que do grupo possam
emergir novos lideres imbuidos da mesma ldgica de actuagéo, isto &, “servir” a equipa.

Por sua vez, a superlideranga assume o propdsito do lider capacitar os respectivos
colaboradores a ter controlo sobre o seu préprio comportamento. O “superlider” actua como um
modelo de construcdo de padrdes de pensamento para a sua equipa (Manz & Sims, 2001).
Nesta abordagem, qualquer lider devera ter o designio de se tornar num “superlider”. Por
outras palavras, ser capaz de conduzir cada elemento da sua equipa a liderar-se a si mesmo.
Torna-se, entdo, fundamental que o lider possua competéncias no ambito da inteligéncia
emocional e social (Goleman, 1995, 2000, 2002, 2006), assim como a capacidade de promover
uma aprendizagem colectiva nos respectivos colaboradores (Senge, 1999).

Os lideres designados por “nivel 5” aliam a humildade com uma enorme determinagéo
profissional. Estes lideres ndo medem esforgos em busca de um aprimoramento continuo da
instituicdo que representam (Collins, 2001). Na realidade, a dedicagcdo destes lideres a
organizagdo com que colaboram, constitui um exemplo para os elementos da respectiva
equipa.

Facilmente nos apercebemos que as diferentes abordagens que entroncam a
Lideranca “Pds-Herdica” questionam o estudo da lideranga quando a tonica é colocada no lider
e nos seus feitos individuais. Optam por uma visdo de natureza dindmica do processo de
lideranga, recusando-se a admitir a visdo estatica “comando-controlo” adoptada por outras
abordagens. Introduzem mudangas de fundo ao objectivo final da boa lideranga (e.g., fazer
emergir novos lideres “servidores”) e os skills requeridos pela mesma (e.g., as competéncias
emocionais e sociais do lider).

Segundo Drucker (2006) estas abordagens relevam o processo social de colaboragao
na lideranga, assim como, o papel do lider como criador de condi¢cdes para que a continua
aprendizagem colectiva possa ocorrer, focalizando-se no desenvolvimento de skills nos
elementos da equipa. Na opinido de Drucker (2006), estas caracteristicas sdo fundamentais

para que um lider alcance sucesso no século XXI.

3.2. Os Modelos Teodricos da Lideranga no Desporto

Até ao presente momento centramo-nos na analise dos modelos que se dedicaram ao
estudo da lideranga e que se assumem como referéncias na literatura sem que tivessem sido
“edificados” com o propdsito de analisarem este processo exclusivamente no dominio do
desporto.

Porém, desde logo, pelo facto de o presente trabalho se encontrar contextualizado ao

desporto e por conseguinte, este ser o dominio de eleicgdo em que vamos desenvolver os
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estudos empiricos, consideramos imperioso incluir na pesquisa que realizamos os referenciais

tedricos que abordassem o fendmeno da lideranga na diade treinador-equipa desportiva.

Nesse sentido, identificamos trés grupos de investigadores que se “debrugaram” sobre
o estudo da lideranga no desporto, todos no dmbito da Psicologia do Desporto. O primeiro
grupo tem como principal representante Packianathan Chelladurai, o segundo, Ronald Smith e
Frank Smoll e o terceiro, Coté. Estes grupos iniciaram os seus trabalhos nos finais dos anos
setenta do século passado, nos Estados Unidos da América.

Os modelos construidos por Chelladurai e Coté tiveram por referéncia os escaldes de
juniores e de seniores, em ambos os géneros. Ja os trabalhos desenvolvidos por Smith e Frank
Smoll focaram-se, unicamente, nos escaldes de formacgao.

Perante o facto de os nossos estudos empiricos considerarem, em exclusivo, os
escaldes seniores, optamos por situar a nossa atengdo nos trabalhos realizados por
Chelladurai e por Cété, “abrindo m&o” do modelo construido por Ronald Smith e Frank Smoll.

Segundo Chelladurai (1993a), o estudo do processo de tomada de decisdo conduzido
pelo treinador assume relevancia por possibilitar a compreensdo de uma componente do estilo
de lideranga, que afecta uma multiplicidade de outros factores, onde se inclui o rendimento
desportivo das equipas.

Neste ambito, na dptica de Chelladurai (1993a) a forma como o processo decisional é
gerido pelo treinador ira influenciar a definicdo dos objectivos, a capacidade de motivar os
jogadores, as estratégias de gestdo de conflitos, o processo de construgdo da coesao grupal, o
planeamento dos treinos e de todas as actividades arroladas, directa ou indirectamente com a
competicdo (ex: viagens, estagios, calendarizagédo dos jogos, quando é possivel condicionar...),
a construcdo do plantel e que, por sua vez, irdo influenciar os outputs da equipa.

Para Chelladurai e Haggerty (1978) a compreensdo dos processos subjacentes as
decisdes, implica considerar a forma como o treinador interage com os jogadores, concedendo-
Ihes maior ou menor participagdo na gestédo e solugdo dos problemas/desafios. Nesta linha de
entendimento, o Modelo Normativo dos Estilos de Tomada de Decisao, tem como principal
objectivo a compreensdo das variaveis que intervém no processo decisional na figura do
treinador.

Todavia, Chelladurai (1993a) sustenta que a compreensao do real “alcance” do estudo
do processo de decisdo dos treinadores s6 sera conseguida se se suprimirem trés crencas
resultantes dos modelos classicos do estudo da lideranga, designadamente: (l) evitar explicar
os processos de tomada de decisdo com base nas caracteristicas da personalidade do
treinador; tal podera levar a uma ndo consideragéo de factores importantes relacionados com a
natureza do problema a resolver - exemplo: em lugar de caracterizarmos um treinador como
tendencialmente autocratico, sera preferivel considerar os condicionalismos externos e os
factores que poderdo estar na base da assuncédo das estratégias implementadas -; (ll) na
relagdo treinador-equipa desportiva separar os “maneirismos” e a “tonalidade” emocional do

“conteudo” da decisao/comunicagio do lider; isto significa que o treinador pode comunicar uma
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determinada estratégia aos jogadores num registo agressivo ou assertivo sem que isso passe a
ser conotado com o adoptar, por exemplo, de um estilo de lideranga autocratico ou
democratico, respectivamente; (lll) eliminar a ideia de que se um lider se orienta
predominantemente para um dos subsistemas, independentemente de ser o instrumental ou o
relacional, tende a ser “rotulado”, respectivamente, como sendo mais autocratico ou
democratico.

Partindo destes pressupostos, Chelladurai (1993b) sugere a existéncia de duas
perspectivas na explicagdo dos processos de tomada de decisdo. A primeira consiste numa
dimensdo mais individualizada, onde a qualidade da intervengao do treinador depende da sua
capacidade para seguir um conjunto de seis etapas: 12 definigio e comunicagdo clara e
especifica do problema; 22 identificagdo das oportunidades e dos constrangimentos existentes;
32 estabelecimento dos critérios de analise a serem adoptados para a selecgao da alternativa
mais adequada; 42 formulagdo de um conjunto de alternativas para enfrentar o problema; 52
avaliacdo das alternativas existentes com base nos critérios determinados; 62 escolha da
melhor opgéo existente.

Observamos que um processo desta natureza enfatiza a dimensao cognitiva e racional
na tomada de decisbes, tendo como pontos centrais a exactiddo da avaliagdo acerca da
situagdo problematica e a capacidade para formular um conjunto de solugbes possiveis.

A segunda perspectiva aduzida por Chelladurai (1993b) valoriza os aspectos sociais
arrolados com a relagdo que se estabelece e desenvolve entre o treinador e os jogadores da
respectiva equipa. O grau de envolvimento dos jogadores na gestdo dos problemas/desafios e
a intencionalidade em soluciona-los podera variar entre um processo participativo, assim como
a sua implicagdo na totalidade das fases da resolugdo da situacdo ou, em alternativa,
encontrar-se assente numa ldgica centralizadora, que impossibilita os jogadores de
“oferecerem” qualquer tipo de contributo. Em nosso entender, estes serdo os pélos de um
continuun onde esta presente o gradiente de autoridade e poder do treinador e o grau de
liberdade de intervengao dos jogadores.

Por outro lado, julgamos que o preconizado por Chelladurai, sob uma perspectiva
pragmatica, a semelhanga do que aconteceu com os varios modelos classicos da lideranga,
denota uma preocupacéo latente, de natureza contingencial, que consiste no encontrar de uma
resposta a seguinte questdo: quando se deve optar por cada um destes estilos?

Consideramos que este autor encontra uma resposta a esta questdo, porém, esta
nossa posicdo assume a premissa de que teremos de colocar nos “pratos de uma balang¢a” as
vantagens e desvantagens decorrentes de uma decisdo de natureza directiva ou participativa.

Logo a partida, a posigdo de Chelladurai (1993b) vai ao encontro da perspectiva
existente no dominio organizacional, que sugere que num processo de tomada de decisao,
tendencialmente, se se implicar os colaboradores na concepcédo e analise das potenciais
solugdes, conseguir-se-a alcangar niveis de comprometimento superior destes na
implementagdo das novas medidas (Senge, 1999). Mais, “sublinha” a crenga de que os

processos de decisdo em grupo serdo particularmente enriquecidos fruto da probabilidade de
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surgirem maior numero de alternativas e existir, tendentemente, mais criatividade e inovagao
(Barbuto, 2005; Bergamini, 2006).

Outrossim, Chelladurai (1993b) identifica um conjunto de aspectos negativos
relacionados com a tomada de uma decisdo tendo por base um processo consultivo
contextualizado as equipas desportivas, designadamente: (1) o tempo que um processo desta
natureza implica; sera que existe tempo para ouvir, analisar e discutir todas as opinides? Tal
nem sempre é possivel quando as decisdes séo, sobretudo, de caracter urgente. Ainda para
mais, o tempo, frequentemente, é definido como um bem escasso; (ll) problemas demasiado
complexos para os jogadores em questdo; um processo consultivo sera contra-indicado
quando na sua esséncia colocam em analise matérias complexas, que extravasam a
capacidade e competéncia dos jogadores no sentido destes poderem contribuir para a
resolucdo de problemas (ex: tipo de recuperagéo fisica a ser realizada para um jogador que se
encontra em fase de reabilitagdo); (lll) problemas que vao para além das responsabilidades
dos jogadores; outra das matérias que, na opinido deste autor, sera contraproducente é a
utilizagdo de um processo consultivo na tomada de decisdes, quando estas ultrapassam as
responsabilidades e o “raio de acgédo” dos jogadores (ex: a contratagdo de jogadores no inicio
da época, tendo em consideragdo a dimensao desportiva e a financeira).

Neste contexto, Chelladurai (1993b) avancou com uma proposta no que concerne a
forma como o processo de tomada de decisdo deve ser conduzido pelo treinador, sugerindo a
consideracdo de sete factores. Importa referir que alguns deles, de forma mais ou menos
aprofundada, ja foram alvo da nossa atengao.

O primeiro factor aduzido relaciona-se com o tempo disponivel. Na perspectiva deste
autor, a tomada de decisao participativa pode ser comprometida nos casos onde a resposta
tem um caracter de urgéncia, sendo dificil mobilizar toda a equipa num registo funcional, que
reverta numa mais-valia para o resultado final. Neste cenario, a op¢do de natureza néo
participativa sera a mais indicada.

O segundo factor consiste no impacto das consequéncias da decisdo tomada,
observando-se uma maior probabilidade em se aceitar os contributos dos jogadores quando a
decisdo em questao é “menor” (e.g., o processo de tomada de decisdo dos capitdes da equipa,
a partida, sera mais eficaz se os jogadores manifestarem a sua opinido, quando comparada
com a contratagdo de um elemento para a equipa técnica).

O terceiro factor prende-se com o grau de informagéo que cada um dos intervenientes
possui sobre a situagdo em analise. Se as decisdes se enquadrarem em areas que 0S
jogadores dominam, devera ser estimulado o didlogo, assim como a apresentagdo de
propostas importantes (e.g., posicdo onde consideram render mais, face aos objectivos a
atingir, tanto ao nivel individual como de grupo). Por contraposicdo, se a abertura do dialogo for
irrelevante ou até contraproducente relativamente as capacidades, conhecimentos e
competéncias dos jogadores, o treinador devera eleger formas mais centralizadas de resolugéo
(e.g., preparagdo de macrociclos, mesociclos e microciclos de treino de acordo com as

diferentes exigéncias competitivas da época e dos adversarios).
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O quarto factor encontra-se relacionado com o periodo que antecede a decisao,
colocando o enfoque na complexidade da situagdo/desafio a gerir, sendo que se sustenta de
que se for necessario proceder a uma avaliagdo de uma multiplicidade significativa das causas
e, consequentemente, se proceder a uma implementagao de solugdes que implique perpassar
varias fases, sera mais funcional e com maior probabilidade de todo o processo ser eficiente e
eficaz, se, contrariamente, se optar por centralizar todo o processo numa pessoa (e.g.,
treinador principal) com conhecimento e competéncia nas matérias em questao.

O quinto factor coloca a sua énfase na aceitacdo pela equipa do procedimento a
implementar (e.g., numa equipa de basquetebol, elevar o nimero de ressaltos defensivos
implica uma motivagdo dos jogadores para investir mais no processo defensivo e so,
posteriormente, pensar nas acc¢des defensivas). Neste cenario, € fundamental implicar os
jogadores no processo de decisdo e o treinador optar por processos negociais, evidenciando
uma elevada persuasdao, mas também capacidade de escuta activa. Por contraste, as
situagcdes em que o treinador sente que consegue aplicar eficazmente o seu plano de acgéo
sem solicitar uma articulagdo dos esforcos da equipa, bastando apenas supervisionar a
realizacdo dos exercicios, € expectavel que as decisdes de natureza centralizadora alcancem
maior eficacia (e.g., no basquetebol, elevar a eficacia do langamento livre implica, somente,
que cada jogador se esforce individualmente na realizacdo dos exercicios que apresentam
esse objectivo).

O sexto factor encontra-se relacionado com o grau de poder de que o treinador se
encontra “investido”. Este nivel de poder encontra-se dependente de um conjunto de factores,
tais como: controlo da atribuicdo de reforgos e punicdes; nivel de admiracao e inspiragao que
possui ao nivel dos seus jogadores; grau de autoridade formal aceite em termos dos seus
superiores hierarquicos; grau de conhecimento e competéncia percepcionado por todos
(dirigentes, jogadores, adeptos, comunicagdo social,...). Quanto mais presentes estiverem
estes factores, e em grau superior, maior sera a margem de manobra para as decisdes
individuais.

O sétimo e ultimo factor em consideragao prende-se com a integracao dos diferentes
jogadores na equipa, acreditando-se que uma maior homogeneidade em termos das suas
capacidades e competéncias no dominio desportivo, interpessoal e identificagdo com o grupo
beneficiarao as decisdes de natureza participativa. Pelo contrario, se assistimos a uma grande
disparidade entre as competéncias de cada um dos jogadores da equipa, associada a uma
baixa atracgdo pessoal pelo grupo, sera contraproducente recorrer-se a um processo de
negociagao, decorrente do risco de se exacerbarem as diferengas latentes.

O Modelo Normativo dos Estilos de Tomada de Decisdo, apdés a definicdo das
situacdes com base nos sete factores apresentados, propde ao treinador trés possibilidades de
intervencdo: (I) utilizar um processo directivo, mas que contemple a consulta prévia aos
jogadores antes de ser tomada a decisdo, sendo que a escolha final ficara sempre na
responsabilidade do treinador; (lI) adoptar um estilo consultivo, procurando que todos os

jogadores se comprometam na construgdo de uma solugéo; (lll) assentar a lideranga num
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processo de delegagédo do poder na equipa, procurando que a solugao saia do seio do proprio
grupo e seja implementada por este.

Observamos que as propostas de Chelladurai (1993b) no que se relaciona com os
estilos de tomada de decisdo por parte do treinador, sdo influenciadas por modelos de cariz
generalista e que anteriormente referenciamos, nomeadamente, o de Tannenbaum e Schmidt
(1958) e o de Vroom e Yetton (1973). Tal facto indicia que os referenciais tedricos pensados e
elaborados para o contexto desportivo tiveram a sua génese no universo das teorias universais
da lideranga, denotando uma clara “heranca” em termos do que é preconizado, alias, tal como
seria expectavel na nossa perspectiva.

Embora, como podemos comprovar, o Modelo Normativo dos Estilos de Tomada de
Decisdo seja claro no que se reporta as propostas que avanga, os “estudos de campo” néo
conseguiram, de forma conclusiva, afirmar a sua “substancia”. Chelladurai (1993a) reconhece
esta situagao, contudo acredita que estes resultados decorrem do facto de existirem poucos
estudos empiricos realizados para testarem o modelo®.

Neste particular, acrescentamos as investigacdes desenvolvidas por Chelladurai,
Haggerty & Baxter (1989) e Chelladurai e Quek (1995), que ndo se centrando exclusivamente
no modelo apresentado, apresentam resultados que apontam para a confirmagdo das
propostas por si defendidas quando os treinadores adoptavam estilos predominantemente

autocraticos.

Em suma, na nossa perspectiva, independentemente dos resultados expressos nos
estudos empiricos ja desenvolvidos, reconhecemos elevado mérito ao Modelo Normativo dos
Estilos de Tomada de Decisdo, desde logo, pelo facto de alertar para a importancia do
treinador observar e considerar os constrangimentos das situagbes que tera de enfrentar,
sendo que a forma como o processo de tomada de decisdo é conduzido devera reflectir o
resultado dessa analise.

Em nosso entender, uma das consequéncias positivas deste modelo, consistiu no
alertar e demonstrar que a forma como o processo de tomada de decisbes é gerido por um
treinador, influencia os outputs da respectiva equipa, o que entra em clara “ruptura” com a
conducéao deste processo num registo aleatério e inconsciente.

Chelladurai (1993a, 1993b) elaborou outro modelo de referéncia no ambito do estudo
do processo de lideranga na figura do treinador: o Modelo Multidimensional de Lideranca.

A Figura 4 apresenta o Modelo Multidimensional de Lideranga no Desporto.

° Da pesquisa que desenvolvemos encontramos apenas dois estudos: um da autoria de Gordon (1983) com

treinadores de futebol e outro realizado por Chelladurai & Arnott (1985) com atletas universitarios de basquetebol.
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COMPORTAMENTOS .
ANTECEDENTES DO LIDER CONSEQUIENCIAS
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Figura 4 — Modelo Multidimensional da Lideranga no Desporto (Adaptado de Chelladurai, 1993a, 1993b)

Como podemos observar na Figura 4, o Modelo Multidimensional de Lideranga
preconiza que os niveis de satisfagdo dos jogadores, assim como a performance das equipas,
resultam da congruéncia entre trés tipos de comportamentos adoptados pelo treinador: os
exigidos pelo contexto, os preferidos pelos jogadores e os efectivamente apresentados.

Para possibilitar que os resultados alcangados sejam coincidentes com os pretendidos
no que se relaciona com o rendimento da equipa e com o nivel da satisfagado dos respectivos
elementos, este modelo preceitua que os comportamentos a serem adoptados pelo treinador
deverdo ter em consideragdo um conjunto de antecedentes, designadamente: situacionais,
caracteristicas do proprio técnico e dos jogadores.

De acordo com este modelo, o treinador devera analisar as solicitagdes do contexto
desportivo (caixa n° 4), comecando pela identificagdo, analise e compreensao de um conjunto
de caracteristicas da instituicdo onde se encontra (caixa n° 1), mais concretamente, no que se
relaciona com as normas sociais que sao valorizadas e que estdo em vigor, as expectativas de
rendimento que a direcgdo possui, os recursos humanos e materiais que poderado ser-lhe
disponibilizados.

O treinador devera caracterizar os seus jogadores (caixa n° 3), considerando diversos
factores, nomeadamente, a idade, o género, o nivel de maturidade, o nivel de competéncia que
evidenciam, assim como os comportamentos que mais valoriza nos membros da sua equipa
(caixa n° 6).

Defende-se igualmente que o treinador se possa sentir obrigado a realizar
modificagdes no padrdo comportamental quando lidera uma equipa que, por exemplo, denota

incapacidade em evidenciar o nivel de rendimento antecipado (pelos jogadores e/ou dirigentes
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elou treinador). Nesse sentido, como elemento orientador dessas alteragbes de estilo de
lideranca, sugere-se a analise da relagdo entre as caracteristicas dos jogadores e os
comportamentos exigidos ao lider (ligacado da caixa n° 3 para a 4).

Concomitantemente acredita-se que estes procedimentos irdo ajudar a clarificar o
treinador relativamente aos constrangimentos contextuais que existem, assim como no que se
prende com os elementos que sdo mais valorizados pelas “figuras-chave” da organizagéo
podendo, inexoravelmente, auxiliar o técnico principal a adoptar um estilo de lideranga que va
ao encontro das caracteristicas e expectativas existentes no seio da sua equipa e instituicao
desportiva em que desenvolve a sua acgao.

Outra relagao preconizada pelo modelo, é a de que os comportamentos apresentados
actualmente pelo treinador (caixa n° 5) deverado, igualmente, ser o resultado de uma analise
dos seus tragos de personalidade, da sua competéncia e experiéncia (caixa n° 2), do que é
exigido pela situacao (ligagdo da caixa n° 2 a caixa n° 5) e do que é valorizado pelos jogadores
(ligagao da caixa n° 1 a caixa n°® 6 e, consequentemente, a caixa n° 5).

Por fim, o feedback que o treinador recolhe em termos do rendimento da equipa e em
termos do nivel de satisfagdo dos jogadores deverao influenciar o seu estilo de lideranga que
apresenta e, se necessario, proceder a alguns ajustamentos (ligagdo da caixa n°® 7 a caixa n°
5).

Resumindo, Chelladurai (1993a, 1993b) acredita que o treinador sera mais eficaz,
reflectindo-se num rendimento superior e em elevados niveis de satisfagdo na equipa, se
conseguir alcangar uma congruéncia entre os comportamentos actuais, os exigidos e o0s
preferidos.

Observamos que o Modelo Multidimensional de Lideranga no Desporto elaborado por
Chelladurai (1990a, 1990b) continua a “assentar” nas categorias consideradas por Bales nos
trabalhos que desenvolveu na Universidade de Harvard e continuaram a ser utilizadas nos
estudos de Michigan e Ohio e nos referenciais tedricos elaborados por autores como Blake e
Mouton (1978), Reddin (1970, 1991a;1991b), Hersey e Blanchard (1996), House (1971).

Os estudos empiricos desenvolvidos com base no Modelo Multidimensional de
Lideranca no Desporto de acordo com a forma como foram estruturados, podem ser
enquadrados em duas categorias distintas: () os trabalhos que se centraram nas condigbes
antecedentes que afectam os comportamentos do lider; (Il) os estudos que se focaram na
analise das consequéncias das acg¢des do treinador em termos do rendimento e do nivel da
satisfacdo das equipas e/ou atletas (Chelladurai & Haggerty, 1978; Cruz & Gomes, 1996;
Weinberg & Gould, 2011c).

Os resultados mais relevantes dos estudos que analisaram a lideranga dos treinadores
com base nos “antecedentes da lideranga” apontaram para uma associagao positiva entre os
jogadores com maior experiéncia (em termos desportivos e mais velhos) e um aumento da
preferéncia por comportamentos autocraticos e uma maior necessidade de comportamentos de

apoio social (Chelladurai & Carron, 1983); observou-se uma relagao positiva entre os jogadores
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do género masculino e uma preferéncia por estilos de lideranga, predominantemente,
autocraticos, e por contraposigao, constatou-se uma associagdo positiva entre o género
feminino e uma predilecgdo por processos de decisdo, predominantemente, democraticos,
sobretudo os que solicitam a sua participacdo na escolha das estratégias de intervengao
(Chelladurai & Arnott, 1985; Chelladurai & Saleh, 1978); verificou-se que os jogadores com um
nivel de motivacdo mais elevado para a realizagcdo de tarefas desportivas nutrem uma
preferéncia por um estilo de lideranga que se centra, sobretudo, na dimensao instrumental; por
outro lado os jogadores com maior interesse em estabelecer e manter boas rela¢des sociais e
que evidenciam maiores necessidades de afiliagdo, como seria previsivel, valorizam mais um
estilo de lideranga focado, predominantemente, na dimensao relacional (Chelladurai, 1993b);
os estilos de lideranga preferidos pelos jogadores tendem a variar com as modalidades
desportivas, mormente, se estivermos a comparar desportos individuais com colectivos (Horn,
1992); jogadores de modalidades colectivas, altamente interactivas, do tipo “aberto” tendem a
preferir liderangas de natureza autocratica associadas a feedbacks positivos, quando
confrontados com os praticantes de desportos individuais, que denotam uma maior valorizagao
pelos estilos democraticos e, predominantemente focados na dimenséo relacional (Chelladurai,
1978; Terry & Howe, 1984); observou-se que os atletas que evidenciam niveis superiores de
rendimento e alcangam sucesso desportivo apresentam uma preferéncia por estilos de
lideranca de natureza democratica, onde estejam presentes, com frequéncia, feedbacks
positivos (Chelladurai, 1990, 1993a, 1993b).

Por outro lado, os resultados mais importantes dos estudos que se propuseram a
analisar a lideranca dos treinadores com base nas consequéncias deste fendémeno,
demonstraram que a satisfagdo dos jogadores parece ser afectada quando o treinador nao
adopta um estilo de lideranga que vai ao encontro das suas preferéncias, sobretudo no que se
relaciona com comportamentos de instrugao e de feedback positivo (Chelladurai, 1984; Horn &
Carron, 1985); parece existir uma associagdo entre um estilo de lideranga adoptado pelo
treinador de natureza democratica, predominantemente orientado para a dimenséo relacional,
apresentando maiores frequéncias de utilizacdo de feedback positivo, com elevados niveis de
satisfagdo nos jogadores (Riemer & Chelladurai, 1995; Weiss & Friedrichs, 1986); observou-se
que comportamentos democraticos associados a utilizagdo mais reiterada de feedbacks
positivos, tendem a gerar niveis mais elevados de coesao instrumental (Pease & Kozub, 1994;
Westre & Weiss, 1991); mostraram que, quando os treinadores adoptam um estilo de lideranga
que vai ao encontro das preferéncias dos atletas, a avaliagdo que estes fazem do treinador é
mais positiva, reflectindo-se no tipo de atitudes e comportamentos que apresentam
relativamente a ele (Chelladurai, 1984).

Em termos gerais, Horn (1992) constata que os estudos que pretenderam testar o
Modelo Multidimensional de Lideranga no Desporto, apresentaram resultados que realgaram a
relevancia da lideranga na compreensdo da performance desportiva das equipas e dos
jogadores.
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Por outro lado, C6té, Salmela, Trudel, Baria & Russell (1995) e C6té, Salmela & Russell
(1995) consideraram que os trabalhos consignados ao estudo da lideranga no desporto
desenvolvidos até ao momento, nao discriminavam, suficientemente, as fungdes concretas que
os treinadores desempenham junto dos atletas e das equipas, advogando a necessidade de se
construir um novo modelo.

Neste quadro, surge o Modelo das Acgbes do Treinador centrado no propdsito de
compreender os principios subjacentes as decisbes assumidas pelos treinadores e o tipo de
actividades desenvolvidas na preparacao dos atletas e das equipas. Este modelo preconiza
que a intervengdo dos treinadores resulta de uma andlise das suas capacidades e
caracteristicas pessoais (conhecimentos, principios e filosofia de treino, crengas sobre a vida
pessoal,...), a que se vem juntar a avaliagdo das potencialidades dos atletas (atributos fisicos,
competéncias psicolégicas para o desporto,...) e a consideragdo das exigéncias externas
(recursos financeiros, condigcdes materiais e nivel competitivo).

O estudo dos conhecimentos e opinides dos treinadores nas trés areas referenciadas e
consideradas “periféricas” ao modelo realiza-se por intermédio de uma abordagem cognitiva,
que consiste na avaliagdo da forma como sao representadas mentalmente. A “representagéo
mental”’, ao ser considerada como o resultado desta avaliagdo, passa a fornecer indicacdes
acerca dos conhecimentos e acgbes que serdo colocadas em pratica nas componentes
centrais do modelo: competigao, no treino e na propria organizagao desportiva.

Sob uma perspectiva predominantemente pragmatica, tal significa que dois treinadores
poderdo adoptar perspectivas divergentes no que concerne a forma como devem ser lideradas
as equipas pelo facto de terem considerado ou valorizado elementos distintos decorrentes,
neste sentido, de avaliagdes cognitivas dissemelhantes.

Na Figura 5, podemos observar a existéncia de duas componentes no modelo, que
variam em funcdo do nivel de analise, apresentando um caracter “periférico” ou “central”
relativamente a forma como se abordam as ac¢des dos técnicos.
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NiVEL 1: ANTECEDENTES

Caracteristicas pessoiis do treinador

Conhecimentos do treirador (percepgdo acerca dos seus principios como profissional, deminio
das diferentes estratéjias de intervencio)

Filosofia pessoal do trenador sobre as suas fun¢des e objectivos (“coaching”)

Exigéncias de vida sentdas/existentes (expectativas de significativos e pressdo sentida =la
participagdo noutras wctividades sociais)

Caracteristicas dos atetas e da equipa

Caracteristicas fisicas (dade, peso, altura, forma e destreza fisica)

Caracteristicas mentais(comprometimento, esforgo, confianga, ansiedade, comunicacdo
Exigéncias pessoais e sociais (expectativas escolares e de significativos)

Factores contextuais
Recursos financeiros (verbas disponiveis para deslocacdes, estagios, efc.)
Recursos de treino (equpamentos, tempo e local para treinar, etc.)

Ambiente competitivo (fiblico, regras impostas, nivel de exigéncia, resultados obtidos, et.)

NIVEL 2: COMPORTAMENTOS
Competigdo
Interaccdo treinador-atleta antes da competico (“palestras”, rotinas preparaténas)
Interaccdo treinador-atieta durante a competicdo (estratégias e tacticas a utilizar)

Interacgdo treinador-atlta apos a competicdo (reacgdes face as vitorias e derrotas)

Organizagéao

Planeamenta do treino ¢ da competigdo (definicdo de programas de trabalho tendo em viita a
preparagao dos atlet= e da equipa)

Colaboracdo com os trehadores-adjuntos (disponibilidade e abertura para trabalhar em equira)

Colaboracdo com pais efamiliares dos atletas (disponibilidade e abertura para fazer reunigese
encontros informais)

Apoio aos problemas pessoais dos atletas (ajuda a carreira escolar e vontade para os apiar

em guestdes pessoai)

Treino

Estilo de interveng o (artoritario ou permissivo)

Competéncias técnicas(ensino de aspectos técnicos especificos)

Competéncias mentais ajuda fornecida aos atletas no sentido de lidarem com a presséo
competitiva e utilizaren as competéncias mentais)

Competéncias tacticas planear e praticar estratégias a utilizar nas competicdes)

Condic3o fisica (desenwlver a forga, resisténcia, etc.)

Figura 5 — Componentes e variaveis do Modelo das Ac¢des do Treinador (Adaptado de Gomes, ZUU5)

Com base na Figura 5, podemos observar que o nivel um se reporta a factores
antecedentes, nomeadamente: as caracteristicas do treinador, as competéncias dos atletas
e/ou equipas e as especificidades da situagao. Estes factores condicionardo o estilo de
lideranca apresentado pelos treinadores. Por sua vez, o nivel dois encontra-se relacionado com

as estratégias utilizadas nas competi¢des, nos treinos e na organizacao desportiva, requerendo
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por parte dos técnicos a assungdo de diferentes papéis e responsabilidades de modo a
responder as diversas solicitagdes de que sao alvo.
Por sua vez a Figura 6 apresenta a forma como as dimensdes do modelo se

relacionam entre si, pretendendo clarificar os processos subjacentes a obtencéo dos objectivos

| Objectivo: desenvolvimento de atletas

Caracteristi:as pessoais Caracteristicas pessoais dos
do trenador atletas e nivel de desenvolvimento

/ 2 Representagie mental do treinador ‘““\
/ acerca do potencial dos atletas \
III' - \ \1
\ Compeicdo - —-i Treino

\\\x ‘\| \ e /

~ Organizacdo

|

‘ Factores contextuais ‘

Figura 6 — Modelo das Acgoes do Treinador (Adaptado de Gomes, 2005)

Na Figura 6 observamos que as caracteristicas pessoais, as percepg¢des relacionadas
com o tipo de atletas que orienta, os recursos e limitagdes que sdo impostas pelo contexto de
trabalho, irdo influir ao nivel dos comportamentos a serem adoptados pelos treinadores na
competi¢do, no treino e na organizagdo desportiva. Assume-se, claramente, que a conjugacao
de todos os factores tem efeitos nos objectivos estabelecidos pelo treinador.

Importa clarificar que ao termo “desenvolver”’, neste contexto, deve ser atribuida uma
conotagao flexivel de forma a integrar tanto o trabalho desenvolvido com jogadores de alta
competicdo como o realizado junto dos jovens no inicio do seu processo formativo.

Na nossa opinido, o Modelo das Acgdes do Treinador introduz a influéncia que as
representacbes mentais possuem relativamente ao nivel do tipo de comportamentos
apresentados pelos treinadores na competicdo, no treino e na organizagdo desportiva,
procurando compreender a forma como prosseguem os objectivos pretendidos (“desenvolver
atletas”).

Parece-nos que este modelo sugere um “alargamento” das componentes explicativas
da intervencado dos treinadores, ndo se circunscrevendo aos treinos e a competicdo, mas
integrando o elemento da organizagdo, e consequentemente, tarefas de indole de gestédo
desenvolvidas pelo responsavel técnico principal, a que se junta a importancia atribuida as

informacgdes que recolhem sobre as suas préprias capacidades e limitagoes.

Em nosso entender, o quadro descrito € elucidativo no que se refere ao estado da
investigacdo do processo de lideranga no contexto do desporto. Observamos que o Modelo
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Normativo dos Estilos de Tomada de Decisdo, o Modelo Multidimensional de Lideranga no
Desporto e o Modelo das Acgdes do Treinador assumem os pressupostos das teorias
situacionais, 0 que nos levou a considerar que estamos perante referenciais teoricos
contingenciais da lideranga, agora especificos para o dominio do desporto.

Importa registar que Chelladurai (1993a) n&do desqualifica a importancia dos tragos de
personalidade no processo de liderancga, atribuindo porém, uma maior relevancia aos aspectos
contextuais enquanto factores que influenciam o estilo de lideranga dos treinadores.

Verificamos, igualmente, que os modelos de referéncia no ambito da lideranga no
desporto além de pretenderem compreender e caracterizar este factor, vdo mais além,
procurando prescrever a(s) forma(s) do treinador intervir, considerando uma multiplicidade de
componentes num registo contingencial que, todavia n&do expressam uma perspectiva
integradora, ao nao considerarem o processo de desenvolvimento do grupo.

Uma das desvantagens que desde logo observamos, consiste no facto de os modelos
lideranga no desporto que estudamos ndo contemplarem as abordagens mais actuais no
estudo da lideranga, designada por “Pés-Heroicas”.

Por contraposicédo, é visivel a presenga de uma influéncia dos trabalhos realizados por
Bales, assim como, nas Universidades de Michigan e Ohio e dos referenciais tedricos erigidos
no ambito das abordagens dos tracos dos lideres, comportamentalistas e, sobretudo,
contingenciais, de natureza generalista.

Este quadro, leva-nos a equacionar se para a analise do factor lideranga nos estudos
empiricos do presente trabalho, serd mais ajustado escolhermos um modelo que se enquadre
no ambito do desporto ou optarmos por um referencial de natureza generalista.

Importa recordar que no capitulo Il do actual trabalho, consignada a abordagem da
tematica do desenvolvimento grupal, elegemos o Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal
de Miguez e Lourenco (2001) (MIDG) para ser utilizado no dmbito dos estudos empiricos do
presente trabalho. O que faz com que, a partida, este modelo se apresente como a escolha
mais ajustada para a analise da componente “lideranga” nos estudos empiricos do presente
trabalho, em virtude de se articular com a forma como sera investigado o “desenvolvimento
grupal”. Todavia, este argumento, por si s, ndo conseguira subsidiar a nossa escolha.

Assim, torna-se fundamental proceder a uma analise final do MIDG no que se refere ao
que o mesmo preconiza em termos da componente lideranga. Alids, ja tinhamos assumido
esse compromisso na capitulo Il do presente trabalho. O que passaremos, a fazer em seguida.

Nessa légica, apresentaremos o MIDG no que concerne ao factor lideranga procurando

fundamentar a nossa opgao.
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3.3. O Processo de Lideranca com base no Modelo
Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e
Lourencgo (2001) (MIDG)

O Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourengo (2001) (MIDG),
como vimos no capitulo Il do presente trabalho, foca-se na tematica do desenvolvimento
grupal. No entanto, no percurso a ser trilhado pelas equipas de trabalho, reconhece um papel
central ao factor lideranca.

A abordagem realizada a lideranga por parte do MIDG pode ser vista como assente
numa perspectiva situacional/contingencial da liderangca, de natureza sociotécnica. Esta
particularidade de conseguir unir duas grandes vantagens das teorias em que se inspira,
confere-lhe um interesse adicional. Tal como acontece na corrente situacional, faz a apologia
de que a lideranga, mais do que um conjunto de atributos ou de comportamentos identificados
no “vacuo”, deve ser analisada e caracterizada em termos da sua adequagao ao contexto em
que se insere. Observa a equipa, na linha da perspectiva sociotécnica, como uma entidade que
possui dois subsistemas interdependentes (tarefa e relagdo), sendo que o lider eficaz, no
sentido de potenciar o desenvolvimento do grupo para a sua maturidade, sera aquele que
responde adequadamente a dinamica das exigéncias e necessidades de ambos os
subsistemas, as quais sao distintas em cada fase ou nivel de desenvolvimento do grupo.

Recordamos que o modelo em analise sistematiza o desenvolvimento de uma equipa
de trabalho em quatro niveis de existéncia grupal, reconhecendo que a interac¢ao de natureza
bidireccional: equipa — lider, influi na evolugéo, estagnagao ou retrocesso do grupo de trabalho.

Segundo o MIDG, é expectavel que, se o estilo de lideranga se encontrar ajustado a
fase de desenvolvimento grupal em que a equipa se encontra, ocorra uma evolugao grupal, no
sentido de se elevarem os niveis de maturidade e de autonomia. Desta forma, torna-se
necessario alteragdes no padrao comportamental do lider, de modo a que este passe de uma
lideranca com uma natureza directiva marcante, estruturante mais do que autocratica,
desejavel para o nivel do primeiro ciclo de desenvolvimento grupal, - € na fase | que a equipa
apresenta uma menor maturidade e, por conseguinte, evidencia uma maior dependéncia face a
figura do lider - para um estilo mais delegativo, no segundo ciclo, sem que tal possa ser
confundido com o deixar de apoiar/auxiliar os respectivos elementos da sua equipa (Silva,
2007).

Em jeito de sintese parcelar, podemos afirmar que o MIDG perspectiva a interacgao
entre a componente lideranca com as fases de desenvolvimento grupal, numa dinamica em
que a evolugao do grupo implica uma diminuigdo progressiva do gradiente centralizador do
estilo de lideranga adoptado pelo lider do grupo.

Nesse sentido, o processo de desenvolvimento grupal exige que o lider adopte um
estilo de lideranga que se encontre “sintonizado” com as necessidades de cada uma das

etapas. A medida que o grupo evolui, o estilo de lideranga devera ser mais descentralizador,
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possibilitando uma cada vez maior participagdo dos liderados na condugdo/gestdao dos
processos grupais. Importa registar que esta légica de dinamicidade entre o lider e a sua
equipa de trabalho aproxima-se do que € preconizado pelos modelos contingenciais de
lideranca de Hersey e Blanchard (1996), Tannenbaum e Schmidt (1973) e de Vroom e Yetton
(1973). Por outro lado, a componente lideranga é analisada segundo uma perspectiva
interaccionista, o que vai ao encontro do preconizado por Lewin et al. (1939), Bales (1950,
1970, 1979) e Bales e Slater (1955).

Recordamos que Lewin et al. (1939), na sua Teoria de Campo, sustenta que o estilo de
lideranca néao resulta tanto do proprio lider, mas da dinédmica do grupo, o que, na opinido de
Lourenco (1993), representou o ponto de partida de uma concepgdo mais psicossocial e
integrada do estudo da lideranca e que Bales (1950, 1970, 1979) desenvolveu nos seus
trabalhos ao relacionar padrbes de interacgdo com tragos de personalidade dos elementos da
equipa. Um dos contributos de Bales (1950, 1970, 1979) foi o de perspectivar o estudo do
factor lideranca enquanto processo, que se desenvolve num campo interactivo onde as
variaveis em presencga constituem um conjunto interdependente. O que se verifica no MIDG.

Subjacente ao exposto, ha a necessidade de o lider ser capaz de intencionalmente
mudar de estilo, com o proposito de conseguir corresponder com sucesso as necessidades do
grupo, que sao distintas em todas as fases. Esta necessidade identificada no MIDG vai ao
encontro do advogado por Reddin (1970, 1991a, 1991b) quando sustenta que o estilo “flex”,
isto é, o lider possuir a capacidade de adoptar diferentes estilos em fungao de varios factores
(entre os quais o grupo), € uma condi¢do “sine qua non” para o sucesso de qualquer liderancga.

A componente da lideranga funciona, deste modo, como um facilitador ou dificultador
ao processo de desenvolvimento grupal, consoante a capacidade do lider “ler” as necessidades
do grupo e, em fungéo disso, ajustar o seu estilo a equipa. Neste ambito, a intervengao do lider
devera ser pautada pelo enfraquecimento das forgas restritivas que existem no grupo,
procurando facilitar a libertagdo das forgas impulsoras, as quais sao responsaveis pelo
desenvolvimento grupal (Araujo, 2011). O lider devera encontrar-se consciente de que a sua
postura devera contribuir para o desenvolvimento grupal, em fungédo das dindmicas vividas em
cada nivel de existéncia grupal, tendo em vista o alcance de um “self-managed team” (Araujo,
2011).

Recordamos que a énfase dada a capacidade de diagndstico do lider é um dos
denominadores comuns dos modelos contingenciais de lideranga e, por conseguinte, dos
referenciais tedricos que estudam este fendmeno no ambito especifico do desporto.

Ao longo de todo o processo de desenvolvimento grupal, segundo o MIDG, a
intervengdo do lider fara sentir-se em simultdneo nos dois subsistemas: tarefa e relacional.
Todavia, dirige a sua acgao em fungéo do subsistema que, em cada nivel de existéncia grupal,
domina as preocupagdes dos membros do grupo (Silva, 2007). Observamos que as dimensbes
consideradas nos trabalhos de Bales, que tiveram inicio em 1947, na Universidade de Harvard,

e que continuaram a ser adoptadas nos estudos de Michigan e Ohio e que, mais tarde, foram
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utilizadas na Grelha de Gestdo de Blake e Mouton (1964) e, também, no modelo de Reddin
(1970, 1991a, 1991b) estao presentes no MIDG.

O MIDG, no primeiro ciclo, que comporta as fases 1 e 2 de desenvolvimento grupal,
marcadas por preocupagdes situadas sobretudo no nivel socioafectivo, sustenta que o lider
devera privilegiar uma intervengéo que produza impacto nesse subsistema (contribuindo para o
sentimento de seguranga e de pertenga ao grupo, bem como para a emergéncia das
diferencas, sua valorizagdo e integragdo), enquanto no segundo ciclo, fases 3 e 4 de
desenvolvimento grupal, marcadas por preocupacdes fortemente centradas na tarefa por parte
dos membros do grupo, a sua intervencdo visa contribuir para dar resposta a essas
preocupagdes, através de acg¢des que potenciem um adequado desempenho de tarefa (Silva,
2007).

Tal nao significa que para agir no subsistema que é “favorecido” em fungéo da fase de
desenvolvimento grupal em que a equipa se encontra, o lider abandone a intervengao no outro
subsistema. A intervencdo manifesta/explicita do lider faz-se mesmo através de uma estratégia
“paradoxal’, agindo sobre um subsistema a partir, sobretudo, do outro. De facto, o modelo
prediz que no primeiro ciclo de desenvolvimento grupal, o lider deve procurar desenvolver o
subsistema afectivo com base nas tarefas, sendo estruturante, enquanto no segundo ciclo, em
que o grupo ja se encontra altamente focado na tarefa, o lider deve orientar a sua intervengéo,
sobretudo para o subsistema socioafectivo, sendo, sobretudo, apoiante.

Se, no primeiro ciclo de desenvolvimento a estruturagao possibilita construir uma rede
social e afectiva forte, caracterizada pela expresséo e aceitagao das individualidades e pela
qualidade das interac¢des entre os elementos, no segundo ciclo de desenvolvimento, o
comportamento apoiante do lider estimula a capacidade da equipa tomar decisbes, de forma
cada vez mais auténoma, incrementando os seus niveis motivacionais e a disponibilidade para
a diferenca ser rentabilizada e estimulada, com o objectivo final de elevar os niveis de eficacia
da equipa ao nivel da tarefa.

Para o MIDG, esta forma de actuagdo do lider possibilita que os elementos da sua
equipa sintam a importancia que os dois subsistemas representam na eficacia e no sucesso do
grupo em qualquer dos niveis de existéncia grupal estando, assim, mais atentos a dindmica
global e interactiva dos dois subsistemas e, entdo, mais disponiveis para exibir
comportamentos de tarefa e socioafectivos que se revelem favoraveis a(s) eficacia(s) do grupo.

Outrossim, o MIDG preconiza que os processos de grupo dependem profundamente do
contexto no qual se inserem. Estes processos grupais adquirem, apenas, significado quando
enraizados num determinado contexto (fase de desenvolvimento grupal) (Araujo, 2011). Desta
forma, as expectativas do lider face a um grupo deverao ser distintas em fungéo do nivel de
existéncia grupal em que o0 mesmo se encontra.

Torna-se fundamental que o lider seja capaz de apreender (e interpretar) as
caracteristicas de cada fase de desenvolvimento grupal e o impacto que as mesmas possuem
nos processos intragrupo (Araujo, 2011). O MIDG sugere que o lider deve actuar com base

num planeamento de intervengao “a medida”, isto &, ajustado a cada fase de desenvolvimento.
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Neste ambito, o modelo em analise propde quatro estilos de lideranga, um numero idéntico ao
das fases de desenvolvimento grupal. Estes estilos de lideranga sdo denominados por:
Estruturador, Transformador, Orientador e Interactivo.

Na hipétese do desenvolvimento grupal ocorrer de forma linear (onde nao se verifique a
estagnacgéo ou retrocessos ao nivel das fases grupais), sera vantajoso, no sentido de serem
criadas condigbes para que o grupo “cresga’, que o lider adopte, inicialmente, um estilo
Estruturador, evoluindo para o Transformador, seguindo-se o Orientador e, finalmente, o

Interactivo. A Figura 7 apresenta o MIDG, incluindo a variavel lideranga.

Subsistema socioafectivo
FRACD =+— FOCUS DA PREOCUPAGAC DO LIDER — FORTE

F1-ESTRUTURAGAOQ

E1- ESTRUTURADOR q

F2 - REENQUADRAMENTO

E2- TRANSFORMADOR q

F3.REESTRUTURACAD

E2 - ORIENTADOR ;l

F4 - INTERACTIVO

|

Ed - REALIZACAD

Subsistema socioafectivo
FRACD =— FOCUS DAPREDCUPAC#O DO GRUPO — FORTE
0o¥Yd +— H30IM 00 0¥AYdNOO0IHd ¥ad SN204 — J1H04
BJaIE) BLUBISISONS

FRACO a— FOCUS DA PREOCUFACEAD DO GRUPD —= FORTE
Subsistema tarefa

Figura 7 — Relagao dos estilos de Intervengao do lider com as fases de desenvolvimento grupal,

segundo o MIGD

A Figura 7 permite-nos observar a sequéncia das fases de desenvolvimento grupal que
0 modelo preconiza em relagdo com os estilos de lideranga considerados mais ajustados a
cada uma destas etapas, no sentido daquele funcionar, simultaneamente, como um factor
facilitador do desenvolvimento grupal e que alcangara maior eficacia colectiva nos subsistemas
tarefa e socioafectivo, naquele momento de vida grupal.

O estilo de lideranga Estruturador é aquele em que os comportamentos de direcgao, se
fazem sentir de forma mais marcante, sendo considerado o mais ajustado para as equipas que
se encontrem na fase | de desenvolvimento grupal. Miguez e Lourengo (2001) sugerem que o
lider devera orientar a sua intervencao de forma a privilegiar o comportamento de tarefa.

Caracteriza-se por uma atitude geral de forte directividade e centralidade do lider face
aos membros do seu grupo. A intervencéo explicita do lider é tendentemente orientada para a
tarefa. Os processos no grupo sdo centralizados e conduzidos pelo lider. Nesse sentido é
comum o lider centralizar um conjunto de tarefas em si: definir objectivos do grupo e explicitar
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os propositos da equipa; clarificar as fronteiras de influéncia da equipa; seleccionar as
estratégias de trabalho a serem utilizadas com a finalidade de se alcangar os resultados
pretendidos; estipular as regras e procedimentos que vigorardo no grupo; eleger os valores que
a equipa devera preservar; informar o que espera de cada elemento em termos individuais,
arbitrar os conflitos que surjam...- apresentando-as a sua equipa (Silva, 2007).

Neste estilo o lider centraliza, igualmente, o processo de comunicagéo, “‘chama” a si a
tomada de decisdo, assim como o controlo das tarefas. Ao mesmo tempo, encoraja a
participacao e a diferenga e procura que os seus colaboradores nutram um elevado sentimento
de pertenca pela respectiva equipa, encontrando-se identificados e motivados com esta. Para
que tal ocorra, intenta que a dindmica inculcada na equipa, em muito influenciada pelos valores
e regras definidas, seja um catalisador dessa motivagéo e sentimento de pertenca.

Este estilo também se caracteriza pela rapida intervengéo por parte do lider logo que
ocorre uma alteracdo no funcionamento da equipa, assumindo individualmente a resolugao de
eventuais conflitos existentes, por intermédio de estratégias ndo confrontativas, recorrendo as
regras e valores que regulam e inspiram o funcionamento do grupo e/ou de uma explicitacdo
dos papéis de cada um dos seus colaboradores no quadro dos resultados esperados, com o
propdsito de arbitrar as situagdes conflituantes, caso surjam.

Observamos que o estilo de lideranga Estruturador, em virtude da sua directividade,
assume uma proximidade com o estilo (S1), proposto por Hersey e Blanchard (1996). Segundo
Rodrigues (2008), este procedimento justifica-se pela necessidade de estruturacdo sentida
pelos membros neste estadio de desenvolvimento, decorrente do grupo funcionar de certo
modo num registo “mecanicista”’, na medida em que se encontra totalmente dependente do
lider, aguardando que este faculte toda a estrutura necesséria, através de referéncias exatas
daquilo que devera ser realizado, assim como, da forma como deve ser efectuado.

Identificamos, igualmente, algumas caracteristicas comuns entre o estilo de lideranca
Estruturador e os estilos Al e All preconizados por Vroom e Yetton (1973). No estilo Al no
modelo de Vroom e Yetton (1973), o lider conduz o processo de tomada de decisao tendo em
consideragdo a informagao que possui, ndo implicando o grupo neste processo. Ora, como
refere Aradjo (2011) nesta fase de desenvolvimento grupal, no melhor dos cenérios, apenas
uma minoria procura expor as suas ideias, sendo que a maioria receia partilhar as respectivas
opinides a titulo individual, as decisdes tendem a ser monopolizadas pelo lider e/ou pelo lider e
pelos elementos do grupo detentores de um estatuto mais elevado. Assim sendo, a
participagdo do grupo no processo decisoério para além de ser desnecessaria, € de certo modo
inapropriada.

Por sua vez, o processo decisorio baseado no estilo de lideranga All no ambito do
modelo de Vroom e Yetton (1973) contém algumas semelhancas com estilo Estruturador
decorrente do facto de quando o lider solicita informagdo do grupo, esta atitude podera
estimular o aparecimento de opinides divergentes.

O estilo de lideranga Transformador é considerado o mais adequado para os grupos

que se situam no nivel de existéncia grupal designado por Reenquadramento (fase Il). Este
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estilo, que de forma explicita também se foca prioritariamente na tarefa, caracteriza-se pelo
exercicio do controlo sobre os membros do grupo, porém, quando comparado com o
Estruturador, sera num gradiente menor.

O estilo de lideranga Transformador caracteriza-se por acgées no sentido de manter o
grupo focado nos objectivos comuns e no tempo. Simultaneamente, estimula, de forma
controlada, as interacgdes centradas na tarefa. O lider que adopta o estilo Transformador,
também recentra na tarefa as interacgdes de caracter socioafectivo. O estilo Transformador,
apesar de assumir para si a gestao dos processos grupais e mostrar directividade, procura que
os elementos da sua equipa expressem e escutem as opinides uns dos outros num clima de
confrontacdo positiva capaz de promover a abertura e o respeito pelos diferentes estilos de
personalidade e valores pessoais. Isto €, maioritariamente, a atitude do lider Transformador &
caracterizada, como a designacdo indica, pela transformacdo da energia socioafectiva do
grupo em energia de tarefa, pela centralizagdo e condugédo do processo comunicacional, mas
simultaneamente, no que se relaciona a participacéo dos elementos da sua equipa ao nivel da
maioria dos processos grupais, aceita-a, estimulando-os a ter iniciativas, utilizando, para isso,
sobretudo o dominio da tarefa.

E habitual que o lider Transformador convide todos os seus colaboradores a
apresentarem contribuicdes, escutando-os, mesmo quando as opinides/ideias apresentadas
sdo distintas das suas, encontrando-se disponivel para as integrar no processo de tomada de
uma deciséo.

Este lider vai acentuar a importancia do trabalho em equipa para o sucesso do proprio
grupo, encorajando as interac¢des que se enquadram no subsistema instrumental ou de tarefa.
Conduz a gestdo de conflitos criando condigbes para que as diferentes opinides, por vezes
antagonicas, possam ser expressas, procurando (re)centra-las na tarefa.

Sintetizando, embora o lider centralize a gestdo dos processos grupais, observa-se a
existéncia de uma atitude de procura de envolvimento dos respectivos colaboradores nesses
mesmos pProcessos, assim como um encorajamento aos respectivos colaboradores no sentido
de valorizarem as diferencas. O clima grupal marcado pela contestacdo, divergéncia e
hostilidade, leva a que Miguez e Lourengo (2001) sugiram que o lider devera procurar
persuadir os respectivos colaboradores com o propésito de demonstrar que a diferenga é
fundamental mas que a sua aceitagdo no grupo é decisiva, favorecendo-se a emergéncia da
divergéncia no seio da equipa, arbitrando-a e recentrando-a na tarefa. Nesta perspectiva, o
lider devera assegurar-se de que todos os membros participam e expdem a sua “diferenga”
(Araujo, 2011).

Em virtude de uma das caracteristicas mais vincadas do estilo Transformador ser a
persuasdo, em nosso entender poderemos encontrar algumas semelhangas com o estilo de
lideranca (S2) referente ao modelo de Hersey e Blanchard (1996). O estado de maturidade do
grupo neste estadio de desenvolvimento leva-o a continuar a necessitar de direcdo. Nao

possui, ainda, competéncias que lhe possibilitem dar resposta, de forma “auténoma”, as
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situagdes com as quais se depara, tendo por isso necessidade de ser orientado, sobretudo, a
nivel da tarefa, mas de uma forma persuasiva e nao tanto forgada.

O lider Transformador devera explicar e fundamentar as decisbes tomadas, para que
os respectivos colaboradores compreendam a sua posigdo e se sintam motivados para a(s)
operacionalizarem/implementarem. Na nossa perpectiva, estas caracteristicas do estilo
Transformador sao possiveis de encontrar nos estilos consultivos (Cl) e (Cll), preconizados por
Vroom e Yetton (1973).

Segundo Araujo (2011), o grupo parece necessitar de um lider que adopte a postura de
um “arbitro”,que seja capaz de impor o acordo, ja que os membros, neste nivel de existéncia
grupal, dificilmente serdo capazes, por si s6s, de alcangar um acordo mutuo.

O lider Orientador, de acordo com o modelo em analise, é considerado como o mais
ajustado para equipas que se encontrem na fase designada por Reestruturagdo. Este estilo
situa a sua intervengao de, forma explicita, no subsistema socioafectivo, procurando reforgar
esta dimensao do grupo, agindo de forma apoiante, com o propésito de estimular a criacdo de
um clima assente na confianga e bem-estar nos elementos do grupo, capaz de possibilitar
elevados niveis de desempenho de tarefa.

O estilo de lideranga Orientador caracteriza-se por uma atitude geral de estimulo e
orientagdo no que diz respeito a participacado e envolvimento dos membros da equipa. O lider
que adopta este estilo adopta uma atitude apoiante: encoraja a comunicagao, escuta e dialoga.
E frequente que o lider Orientador procure que os seus colaboradores assumam um importante
“peso” na definicdo das regras, objectivos e papéis.

Este estilo procura que os elementos de uma equipa assumam um papel activo em
todos os processos grupais. A gestao dos conflitos € um 6ptimo exemplo do que referimos,
pois o lider adopta uma postura de orientagdo do grupo no sentido de este integrar de forma
adequada as diferengcas e conduzir, por si mesmo, a gestdo dos desacordos (que, entdo,
medeia, mais do que arbitra). O continuado estimulo a interac¢do e a partilha, constituem,
igualmente, caracteristicas deste estilo.

Outro dos aspectos mais marcantes deste estilo consiste no facto de o lider auxiliar os
respectivos colaboradores, com o intuito de estes procurarem ajustar as suas competéncias e
motivagdes as tarefas apresentadas, valorizando a diferenga e procurando integra-la, através
das eventuais propostas/sugestdes de mudanga que surjam.

Mais, ndo raras vezes, opta por delegar algumas tarefas na sua equipa, sendo que tal
comportamento € um claro indicador da confianga que sente pelos seus colaboradores,
procurando-a fortalecer entre ele e os elementos da equipa, como entre estes e os seus pares.

Resumindo, o estilo Orientador procura que as equipas apresentem desempenhos
superiores ao nivel dos dois subsistemas grupais, embora privilegie a sua intervengcéo ao nivel
socioafectivo, encorajando e apoiando a colaboragdo dos elementos que constituem a sua
equipa, reforcando a coesdo de grupo e, mormente, harmonizando o que é verbalizado pelo

lider com as acgbes que desenvolve no sentido de, para além de criar uma relagao de
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confianga, sobretudo, conseguir aprofunda-la com o objectivo de ser facilitadora do processo
produtivo do grupo.

Em nosso entender, o estilo Orientador aproxima-se do estilo (S3) do Modelo de
Hersey e Blanchard (1996), no sentido de apelar a participagdo dos elementos da equipa,
incentivando-os e apoiando-os.

Por seu turno, o estilo Orientador vai ao encontro do estilo de lideranga Gll no modelo
proposto por Vroom e Yetton (1973), pois permite que a decisdo seja tomada conjuntamente,
lider-liderados, o que consequentemente, eleva as probabilidades dos elementos do grupo se
sentirem motivados a se comprometerem com a decisido (Senge,1999).

O estilo Interactivo é caracterizado por um registo onde predomina a co-gestao dos
processos internos do grupo, isto é, partilha o poder, os recursos e a informagao e focaliza a
sua acgdo na gestdo das fronteiras do grupo (e.g., nas relagdes intergrupo). Neste quadro,
constituem caracteristicas marcantes de uma lideranga Interactiva, o facto de o lider expressar
um elevado nivel de confianga nos seus colaboradores, evidenciando uma constante
disponibilidade para ouvir as posicdes dos elementos da sua equipa, frequentemente,
estimulando a sua participagdo na delegagdo da realizagao de tarefas importantes para a
equipa, no reforco e estimulo a partilha e a comunicagdo alargada e profunda, a todos os
membros do grupo de trabalho. Neste estilo, o lider partiha o poder, a informagdo e os
recursos com os respectivos colaboradores, incentivando as actividades cooperativas e o
reforco da interdependéncia, para que o resultado ndo se fique pela prossecucdo dos
objectivos definidos, mas que tal aconteca com criatividade e inovagao (Silva, 2007).

O lider que adopte um estilo interactivo possui uma atitude de estimulo a criagéo e
manutengdo de rotinas de autoavaliagdo por parte do grupo, assumindo uma postura assente
na monitorizagao das interacgoes.

Toda a intervengao do lider que adopta o estilo Interactivo situa a énfase na autonomia
do grupo, passando, todavia, a mensagem de que nao esta ausente nem inactivo, umas vezes
de forma explicita, e outras, de forma tacita,. Apesar de delegar no grupo a maioria da gestéo
dos seus processos internos e, por conseguinte, possuir uma intervengdo “minima” para o
interior do grupo - de monitorizagdo, mais do que de direcgdo, ou mesmo de orientagéo -, o
lider ndo deixa de responder as solicitagdes dos membros. Bem pelo contrario, encontra-se
atento e disponivel para auxiliar a sua equipa. A intervengao explicita do lider &€ direccionada
especialmente para o sistema socioafectivo, ao monitorizar e reforgar a coesdo do grupo. As
acgdes do lider revelam confianga nas capacidades dos elementos da equipa para se
relacionarem de forma positiva e autdbnoma e, consequentemente, atingirem resultados
cooperativos.

Em suma, o estilo Interactivo é caracterizado pela “abertura” e estimulo por parte do
lider, no sentido de a sua equipa poder optar pelo “caminho” que considere mais ajustado.
Reforga a “mais-valia” cooperativa do grupo e valoriza e cria espacos de reflexdo para que os
seus colaboradores possam realizar uma auto-avaliagdo grupal e/ou individual. Em dltima

instancia, o lider interactivo ndo receia envolver a sua equipa em projectos ambiciosos,
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complexos e desafiadores, deixando perceber, sem qualquer ambiguidade, aos seus
colaboradores que sente que a equipa é capaz de funcionar com uma intervengdo minima da
sua parte.

Em nossa opinido o estilo Interactivo, aproxima-se do estilo (S4) do Modelo de Hersey
e Blanchard (1996), em virtude de delegar os seus poderes no grupo, envolvendo-os no
processo de tomada de decisdo, procurando, através desta atitude, estimular a autonomia dos
colaboradores.

Outrossim, o facto de o estilo Interactivo adoptar um processo decisério partilhado,
procurando o0 consenso, nestes aspectos € convergente com o estilo de lideranga (Gll)
sugerido por Vroom e Yetton (1973).

Ao analisarmos os estilos de lideranga preconizados pelo MIDG, tornou-se evidente
considerarmos que houve uma clara influéncia da Teoria Situacional de Hersey e Blanchard
(1996). Nao s6 pelo numero de estilos de lideranca ser idéntico (quatro), mas sobretudo pelo
facto de se fazer a apologia de que os estilos poderao ser todos ajustados, como desajustados,
dependendo, sobretudo, das caracteristicas dos elementos da equipa e da equipa, como um
todo, em cada momento de intervengao

Mais, tanto o MIDG como a Teoria de Hersey e Blanchard (1996), partem de um estilo
mais directivo (Estruturador no MIDG e S1, na Teoria Situacional de Hersey e Blanchard, 1996)
que progressivamente se vai tornando mais delegativo (Interacionista no MIDG e S4 na Teoria
Situacional de Hersey e Blanchard, 1996). Ambos os modelos consideram como um dos
factores a ser tomado em consideragado pelo lider, no sentido de selecionar o estilo mais
ajustado, o nivel de maturidade da equipa (tal é, no entanto, mais visivel no MIDG do que no
Modelo de Hersey e Blanchard, em que existe uma mais explicita referéncia a maturidade
individual para realizacdo de uma tarefa).

Por contraposicdo, o MIGD assume e sustenta abertamente a importancia da
dinamicidade numa equipa de trabalho para que o lider possa ajustar com sucesso o estilo,
enquanto a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard (1996) induz a pensar dessa forma, mas
apenas numa dimensao tacita. Outrossim, Hersey e Blanchard (1996) na fase de maior
maturidade (M4) sustentam uma baixa intervencdo do lider na dimens&o instrumental e
relacional. No MIDG tal ndo acontece, apontando-se para uma lideranga que coloque a sua
énfase explicita na dimenséo socioafectiva, para potenciar a dimenséo tarefa.

Mais, a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard (1996) sugere que o estilo de
lideranca (S4), que segundo estes autores € o mais adequado para um grupo que se encontre
no nivel de maior maturidade do grupo (M4), caracteriza uma lideranga “nao actuante”, o que
tende a conduzir a ideia de um estilo de tipo “laissez-faire”. Tal ndo acontece com o MIDG que
sutenta que o estilo de lideranga que se ajusta ao ultimo nivel de maturidade grupal devera
intervir, sobretudo em termos relacionais.

Por fim, o estilo de lideranga (S1) que segundo a Teoria Situacional de Hersey e
Blanchard (1996) devera ser o mais adequado aos grupos que se situam no nivel de

maturidade menor (M1) tende a aproximar-se de um estilo “autocratico”. Ja no MIDG o estilo de
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lideranca que é considerado mais ajustado ao nivel 1 de existéncia grupal caracteriza-se pela
sua directividade, mas em momento algum se sugere o exercicio do poder de uma forma
autocratica.

Por outro lado, ao analisarmos os estilos de lideranga no MIDG, estabelecemos uma
ligacdo ao modelo de Vroom e Yetton (1973), que analisa o processo de tomada de deciséo.
Vroom e Yetton (1973) colocam a énfase no grau de participagado que os elementos do grupo
devem ter na tomada de decisdo para que estas sejam mais eficazes, tomando em
consideragao as caracteristicas da situacao. Ora, os estilos de lideranga estudados no MIDG
tomam, igualmente, em consideracao o nivel de participagdo que os membros deverao assumir
num processo de tomada de decisdo, em fungao das particularidades do contexto (fases
grupais). Verificamos que no MIDG, a medida que o grupo evolui, o lider devera implicar
progressivamente os respectivos colaboradores no processo de tomada de decisdo. Nesta
perspectiva, consideramos ser possivel estabelecer comparacdes entre os estilos de lideranga
do MIDG e os do modelo de Vroom e Yetton (1973) (tal como o fizemos).

Observamos que o preconizado pelo MIDG, aproxima-se do sugerido por Bales et al.
(1979) quando advogam que a diferenciacdo de papéis no seio de um grupo, acontece a
medida que a equipa “amadurece” e concretiza paulatinamente os seus objectivos.

Outrossim, identificamos outro denominador comum entre o MIDG e a Teoria “Path-
Goal" que consiste em valorizar as caracteristicas motivacionais dos elementos das equipas.

Em nosso entender, a abordagem a lideranga realizada pelo MIDG, reveste-se de
particular interesse pelo facto de conseguir conciliar alguns “pontos fortes” das teorias e
trabalhos em que se inspirou (e.g., os estudos de Michigan e Ohio; a Grelha de Gestédo de
Blake & Mouton, 1964; a Teoria Situacional de Hersey & Blanchard, 1996; a Teoria 3-D de
Reddin, 1970, 1991a, 1991b; o modelo de Tannenbaum & Schmidt, 1973; o modelo de Vroom
& Yetton, 1973).

O facto de o MIDG possuir uma dimensdo contingencial leva-nos a analisar este
referencial tedrico a “luz” das criticas apontadas as teorias contingenciais da lideranca.
Segundo Jesuino (1996) os modelos contingéncias de lideranga, negligenciam os processos
dindmicos do exercicio da lideranga, ignorando-se a influéncia que a dimenséo temporal possui
ao nivel das relagdes entre lideres e colaboradores em muitos modelos, mesmo que alguns
modelos (e. g., Hersey & Blanchard, 1996; Bass & Valenzi, 1974) apontem para essa
necessidade. O MIDG encontra-se “imune” a esta critica, pois inclui a influéncia que a
componente temporal possui na inter-relagao lideres equipa de trabalho

Por sua vez, Jesuino (1996) refere que nos modelos contingenciais da lideranga é
postulado um elo de causalidade linear entre o estilo de lideranca e os resultados
organizacionais. De facto, em virtude de os resultados das organizagdes serem fruto de uma
multiplicidade de factores julgamos ser abusivo que as relagdes encontradas entre estilos de
lideranga e resultados organizacionais possam interpretar-se em termos de causalidade linear.

Consideramos que o estilo de lideranga em interacgdo com a equipa de trabalho sera,

de facto, um factor relevante em termos de influenciar os resultados organizacionais. Todavia,
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reconhecemos que estes resultados sao igualmente influenciados por uma multiplicidade de
outros factores (e.g., a nivel macro, a conjuntura econdémico-financeira internacional e
Nacional,... ja a nivel micro as condi¢gbes de trabalho, os recursos disponiveis,...). O que nos
faz estar de acordo com esta critica realizada por Jesuino (1996).

Este autor, como ja referimos anteriormente, langa mais uma critica, considerando que
em virtude de se desejar incluir progressivamente um maior numero de variaveis, os modelos
tendem a tornar-se mais pesados, evidenciando uma complexidade crescente (e.g., o Modelo
de Bass & Valenzi, 1973, a Teoria 3-D da Eficacia da Gestdo de Reddin, 1970, 1991a, 1991b),
podendo colocar em causa, a sua operacionalidade.

Em nosso entender afigura-se de dificil consecugdo o contornar estas duas ultimas
criticas com um unico modelo. Se desejamos conceber referenciais teéricos que aglutinem
mais elementos que influenciam os resultados das organizagbes em interacgdo com o
processo de lideranga, elevaremos o nivel de densidade e complexidade dos mesmos,
colocando em “risco” a sua aplicabilidade em termos praticos.

Como referimos, temos poucas duvidas da possibilidade de construir um modelo que
consiga estar “livre” de ambas as criticas e que considere a lideranca, a equipa de trabalho e a
totalidade dos factores que contribuem para os resultados organizacionais e,
concomitantemente seja operacional. Em nosso entender estas duas criticas formuladas por
Jesuino (1996) deverao constituir, sobretudo, um alerta para a tomada de consciéncia destas
limitagdes.

Por ultimo, Jesuino (1996) refere que o paradigma contingencial ndo consegue eliminar
a imprevisibilidade e a incerteza que estdo sempre presentes num processo de lideranga, de
forma a prescrever como o lider devera agir. Acreditamos que ndo sera plausivel a edificagao
de um modelo que expurgue essa incerteza e imprevisibilidade. Na realidade, estamos em crer
que o caminho sera outro. Isto é, a concepgao de modelos que “convivam” com esta incerteza
e imprevisibilidade, aumentando, contudo, as probabilidades de sucesso de uma intervengao
do lider, sem que isso signifique uma garantia de éxito.

Por outro lado, Jesuino (1996) reconhece como um dos pontos fortes do paradigma
contingencial da lideranga uma elevada importancia heuristica, sobretudo no quadro
funcionalista, para além de lograrem ajudar a destruir as ideias de que a capacidade de
lideranca €& inata e de que ¢é possivel encontrar o melhor estilo de lideranga,
independentemente das circunstancias situacionais. E nossa plena convicgéo que este atributo
¢é extensivel ao MIDG.

A presenca da eventualidade, da imprevisibilidade, da incerteza que caracteriza o
processo de lideranga em interacgao com um grupo de trabalho, em nosso entender nao so6
esta bem vincada no MIDG, como pontua a duplicidade de sentidos. Isto é, se os lideres
influenciam as respectivas equipas, estas também influenciam o padrdo comportamental do
lider. O que nos faz considerar que esta dialéctica representada no MIDG é um dos seus
pontos fortes.
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Por outro lado, julgamos que esta abordagem a lideranga, ao agregar, como ja
referimos, as perspectivas situacional e sociotécnica, possui uma elevada pertinéncia
conceptual e de intervengdo, tornando possivel, estudar e procurar uma compreensao
integrada da liderangca com os diversos processos de grupo, expressos a medida das
especificidades de cada nivel de existéncia grupal, ao mesmo tempo que fornece uma grelha
de leitura capaz de orientar a ac¢éo/intervencao na gestao grupal.

Julgamos que outra das preocupacgdes que avulta no modelo em estudo, consiste no
facto de orientar a analise ndo apenas para o comportamento do lider versus situagdo, mas
optando por ser mais abrangente, considerando um conjunto de processos grupais em relagao
a lideranga numa dinamica de racionalidade circular que decorre da “retroalimentagao”
reguladora dos segmentos sistémicos analisados, isto é: estilo do lider-fase de
desenvolvimento grupal — processos grupais — outputs grupais — estilo do lider.

O MIDG acrescenta a percepgdo das accdes e transacgdes reciprocas entre as
variaveis, “Lider” e “Equipa”, acentuando as relagées de interdependéncia existentes entre
ambas. Neste sentido, assume-se a ideia de que uma variavel causal pode, igualmente, ser
afectada pelo préprio processo dos efeitos que ela produz, substituindo-se a légica de estudo
de natureza unidireccional (lider-equipa) pela bidireccional (lider — equipa — lider — equipa, ...).

Outrossim, estamos em crer que o modelo em analise, em termos da intervengéo, logo
num plano predominantemente pratico, possibilita o planeamento sustentado, consciente e
intencional do desenvolvimento grupal, assente no primado da diade “estilo de lideranga” —
“fase de desenvolvimento grupal’”, com a finalidade de potenciar os processos de
desenvolvimento e, consequentemente a(s) eficacia(s) colectiva(s), no subsistema instrumental
e no relacional®.

A apologia que o MIDG faz, para que o lider contribua para o crescimento da respectiva
equipa, reflecte, em nosso entender, a abordagem ao estudo da lideranga designada por “Pos-
Herdica”, sobretudo na linha da lideranga “Servidora” (Cardwell & Tichy, 2003, Greenleaf, 1970,
Welch & Welch, 2005).

Nesse ambito, se fizermos um paralelo entre o MIDG e os modelos de referéncia da
lideranga no desporto, identificdamos outra vantagem daquele relativamente a estes ultimos, ja
que estes fazem “tabua rasa” da corrente designada por “Pés-Herdéica”. No MIDG a Lideranca
“servidora” (Greenleaf, 1970; Welch & Welch, 2005) esta bem evidenciada, quando o lider nas
diferentes fases de desenvolvimento grupal se ajusta as caracteristicas do grupo,
preocupando-se constantemente em “servir’ a equipa de trabalho, ajudando os respectivos
elementos a tornarem-se melhores e a colocarem no “terreno” um desempenho que seja cada
vez mais proximo do seu potencial.

Mais, o MIDG ao preconizar que o lider deve facilitar o desenvolvimento da equipa,
diminuindo progressivamente a dependéncia em relagdo a sua pessoa e elevando
consequentemente os seus niveis de eficacia, requer a emergéncia de novos lideres, imbuidos

da mesma légica de actuagao, isto €, também, “servidores”.

Esta sera, como veremos, uma problematica central que investigaremos num dos nossos estudos empiricos.
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Por outro lado, e continuando a trazer para a nossa reflexdo o modelo de Chelladurai
(1993a,1993b) construido especificamente para o dominio do desporto, quando este referencial
preconiza a necessidade de existir alguma prudéncia ao atribuir-se uma “carga negativa” aos
treinadores que optam por uma lideranga mais centralizadora, por tal poder ser justificavel,
tendo em consideragcado as necessidades da equipa, encontramos uma “ressonancia” entre o
preconizado por Chelladurai (1993a,1993b) e o sugerido pelo MIDG, se nos reportarmos a
primeira fase de desenvolvimento grupal. Na etapa da Estruturagdo, o MIDG defende que o
estilo de lideranga a adoptar devera ser o Estruturador, onde a orientagéo, direccéo e apoio a
equipa se faz sentir de forma mais marcante, possuindo um gradiente centralizador mais
elevado, néo atribuindo uma “valéncia negativa” a esta forma de liderar. Pelo contrario, face as
caracteristicas que uma equipa de trabalho apresenta nesta etapa, o MIDG postula que o estilo
Estruturador sera o mais indicado de forma a promover o desenvolvimento do grupo de
trabalho.

Importa sublinhar que o MIDG néo qualifica de negativo qualquer dos quatro estilos de
lideranga no abstracto. Este modelo sublinha a potencial importancia que todos os estilos de
liderangca ostentam, preconizando que o que torna um padrdo de lideranga “positivo” ou
“negativo”, independentemente da sua maior ou menor directividade, sera sempre o seu
impacto sobre o desenvolvimento do grupo, decorrente do seu ajustamento (ou nao) as
caracteristicas que o grupo evidencia.

Mais, o MIDG acompanha a posi¢do de Chelladurai (1993a, 1993b) quando refere que
a caracterizagéo, por si s6, de um estilo de liderangca (por exemplo como autocratico ou
democratico,...) é pouco pertinente, sugerindo que o fundamental sera considerar e analisar os
condicionalismos externos e os factores que poderdo estar na base da assungcdo das
estratégias implementadas por parte do lider.

Ainda, no Modelo Multidimensional de Lideranga no Desporto, Chelladurai (1993a)
sustenta que na diade treinador-equipa desportiva, aquele pode comunicar uma determinada
estratégia aos jogadores num registo agressivo ou assertivo sem que isso passe a ser
conotado com o adoptar, por exemplo, de um estilo de lideranga autocratico ou democratico,
respectivamente. O mesmo acontece com o MIDG que defende que ndo deveremos confundir
a “tonalidade” emocional da comunicagao do lider com o estilo adoptado, o qual vai muito para
além dessa “tonalidade” e tem subjacente uma atitude geral face ao grupo, mais do que uma
expressdo (ou tom) emocional manifestada num dado momento, o que vai ao encontro do
advogado por Chelladurai (1993b). Outra semelhanga entre estes dois modelos é o facto de
ambos sustentarem a ideia de que se um lider se orienta predominantemente para um dos
subsistemas, independentemente de ser o de tarefa ou o socioafectivo, ndo devera ser
adjectivado, respectivamente, como sendo mais autocratico ou mais democratico.

Por outro lado, o MIDG a semelhanga do Modelo Normativo dos Estilos de Tomada de
Decisdo, realga a importancia do treinador observar e analisar os constrangimentos das
situagdes que tera de enfrentar, sendo que o estilo de tomada de decisédo a ser implementado

devera reflectir o resultado dessa analise.
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No Modelo Normativo dos Estilos de Tomada de Decisdo de Chelladurai (1993a), um
dos factores considerados (mais concretamente o sétimo factor), equaciona a integracdo dos
diferentes jogadores na equipa, defendendo que uma maior homogeneidade em termos das
suas capacidades e competéncias no dominio desportivo, interpessoal e identificagdo com o
grupo serdo benéficas em termos da tomada de decisdes de natureza participativa. Mais,
Chelladurai (1993a) enfatiza o facto de, se acontecer uma grande disparidade entre as
competéncias de cada um dos jogadores da equipa associada a uma baixa atrac¢éo pessoal
pelo grupo, o lider ndo devera adoptar um processo de negociagdo para ser tomada uma
decisao, decorrente do risco de se exacerbarem as diferencgas latentes.

Trazendo para a discussdo este ultimo ponto, observamos um certo distanciamento
entre o que é preconizado por Chelladurai (1993a) e um dos principios sustentados no MIDG,
isto &, nas fases lll e IV, mas, em parte, também na Il, deste referencial, valoriza-se a
diversidade de posigdes, de ideias, de sugestdes avancadas pelos elementos de uma equipa.
Acredita-se na mais-valia que um grupo de trabalho pode obter, caso exista heterogeneidade,
no sentido de diferenga, ao nivel das capacidades e competéncias dos seus membros. Os
estilos de lideranga adequados a estas etapas de desenvolvimento grupal — Transformador,
Orientador e Interactivo - evidenciam uma tendéncia para a utilizagdo de um registo consultivo,
sendo que o modelo em questdo sugere que o lider desencadeie e gira um processo negocial
no seio do grupo de trabalho, ou em alternativa, sejam mesmo estes os protagonistas desse
mesmo processo (mais marcante nos estilos Orientador, Interactivo), com o propdsito da
solucao encontrada possuir uma qualidade superior.

Em nosso entender, esta divergéncia de perspectivas, desde que bem moderadas,
quando necessario, constituira uma mais-valia para a equipa em questao. Acreditamos, que a
diversidade de ideias, posi¢cbes, papeis entre os elementos de uma equipa, podera suscitar
outras perspectivas diferentes (que ndo surgiriam se ndo ocorresse 0 primeiro momento de
divergéncia) e que possuem uma elevada probabilidade de uma equipa assumir vantagem
perante as outras. Em ultima instancia, se essa troca de perspectivas se revelar infrutifera,
ficara sempre a vivéncia de uma experiéncia que contribuira para o inculcar nessa equipa de
uma cultura orientada para a diversidade e para a partilha em lugar da convergéncia e
conformismo, potenciando, assim, o incremento dos seus niveis de maturidade, uma condi¢do
que o MIDG defende como aumentando os seus niveis de eficacia, e que ndés acompanhamos.

Esta forma de percepcionar a importancia de “cultivar’ no seio de um grupo a
valorizagao pela diferenga e divergéncia, facilita os processos de aprendizagem para lidar com
a complexidade que envolve qualquer grupo e, entédo, também, o desenvolvimento grupal até a
ultima fase, onde a equipa é capaz de funcionar de forma auténoma, solicitando a intervencéao
do treinador numa perspectiva de supervisdo ou de uma forma muito “cirdrgica”, o que vai ao
encontro da posicédo de Senge (1999) quando refere este facto como um pressuposto para uma
estratégia com a finalidade de alcancar o comprometimento dos colaboradores com a
implementagao das novas ideias.
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Tais factos levam-nos a acreditar que esta diferenga entre o que € preconizado pelo
MIDG e o Modelo Normativo dos Estilos de Tomada de Decisédo coloca o primeiro referencial
tedrico em “vantagem” quando comparado com o segundo.

Em dJdltima analise, acreditamos que um modelo de natureza integradora que se
proponha a estudar o factor lideranga em continua interacgdo com o desenvolvimento grupal,
decorrente de uma sucessado de fases, admitindo avancos e retrocessos, considerando a
influéncia do contexto, da presenca de tensdo ao longo do percurso evolutivo do grupo (por
exemplo, entre “individualidade” e “grupalidade” ou entre “dependéncia” e “independéncia”),
constituird uma mais-valia para a compreensao do processo de lideranga, contextualizado ao
desporto, centrado numa interacgao bilateral treinador-equipa desportiva. Julgamos, pois, que
o MIDG se assume como um modelo potencialmente Util em termos da caracterizagao e
compreensao do processo de lideranga, mas concomitantemente, relevante no que concerne a

sugestdes em termos da intervengao do treinador.

Pelo exposto, julgamos ter ficado claro que o MIDG constitui um referencial teérico que
comporta um conjunto de pontos fortes, que nao identificamos em qualquer outro modelo de
liderancga, inclusive os edificados para serem aplicados especificamente no desporto, o que nos
leva a acreditar que se trata de um modelo que nos possibilitara o estudo da componente da
lideranca de forma ampla, fundamentada e articulada com as demais componentes em estudo.

Neste contexto, desafiamo-nos a estudar o processo de lideranga no papel de
treinador, adoptando como modelo de ancoragem o MIDG.

Por conseguinte, os estudos empiricos desenvolvidos no presente trabalho, elegem o
MIDG como “pano de fundo”, com o propdsito de compreender a interaccdo entre as

"«

componentes “desenvolvimento grupal”, “lideranga”, no contexto das equipas desportivas.
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Capitulo IV: A Diade: Equipas — Eficacia Grupal

41. Eficacia Grupal: em busca de uma melhor

inteligibilidade conceptual

Nas ultimas trés décadas a literatura sobre grupos tem conferido um especial relevo a
tematica da eficacia. Todavia, a busca pela identificagdo de elementos-chave que permitam
determinar a eficacia em equipas tem sido um “terreno apelativo”, ha muito mais tempo, para
varios investigadores, sendo que a origem desse interesse, é frequentemente atribuida aos
estudos de Hawthorne (Salas, Stagl & Burke, 2005; Stoker & Remdich; 1997).

Esta atencado fez-se e faz-se sentir, igualmente, no dominio do desporto, motivando
varios investigadores a estudarem esta tematica. Maioritariamente, os trabalhos que abordam a
componente eficacia em equipas desportivas, representa este conceito, considerando-o
aglutinador de duas componentes, a que podemos designar pela performance desportiva e
pelo nivel de satisfacdo apresentado pelos jogadores (e.g., Carron 1982; Carron & Chelladurai,
1981; Carron & Spink, 1992, 1997; Chelladurai & Reimer, 1998; Cruz & Antunes, 1997;
Loughead & Carron, 2004; Loughead, Colman & Carron, 2001; Prapavessis & Carron 1996a;
Prapavessis & Carron; 1996b; Savoie, Lariviere & Brunet; 2006; Weiss & Friedrichs, 1986). Os
estudos desenvolvidos, neste &mbito, orientam-se em simultdneo para a analise destes dois
elementos, ou focam-se, apenas num deles.

Observamos, igualmente, que a eficacia das equipas desportivas encontra-se
associada, muito frequentemente, ao fenémeno da coeséo grupal (Carron 1982, 1993; Carron
& Hausenblas, 2005; Carron & Spink, 1992; Cruz & Antunes, 1997; Grieve, Whelan & Meyers,
2000; Hanrahan & Gallois, 1993; Leitdo, 1999; Loughead et al., 2001; Loughead & Carron,
2004). A hipétese do relacionamento destas duas componentes assenta na possibilidade de
que as equipas que denotam niveis de coesdo mais elevados tendem a caracterizar-se por
jogadores que se comprometem intensamente com os objectivos grupais definidos,
procurando, em conjunto, despender uma maior quantidade e qualidade de esforgco, assim
como apresentar uma capacidade de resisténcia superior, quando a implicagdo colectiva nao
produz os resultados ansiados.

Como referem Chelladurai e Riemer (1997), o estudo do relacionamento social e o
empenhamento dos jogadores na consecugado das suas metas desportivas, tem sido um
aspecto merecedor da atengao de variadissimos investigadores, pois o tipo de processos que
ai podem ocorrer, € apontado como factor condicionador do rendimento desportivo.

Widmeyer, Carron e Brawley (1993) desenvolveram um trabalho cujo objectivo era
analisar as investigagdes produzidas que elegiam, como objecto de estudo central, a eficacia
em equipas desportivas e a sua ligagdo com a coesdo grupal. Estes investigadores
constataram que, independentemente da relagao de causalidade existente, 83% dos trabalhos

efectuados reportavam uma correlagao positiva entre a coesdo grupal e a perfomance da
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equipa. Esta constatagao € subsidiada e mesmo ampliada, um ano mais tarde, por um trabalho
de cariz idéntico e com a mesma finalidade, realizado por Mullen e Cooper (1994), no qual os
autores referem que 92% dos estudos encontrados, fundam a apologia da existéncia de uma
relagéo, positiva entre a coesao grupal e o rendimento desportivo. Mais tarde, numa tentativa
de clarificar melhor a associagdo entre a coesdo grupal e o rendimento desportivo, Carron,
Colman, Wheeler & Stevens (2002) efectuaram uma meta-andlise de 46 investigacbes
realizadas sobre esta tematica, concluindo existir uma relacdo moderada, mas significativa,
entre estas duas variaveis.

Varios investigadores (e.g., Carron 1993; Cruz & Antunes 1997; Grieve et al., 2000;
Hanrahan & Gallois, 1993; Leitdo, 1999) sustentam que o rendimento desportivo é influenciado
pelo papel moderador da coesdo social na relagdo entre os estilos de lideranga, grau de
interaccdo entre os membros da equipa e a vontade dos atletas. E neste sentido que os
trabalhos de Carron (1982), Loughead e Carron (2004) e Loughead et al., (2001) confirmam a
importancia da atracgao individual para o grupo (tarefa), que por sua vez ira influir ao nivel das
percepgdes e crengas relacionadas com a coesdo grupal (tanto em termos da tarefa, como ao
nivel social), condicionando, desta forma, os resultados obtidos pela equipa mas, igualmente,
num registo individual.

Loughead e Carron (2004) preconizam que a coesao grupal condiciona a eficacia de
uma equipa desportiva, pois observam que aquela tem repercussdes ao nivel da estabilidade
no grupo, no que concerne ao absentismo e a motivagdo sentida pelos jogadores, ou falta dela,
em continuar a praticar a modalidade desportiva. Estes autores constatam igualmente, que
niveis de coesao grupal elevados relacionam-se positivamente com um melhor rendimento
desportivo obtido, admitindo, contudo, a existéncia de alguns resultados um pouco
inconsistentes,

Mais, é possivel extrair de varios estudos (e.g., Antunes & Cruz; 1997; Shields,
Gardner, Bredemeier & Bostro 1997; Spink, 1998) que as equipas que evidenciavam maiores
niveis de coesao grupal, os respectivos jogadores, tendentemente, demonstravam, maior grau
de satisfagao.

Segundo Chelladurai e Riemer (1997), existe uma relagdo entre o tipo de objectivos
estipulados para a equipa desportiva e a respectiva eficacia. Na Optica destes autores, a
especificidade dos objectivos, se se aditar niveis de dificuldade elevados, sem que os mesmos
deixem de ser percepcionados pelos jogadores como realistas, tendem a produzir um maior
rendimento ao nivel da tarefa que, por sua vez, se traduz por uma experiéncia mais positiva de
satisfagcdo. O sucesso decorrente da obtengdo dos objectivos conduz normalmente ao
reconhecimento e reforgo pelos outros, gerando sentimentos de bem-estar e um, ainda maior
comprometimento com as metas da equipa (Chelladurai & Riemer, 1997)

Outrossim, Prapavessis & Carron (1996a) acreditam que, se tivermos uma equipa
desportiva com niveis de comprometimento elevados na prossecugdo dos objectivos
desportivos, os atletas valorizardo, ndo sé os aspectos relacionados com a tarefa, mas

também, igualmente, a necessidade de satisfacdo dos elementos do grupo.

133



Como consequéncia de se associar a eficacia de uma equipa, o factor coesio grupal,
numa dindmica em que o0s niveis de coesdao elevados encontram-se correlacionados
positivamente com a eficacia grupal, segundo varios autores (e.g., Brawley & Paskevich, 1997;
Carron & Reimer 1997; Cogan & Petrie, 1995; Crace & Hardy, 1997; Danish, Oewens, Green &
Brunelle 1997; McClure & Froster, 1991; Prapavessis & Carron, 1996a; Prapavessis & Carron,
1996b; Rainey & Schweickert, 1988; Rosenfeld & Richman, 1997; Smith & Smoll, 1997; Spink &
Carron, 1993; Widmeyer & Ducharme, 1997; Yukelson, 1997) é um dos principais factores que
tem contribuido para que os programas de “team building”, apresentem um progressivo e
acentuado crescimento, extravasando o dominio do desporto, estendendo-se ao quadrante
organizacional.

Estivemos a abordar a relagdo coesdo grupal — eficacia da equipa, de uma forma que
podemos adjectivar de “classica”, onde a causa é a coesdo e o efeito é a eficacia (tanto ao
nivel do rendimento desportivo, como ao nivel da satisfacdo). Mas, sera que para aprofundar o
estudo desta tematica ndo deveremos considerar a relagao contraria? Por outras palavras, o
rendimento desportivo, ou a falta dele, ndo podera influenciar a coesdo entre os atletas? O
nivel de satisfagdo dos jogadores ndo podera condicionar a coesao grupal?

Ao invertermos as variaveis desta “equagao”, Carron, Colman, Wheeler & Stevens
(2002), com base nos seus trabalhos de investigagcdo, aduzem que nao foram encontradas
diferengas na relagéo coesao grupal-rendimento e rendimento-coesao grupal. Parece que tanto
a coesao grupal contribui para a melhoria da eficacia no subsistema instrumental e subsistema
social, como, esta ultima contribui para a promog¢éo da unido entre os jogadores, nos aspectos
relativos a tarefa e a identificagdo social. Todavia, pela escassez de investigagcdes por nds
encontradas que tratam esta problematica, sob este dngulo de analise, relacdo rendimento —
coesdo grupal, estamos em crer que o estudo de uma forma mais aprofundada, desta
possibilidade, sera enriquecedor e clarificador.

No ambito da eficacia grupal, observamos que outra das tematicas centrais que a
literatura confere mais énfase, refere-se a percepgédo da auto-eficacia por parte dos jogadores
e o tipo de relagdes que tal ter& com a eficacia grupal. No fundo procura-se responder a
seguinte questdo: serd que as equipas com niveis mais elevados de eficacia colectiva
percebida, alcangam melhores desempenhos e permanecem juntas, comparativamente as
equipas com niveis baixos de eficacia colectiva percepcionada?

Embora ndo sejam abundantes os estudos de campo que consigam responder a esta
interrogacéo, num plano tedrico, a posicdo dominante traduz-se na ideia da existéncia de uma
relagcdo em que as elevadas percepcgbes de eficacia colectiva de uma equipa desportiva esta
associada, positivamente, ao investimento por parte dos jogadores nas suas acgoes,
implicando, por parte destes uma maior capacidade de resisténcia perante impedimentos e
contrariedades e, consequentemente, as suas probabilidades de conquistas em termos de
desempenho tornam-se superiores (Carron & Spink,1992).

Feltz, Chase, Moritz e Sullivan (1999) verificaram, numa amostra constituida por

treinadores e respectivos atletas de desporto escolar dos EUA, que os técnicos e as equipas
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com maiores sentimentos de autoeficacia demonstravam frequéncias mais elevadas de
comportamentos de encorajamento e de reforgo positivo aos seus atletas e entre os préprios
jogadores. Desta forma, estes autores confluem para a defesa da hipotese que equipas
desportivas com niveis elevados de sentimento de autoeficacia, para além de influir
positivamente na performance desportiva, obtém indices de satisfagdo mais elevados quando

comparada com as que nutriam um sentimento de menor auto-eficacia.

Em jeito de sintese parcelar, no contexto do desporto, podemos afirmar que a eficacia
grupal agrega essencialmente uma componente do subsistema tarefa, rendimento desportivo e
uma componente do subsistema socioafectivo, satisfagdo dos jogadores. Consequentemente,
para aquilatarmos a eficacia de uma equipa desportiva torna-se necessario termos em
consideragdo os dois subsistemas grupais e, mais especificamente, as respectivas
componentes aludidas. A eficacia colectiva esta claramente associada a coesao grupal. Isto é,
existe uma clara preponderancia da posicdo que defende a existéncia de uma associagdo em
termos positivos entre a coesdo grupal e a eficacia de uma equipa desportiva. Mais, a natureza
dos objectivos definidos para a eficacia, influencia a coesao grupal, que em ultima instancia, ira
ter impacto ao nivel da eficacia do grupal. Por fim, parece que uma elevada percepgéo da auto-
eficacia por parte dos jogadores, ira retroalimentar os niveis de eficacia da equipa.

Movidos pela busca de um conceito de eficacia colectiva estavel, consistente e integral,
consideramos necessario a ampliagdo do alvo da nossa revisdo bibliografica, optamos por
realizar uma incursdo pela area Organizacional. Aqui, 0 encontrar de um conceito de eficacia
grupal revela-se uma tarefa mais ardua e complexa, sobretudo decorrente das dissemelhantes
estruturas dos modelos de funcionamento e eficacia grupal, com que nos deparamos e que séo
“alimentados” por uma clara divergéncia conceptual.

Neste contexto, extrai-se uma diversidade de modelos de funcionamento e eficacia
grupal, sendo que alguns dos mais representativos sdo: Campion, Medsker e Higgs (1993);
Campion, Papper e Medsker (1996); Cohen, Ledford e Spreitzer (1996); Gladstein (1984);
Guzzo e Shea (1992); Hackman (1983, 1987); Kolodny e Kiggundu (1980); Nieva, Fleishman e
Rieck (1978); Shea e Guzzo (1987a,1987b) Sundstrom, De Meuse, e Futrell (1990);
Tannenbaum, Beard e Salas (1992).

O proposito comum destes constructos tedricos é explicar e descrever a eficacia de um
grupo de trabalho, socorrendo-se da especificagdo de variaveis que, directa ou indirectamente,
a determinam, assim como, na procura pela identificagdo de critérios que a permitam avaliar.
Contudo, devido a apresentarem inumeras distingbes, torna-se de dificil prossecugdo o
estabelecimento de “pontes estaveis” entre eles.

A consulta do Quadro 3 permite-nos aceder, de forma sintética e a titulo ilustrativo, aos
principais critérios de avaliagdo da eficacia grupal, propostos por alguns dos autores dos
modelos referidos anteriormente, a que se juntam outros investigadores que fizeram,

igualmente, propostas neste ambito.
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Quadro 3 — Critérios de eficacia (Adaptado de Lourenco, 2002)

Autores

Critérios de Eficacia

Tannenbaum, Beard & Salas (1992)

Sundstrom, De Meuse & Futrell (1990)

Pearce & Ralvin (1987)

Shea & Guzzo (1987a,1987b)

Hackman (1987)

Goodman (1986)

Fry & Slocum Jr. (1984)

Gladstein (1984)

Tziner & Vardi (1982)

Middlemist & Hitt (1981)

Cummings (1981)

Hackman & Oldham (1980)

Kolodny & Kiggundu (1980)

Nieva, Fleishman & Rieck (1978)

- Desempenho do Grupo
- Mudancas a Nivel Grupal

- Mudancas a Nivel Individual

- Desempenho

- Viabilidade (satisfagéo, participacao, e desejo de continuar

a trabalhar em conjunto)
- Seguranga

- Absentismo

- Produtividade

- Rotatividade

- Satisfagao e Inovagao

- Produtividade

- Resultados de Produgao
- Critérios Sociais (capacidade dos

trabalharem em conjunto)

membros para

- Critérios Pessoais (satisfacdo das necessidades dos

membros)

- Produgao

- Comprometimento Organizacional

- Taxas de Desempenho

- Desempenho

- Satisfagao

- Desempenho

- Satisfagao do cliente

- Rapidez de produgao

- Gestao de Reclamagbes
- Eficiéncia

(etc...23 critérios)

- Valores dos elementos do grupo (necessidades de

crescimento, necessidades sociais)
- Valores dos lideres (teoria X vs. teoria Y)

- Valores da Organizagao (e.g., inovacgao vs. tradigao)

- Desempenho do Grupo
- Satisfagao dos Membros

- Perenidade do Grupo

- Produtividade
- Manutengao da qualidade

- Satisfagdo (e.g., coesdo grupal)

- Desempenho individual

- Desempenho grupal
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Com base na consulta do Quadro 3, observamos que se existem critérios comuns para
aferir a eficacia de um grupo de trabalho, a maioria € descoincidente. Lourengo (2002),
sistematiza esta diversidade de critérios, em quatro categorias, tendo-as baptizado por:
a) perspectiva racional;
b) processos internos;
c) abordagem sistémica dos recursos;
)

d) perspectiva politica.

E possivel verificar que alguns modelos focam-se nos resultados e na consecugao dos
objectivos, sendo a eficacia aferida pela analise do desempenho do grupo, desempenho
individual, produtividade e resultados de produgao - “perspectiva racional’ - (e.g., Gladstein,
1984; Hackman & Oldham, 1980; Nieva et al., 1978; Shea & Guzzo 1987a, 1987b; Sundstrom
et al.,1990; Tannenbaum et al. 1992; Tziner & Vardi, 1982).

Outros modelos, aditam a estas varidveis, de forma concomitante, os critérios de
satisfagdo dos membros - “processo internos” - (e.g., Hackman, 1987; Hackman & Oldman,
1980; Kolodny & Kiggundu, 1980; Sundstrom et al.,1990).

Encontramos, ainda, um conjunto de constructos que enfatizam a viabilidade de um
grupo de trabalho - “abordagem sistémica dos recursos” - (e.g., Fry & Slocum Jr., 1984;
Hackman, 1987; Shea & Guzzo, 1987a, 1987b; Sundstrom et al.,1990).

Finalmente, constatamos, que alguns modelos centram-se na satisfacdo das
necessidades dos seus elementos relevando critérios associados as relagées do grupo com o
exterior - “perspectiva politica” - (e.g., Hackman, 1987, Middlemist & Hitt, 1981).

Na continuidade da abordagem conceptual a eficacia grupal, é inevitavel referirmo-nos
a Beaudin e Savoie (1995). Estes autores sustentam que a eficacia, em si mesmo, nio existe,
ja que ira assumir uma diversidade de representagdes decorrente dos critérios adoptados pelos
préprios actores que a avaliam. Nesta perspectiva, Beaudin e Savoie (1995) advogam que
quando alguém considera que uma equipa é eficaz, na realidade esta afirmando, apenas, que
0 que o grupo de trabalho valoriza e é capaz de produzir, corresponde as expectativas de
quem avalia. Os critérios de comparacdo da eficacia de um grupo sdo postos em pratica
através de indicadores, os quais reflectem as dimensdes consideradas e, permitem proceder a
sua avaliagdo, possibilitando aos sujeitos avaliadores a confrontacdo da percepgao selectiva
que fazem da realidade com as suas expectativas. Consequentemente, nesta perspectiva, o
conceito de eficacia grupal, passa a constituir uma elaboragdo que é uma abstraccado da
realidade (Savoie & Morrin, 2001).

Hackman & Morris (1975) ja tinham referido que a eficacia é encarada como um juizo
que pressupde a existéncia de legitimidade por parte de quem avalia, sendo que os avaliadores
o fazem considerando a sua prépria representagao que tém deste conceito, com base na qual
definem critérios que ao serem operacionalizados, permitem apurar o que pressupdem ser
fundamental.
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Resumindo, parece-nos que a existéncia e a proliferacdo de modelos de funcionamento
e eficacia grupal, tendencialmente descoincidentes, como vimos, nao sendo impeditivos, tal-
qualmente, ndo serdo facilitadoras para a eleicdo de um uUnico conceito de eficacia grupal.
Julgamos estar em presengca de um quadro que admite a pluralidade conceptual da eficacia
grupal, pois, ao procedermos a uma tentativa de relacionar os modelos de funcionamento e
eficacia grupal que pontificam na literatura, observa-se que a cada constructo teérico se vé
associada uma vasta diversidade de variaveis, o que torna dificil, muito delicada e de elevada
complexidade, a definicdo de paradigmas consistentes que possam abarcar as diferentes
investigacées que tém sido produzidas (Goodman, Raveling & Schmimke, 1987; Lourencgo,
2002; Moreira, 2007; Salas et al., 2005).

Contudo, num registo sumario, é possivel afirmar que:

1. Alguns constructos descrevem, exclusivamente, critérios finais de eficacia (e.g.,
Kolodny & Kiggundu, 1980; Shea & Guzzo, 1987a,1987b; Sundstrom et al., 1990);

2. Uma parte dos modelos distingue critérios intermédios (processos) de critérios finais
(resultados), partindo do pressuposto que a performance final decorre da performance
intermédia (e.g., Gladstein, 1984; Hackman, 1987; Nieva et al., 1978);

3. Noutros sao atribuidos a variaveis similares, diferentes causas (e.g., Gladstein, 1984;
Hackman, 1987; Tannenbaum et al. 1992);

4. Outros sustentam a valorizagdo atribuida aos resultados do grupo, pelo que este
aspecto, por si sO, alcanga sobre os seus préprios determinantes (e.g., Kolodny & Kiggundu,
1980; Shea & Guzzo, 1987a,1987b;Tannenbaum et al., 1992);

5. Apenas uma minoria distingue, explicitamente, critérios de eficacia de nivel individual

e critérios de eficacia de nivel grupal (e.g., Nieva et al., 1978; Tannenbaum et al., 1992);

Relativamente a estrutura destes constructos tedricos, a limitagdo mais assinalada por
diversos autores (e.g., Goodman et al. 1987; Buzaglo & Wheelan, 1999), reporta-se ao facto de
ndo serem identificadas as variaveis criticas e o respectivo peso relativo no que se reporta a
eficacia. Tal constatacdo dificulta, sobremaneira, a compreensdo deste fendmeno. Na
realidade, apenas séo explicitadas, de uma forma geral, as relagbes entre conjuntos de
variaveis (Lourencgo, 2002).

Nesta perspectiva, Goodman et al. (1987), consideram pouco aceitavel que as
variaveis explicativas da performance de grupo sejam idénticas as que pretendem
compreender a satisfagdo dos membros do grupo.

Outrossim, varios investigadores (e. g., Goodman, 1986; Goodman et al., 1987,
Buzaglo & Wheelan, 1999) assinalam que estes modelos evidenciam outras limitagdes, mais
especificamente no que concerne a sua generalizagdo e ao facto de n&o considerarem a
componente da temporalidade nos grupos.

Na optica de Goodman (1986) e Goodman et al. (1987) os modelos apresentados séao
demasiado generalistas, sugerindo o caminho da especificacdo pormenorizada, no sentido de

clarificar e aprofundar o conhecimento ja construido e, a partir daqui, conseguir descortinar
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relagdes novas e interessantes. Mais, Goodman et al. (1987) advertem que alguns modelos
sdo puramente tedricos, sendo que a forma como se encontram estruturados ndo permitem
testar a sua validade.

Em virtude do nosso estudo focar-se, exclusivamente, no dominio desportivo, e por
conseguinte os grupos em analise, serem as equipas desportivas, assume elevada pertinéncia
a exploracdo da possibilidade de generalizagdo dos modelos de funcionamento e eficacia
grupal a diferentes contextos e tipos de grupos. Julgamos que tal situagdo assume particular
pertinéncia no ambito do nosso trabalho.

Assim, sera oportuno langarmos a seguinte questdo: até que ponto € que estes
constructos serdo capazes de explicar, de forma rigorosa, o funcionamento e eficacia de
equipas desportivas, afirmando-se ao mesmo tempo capazes de esclarecerem a dindmica de
grupos de trabalho no contexto diferenciado?

Parece-nos legitimo colocar a hipétese de que, parte da disparidade dos resultados
alcangados pelas investigagbes desenvolvidas em grupos de trabalho, podera ser explicada
pelas especificidades dos diferentes dominios em que estes actuavam. Estamos em crer que a
intencdo de Goodman (1986) e Goodman et al. (1987) é a de se conseguir erigir modelos mais
refinados, utilizando técnicas de medida mais soélidas e especificas. Porém, é importante
realgar que os mesmos reconhecem que os constructos que consideram generalistas e que
sdo alvo das suas criticas, permitiram construir um conhecimento, ao nivel do funcionamento
dos grupos e respectiva eficacia, de extrema importancia. Na realidade, interpretamos a sua
posi¢cdo como tendo a finalidade em apontar os novos cursos na investigagdo deste fenémeno,
com a ambicdo de se continuar a evoluir nesta area do saber, e ndo a de desqualificar o
trabalho ja realizado.

Nem todos os autores sao convergentes em termos de indicagdo dos caminhos a
percorrer para estudar a eficacia grupal. McGrath (1984) reconhecendo a potencial importancia
que modelos mais especificos podem conter, advoga que estes ndo devem ser edificados com
a pretensao de substituirem os modelos generalistas, mas sim, como constructos que possam
auxiliar a elaboragao daqueles. No fundo os referenciais tedricos especificos funcionariam
como um meio para a elaboragao de modelos generalistas.

Por sua vez, no que se prende a problematica entre a diade temporalidade dos grupos-
eficacia, Buzaglo e Wheelan (1999) qualificam os resultados obtidos, até ao presente
momento, de pouco animadores em termos da compreensao e intervengao ao nivel do dominio
da eficacia grupal, considerando que tal advém do facto dos modelos aludidos ndo tomarem
em linha de conta o desenvolvimento grupal.

A posicao de Buzaglo e Wheelan (1999) é, quanto a nés, central, pois ao analisarmos
0os modelos de funcionamento e eficacia grupal observamos que, mesmo que alguns o fagcam
de forma implicita, todos preconizam que qualquer intervengdo num grupo, independentemente
do seu percurso passado (historial) ou futuro, produzira resultados idénticos. Tal posi¢do

menospreza a dimensao temporal como podendo influenciar a eficacia de um grupo.
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Como é possivel constatar na secgéo 2 do capitulo 1 do presente trabalho, tal posi¢ao
€ completamente divergente do preconizado pelas teorias sobre o desenvolvimento grupal,
que, lembramos, sugerem que grupos em diferentes fases, apresentam diferentes
caracteristicas, interagem de forma dissemelhante, tornando-se expectavel que tais
caracteristicas afectem a eficacia colectiva. Esta perspectiva, na qual nos revemos, hipoteca o
paradigma sob o qual os modelos funcionamento e eficacia grupal foram construidos, n&o
considerando a variavel temporalidade. Assim, juntamos a “nossa voz” aos que consideram
que urge integrar nos modelos da eficacia grupal, esta componente. Como refere Lourengo
(2002), ao considerarmos a propria concepgdo de eficacia sob uma perspectiva dinamica, é
admissivel que esta tenha impacto na proépria eficacia.

Analise de alguns modelos de funcionamento e eficacia grupal permite-nos extrair que,
certos constructos contém pontos de convergéncia conceptual, porém a posi¢gao dominante € a
de que a maioria sugere critérios divergentes para aferir a eficacia grupal. Perante este cenario,
a possibilidade da existéncia de varias eficacias, em detrimento de um conceito Unico ganha
preeminéncia. Neste contexto, Lourengo (2002), langa uma questao fulcral: “a existéncia de
varias eficacias significara uma “multiplicidade de representagbes”, associadas a diversidade,
ou uma “multidimensionalidade” de um mesmo conceito de eficacia, que se expressa em

multiplas facetas (Lourengo, 2002, pp. 97)?”

4.2. Eficacia Grupal: Pluralidade de Representagoes
Conceptuais ou “Multidimensionalidade” de um

Conceito?

A questdo com que encerramos a seccao anterior da o mote para o presente espaco.
Neste ambito, fara sentido retomar as posicées de Hackman e Morris (1975) e Beaudin e
Savoie (1995) que acreditam que a eficacia apresenta diversas representagoes.
Consequentemente os observadores que a avaliam fazem-no a partir da sua propria
representagcao de eficacia com base na qual estipulam os seus proprios critérios para
operacionalizarem a avaliagdo, acreditando, profundamente, que desta forma estdo
seleccionando o que é relevante. Hackman e Morris (1975) sustentam que a eficacia passa a
ser encarada como um juizo de valor que pressupde a existéncia de legitimidade e
competéncia por parte dos agentes avaliadores.

Beaudin e Savoie (1995) asseguram que estes julgamentos s&o influenciados, pelo
menos de forma implicita, quando o avaliador elege o modelo que na sua Optica € mais
confiavel, utilizando os parametros da realidade aos quais é atribuida relevancia nesses
constructos. Estes autores referem que quando se qualifica uma equipa como sendo eficaz,
quem o faz esta a considerar que, o que ela oferece, vai ao encontro da importancia atribuida e

corresponde as suas expectativas.
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Face a este panorama, parece-nos plausivel, que ao considerarmos que existe eficacia
ou ndo, numa equipa, estamos a confrontar as nossas expectativas com a percepgao selectiva
que fazemos da realidade, socorrendo-nos de indicadores, cuja definicdo decorre
indissociavelmente do(s) modelo(s) tedrico(s) considerado(s), a partir dos quais se ira
apreender as dimensdes da eficacia. Nesta linha de raciocinio é inequivoca a existéncia de
uma pluralidade de eficacias, assentes em diferentes modelos de funcionamento e concepgdes
de eficacia grupal.

Certo é que perante este cenario deixa de fazer sentido a busca por uma definigao
Unica de eficacia que seria, inexoravelmente, redutora, e obrigaria a exclusdo de outras
concepgdes. Assim, consideramos que o mais aposito sera aceitar o principio da complexidade
do conceito de eficacia grupal que, segundo Moreira (2007), apresenta-se como uma estratégia
de investigacao sustentavel e flexivel permitindo a investigacdo da eficacia grupal em contextos
dispares.

Lourengo (2002), para testar a dimensionalidade da eficacia grupal, desenvolveu um
questionario designado ICE (ldentificacdo da Concepgéo de Eficacia), recorrendo a equipas
desportivas (equipas portuguesas de basquetebol) com base nas dimensdes e nos critérios do
Modelo Multidimensional de Eficacia das Equipas de Trabalho de Beaudin e Savoie (1995) e
Savoie e Beaudin (1995).

Assim, antes de abordarmos o trabalho desenvolvido por Lourengo (2002), centremo-
nos, primeiramente, no Modelo Multidimensional de Eficacia das Equipas de Trabalho de
Beaudin e Savoie (1995) e Savoie e Beaudin (1995).

O objectivo perseguido pela concepgédo deste constructo foi o de reagrupar, de forma
mais integradora, os critérios que se encontrassem em harmonia com a multiplicidade das
representagcdes da eficacia. Os autores reduziram intencionalmente as determinantes da
eficacia grupal, considerando unicamente as que eram suportadas, simultaneamente, em
termos tedricos e praticos. Nesta linha de investigagdo, Beaudin e Savoie (1995) e Savoie e
Beaudin (1995) consideraram quatro dimensdes, designadamente: Qualidade da Experiéncia
Grupal; Rendimento da Equipa; Legitimidade da Equipa e Perenidade da Equipa.

Importa alertar que em fungéo das propostas originais de Beaudin e Savoie (1995) ou
de Savoie e Beaudin (1995) estas designagdes sdo permutaveis. Assim, de acordo com a
sequéncia das denominacgdes apresentadas, € possivel constatar que as mesmas poderao ser
igualmente referenciadas da seguinte forma: social, econdmica, politica e sistémica.

Enquanto percepgéo da realidade, as dimensdes consideradas por Beaudin e Savoie
(1995) e Savoie e Beaudin (1995) sédo qualificadas como potenciais, pois embora se encontrem
presentes no dominio dos resultados das equipas, ndo raras vezes, os avaliadores ndo as
consideram, decorrente de preferéncias pessoais e/ou impossibilidade em as analisar.

Este referencial tedrico é concebido segundo o paradigma input — process — output. As
quatro dimensbdes assumem um caracter sistémico, pressupondo dindmicas de interaccao e de
interdependéncia, face aos outros sistemas organizacionais. Apesar da sistematizacdo que

passaremos a apresentar, onde referimos a dimensao, os critérios e os indicadores, convém
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salientar que o presente constructo assume, como pressuposto, o facto das dimensdes e
respectivos critérios serem interdependentes. Tal significa que os critérios, considerados numa
determinada dimensdo para a avaliagao do respectivo output, poderao ser utilizados numa
outra dimensao para avaliar variaveis relacionadas igualmente com o output, mas também com
0 input ou com o process.

O Quadro 4 apresenta o Modelo Multidimensional de Eficacia das Equipas de Trabalho
de Beaudin e Savoie (1995) e Savoie e Beaudin (1995).

Quadro 4 — Dimensoées e critérios de eficacia do ICE (identificacdo da Concepcédo de Eficacia) de Lourenco
(2002), com base no Modelo Multidimensional de Eficacia de Beaudin & Savoie (1995) (Adaptado de Lourenco,
2002)

Social Econdémica Politica

Sistémica

Qualidade da

Experiéncia Grupal

Perenidade da Equipa

Rendimento da Equipa Legitimidade da Equipa

- Compromisso/

- Qualidade de - Produtividade da - Imagem da equipa envolvimento dos
vida/clima Equipa Equipa face a concorréncia membros em relagdo a
equipa
- Competéncias geraise - Imagem da equipa - Capacidade de

- Satisfagao no Trabalho

sua gestao junto dos clientes adaptacao da equipa
- Apoio entre os
- Rentabilidade da

equipa

membros da equipa no
trabalho

- Imagem da equipa o .
. - Flexibilidade da equipa
perante o supervisor

- Desenvolvimento - Imagem da equipa

face a organizagao na - Auto-regulagao da

profissional entre os

membros da equipa

- Competéncias sociais

- Organizagao das

actividades da equipa

qual se encontra
inserida

- Imagem da equipa

equipa

- Eficiéncia da equipa - Aquisigao de recursos

ou relacionais perante a comunidade

Num registo sintético, passemos a abordar os critérios e indicadores associados as
dimensbdes do Modelo Multidimensional de Eficacia das Equipas de Trabalho de Beaudin e
Savoie (1995) e Savoie e Beaudin (1995), sem esquecer o pressuposto referido anteriormente.

a) - Dimensé&o: qualidade da experiéncia grupal. Trata-se de uma dimensao que aponta
para a coesao grupal.

- Critérios: satisfagdo no trabalho, apoio no trabalho, qualidade de vida e
desenvolvimento profissional.

- Indicadores: satisfacao extrinseca (remuneragéo, condigdes de trabalho e supervisdo)
no que diz respeito ao critério “satisfacdo no trabalho”, ou as “oportunidades de promogao” se

considerarmos o critério “desenvolvimento profissional”.
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b) - Dimens&o: rendimento da equipa.

E uma dimensdo que traduz a preocupacéo de integrar os aspectos relacionados com
a performance, entendida como o bindmio produtividade — optimizagao de recursos.

- Critérios: produtividade, economia de recursos, rentabilidade e organizagdo/execucao
da tarefa.

- Indicadores: a rapidez de producao para a avaliagao do critério produtividade ou a
frequéncia de acidentes (adaptando ao desporto, surgimento de lesdes) quando se avalia o

critério economia de recursos.

c) - Dimensé&o: Legitimidade da Equipa.

E uma dimensdo centrada na imagem, uma vez que se preocupa com indicadores
como a qualidade de servigo para os clientes quando propde o critério legitimidade perante os
clientes.

- Critérios: legitimidade perante a organizagdo, legitimidade perante os clientes e
legitimidade perante o superior hierarquico.

- Indicadores: capacidade para cooperar com outros grupos no que diz respeito ao

critério legitimidade perante a organizagao.

d) - Dimensé&o: Perenidade da Equipa.

E uma dimensado que avalia a perenidade e a adaptagéo do grupo aos sistemas com
que o grupo interage.

- Critérios: envolvimento dos membros do grupo e capacidade de adaptagao do grupo.

- Indicadores: desejo de permanecer no grupo, quando se avalia o primeiro critério, ou

a adaptacao as mudangas do meio, quando se avalia o segundo.

O facto das dimensdes da eficacia se encontrarem relacionadas entre si, sendo ténues
as fronteiras dos seus critérios, € na Optica de Beaudin e Savoie (1995) um factor que podera
despoletar alguma confusdo, mais concretamente, entre os préprios critérios e as respectivas
determinantes de eficacia. Frequentemente, s6 se recorre a determinantes de eficacia, quando
ao se utilizar os critérios centrados nos resultados, tal ndo permite avaliar a eficacia grupal.

Apenas duas dimensdes, a qualidade da vida grupal e o rendimento da equipa,
apoderaram-se do universo de estudo dos autores que conceberam este referencial tedrico. A
verificagdo de tal situagdo encontra-se relacionada com a maior facilidade, por parte dos
investigadores, em trabalhar com critérios que podem ser autoreportados por elementos das
equipas, mesmo que frequentemente, se encontre associada a uma forte carga subjectiva.

O Modelo Multidimensional de Eficacia das Equipas de Trabalho de Beaudin e Savoie
(1995) integra uma componente designada por “alavancas de intervengéo”, divididas em quatro
tipos:

- reguladoras: derivam do meio em que operam as equipas;

- sinérgicas: relacionam-se com a interdependéncia interna;
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facilitadoras: fazem apelo aos processos e aos meios postos a disposigao da equipa
para que ela funcione e se consolide;

estratégicas: velam pela adequabilidade individuo-equipa, em aspectos relacionados, a
titulo ilustrativo, com a composigao da equipa, a homogeneidade-heterogeneidade dos seus

membros, as praticas de delegacéo.

A inclusao da variavel “alavancas de intervencdo”, é explicada pelo facto do constructo
em analise ser fundado no ambito do paradigma dos modelos cibernéticos. Em termos praticos,
tal significa que a representagédo sobre 0 que se passa nas equipas é determinada sobretudo
pela causalidade unidireccional de quem avalia. E com o propdsito de verificar a validacdo
destas hipoteses de causalidade que este modelo recorre a formula de representagéo
“alavancas — determinantes — mediadores — resultados”, que na perspectiva dos seus autores
ira reflectir de forma fiel o que acontece na realidade. Estamos perante formulas operatérias
que irdo auxiliar a fundamentagao e compreensao, por exemplo, de uma intervengao com base
na antecipacao dos resultados.

Estas formulas continuam a considerar a interdependéncia de variaveis intra-
categoriais ou extra-categoriais que possam auxiliar a explicagéo das relagdes de causalidade.

Por outro lado, o Modelo de Beaudin e Savoie (1995) integra quatro grandes categorias
de factores considerados determinantes na eficacia das equipas, designadamente:

a) a interdependéncia com o meio,

b) a interdependéncia dos membros;

¢) a qualidade das transacgdes entre 0s membros;

d) a composigdo da equipa.

O referencial em analise prevé um conjunto de variaveis muito importante na eficacia
das equipas, designadas por moderadoras, nomeadamente:

a coeséo;

a poténcia.

De acordo com uma investigacdo empirica conduzida por Beaudin e Savoie (1995),
estas variaveis possuem uma forte relagdo. A coesao revelou-se o preditor melhor posicionado
da dimenséo social da eficacia (Qualidade da Experiéncia Grupal), sendo que a poténcia surgiu
como um preditor da dimensdo Econdémica (Rendimento da Equipa). Cabe-nos registar que,
segundo Carron e Hausenblas (2005), Carron, Spink e Prapavessis (1997), Dawe e Carron
(1990), Ruder e Gill (1982) e Widemeyer, Carron e Brawley (1993), a associagédo da dimensao
da eficacia a coesao grupal é muito frequente no contexto das investigagdes que analisam a
performance no desporto.

O que esteve na base da realizagao deste breve périplo pelo Modelo Multidimensional
de Eficacia das Equipas de Trabalho de Beaudin e Savoie (1995) e Savoie e Beaudin (1995),

foi o facto de Lourengo (2002), ter testado a “dimensionalidade” da eficacia grupal, utilizando
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um questionario designado ICE (Identificagdo da Concepgdo de Eficacia), em equipas
desportivas (equipas portuguesas de basquetebol) com base nas dimensdes e nos critérios
sugeridos por este constructo.

Lourenco (2002) considera as mesmas dimensdes do Modelo Multidimensional de
Eficacia das Equipas de Trabalho de Beaudin e Savoie (1995) e Savoie e Beaudin (1995),
social, econémica, politica e sistémica. Uma das principais finalidades do seu trabalho foi a
obtencdo de um melhor entendimento de cariz integrador, das dimensdes consideradas. Outro
dos objectivos foi uma superior adequabilidade aos desenvolvimentos teéricos que as foram
ajustando progressivamente, a partir dos trabalhos de Morin (1989), Morin, Savoie e Beaudin
(1994), de Savoie e Beaudin (1995) e de Beaudin e Savoie (1995).

O Quadro 5 apresenta as componentes funcionais e dimensdes de eficacia grupal do
Modelo Multidimensional de Eficacia das Equipas de Trabalho de Beaudin e Savoie (1995),

com base na adaptacao de Lourencgo (2002) para a concepgéo da ICE.

Quadro 5 — Componentes funcionais e dimensées de eficacia grupal do Modelo Multidimensional de Eficacia
das Equipas de Trabalho de Beaudin & Savoie (1995) (Adaptado de Lourengo, 2002)

Alavancas Determinantes Moderadores Resultados
Interdependéncia relevante a
Alavancas Reguladoras
Envolvente
- Missao grupal
- Objectivos grupais de - Missdo e objectivos
desempenho - Retroacgao
- Feedback colectivo - Outras equipas
- Coordenagéo interequipa
Interdependéncia entre os
Alavancas Sinérgicas
Membros
- Reajustamento do trabalho ..
i Eficacia
- Sangdo comum sobre os - Coesdo

resultados

- Desenvolvimento de
competéncias

- Margem discricionaria

- Recursos

- Ao nivel da tarefa
- Ao nivel das Consequéncias
- Mdltipla

- Poténcia

- Qualidade da experiéncia
grupal

- Rendimento da equipa

- Legitimidade da equipa

- Perenidade da equipa

Alavancas Facilitadoras

- Consolidagao da equipe
- Hierarquia da competéncia
- Sancao individual sobre a

Competéncia

Qualidade das Transacc¢odes

entre os Membros

- Energia de Produgéo
- Energia de Solidariedade

Alavancas Estratégicas

- Seleccdo sobre a nao
aprendizagem

- Escolha mutua

Composigao da Equipa

- Compatibilidade com a
Organizacéo
- Compatibilidade com a

Equipa
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No Quadro 5, observamos que a ICE assume a “tetradimensionalidade” das dimensdes
da eficacia, estipulando cinco critérios para cada uma delas, com base no reagrupamento
proposto por Beaudin e Savoie (1995).

Porém, julgamos pertinente referir que, no ICE, os critérios relacionados com a
dimenséo politica sugerem que a imagem - face a concorréncia, aos clientes, a organizagao e
a comunidade - é de capital importancia na assunc¢éo da dimenséo legitimidade da equipa.

Segundo Moreira (2007), a razdo de tal opgao recaira no facto de critérios como a
qualidade do produto, fazerem mais sentido se contidos na dimensado econémica. Na opiniao
do mesmo autor, o facto de Lourengo (2002) ter estudado equipas desportivas, a avaliagdo da
qualidade do produto poderia ser, quando muito, uma determinante da eficacia ao nivel do
process, decorrente dos contextos organizacionais, aduzindo o seguinte exemplo: “as
condigbes fisicas fornecidas pelo campo de jogos podem ter implicagbes na forma como o0s
jogadores articulam as suas estratégias durante o jogo”. (Moreira, 2007, pp. 146)

Moreira (2007) acrescenta, ainda, que a legitimidade, enquanto dimensao de eficcia
grupal, parece relevar mais da imagem que o produto veicula, do que a qualidade do produto
em si mesmo.

Nao estando em desacordo com o sustentado por Moreira (2007), estamos em crer que
€ uma visdo algo redutora, quando se refere que a avaliagdo da qualidade do produto, pelo
facto de ser em equipas desportivas, funcionar, exclusivamente, numa determinante da eficacia
ao nivel do process. Na nossa opinido a qualidade do produto, no quadrante desportivo, para
além de se poder assumir como uma variavel ao nivel process, pode constituir, igualmente,
uma variavel de oufput. As competéncias dos jogadores (técnicas, tacticas, fisicas e
psicoldgicas,...) ndo poderdo influenciar o jogo (produto), numa O6ptica da qualidade do
espectaculo apresentado? Mesmo tomando em consideragdo que a dimensao “estética” néo é
considerada nos Jogos Desportivos Colectivos, a qualidade das exibigdes, ao pretenderem ser
mais atractivas, ndo poderdo constituir um fim (oufpuf) de uma equipa, no &mbito de
determinados eventos? Inclusive, um fim para alcancgar outros fins (aqui a variavel poderia ser
considerada de process e nao de output, como referimos a montante), tais como um aumento
do numero de espectadores a assistirem ao espetaculo desportivo no recinto, um aumento do
ndmero de transmissoes televisivas,...)?

Ja ndo existirdo competi¢cdes desportivas cuja concepgao situam o enfoque (em grande
parte ou em exclusivo) no espectaculo, tentando intencionalmente, desta forma, propiciar
momentos prazerosos aos espectadores? Somos da opinido que, no dominio do desporto,
cada vez mais incluem a dimensao estética (utilizagdo de formas de suprir os tempos mortos
de competicdo, com recurso a diferentes estratégias, como mascotes, dangas, convite a
espectadores para assumirem o protoganismo na realizagdo de uma tarefa, tais como, no
basquetebol, o langamento de uma bola de meio campo, com o propdsito de encestar ou no
futebol a marcacgéo de penaltis,...). Outrossim, progressivamente se considera a realizagdo de
eventos que visam como objectivo principal a apresentagado da espectacularidade do produto

(qualidade do produto). Consubstanciamos a nossa posicdo na realidade hodierna das
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competigcdes/eventos desportivos, aduzindo dois exemplo, dos muitos que prolificam. As
digressbes que as equipas da National Basketball Association (NBA) fazem pelos continentes
europeus e asiaticos, assumem, explicitamente, que o prioritario sera proporcionar espectaculo
aos espectadores, mais do que ganhar os jogos e/ou competicoes.

Todavia, o exemplo aduzido pode também, ser concomitantemente encarado como
uma variavel de process, se tais exibicdes nortearem-se, também, pelo objectivo de tornar a
modalidade de basquetebol jogada na competicdo profissional norte-americana e respectivas
equipas, mais atractiva para o publico, patrocinadores, e consequentemente, obter maiores
encaixes financeiros.

Por sua vez, o ja classico jogo que a NBA organiza todos os anos, denominado por All
Star Game, que coloca uma selec¢do de jogadores da zona Oeste dos Estados Unidos a
competirem com a sua congénere do Este, é reconhecido por todos os actores - responsaveis
da liga, jogadores, treinadores das respectivas selec¢des, espectadores - que o fundamental é
existir espectaculo, colocando num plano claramente secundario o resultado deste confronto.
Aqui, estamos em presenga de um jogo que se assume como variavel de output em exclusivo.

Logo, defendemos que a qualidade do produto em equipas desportivas pode
apresentar-se como uma determinante da eficacia ao nivel do process, mas, igualmente, em
termos de output. O objectivo com que participam nas competicdes desportivas (e a propria
natureza destas) é que distinguira, a variavel ser exclusivamente, de process, de output ou
ambas.

Uma das inovagbes mais marcantes, introduzida pelos trabalhos de investigacédo
desenvolvidos por Lourengo (2002), é a apologia de uma “bidimensionalidade” da eficacia em
detrimento da “tetradimensional”’, plasmada no Modelo Multidimensional das Equipas de
Trabalho de Beaudin e Savoie (1995).

A “bidimensionalidade” da eficacia grupal proposta por Lourengo (2002) atribui a
seguinte designagao para cada uma das dimensdes: “Organizacdo e Manuteng¢ao” e “Produgéo
e Reputagdo”. A primeira dimensédo orienta-se para a adaptabilidade da equipa, a sua
flexibilidade, a coeséo a volta dos seus membros e o desejo de estes permanecerem no grupo.
Comporta critérios de relagédo, de organizagéo, de gestdo e de adaptacao e sobrevivéncia. Na
segunda dimensao, a énfase avaliativa situa-se na rendibilidade do grupo e na reputagao que
alcanga no meio envolvente.

Em boa verdade, Lourengo (2002) veio pontuar a natureza sociotécnica do sistema
grupo, pois a dimensdo Organizacdo e Manutencdo encontra-se fortemente ligada ao
subsistema socioafectivo, e a dimensdo Produgdo e Reputagdo ao subsistema tarefa. De
sublinhar que esta realidade vai ao encontro do que encontramos na investigagdo, no dominio
do desporto, fruto da revisdo bibliografica que desenvolvemos no ambito de eficacia colectiva
em equipas desportivas

Cabe-nos, contudo, referir que estas duas dimensdes tal como sao percepcionadas por
Lourenco (2002), ndo reflectem, em termos de relevancia, o que encontramos na literatura

relacionada com a eficacia grupal. Da pesquisa bibliografica realizada extraimos a ideia de que
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existe uma variabilidade a este nivel, que parece-nos influenciada pelo peso conferido por cada
autor concernentemente ao subsistema tarefa ou subsistema socioafectivo.

Observa-se que com excepgao de alguns modelos, como o de Shea e Guzzo (1987a),
que estipula como critério Unico de produgdo na dimensido “Produgédo e Organizagao”, e o
constructo da autoria de Bennis e Shepard (1956), considerando exclusivamente a
comunicagdo valida na dimensdo “Organizacdo e Manutengdo”, a predomindncia num ou
noutro subsistema nao significa existéncia restrita de um so6 critério para cada uma das
dimensbes referenciadas.

Constata-se uma tendéncia: os modelos de funcionamento e eficacia grupal relevam a
dimensao “Producdo e Reputacdo”, por contraposi¢do aos constructos de desenvolvimento
grupal que se enfocam na dimensio Organizagdo e Manutengao.

Com base no presente capitulo, consideramos fundamental no nosso estudo de
“terreno” analisar e estudar a eficacia das equipas desportivas, ndo a dissociando do
desenvolvimento grupal.

Com base na proposta de Lourengo (2002) no que concerne a “bidimensionalidade” da
eficacia, considerando o que predomina ao nivel das dimensbes de eficacia no contexto do
desporto, onde ha uma sobrevalorizagdo do rendimento das equipas e do nivel de satisfagédo
dos jogadores e, a que acresce recordar que embora existam diversos modelos de
funcionamento e eficacia grupal, assim como, os critérios a serem utlizados, vimos, igualmente,
na optica de Hackman e Morris (1975) que a eficacia € um juizo de valor que pressupde a
existéncia de legitimidade e competéncia por parte dos agentes avaliadores.

Neste sentido, e com base na revisdo bibliografica que desenvolvemos, acreditamos
que sermos capazes de selecionar o que sera mais pertinente avaliar em equipas desportivas,
relativamente a eficacia e a que instrumentos iremos reccorer, assim como, o sindicadores de
eficacia a serem adoptados. Pelo exposto, optamos que nos nossos estudos empiricos a
avaliagdo da eficacia incidira no subsistema instrumental e no subsistema socioafectivo,

Acreditamos que desta forma poderemos estar a dar o nosso modesto contributo em
termos do conhecimento cientifico, especificamente no dominio do desporto, relativamente a
uma melhor compreensdo da diade temporalidade dos grupos — eficacia colectiva. Todavia,
nao excluimos a possibilidade de, tal como sustenta McGrath (1984), podendo os estudos

desenvolvidos em contextos mais especificos, poderem subsidiar modelos generalistas.
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4.3 A Eficacia Grupal contextualizada as Fases de
Desenvolvimento Grupal do Modelo Integrado de
Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourenco (2001)
(MIDG)

Em virtude de considerarmos que a introducédo da dimensao temporal na avaliagdo da
eficacia constituiria uma mais-valia, a que se junta ao facto de nos Capitulos 2 e 3 do presente
trabalho, consignadas, respectivamente, ao Desenvolvimento Grupal e a Lideranga, termos
convergido na selecgdo do MIDG, como referencial tedrico de eleigcdo para os nossos estudos
empiricos, consideramos ser fundamental analisar o que este modelo preconiza em termos da
eficacia grupal, contextualizada a cada fase de desenvolvimento grupal, no ambito das
dimensdes tarefa e socioafectiva.

Segundo Araujo (2011) no estadio de desenvolvimento grupal designado por
Estruturacdo, o trabalho ao ser colocado num segundo plano a eficacia de tarefa encontra-se
comprometida. A eficacia neste nivel de existéncia grupal privilegiada o subsistema
socioafectivo. Todavia, mesmo nesta fase Rodrigues (2008) ndo estando em desacordo com o
referido anteriormente, refere que um grupo na fase de Estruturagdo aponta para objetivos
distintos, correspondentes aos respetivos polos fundadores do sistema grupo — sécio - afetivo e
tarefa — focando-se mais no primeiro.

Assim, neste estadio de desenvolvimento a eficacia constitui um processo que remete
principalmente para o subsistema socioafetivo, decorrente do facto do grupo se encontrar

especialmente focalizado nesta dimenséao.

Na fase de Reenquadramento, os membros deparam-se com a problematica de
desejarem implementar as suas ideias num clima dominado pelo conflito e pela tenséo, onde o
grupo corre, inclusive, um elevado risco de desintegracéo. Neste contexto a preocupagao do
grupo centra-se na dimensao socioafectiva, o que leva Araujo (2011) na referir que neste nivel
de existéncia grupal, a eficacia é predominantemente social — a semelhanga do que sucede no
estadio anterior.

Ao entrarmos na primeira fase do segundo ciclo de desenvolvimento grupal, designado
por Reestruturagdo, as prioridades e os objetivos sdo modificados. A maioria das questbes
afetivas foram resolvidas no ciclo anterior, o que leva a que neste momento de vida do grupo
sao colocadas em segundo plano e, a energia é rentabilizada para aquilo que € prioritario para
0 grupo, ou seja para a concretizagao da tarefa (Alves et al.; 2010; Araujo, 2011; Rocha, 2010).

Neste nivel de existéncia grupal, no entender de Araujo (2011), os membros do grupo
focalizam-se na produtividade e nos resultados, empenhando-se em produzir com qualidade,
desejando, igualmente, que o seu trabalho seja reconhecido.

Se procedermos a uma comparagao do que sucede neste estadio de desenvolvimento

grupal, com as fases que dao corpo ao primeiro ciclo de desenvolvimento, no que concerne a
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eficacia, assiste-se a transigdo do processo eficacia centrado no subsistema socioafetivo para
para se focarem no subsistema tarefa.

Na fase designada por Realizagéo, tal como no estadio anterior, o grupo focaliza-se na
realizagcédo da tarefa e, deste modo, a representagao de eficacia neste contexto remete para a
dimensao tarefa (Araujo, 2011). E no segundo ciclo de desenvolvimento grupal — fase 3 e fase
4 — que a luz do MIDG se esperam melhores resultados em termos da tarefa, por contradi¢cao
ao que é expectavel no primeiro ciclo — fase 1 e fase 2 — onde os principais outputs deverao
incidir ao nivel do subsistema socioafectivo.

Importa sublinhar que em qualquer estadio de desenvolvimento grupal, quando
referimos que o grupo foca-se numa determinada dimensdo (tarefa ou socioafectiva) da
eficacia, tal ndo implica que neste mesmo nivel de existéncia grupal, ndo exista um trabalho na
dimensdo nao privilegiada, e consequentemente, um ou varios outputs a serem avaliados,
funcionado como indicadores do nivel de eficacia do subsistema que se encontra
secundarizado neste nivel de existéncia grupal. Até porque, como recordamos, os subsistemas
tarefa e relagdo, sao indissociaveis, e a intervencido e resultado que alcangamos num, tem
inexoravelmente, reflexos no outro (Alves et al.; 2010; Araujo, 2011; Dimas, 2007; Pinto et al.
2010; Rocha, 2010).

Em nosso entender, a utilizagdo do MIDG no processo de avaliagdo da eficacia nos
estudos empiricos que constam no presente trabalho encerra um conjunto de vantagens. Logo
a partida, conseguimos avaliar a eficacia incluindo uma dimenséo temporal. Por outro lado,
passamos a ter conhecimento no que se reporta as dimensdes avaliadas, mas de uma forma
contextualizada a cada nivel de existéncia grupal, o que constituira um precioso contributo para
analisarmos os resultados obtidos. Por fim, em virtude do MIDG ter sido selecionado como
modelo de referéncia para a analise das variaveis “Desenvolvimento Grupal”’ e “Lideranga”,
passara, também a ser considerado para estudarmos a eficacia de tarefa e socioafectiva,
ganhado com um isto, julgamos nds, uma maior e melhor articulagdo na concepg¢ao dos
instrumentos de avaliagédo e na analise dos respectivos resultados. Porém esta opgao pelo
MIDG é compaginavel com o recurso a outros constructos tedricos que nos parecem

acrescentar algo no processo de concepcéao de instrumentos e de analise dos resultados.
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Capitulo V: Estudo | - Construcao da Escala de

Desenvolvimento Grupal no Desporto (EDG_D)

5.1.0bjectivos

A revisdo e analise da literatura levou-nos a optar pela utilizagdo de uma metodologia
nos estudos empiricos realizados, que equaciona os estilos de lideranga numa estreita relagao
bidireccional com os niveis de desenvolvimento grupal, partindo da premissa que a interacgéo
entre estas duas componentes é de natureza dindmica e tem repercussoes ao nivel da eficacia
das equipas.

Consideramos ser imprescindivel a existéncia de instrumentos que permitam tratar as
tematicas do desenvolvimento grupal, da lideranga e da eficacia colectiva, no ambito do angulo
de abordagem referido anteriormente, com estudos de validade que nos assegurem a
confianga na medida.

Assim, para identificarmos e caracterizarmos o estilo de lideranga apresentado pelos
treinadores, seleccionamos o Questionario de Estilos de Lideranga (QEL) (Silva, 2007). Pelo
facto do QEL ter sido concebido e validado no contexto organizacional, (ndo desportivo) (Silva,
2007), e como 0 nosso proposito consistia em aplicar este instrumento a equipas desportivas,
procedemos a algumas alteragdes que se traduziram na introdugdo de novos itens e na
adaptagao da linguagem ao contexto do Desporto.

A avaliagdo da dimensédo tarefa da eficacia grupal sera realizada recorrendo-se a
criagdo de um novo instrumento inspirado na Escala de Avaliagdo de Desempenho Grupal
(EADG-Forma Il) (Dimas, Lourenco & Miguez, 2007), e nas especificidades do contexto
desportivo, que designaremos Questionario de Avaliagdo de Desempenho em equipas
desportivas, segundo a percepgao dos treinadores principais - lideres (QADED_L).

Por sua vez, a Escala de Satisfacdo Grupal (ESAG) (Dimas, 2007) € o instrumento
eleito para se proceder a avaliagdo da dimenséao relacional da eficacia grupal. Importa assinalar
que a ESAG é um instrumento que embora se apresente adequado a avaliagdo e analise das
componentes referenciadas, foi pensado, concebido e validado no dominio laboral. As
situagdes explicitadas motivaram-nos a submeter estes trés instrumentos a um processo de
validacao que apresentamos detalhadamente no estudo empirico Il, do presente trabalho.

Por outro lado, embora ja existisse um instrumento para a identificagdo dos niveis de
desenvolvimento grupal usado em multiplas investigacdes realizadas no nosso pais -
Questionario de Percepgéo de Desenvolvimento de Equipas (PDE) (Miguez & Lourenco, 2001)
-, consideramos que se justificava a constru¢ao de um novo instrumento em formato de escala
e nao de tipologias, que viemos a designar por Escala de Desenvolvimento Grupal no Desporto
(EDG_D), pensado de “raiz” para que fosse aplicado, de forma adequada, ao contexto das

equipas desportivas.
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A concepgao deste novo instrumento possibilitou uma alternativa ao tipo/estrutura do
PDE, que é um questionario de cenarios alternativos com informacdo condensada. Ja a
EDG_D é um questionario contendo informacgao distribuida por categorias e respectivas alineas
(ou itens), recorrendo a uma escala de resposta tipo Likert, de sete pontos, onde a expressao
nuclear é “aplica-se” (1 - ndo se aplica; a 7 - aplica-se totalmente), possibilitando uma maior
rigueza de analise, decorrente da informagao se encontrar mais pormenorizada.

Importa ainda notar que no PDE se observou alguma dificuldade em obter um acordo
intragrupal suficientemente forte quanto a fase em que o grupo se encontra, facto que tem
conduzido a eliminagdo de um numero significativo de grupos de trabalho nos estudos em que
tem sido utilizado (e.g., Dimas, 2007; Pinto 2009).

Outrossim, em diversos estudos que utilizaram o PDE (e.g., Dimas, 2007; Lourengo,
2002; Pinto, 2009), observou-se que a proporg¢ao de equipas que se situavam nas fases 3 e 4
era, tendencialmente, superior as que se percepcionavam nas fases 1 e 2. Tal facto, por si sé
podera ser o reflexo da realidade. Todavia, também poderemos interpretar este cenario, com
base na hipotese de que esta diferenga de proporcao de equipas que se situavam nos niveis
mais evoluidos, por contraste as que se identificavam com as outras etapas, seria
consequéncia de as fases 1 e 2 serem percepcionadas pelos respondentes como negativas,
conduzindo a "fuga" das suas respostas para estadios 3 e 4, distorcendo, desta forma, a
realidade. Na eventualidade de tal ter ocorrido, a EDG_D reduz a possibilidade de se verificar
este efeito de desejabilidade social.

Por outro lado, a EDG_D, como ja referimos, constitui um instrumento que desde o
primeiro momento foi conceptualizado para medir o desenvolvimento grupal no contexto
especifico das equipas desportivas. Por essa razao, os estudos desenvolvidos para atestarem
as suas qualidades psicométricas incidiram nesta populagao.

Assim, o objectivo geral que norteou o estudo | foi:

a) Construir e validar um instrumento de auto-resposta (EDG_D) que permitisse
identificar o nivel de existéncia grupal das equipas desportivas com base no Modelo de

Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourengo (2001) (MIDG);

5.2. Metodologia

Segundo Drenth (1998), a construgdo de base de um instrumento com o propésito de
ser utilizado em investigagdes empiricas, o que acontece com a EDG_D, devera ser alvo de
um estudo inicial, a que o autor designa por instrumental. Tal procedimento possibilita a analise
e a avaliagdo da qualidade do instrumento e, consequentemente, aclara o significado e a
confianga que podemos atribuir aos dados recolhidos. Na 6ptica deste mesmo autor, quando
se constréi um instrumento, esta etapa devera ser incontornavel, pois daqui decorrera o rigor
cientifico do mesmo, independentemente de se tratar de escalas, de guibes de entrevistas, de

inquéritos ou de outros sistemas de recolha de dados.
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Assim, como a Escala de Desenvolvimento Grupal no Desporto (EDG_D) foi criada por
nos, tendo como objectivo central a construgéo e validagdo deste instrumento de modo a que
possa ser uma opgédo adequada no dmbito de outras investigagdes neste dominio (no nosso
caso, sera utilizado ja no estudo Il do presente trabalho), ao considerarmos a perspectiva de
Drenth (1998), entendemos que o estudo | do nosso trabalho, € uma investigacado de natureza
instrumental, procurando, desta forma, cumprir escrupulosamente com as etapas de um

processo de validagao.

5.3. Populagcao e Amostra

A populagao do presente estudo é constituida por equipas das seguintes modalidades
desportivas colectivas: andebol, basquetebol, futsal, héquei em patins e voleibol. A opgao por
este tipo de equipas baseou-se, em primeiro lugar, no facto de se enquadrarem na concepg¢éo
de grupos de trabalho que adoptamos no presente estudo empirico — um sistema social
constituido por individuos que interagem regularmente, de forma interdependente, tendo em
vista o alcance de, pelo menos, um alvo comum mobilizador.

Em segundo lugar, foi nossa intengdo que a amostra do presente estudo fosse
constituida por grupos “naturais” (por contraposigdo com os grupos laboratoriais), sistema em
que os membros se relacionam habitualmente, tendo em vista o alcance de um conjunto de
objectivos e a satisfacdo de necessidades individuais, grupais e organizacionais, em contexto
ecolégico. Mais, os grupos “naturais” possuem uma histéria, onde os acontecimentos e as
interacgdes passadas influenciam as relagdes futuras.

Em terceiro lugar, a escolha de equipas nas modalidades desportivas referenciadas,
relaciona-se com a dimensao dos grupos. Existem autores (e.g., Goodman, 1986; Widmeyer et
al., 1993) que consideram que a dimensao dos grupos surge como um factor que pode alterar
a sua dindmica e, consequentemente, a respectiva performance. Widmeyer et al. (1993)
indicam o numero de jogadores que fazem parte de uma equipa desportiva como um dos
factores que afectara a coesdo grupal (sobretudo a relacionada com a tarefa) e,
concludentemente, preconizam que a componente dimensdo grupal influi, positiva ou
negativamente, nos processos grupais e, em ultima analise, na performance colectiva. Por sua
vez, Goodman (1986) sustentam que existe uma relagdo em forma de U invertido entre o
numero de elementos de uma equipa e a sua performance.

Tomando em consideragdo as perspectivas destes autores, com o propdsito de
minimizar a possibilidade das eventuais interferéncias da componente dimenséo da equipa nos
processos grupais, respectivo processo de desenvolvimento e eficacia colectiva, podendo tal
situacao distorcer conclusbes a extrair do presente trabalho, consideramos mais adequado,
optar por eleger modalidades desportivas em que na condigdo de jogadores de campo, o
numero fosse semelhante ou similar (basquetebol: cinco elementos; hoquei em patins: cinco

elementos; futsal: cinco elementos; voleibol: seis elementos; andebol: sete elementos).
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Obviamente que o numero de jogadores de campo tem repercussdes na dimensao do plantel,
fazendo com que o numero total de jogadores nao seja muito discrepante.

Em quarto lugar, a escolha de equipas desportivas justifica-se desde logo com a area
em que se enquadra o presente trabalho: Ciéncias do Desporto. Contudo, numa perspectiva
mais global, a amostra ao ser constituida por equipas desportivas permite admitir a
possibilidade de, com este tipo de populagdo, para além de avaliagdes perceptivas do
desempenho grupal, conseguir obter-se, com seguranc¢a, medidas de natureza objectiva (como
o nivel de consecucgéo de objectivos no final da época desportiva), 0 que nem sempre acontece
noutros dominios laborais.

A amostra constituida para o presente trabalho tinha a pretensdo de ser coincidente
com o universo em estudo. Segundo a Demografia Federada do IDRAM (2008) o universo em
estudo, no ambito das modalidades desportivas consideradas, era constituido por 40 equipas.
Porém, por razdes que vamos descrever mais adiante (mais concretamente no espago
intitulado: Procedimentos Adoptados no Contacto com as Equipas) a nossa amostra ficou
reduzida a 34 equipas.

A amostra final ficou constituida por 440 participantes, distribuidos por 34 equipas
desportivas que, como podemos observar a partir da consulta do Quadro 6, € composta por
elementos de ambos os sexos, no entanto, maioritariamente por individuos do sexo masculino
(81; 81.59% da totalidade da amostra). No que respeita as habilitagdes literarias dos inquiridos,
a sua maioria frequenta o ensino secundario (218; 49.55% da totalidade da amostra). No que
concerne a modalidade desportiva praticada pelos nossos inquiridos, a maioria (258; 58.64%

da totalidade da amostra) sdo jogadores de Futsal.

Quadro 6 - Distribuicdo da amostra relativamente ao género, habilitacoes literarias e modalidades desportivas
(n=440; 100.00%)

Género N % ‘
Feminino 81 18.41
Masculino 359 81.59

ﬁ Habilitagdes Literarias N % ‘

& [ Ciclo Basico 50 11.36

g Secundario 218 49.55

8 Ensino Superior 172 39.09

_ﬁ Modalidade Desportiva N %

% Andebol 58 13.18

§ Basquetebol 62 14.09

S | Hoquei em Patins 12 2.72
Futsal 258 58.64
Voleibol 50 11.36

Observa-se no Quadro 7 que o sujeito mais novo tem 17 anos e o mais velho 43 anos,
sendo que a média de idades se situa nos 25.2 anos (DP=5.00). A antiguidade de cada
membro na equipa oscila entre uma época e dezasseis épocas desportivas (M = 2.59 anos; DP

= 2.07 anos). Embora néo se apresente no Quadro 7, consideramos interessante referir que
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uma percentagem consideravel dos respondentes (41.43%) apresenta uma antiguidade na

equipa, entre um e seis anos.

Quadro 7 - Médias e desvios padrédo da idade e nUmero de épocas representadas pelos jogadores na presente
equipa (n=440; 100.00%)

Caracteristicas Demograficas N Min. Max. Média Desvio Padrao
Idade 440 17.0 43 25.70 5.00
Numero de épocas a representar a equipa 440 1 16 2.59 2.07

Por ultimo, no que concerne a remuneragao, como podemos observar na consulta do
Quadro 8, 222 individuos sao remunerados (50.45% da totalidade da amostra), sendo que 219
(49.55% da totalidade da amostra) praticam o desporto sem auferirem de qualquer
remuneracdo. Dos individuos que sdo remunerados, 76 deles (17.50% da totalidade da

amostra), referem que a sua principal fonte de rendimentos provém da pratica desportiva.

Quadro 8 — Distribuicdo da amostra relativamente a8 remuneracao (n=440; 100.00%)

Sim Nao
Caracteristicas Demograficas

N % N %
Remuneragao 222 50.45 218 49.55
Remuneragao Principal 76 17.50 363 82.50

5.4. Instrumentos utilizados nos estudos de Validade

Convergente e Divergente

Com a finalidade de realizarmos o estudo psicométrico da Escala de Desenvolvimento
Grupal no Desporto (EDG_D), nomeadamente no que diz respeito a validade concorrente
procedemos a aplicacdo de um de conjunto de outros instrumentos, designadamente: a Escala
de Avaliagdo do Conflito Intragrupal (EACI-F) (Dimas, 2007), a Portuguese Job Related
Affective Well-Being Scale (PJAWSN), resultante do trabalho de adaptagdo realizado por
Ramalho, Monteiro, Lourengo e Figueiredo (2008) para a lingua portuguesa e para o contexto
de grupos a partir do Job Related Well-Being Scale, (JAWS) desenvolvida por Katwyk, Fox,
Spector e Kelloway (2000); e o Questionario de Percepcdo de Desenvolvimento de Equipas
(PDE) (Miguez & Lourencgo, 2001).
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5.4.1. Escala PJAWSN - Portuguese Job Related Affective Well -

Being Scale (Ramalho, Monteiro, Lourenco & Figueiredo, 2008)

A PJAWSN - Portuguese Job Related Affective Well - Being Scale - segundo Ramalho
et al. (2008) (Cf. Anexo B, pp. 8) possibilita a identificagdo e a avaliagdo da ocorréncia de
emocgodes negativas e positivas em contextos de grupos de trabalho.

A PJAWSN resultou de um trabalho de adaptacdo da JAWS (Job Related Affective
Well-Being Scale) construida por Katwyk et al. (2000). Este trabalho de adaptagao foi realizado
por Ramalho et al. (2008).

A JAWS, na sua versao original, procurava medir as emocgbes que o trabalho
provocava nas pessoas, consideradas individualmente, registando a frequéncia de 30 emocgdes
(negativas e positivas) em fungéo do seu nivel de activagdo (Ramalho et al., 2008).

Mais especificamente, Ramalho et al. (2008) desenvolveram um trabalho de adaptagéo
da JAWS, para a lingua portuguesa, aplicando-a em contexto dos grupos de tarefa, procurando
identificar emogdes grupais na situagdo normal, isto €, sem apelar a evocagao, por parte dos
inquiridos, de qualquer situagdo especifica ocorrida no grupo. Em termos de estrutura, a
PJAWSN é composta por 28 itens (15 itens referentes a emogdes negativas e 13 itens relativos
a emocgoes positivas) que medem as emocgdes experienciadas no contexto de grupos de
trabalho, utilizando uma escala do tipo Likert que varia entre 1 (Nunca) até 5 (Sempre).

No trabalho desenvolvido por Ramalho et al. (2008) o instrumento revelou boas
qualidades psicométricas (Alpha de Cronbach associado as emocgbes negativas de .87 e

emocgoes positivas de .91).

Estudo das Qualidades Psicométricas da PJAWSN

Uma vez que o instrumento utilizado se encontrava previamente validado por Ramalho
et al. (2008), como vimos anteriormente, efectuamos somente a analise da consisténcia interna
através do calculo do Alpha de Cronbach e da analise das correlagdes entre cada um dos itens
e a dimensdo em que se inserem, procedimento assumido como a melhor estimativa de
fidelidade de um teste (Muhiz, 2001; Nunnaly, 1978). Com base na consulta do Quadro 9
podemos constatar que, no presente estudo, ambas as dimensdes, emogdes positivas e
emocgodes negativas, apresentam excelentes niveis de consisténcia interna (a =.94 para a
dimensao emocgoes positivas e a =.94 para a dimensao emocoes negativas)7.

Podemos igualmente observar no Quadro 9 que nenhum item, quando eliminado, iria
aumentar o Alpha. Para além disso, a totalidade dos itens correlaciona-se com a respectiva
dimensdo acima do valor de referéncia de .30, sugerido por Bryman e Cramer (2001),
apresentando correlagdes moderadas a elevadas com a dimensdo em que se inserem, com

excepgao do item 15, com uma correlagao de .35, considerada baixa.

7 Nunnally (1978), consideram um valor de Alpha de Cronbach superior a.90, excelente; entre .80 e .90, bom; entre .70

e .80, razoavel; entre .60 e .70, fraco; e menor que .60, inaceitavel.
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Quadro 9 — PJAWSN: Valores do Alpha de Cronbach e correlacées item/dimenséo (n=43)

Desvio Correlagao Alpha total
Dimensodes Média Alpha
Padrao item/dimenséao sem o Iltem
Emocoes .94
Positivas
Itens
1 4.07 .93 .58 .94
4 3.66 1.05 .80 .94
6 3.38 1.07 73 .94
7 3.72 1.14 .84 .93
10 3.69 1.05 .83 .93
1 3.69 .98 .67 .94
12 3.80 1.05 .79
.94
13 3.21 1.11 .74
.94
16 3.96 1.03 .75
94
20 3.77 .97 .66
.94
21 2.81 1.13 .66
.94
27 3.35 1.10 .75
.94
28 3.77 1.06 .58
.94
Emocoes .95
Negativas
Itens
2 2.1 1.04 .79 .93
3 1.75 .86 .60 .94
5 2.02 1.01 a7 .93
8 2.08 1.16 .83 .93
9 1.93 .95 .81 .93
14 2.02 1.13 .84 .93
15 2.80 1.19 .33 .95
17 2.49 1.30 .74 .93
18 1.74 .93 .80 .93
19 2.29 1.14 .76 .93
22 214 1.01 .64 .93
23 1.85 1.06 .84 .93
24 2.89 1.09 .36 .94
25 1.97 .99 .7 .94
26 1.98 1.14 .64 .94
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5.4.2. Escala de Avaliagao do Conflito Intragrupal (EACI-F)
(Dimas, 2007)

Com o propésito de medirmos a frequéncia de conflitos nas dimensdes tarefa e
socioafectiva, optdmos por utilizar a Escala de Avaliagdo do Conflito Intragrupal (EACI-F) (Cf.
Anexo B, pp. 10) de Dimas (2007).

Esta escala foi construida por Dimas (2007) e avalia as duas dimensdes do conflito ja
mencionadas (socioafectiva e tarefa), recorrendo a uma escala de resposta tipo Likert de sete
pontos, onde a expressao central é “acontece” (1 — nunca acontece; 2 — acontece muito pouco;
3 — acontece pouco; 4 — acontece algumas vezes; 5 — acontece bastantes vezes; 6 - acontece
muitas vezes; 7 — acontece sempre). A escala € composta por nove itens, sendo que cinco
medem a dimenséo tarefa e quatro a dimenséao socioafectiva.

Os respondentes, recorrendo a escala de Likert apresentada anteriormente, devem
indicar com que frequéncia surge tensdo no seu grupo de trabalho, motivada pelas diversas
situagdes apresentadas.

Dimas (2007) validou a EACI-F com base na realizagao de dois estudos para atestar as
suas qualidades psicométricas. No primeiro estudo, os 9 itens da EACI-F foram submetidos a
uma analise em componentes principais (ACP), que conduziu a uma solugdo de 2 factores,
capazes de explicar 63.00% da variancia total. O primeiro factor mede a dimensao tarefa do
conflito intragrupal (5 itens), enquanto que o segundo factor avalia a dimensao socioafectiva (4
itens). O valor do Alpha de Cronbach foi .85 para a dimensao tarefa e .80 para a dimensao
socioafectiva.

Por seu turno, no segundo estudo, recorreu-se a Analise Factorial Confirmatéria, o que
possibilitou a confirmagao da bidimensionalidade da escala e demonstrou as suas adequadas
qualidades psicométricas.

Importa acrescentar que a EACI-F foi igualmente utilizada em outras investiga¢des que
atestaram igualmente as boas qualidades psicométricas (e.g., Bastos, 2008; Guimaraes, 2009;
Marques, 2010; Monteiro, 2007) 2.

Estudo das Qualidades Psicométricas da EACI-F

Em virtude da EACI-F ja se encontrar validada pela sua autora (Dimas, 2007), optamos
por analisar somente a sua consisténcia interna, a qual foi avaliada através do calculo do Alpha
de Cronbach e da analise das correlagbes entre cada um dos itens e a dimensao em que se
enquadram.

Com base na anadlise do Quadro 10 é possivel apurar que as dimensbes Tarefa e
Socioafectiva apresentam bons niveis de consisténcia interna (a =90 e a =.85
respectivamente) significativamente acima do valor de referéncia de .70 (Nunnally, 1978),
corroborando os valores obtidos nos estudos anteriores a que nos referimos. Por outro lado,

ainda com base na consulta do Quadro10, podemos observar que a totalidade dos itens se

8 Os valores de Alpha variaram entre .80 e .86 para a dimens3o socioafectiva e entre .84 e .90 para a dimens3o tarefa.
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correlaciona com a respectiva dimensao bastante acima do valor de referéncia de .30 (Bryman
& Cramer, 2001). Os resultados mostram, igualmente, que nenhum item quando eliminado iria

aumentar o Alpha, sugerindo, desta forma, que a totalidade dos itens deveria ser mantida.

Quadro 10 — EACI-F - Valores do Alpha de Cronbach e correlagdes item/dimensao (n=438)

Dimensoes Média Desvio Correlagao Alpha total Alpha
Padrao Item/Dimenséao sem o Item
Tarefa .90
Itens
2 2.84 1.43 .74 .88
5 3.65 1.64 .75 .88
6 3.52 1.57 .81 .87
7 2.75 1.44 .70 .89
8 3.18 1.56 77 .87
Socioafectiva .85
1 3.01 1.53 .74 .78
3 3.24 1.50 73 .79
4 2.90 1.44 .58 .85
9 3.13 1.50 .70 .80

5.4.3. Percepc¢ao de Desenvolvimento de Equipas (PDE) (Miguez
& Lourencgo, 2001)

O instrumento designado por Percepg¢do de Desenvolvimento de Equipas (PDE) (Cf.
Anexo B, pp. 12) construido por Miguez e Lourencgo (2001), permite identificar, com base na
descricado de quatro cenarios, assentes no MIDG, a fase de desenvolvimento em que o grupo
de trabalho se encontra. Cada cenario descreve um conjunto de processos grupais,
simultaneamente centrais em qualquer grupo e especificos de cada uma das quatro fases
desenvolvimentais propostas pelo modelo em que se apoia.

Aos inquiridos é solicitado que seleccionem o cenario (um Unico cenario, de entre os
quatro apresentados) que consideram que melhor caracteriza o seu grupo/equipa no momento

em que é aplicado o instrumento. Importa relevar a necessidade de deixar bem claro que os
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respondentes nao deverdo direccionar a sua escolha no cenario por eles desejado, mas sim,
no que efectivamente descreve o que acontece na sua equipa naquele momento.

O PDE foi objecto de estudos de validade de conteudo, realizados por Lourengo
(2002). Num primeiro momento, e apos a elaboracdo da primeira versdo dos quatro cenarios
descritivos de cada nivel de existéncia grupal, procedeu-se a sua apresentacédo e discussao
com um painel de especialistas, constituido por investigadores e docentes das Faculdades de
Psicologia e Ciéncias da Educagao das Universidades do Porto e de Coimbra.

Apéds se proceder a uma analise minuciosa da totalidade das afirmagbes que cada
cenario continha, com base no conhecimento cientifico e na sua experiéncia relativa aos
grupos/equipas de trabalho, os investigadores e docentes mencionados, procederam a um
conjunto de sugestdes relativas a redacgéo de cada cenario.

Na segunda fase do processo conducente a validagdo do conteudo do PDE, o
instrumento foi aplicado a estudantes da Licenciatura em Psicologia e do MBA em Gestéo
(cerca de 40 sujeitos no total). Procedeu-se, em seguida, a uma reflexdo falada, com o
proposito de serem identificados problemas relativos a compreensdo das instrucbes e do
conteudo dos diversos cenarios. Adicionalmente, foi solicitado a cada sujeito que identificasse
os itens de um Questionario do Desenvolvimento Grupal (QDEG), que foi construido tendo por
base o Modelo Integrado de Desenvolvimento de Grupos de Wheelan (1990, 1994) e que
avaliva o estadio de desenvolvimento grupal, que corresponderia a cada cenario do PDE
(Lourenco, 2002). Os resultados revelaram uma elevada correspondéncia item-cenario/fase
desenvolvimental.

A partir da sua validagdo o PDE tem sido utilizado em diversas investigagbes (e.g.,
Dimas, 2007; Guimaraes, 2009; Marques, 2010; Peralta, 2009) obtendo bons resultados
relativamente a capacidade de predi¢do da fase de desenvolvimento grupal em que as equipas

se encontram.

5.5. Procedimentos de Recolha de Dados

5.5.1. Procedimentos Adoptados no Contacto com as Equipas

A identificacdo das equipas que constituiram o universo da nossa amostra foi realizada
com base na Demografia Federada do IDRAM (2008). Como ja referimos, a nossa intengéo
seria a de que a amostra do presente estudo fosse coincidente com o universo da populagao
em analise.

O universo da populagdo em estudo, com base na Demografia Federada do IDRAM
(2008), era constituido por 40 equipas.

O primeiro contacto foi estabelecido telefonicamente com cada clube e/ou directamente
com o treinador principal da equipa em questdo. Importa referir que quando o contacto era

realizado com o clube, para além de explicarmos sucintamente o estudo, respectivos objectivos
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e colaboragéo pretendida, solicitavamos, posteriormente, um contacto (email ou telefone) do
treinador principal da equipa que desejavamos estudar. Por vezes, deparamo-nos com o
cenario de um mesmo clube possuir varias equipas que desejavamos convidar a participarem
no presente estudo. Todavia, a sequéncia dos passos descritos anteriormente foi idéntica,
sendo incontornavel a fase que consistia na explicacdo do ambito do estudo, os respectivos
objectivos e, consequentemente, o tipo de colaboragéo pretendida,

Ainda nesta primeira etapa foi enfatizado o retorno que os clubes que se
disponibilizassem a participar no estudo poderiam ter. Este retorno consistia em facultarmos
aos treinadores principais 0 acesso a informagdes especificas relacionadas com o diagnéstico
em termos do nivel de desenvolvimento grupal em que as respectivas equipas se situavam;
estilo de lideranga por ele adoptado; e sugestdes que, em nosso entender, poderiam melhorar
a eficacia grupal, intervindo ao nivel das duas variaveis referidas anteriormente, como base no
MIDG (Miguez & Lourencgo, 2001).

Apés o primeiro contacto via telefone, era enviada uma carta de apresentacéo (Cf.
Anexo B, pp. 3) onde se descreviam os objectivos do estudo, a natureza da participagao
solicitada e as formas de recolha de informagéo a utilizar. Disponibilizavamo-nos, ainda, para
prestar esclarecimentos e/ou realizar uma reunido para facultar informagdes adicionais que
considerassem pertinentes e permitissem dissipar eventuais duvidas. Cabe-nos referir que,
nenhuma das equipas solicitou a realizagdo de qualquer reunido ou a prestagdo de
informagdes mais pormenorizadas, antes da aplicagdo dos instrumentos.

Em seguida, contactavamos o treinador principal da equipa, recorrendo ao telefone,
com a finalidade de marcarmos a data da recolha dos dados.

Das 40 equipas contactadas, 34 aceitaram participar no estudo. Uma das equipas
contactada recusou-se a participar no estudo, justificando a sua posicao pelo facto de nao se
encontrar a realizar treinos com regularidade, ja que a extingdo da equipa estava a ser
equacionada. As outras 5 equipas, apesar de nunca se terem recusado explicitamente, quando
contactadas para o agendamento da data de aplicagdo dos instrumentos, referiam,
continuamente, que naquele momento ndo seria possivel, solicitando o adiamento. Apés varias
tentativas com estas 5 equipas, constatamos que esta sua posi¢ao era recorrente e, por tal
motivo, optamos por exclui-las da amostra.

Em suma, na presente investigacdo conseguimos uma taxa de participacdo de 85%
das equipas desportivas (n=34), face a populagdo em estudo, que era a totalidade das equipas
seniores (de ambos os géneros) que estavam no activo na RAM, nas modalidades desportivas

de Andebol, Basquetebol, Futsal, Héquei em Patins e Voleibol.

5.5.2. Procedimentos Adoptados na Aplicagao dos Instrumentos
de Medida Utilizados

A aplicagdo dos diferentes instrumentos e a respectiva recolha de dados nas 34

equipas participantes foi por nés efectuada no periodo que mediou entre Margo de 2009 e Maio
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do mesmo ano civil, logo, referentes a época desportiva 2008/2009. Como ja referimos os
instrumentos aplicados foram:

- Escala de Desenvolvimento Grupal — Desporto (EDG_D);

- Escala de Avaliagdo do Conflito Intragrupal (EACI-F) (Dimas, 2007);

- Portuguese Job Related Affective Well-Being Scale (PJAWSN), (adaptado por
Ramalho et al., 2008),

- Questionario de Percepgdo de Desenvolvimento de Equipas (PDE) (Miguez &
Lourenco, 2001);

A aplicagdo dos questionarios aos elementos das equipas participantes no estudo foi
efectuada presencialmente nos locais onde treinavam (em algumas equipas antes da
realizagdo do treino, noutras apoés conclusdao do mesmo). Pelo facto de este aspecto ser
indiferente para o nosso estudo, deixavamo-lo a consideracéo do treinador principal.

Os questionarios eram entregues aos jogadores, sendo-lhes transmitidas oralmente
informacdes necessérias para garantir a fiabilidade do estudo: objectivos, natureza do estudo,
reforco da confidencialidade e anonimato das respostas, referéncia ao facto de as questbes
virem a ser tratadas ao nivel grupal, apelo a sinceridade, bem como instru¢des relativas ao
preenchimento correcto dos questionarios e agradecimento a colaboragdo prestada.
Disponibilizavamo-nos, ainda, para o esclarecimento de eventuais duvidas que surgissem
durante o preenchimento dos questionarios.

A duracdo média das 34 sessOes de aplicagédo foi de 27 minutos e 58 segundos. A
equipa que utilizou mais tempo no preenchimento dos questionarios (aferido pelo ultimo
jogador a entregar o questionario preenchido) despendeu 36 minutos 23 segundos. Por
contraposigdo, a equipa mais célere no preenchimento dos questionarios (aferido pelo ultimo

jogador a entregar o questionario preenchido), utilizou 23 minutos e 52 segundos.

5.6. Procedimentos Estatisticos: Construgao e Validacao
da EDG_D

5.6.1. Processo de Construgao: Estrutura e Conteudo

A EDG_D foi concebida apoiando-se no MIDG de Miguez & Lourengo (2001) (as
razdes que fundamentam a escolha deste modelo encontram-se devidamente escalpelizadas
no enquadramento tedrico do presente trabalho, mais concretamente nos capitulos 2 e 3).

A primeira etapa do processo de construgdo (estrutura e conteiudo) da EDG_D,
consistiu na identificagdo dos processos grupais que julgamos serem mais relevantes no
funcionamento das equipas, de acordo com o modelo eleito. Como se pode observar na
Quadro 11, esta etapa culminou na elaboragao da primeira versdo da EDG_D, composta por
15 categorias que em nosso entender, se apresentavam como as mais representativas dos

processos grupais.
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Quadro 11 — 1 Versdo da EDG_D: categorias representativas dos processos grupais que foram identificadas
como sendo as mais relevantes

Categorias representativas dos Processos Grupais

1 - Comunicacgao: superficialidade vs. profundidade

2 - Comunicagao: participagao vs. nao participacao

3 - Nivel de Autonomia para a Realizagao das Tarefas por parte dos Jogadores
4 — Formas de Lidar com a Diferenga

5 — Existéncia de Conflitos

6 — Estratégias de Gestao de Conflitos

7 — Condugao do Processo de Tomada de Decisao

8 — Nivel de Coesao do Grupo

9 - Existéncia de Subgrupos

10 — Atitude dos Jogadores Face as Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
11 — Comportamento dos Jogadores Relativamente ao Treinador

12 — Capacidade de Ajustamento a Nivel da Tarefa dos Jogadores entre si

13 — Capacidade de Ajustamento a Nivel Socio-Afectivo dos Jogadores entre si
14 - Papeis dos Jogadores Desempenhados na Equipa

15 — Nivel de implicagao dos jogadores no Processo de Definicdo de Objectivos para a Equipa

Cumpre-nos sublinhar que, nesta fase, houve uma profunda preocupagao, no sentido
de ndo deixar a “descoberto” qualquer categoria que se pudesse revelar potencialmente
pertinente para a marcagao dos constructos em analise (os quatro niveis de desenvolvimento
grupal).

As 15 categorias explicitadas no Quadro 11 comportavam, cada uma delas, 4 itens (a
cada um correspondia uma e s6 uma fase de desenvolvimento grupal). Assim, a 12 versdo da
Escala de Desenvolvimento Grupal — Desporto (EDG_D), continha 60 itens.

A concepgao e a redaccao de cada item que viria a fazer parte do EDG_D, foi uma
operacgao caracterizada por um minucioso cuidado, de modo a que cada item respeitasse as
caracteristicas de cada um dos processos grupais identificados, em sintonia com a forma como
se encontravam conceptualizados em cada uma das fases de desenvolvimento grupal do
modelo adoptado.

Outra das preocupagdes que possuimos na elaboragdo da primeira versdo, que
mantivemos até a versao definitiva do instrumento, consubstanciou-se na redaccdo da
totalidade dos itens sob a forma afirmativa, tentando adoptar uma linguagem clara e pouco
elaborada, de modo a possibilitar uma facil compreensao por parte da populagao alvo do
estudo (populacdo heterogénea, como podemos observar no Quadro 6 do presente capitulo).
Este procedimento é frequentemente mencionado como essencial a este tipo de instrumentos
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de auto-resposta, em especial quando o estudo possui na sua amostra inquiridos de
habilitagdes literarias de nivel ndo superior e quando desejamos que sejam respondidos num
curto espacgo de tempo (DeVellis, 2003; Hill & Hill, 2002). O que acontecia no nosso estudo,
como podemos comprovar no Quadro 6.

A etapa subsequente consistiu na selecg¢ao da estrutura a ser adoptada no instrumento.
Assim, organizamos as 15 categorias e os 60 itens ja definidos, sob a forma de duas estruturas
dissemelhantes - Forma (A) e Forma (B). A primeira apresentava explicitamente cada
categoria, exibindo em seguida os 4 itens relacionados com esta, cada um deles referente a
uma, e s6 uma, das quatro fases do MIDG. A Forma (A), assumia uma versdo com uma escala
tipo “alfaiate”, isto é, era solicitado a cada jogador que seleccionasse um, e s6 um, item, por
categoria: aquele que melhor retratasse a situagdo que a sua equipa se encontrava a vivenciar,
ou pelo menos, que mais se aproximasse, do que acontecia naquele momento.

A Forma (B) do EDG_D apresentava os itens sem explicitar a categoria a que
pertenciam. Os itens surgiam numa sequéncia aleatéria, adoptando-se uma escala de Likert de
sete pontos, onde a expressao central era “acontece” (em que 1 — nunca acontece e 7 —
acontece sempre).

Com este procedimento, a nossa intengao era:

Verificar qual a estrutura que se revelava mais adequada;

Aperfeicoar o instrumento para que possibilitasse a identificagdo da fase de

desenvolvimento grupal de forma consistente.

Esta 12 versao foi posteriormente alvo de uma andlise cuidada, tendo dado origem a
trés novas versoes (22, 32 e 4?) deste instrumento. Verificou-se que algumas das categorias e
respectivos itens seriam dispensaveis, pois revelavam pouca pertinéncia ou mostravam-se algo
redundantes com outras. Importa recordar que nos interessava ficar somente com os
processos grupais considerados mais discriminativos no funcionamento de cada um dos niveis.

No Quadro 12 apresentamos as categorias que surgiam na 1% versdo e que
consideramos serem dispensaveis pela facto de a informagao recolhida, neste contexto, se

apresentar redundante.

Quadro 12 - Categorias eliminadas da 1? versdao da EDG_D por serem consideradas redundantes

Categorias eliminadas

1 - Comunicagao: superficialidade vs. profundidade

2 - Nivel de Autonomia para a Realizagao das Tarefas por parte dos Jogadores

Por sua vez, ao consultarmos o Quadro 13, na coluna A podemos observar as
categorias que surgiam na 12 versdo e que consideramos serem prescindiveis por
evidenciarem redundancia e/ou as sua(s) ideia(s) nuclear(es) se encontrar(em) inscrita(s) em

outras categorias, apresentadas na coluna B.
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Quadro 13 — Categorias eliminadas da EDG_D (coluna A) por se considerar encontrarem-se contidas em outras

categorias (coluna B)

A B
4- Existéncia de Conflitos C - Conflitos e Gestao de Conflitos
5 — Estratégias de Gestao de Conflitos F - Existéncia de Subgrupos

E — Coesédo Grupal

C - Conflitos e Gestao de Conflitos
D - Processo de Tomada de Decisao
10 — Comportamento dos Jogadores na Equipa
E — Coesao de Grupo
G - Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
H - Papeis Desempenhados na Equipa

| - Definigdo de Objectivos de Equipa

11 — Capacidade de Ajustamento a Nivel da Tarefa A - Comunicagao: tipo de participagao
dos Jogadores entre si B - Gestao da Diferenca
12 - Capacidade de Ajustamento a Nivel Sécio- C — Conflitos e Gestao de Conflitos

Afectivo dos Jogadores entre si E — Coeséao de Grupo

Este processo de eliminagdo de categorias foi progressivo, baseado sempre em
reflexdes partilhadas entre o autor e orientador do estudo. Nesta ldgica de intervencéo,
registamos que a segunda versdo da EDG_D continha 12 categorias (48 itens); a terceira 11
categorias (44 itens) e a quarta 9 categorias (36 itens).

A eliminagdo de categorias (e respectivos itens) permitiu, deste modo, encurtar o
instrumento, tornando-o mais parcimonioso e evitando provocar cansago nos inquiridos.
Lembramos que as operagbes realizadas durante a elaboragao destas versdes foram
caracterizadas sempre por elevado cuidado, de forma a n&o lesar os objectivos nucleares a
que o instrumento se propunha, e que, ao longo deste processo, tivemos continuamente a
preocupagao em procurar o aperfeigopamento da forma como os itens se encontravam
redigidos, tomando em consideracgao o significado que os mesmos deveriam conter, com base
no modelo conceptual que adoptamos, assim, como as caracteristicas dos nossos potenciais
inquiridos.

Com estas operagdes julgamos ter melhorado a qualidade do instrumento, sem
prejudicar a medida. Pelo contrario, acreditamos que com este processo de evolugéo,
consubstanciado em 4 versdes da EDG_D, ficamos com um instrumento que conseguia
identificar os processos grupais considerados mais discriminativos no funcionamento grupal,
para cada fase de desenvolvimento.

O foco de trabalho da versdo seguinte (52) direcionou-se para o melhoramento do
aspecto grafico do instrumento, procurando que se tornasse mais simples e atractivo para os
respondentes. Ainda, nesta versdo optou-se por modificar a escala de Likert de 7 pontos

substituindo a expressado central “acontece” por “aplica-se”. Assim, a escala em que o 1
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significava “nunca acontece” e o 7 traduzia “acontece sempre”, foi substituida por outra,
igualmente de Likert de 7 pontos, mas onde o 1 significava que “ndo se aplica” e o 7 “aplica-se
totalmente”. Esta substituicdo é fundamentada no facto de a escala que adoptava a
terminologia “acontece” se encontrar ligada a frequéncia com que os itens ocorriam, o que
originava que, em varios itens, tal passava a ser repetitivo, pois a prépria afirmacao, por si so,
ja evocava (e.g., item 11: “As normas que regulam a equipa sdo frequentemente questionadas
pelos jogadores (ora por uns, ora por outros), que procuram, a todo o custo, modifica-las”)

Nas versdes ulteriores (6%, 72 e 82) debrugamo-nos, em exclusivo, na construcéo frasica
dos itens (embora, como ja referimos, tal tenha sido igualmente considerado nas versodes
anteriores), procurando que os mesmos reflectissem com fidelidade o modelo tedrico de base,
mas concomitantemente, utilizasse uma linguagem simples, clara e adaptada ao contexto
desportivo, e consequentemente, percebivel pela nossa populacédo alvo. Este nosso cuidado
decorre do facto de o MIDG ser de natureza generalista, ndo sendo seu propdsito a
especificagao em qualquer dominio técnico/profissional.

Na 92 versdo tivemos especial atencdo em rever todo o instrumento, evitando a
formulagdo de itens invertidos, pois estes poderiam dificultar a interpretacdo das perguntas.
Apesar dos itens invertidos possuirem a vantagem de evitar a tendéncia de acordo nas
respostas, independentemente do seu conteudo, a sua utilizagdo revela-se, nao raras vezes,
pouco adequada. Com efeito, a inversdao na polaridade dos itens parece confundir os
respondentes, principalmente aqueles que possuem baixas habilitaces literarias (DeVellis,
2003). Deste modo, na presenga de inquiridos com tais caracteristicas (como era expectavel
que viesse a ocorrer na nossa amostra), DeVellis (2003) advoga que as desvantagens na

utilizagao de itens invertidos parecem superar largamente os seus beneficios.

5.6.1.1.Estudo de Validade de Conteudo da EDG_D

Segundo as recomendacgdes de Bryman e Cramer (2004), um processo de avaliagdo
da validade de conteudo devera incluir a apresentacdo da escala a um painel de
investigadores, com o objectivo destes realizarem uma apreciagédo critica da terminologia
utilizada na construgéo dos itens, do seu grau de adequagao aos constructos tedricos e ao que
pretende medir. Nesta logica de trabalho, enviamos a 92 versao do instrumento em questao, via
e-mail, a quatro peritos na area da Psicologia Organizacional e a dois especialistas na area das
Ciéncias do Desporto (todos eles profundamente familiarizados com o modelo tedrico que
“subsidia” a EDG_D), bem como a dois dos orientadores do presente trabalho e que sdo os
autores do MIDG (Miguez & Lourencgo, 2001).

Posteriormente, e pelo facto de estes especialistas se encontrarem todos em Portugal,
mas geograficamente distantes, foi realizada uma reunido virtual, recorrendo a um programa
informatico — ooVoo - que permitia a presenga simultanea e, consequentemente, a interacgao,
de todos os especialistas. Os objectivos centrais desta reunido consistiram em:

Analisar se as categorias definidas cobriam o essencial do que o MIDG de Miguez e

Lourencgo (2001) preconizava;
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Averiguar se as categorias definidas eram pertinentes, em fungdo do objectivo que o
EDG_D se propunha;

Verificar se cada item permitia a diferenciagdo entre as fases de desenvolvimento
grupal, de acordo com o MIDG (Miguez & Lourengo, 2001);

Rever a construgao frasica de cada item;

Analisar vantagens e desvantagens dos dois tipos de estrutura concebidos para o

instrumento (Forma A e Forma B), tendo em vista decidir sobre qual adoptar.

Nesta reunido verificou-se uma concordancia dos diferentes especialistas relativamente
as alineas a) e b) pelo que o numero definitivo de categorias se manteve em 9. O Quadro 14

explicita a designacao acordada para cada uma das categorias.

Quadro 14 - Categorias e respectivas designagdes adoptadas para a EDG_D, apos a reunido com os peritos

Categorias Seleccionadas para o EDG-D

A - Comunicagao: tipo de participagao

B - Gestao da Diferenca

C - Conflitos e Gestao de Conflitos

D - Processo de Tomada de Decisao

E - Coeséo de Grupo

F - Existéncia de Subgrupos

G - Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
H - Papeis Desempenhados na Equipa

| - Definigdo de Objectivos de Equipa

Nos pontos c) e d) procurou-se o incremento da clareza de cada item, tendo particular
cuidado com a capacidade dos mesmos para, em cada categoria, discriminar cada uma das 4
fases de desenvolvimento grupal. Aqui surgiram posicbes diversas, sendo que o
formato/redaccao final reflecte o resultado do debate das diferentes perspectivas. No Quadro
15 apresentamos os itens onde, apds dialogo e troca de argumentos, se optou por manter a

redacgdo que constava desta versao.
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Quadro 15 - Itens da EDG_D em que existiu total acordo entre os especialistas

1.0s jogadores esperam que as decis6es na equipa sejam tomadas pelo treinador.

2.0 facto de existirem diferentes formas de pensar e de agir na equipa é visto como uma mais-valia pelos

jogadores. A equipa encoraja e procura integrar construtivamente essas diferencas.

3.0 papel que cada jogador desempenha na equipa é claro e aceite por todos. Os jogadores conversam
regularmente sobre o papel de cada um e sdo capazes de efectuar reajustamentos de forma autéonoma, se tal

lhes for permitido.

4. So alguns jogadores participam nas conversas. A maior parte ndo expressa as suas opinioes, optando por

“jogar a defesa”.

5. Existe elevada coeséo, estando a equipa muito unida em torno das posi¢gdes do treinador.

6. Existe elevada coesao, estando a equipa muito unida em torno das posi¢ées do treinador.

7. Existem subgrupos que, embora, por vezes, tenham posi¢coes diferentes, procuram respeitar-se e adaptar-

se para que a equipa funcione bem.

8. Os jogadores tém formas de pensar e de agir muito diferentes, o que gera, frequentemente, mal entendidos,

e tensoées.

9. As normas que regulam a equipa sao frequentemente questionadas pelos jogadores (ora por uns, ora por

outros), que procuram, a todo o custo, modifica-las.

10. Existem conflitos, no entanto, na maior parte das vezes, os jogadores tentam geri-los de forma a nao

prejudicarem o funcionamento da equipa.

11. Os jogadores procuram, a todo o custo, participar nas decisées da equipa e fazer valer as suas ideias.

12. Existe forte coesao, confianga, proximidade e cooperagao entre todos os jogadores, que embora possam

ser diferentes entre si, sentem que dependem uns dos outros.

13. Os jogadores concordam, no essencial, com o papel que foi atribuido a cada um na equipa. Quando

sentem necessidade de o alterar, fazem propostas nesse sentido, num clima positivo.

14. Os jogadores conversam com alguma frequéncia sobre as normas que regulam a equipa e, no geral,

aceitam-nas e seguem-nas. Os desvios as normas sao aceites se forem vistos como benéficos para todos.

15. A coeséao é muito fraca, existindo muita tensao, oposigao e rivalidades entre os jogadores.

16. Existem conflitos, no entanto, os jogadores abordam-nos de forma construtiva, procurando que todos

“saiam a ganhar”.

17. Os jogadores procuram participar nas decisdes da equipa, sempre que lhes é permitido, tentando que o

resultado das mesmas seja o melhor para a equipa.

18. Os jogadores procuram participar nas conversas e expor os seus diferentes pontos de vista, esforgando-

se por escutar os dos outros.

19. Existem subgrupos que competem entre si e procuram alcangar maior poder dentro da equipa.

20. A maioria dos jogadores que participa nas conversas preocupa-se mais em impor os seus pontos de vista

do que em conhecer e escutar os dos colegas.

21. Existem subgrupos que se relacionam de forma positiva e que sdo muito importantes para que a equipa

funcione bem.

22. Os jogadores seguem as normas que regulam a equipa sem as questionar. Este assunto nao é, sequer,

abordado.

23. Os objectivos da equipa sao claros sao aceites por todos e sdo conversados de forma aberta.

24. Os jogadores debatem aberta e frequentemente as normas que regulam o grupo. Sempre que julgam

vantajoso para a equipa, procuram modifica-las. A inovagao e a criatividade sao encorajadas.

25. O papel que é esperado de cada jogador nado é discutido. Os jogadores esperam que o treinador lhes diga

o que devem fazer e como fazé-lo.
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26. Os jogadores estao preparados para, quando necessario, tomarem decisoes relativas a equipa, de forma

auténoma, requerendo apenas o acompanhamento por parte do treinador.

27. O esforgo de adaptagdo mutua e de ultrapassar com éxito as divergéncias que ocorrem, faz com que

exista uma coesao crescente na equipa.

28. Nao existem subgrupos.

29. Os jogadores esperam que seja o treinador a definir os objectivos da equipa, aceitando-os, mesmo que

nao concordem com eles.

30. Os jogadores conhecem e concordam, no essencial, com os objectivos da equipa e sdo capazes de os

discutir sem gerar tensées e mal entendidos.

31. Existe um clima de total abertura, onde a participagdo é encorajada, todos se escutam e partilham as

diferentes opinides, procurando integra-las.

Por seu lado, a consulta do Quadro 16 permite-nos observar os itens em que foi
considerado preferivel proceder a alteragdes na sua formulagdo. Assim, na coluna A sao
apresentados os itens da versdao 9 do instrumento em questdo, sendo que na coluna B
exibimos o resultado final do trabalho realizado pelo grupo de peritos, relativamente a esses

mesmos itens, que sdo coincidentes com os que surgem na 102 e 112 versdes EDG_D.

Quadro 16 - Itens modificados decorrentes da reunido com os especialistas

A

- Parecem nao existir grandes diferengas entre os

jogadores quanto a forma de pensar e de agir

- Existem desentendimentos causados pelo facto de
existirem diferentes opiniées na equipa a respeito

dos objectivos a alcangar;

- Os jogadores esforgam-se por respeitar e aceitar as
diferencas que existem na equipa quanto a forma de

pensar e de agir.

- Existem pouquissimos conflitos. Os jogadores
procuram evitar interacgées desagradaveis com os

colegas e com o treinador

- Alguns jogadores questionam o papel que lhes foi

grupoy
descontentamento. Tal

atribuido no expressando, vivamente,

desacordo e origina

momentos de tensao e conflito.

5. Parece que os jogadores sdo muito parecidos

quanto a forma de pensar e de agir.

27. Quando se estabelecem os objectivos a alcancar

existem desentendimentos entre alguns jogadores.

34. Os jogadores esforgam-se por respeitar e aceitar,
eventuais, diferencas que existam quanto a forma de

pensar e de agir dos seus colegas.

9. Existem pouquissimos conflitos. Os jogadores

procuram evitar a todo o custo interacgoes

desagradaveis com os colegas e com o treinador.

12. Alguns jogadores questionam o papel que lhes foi
atribuido na equipa, expressando o seu desacordo e
descontentamento, originando momentos de tensio

e conflito.

Relativamente ao ponto e), foram analisadas as vantagens das duas estruturas da
EDG_D, culminando na unanimidade, por parte dos especialistas, pela Forma (B). Apds a
analise de varios cenarios, esta estrutura colheu a preferéncia da totalidade dos peritos.

Resumidamente, podemos referir que esta posi¢gao decorre do facto de se considerar
que a remogao das categorias evitaria ruido no corpo do questionario. Considerou-se vantajoso
distribuir aleatoriamente os itens

referentes as categorias e respectivas fases de

desenvolvimento grupal, procurando eliminar ou minimizar a possibilidade dos inquiridos
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poderem retirar ilagbes perante a Forma (A), distorcendo as suas respostas, nomeadamente
polarizando-as (em as “boas” e as “mas”).

Outrossim, a escala tipo alfaiate foi encarada como sendo redutora da realidade grupal,
visto que uma fase grupal é uma gestalt ou uma configuragdo que denota comportamentos
dominantes e outros residuais. Neste sentido, julgou-se que uma escala de 7 pontos com
extremos de “nao se aplica” e “aplica-se totalmente” teria superiores probabilidades de retratar

mais fielmente o que se passaria na equipa.

Apbds o procedimento que acabamos de explicitar, foi possivel criar uma nova versao
da EDG_D - a verséao 10.

A etapa seguinte do processo de avaliagcdo da validade de conteudo consistiu na
conducdo de um estudo preliminar que se consubstanciou na aplicagdo do questionario a um
grupo de jogadores (n=17), com caracteristicas semelhantes as da populagéo alvo do estudo.
Foram, assim, convidados jogadores das mesmas modalidades desportivas colectivas que o
nosso estudo iria contemplar — Andebol, Basquetebol, Futsal, Hoquei em Patins e Voleibol —,
com habilitagbes académicas diferenciadas (o jogador com habilitagdes académicas mais
baixas tinha o 8° ano de escolaridade e trés jogadores tinham a Licenciatura, que constituia a
habilitacdo mais elevada), de ambos os géneros (7 do sexo feminino e 10 do masculino), e
todos integrando competigdes do escaldo sénior da respectiva modalidade. Este estudo teve
como principais objectivos:

Avaliar a compreensibilidade dos itens por parte dos respondentes;

Efectuar uma estimativa do tempo de preenchimento do questionario;

Averiguar se a opinido dos jogadores era coincidente com a dos especialistas

no que concerne a estrutura do instrumento a adoptar.

Este estudo preliminar, realizado a um de Abril de 2009, decorreu em regime
presencial, na Cidade do Funchal, mais concretamente, na sala 14 da Universidade da
Madeira, requerida especificamente para este fim. Apdés o acolhimento dos 17 jogadores,
apresentamos sucintamente o estudo e solicitamos o preenchimento dos questionarios.

Embora, recordamos, que a preferéncia dos especialistas recaisse na escala de
respostas de tipo Likert, optamos por adiar a decisao final quanto ao tipo de escala a adoptar
para o momento posterior ao estudo preliminar. Tal opgao permitia aferir a sensibilidade dos
inquiridos face ao tipo de escala preferencial. Aplicamos, assim, as duas Formas (A e B),
convidando os participantes a responderem a cada uma delas em momentos diferentes.

Foi ainda solicitado que os respondentes anotassem as duvidas sentidas durante o seu
preenchimento. Apds a resposta aos dois questionarios, realizamos uma reflexao falada sobre
o instrumento, tomando em consideragdo os objectivos desta aplicagéao.

Todos os inquiridos referiram que os itens eram de facil compreenséo. Apos obtermos
feedback, seguro, de que os inquiridos teriam compreendido as ideias-chave que cada item

continha, langamos um repto que consistiu na selecgéo da estrutura da EDG_D.
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No que concerne as duas estruturas do EDG_D (Formas A e B) apresentadas aos
participantes no estudo piloto, 16 sujeitos demonstraram preferéncia pela que apresentava a
escala de Likert (Forma B). S6 uma jogadora apontou a estrutura relativa a Forma (A) como a
que considerava mais aposita.

Resumidamente, a fundamentacdo deste elemento consubstanciava-se no facto de o
preenchimento ser mais rapido e pratico quando comparado com a escala de Likert. Por
contraste, os elementos que elegeram a estrutura que utilizava a escala de Likert,
evidenciaram que esta possibilitava que as respostas retratassem de uma forma mais
aproximada o que se passava nas respectivas equipas, ja que permitia responder utilizando o
grau de aplicabilidade das situagdes descritas ao que efectivamente ocorria na sua equipa,
algo, que, na opinido destes, ndo era possivel com a estrutura de tipo (A).

Importa, assim, sublinhar que a escolha da maioria dos participantes neste estudo, no
que concerne ao formato (A ou B) da EDG_D, foi convergente com a decisao dos especialistas.

O tempo de preenchimento médio da Forma A foi de 10 minutos e 36 segundos. O
elemento que terminou mais rapidamente realizou-a em 7 minutos e 56 segundos, sendo que o
que utilizou mais tempo gastou 13 minutos e 12 segundos. Por seu turno, a Forma B teve um
tempo médio de preenchimento de 12 minutos e 33 segundos, sendo que o primeiro jogador a
concluir o seu preenchimento despendeu 10 minutos e 04 segundos e o ultimo elemento
demorou 15 minutos e 42 segundos.

Observou-se, assim, que o preenchimento da Forma (B) era ligeiramente mais
demorado, quando comparado com a Forma (A). O tempo de preenchimento da totalidade dos
17 elementos participantes neste estudo piloto, revelou-se, contudo, perfeitamente aceitavel.

Apés este estudo construimos a 112 versdo do instrumento. Esta versdo congrega 36
itens, distribuidos por 9 categorias. O Quadro 17 apresenta as nove categorias da Escala de
Desenvolvimento Grupal — Desporto (EDG-D), que consideramos ser representativa dos

principais processos grupais, com base no MIDG (Miguez & Lourengo, 2001).

Quadro 17 - Categorias contidas na versao final da EDG-D

Categorias Seleccionadas para o EDG - D

A - Comunicagao: tipo de participagao

B - Gestao da Diferenca

C - Conflitos e Gestao de Conflitos

D - Processo de Tomada de Decisao

E - Coesao de Grupo

F - Existéncia de Subgrupos

G - Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
H - Papeis Desempenhados na Equipa

| - Definigao de Objectivos de Equipa
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A estrutura eleita, com base no descrito anteriormente, foi a que contemplava a escala
de Likert (com sete pontos: de 1-“nunca se aplica” a 7—“aplica-se totalmente”). A sequéncia da
apresentacdo dos itens foi aleatorizada, com recurso a uma técnica sugerida por Hill e Hill
(2002), designada de método de lotaria.

O Quadro 18 exibe a sequéncia de apresentagao dos itens na 112 versdo da EDG_D,
bem como o seu posicionamento relativamente a fase de desenvolvimento grupal e a categoria

a que pertencem.

Quadro 18 - Itens apresentados de acordo com a sequéncia que surgem na EDG-D (112 versao), respectiva

correspondéncia no que concerne a fase de desenvolvimento grupal e a categoria a que pertencem

Numero do ltem Fase de Desenvolvimento Grupal Categoria

1 1 Processo de Tomada de Decisdo

2 4 Gestao da Diferenca

3 4 Papeis Desempenhados na Equipa
4 1 Comunicacgao: tipo de participagao
5 1 Gestao da Diferenca

6 2 Conflitos e Gestado de Conflitos

7 1 Coesdo de Grupo

8 3 Existéncia de Subgrupos

9 1 Conflitos e Gestado de Conflitos

10 2 Gestao da Diferenca

11 2 Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
12 2 Papeis Desempenhados na Equipa
13 2 Conflitos e Gestao de Conflitos

14 3 Processo de Tomada de Decisdo
15 2 Coesdao de Grupo

16 4 Papeis Desempenhados na Equipa
17 3 Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
18 3 Coeséao de Grupo

19 2 Conflitos e Gestado de Conflitos

20 4 Processo de Tomada de Decisao
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21 3 Comunicagao: tipo de participagao

22 3 Existéncia de Subgrupos

23 2 Comunicacgao: tipo de participagao

24 4 Existéncia de Subgrupos

25 1 Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
26 4 Definicao de Objectivos de Equipa

27 2 Definigdo de Objectivos de Equipa

28 4 Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
29 1 Papeis Desempenhados na Equipa

30 4 Processo de Tomada de Decisdo

31 3 Coesao de Grupo

32 1 Existéncia de Subgrupos

33 1 Definicao de Objectivos de Equipa

34 3 Gestao da Diferenca

35 3 Definigdo de Objectivos de Equipa

36 4 Comunicacgao: tipo de participagao

5.6.1.2. Validade Factorial, Fiabilidade e Validade Concorrente

Como ja referimos, o principal objectivo do presente estudo consistiu na construgao e
validagdo de um instrumento de auto-resposta (EDG_D) que permitisse identificar os niveis de
desenvolvimento grupal em cada uma das quatro dimensdes propostas pelo Modelo de
Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourengo (2001), em equipas desportivas. Para a
prossecucdo do presente objectivo, & obrigatério realizar uma avaliacdo da validade de
constructo da versdo final (11?) da EDG_D com base no estudo das suas qualidades
psicométricas. Nesta logica de trabalho, recorreu-se a uma analise em componentes principais
e ao estudo de adequacgao dos itens e consisténcia interna.

Assim, num primeiro momento procedeu-se ao estudo da dimensionalidade, através do
procedimento de Analise em Componentes Principais, com o objectivo de averiguar a
composicao das escalas e as relagdes entre as variaveis que compdem cada dimenséao (Reis,
2001; Stevens, 1996), respeitando na aplicagdo desta técnica um racio de 5 sujeitos por cada
item (Stevens, 1996). As variaveis que se encontram correlacionadas sdo combinadas em
dimensées comummente designadas de factores, que reflectem processos subjacentes,
traduzindo o que existe de comum entre aquelas (Tabachnick & Fidell, 2001). O método de

analise em componentes principais consiste num procedimento estatistico multivariado que

175



permite transformar um conjunto de variaveis quantitativas iniciais, correlacionadas entre si, em
subconjuntos, relativamente independentes, que se designam por componentes principais.
Estas resultam de combinacdes lineares das variaveis iniciais e o seu calculo efectua-se por
ordem decrescente de importancia, isto €, a primeira explica a maxima variancia nos dados, a
segunda a maxima varidncia ainda ndo explicada pela primeira e assim sucessivamente
(Pestana & Gageiro, 2005; Tabachnick & Fidell, 2001).

Posteriormente, foram calculados, para cada subescala, o valor da consisténcia
interna, através do Alpha de Cronbach, procedimento assumido como a melhor estimativa de
fidelidade de um teste (Mufiz, 2001; Nunnaly, 1978). Para avaliar as propriedades dos itens
calculamos a correlagdo com a escala e a correlagdo com a escala excepto o item (Mufiz,
2001; Nunnaly, 1978). Na associagcdo entre duas medidas numéricas foram calculadas
correlagdes de Pearson (Howell, 2009), nomeadamente no estudo da validade concorrente.

Ainda no que concerne a analise da validade concorrente, recorremos a One-Way
ANOVA, tomando o questionario Percep¢cdo do Desenvolvimento de Equipas (PDE) como
variavel independente e cada uma das dimensdes da EDG_D como variaveis dependentes
(Howell, 2009).

A anadlise dos dados foi realizada utilizando-se o SPSS (Statistical Package for Social

Sciences), versao 19.0.

Validade Factorial - Estudos de Dimensionalidade

Como ja referimos, para se proceder a avaliagdo da validade de constructo recorremos
a Analise em Componentes Principais (ACP). Todavia, antes de prosseguirmos com esta
analise foi necessario realizar, primeiramente, o estudo dos valores omissos.

A amostra do presente estudo era constituida inicialmente por 440 sujeitos
pertencentes a 34 equipas desportivas. Destes 440 sujeitos foi necessario eliminar 1 (0.23% da
totalidade da amostra) por apresentar uma taxa de nao resposta 16.70% dos itens da EDG_D;
valor superior ao ponto de corte assumido (10.00%) de acordo com indicagdo de Hair,
Anderson, Tatham e Black (2005). Estes autores preconizam que os sujeitos que apresentam
uma auséncia de respostas numa escala com valores iguais ou superiores a 10.00% deverao
ser eliminados.

Por outro lado, optou-se por manter um sujeito que apresentou um numero de itens ndo
respondido de 8.30% na EDG_D, procedendo a substituicdo dos valores em falta nos itens a
que nao respondeu (itens 20, 24 e 28) pela média de cada item, conforme sugere Hair et al.
(2005).

Apos a realizagédo do estudo dos valores omissos, a amostra ficou com um total de 439
participantes, distribuidos por 34 equipas desportivas. Obtivemos um racio (em fungdo do
numero de sujeitos e dos itens) de 12/1, (439 sujeitos para 36 itens), sendo, pois, superior ao
minimo sugerido por diversos autores (e.g., Comrey, 1978; Hill & Hill, 2002; Pestana & Gageiro,
2005; Stevens, 1996), que é de 5/1.
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Outrossim, a dimensdo da amostra (n=439) esta bastante acima da dimensao
considerada minima estipulada por alguns autores (e.g., Bryman & Cramer, 2001; Comrey,
1978; Gorsuch, 1983) que é de 100 sujeitos, pelo que se pode concluir pela existéncia de uma
boa adequabilidade com vista a obtengdo de uma estrutura factorial com resultados fiaveis e
interpretaveis.

Em seguida, procurdmos avaliar a tendéncia das respostas dadas pelos inquiridos em
cada item da escala, através da analise de algumas medidas descritivas (média, desvio-
padrdo, minimo e maximo e, também, frequéncias por opg¢do de resposta). Estas analises
permitiram verificar que todos os itens apresentavam valores adequados de distribui¢ao.

O passo subsequente consistiu na procura da garantia da viabilidade de utilizagado da
ACP através da andlise dos indicadores fornecidos pelo teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure
of Sampling Adequacy (KMO) e pelo teste de esfericidade de Bartlett.

A analise aos valores obtidos no teste de KMO (.945) e no teste de Bartlett [ x2 (561) =
13111.56, p =.000], revela que a matriz tem qualidades suficientes para permitir esta analise
(Maroco, 2003).

O conjunto dos 36 itens da EDG_D foi, entdo, submetido a uma analise factorial em
componentes principais, onde da observacdo da solugao inicial se percebeu a indicagao,
segundo o critério de Kaiser, para a retencao de onze factores.

Uma vez que esses onze factores nao eram interpretaveis a luz do modelo base,
realizou-se uma segunda ACP com rotagédo varimax forcada a quatro factores (o numero de
factores esperado pelo facto de corresponderem as quatro fases de desenvolvimento grupal
presentes no modelo tedrico). Na nova solugao observou-se que os itens relativos as fases 3 e
4 se agruparam num Unico factor (factor 1). Esta situacdo de acordo com o MIDG é
compreensivel, visto as fronteiras entre as fases 3 e 4 serem ténues, e de dificil delimitagao.
Observamos, ainda, que o quarto factor era espurio.

Procedemos, entdo, a realizagdo de uma terceira ACP com rotagao varimax, mas desta
vez forgada a trés factores. Antes de mais, importa referir, que na realizagdo de uma terceira
ACP com rotagdo varimax procuramos, novamente, a garantia da analise dos indicadores
fornecidos pelo teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO) e pelo
teste de esfericidade de Bartlett. Esta andlise obteve os valores no teste de KMO (.945) e no
teste de Bartlett [ x2 (561) = 12351.95, p=.000], revelando que a matriz tinha qualidades
suficientes para permitir a analise efectuada (Maroco, 2003).

No resultado desta extracgao final dois itens, o 8 e 0 13 saturavam em mais do que um
factor (o item 8 e o item 13 saturavam em simultdneo nos Factores 1 e 3 - .565 (F1) e — .428
(F3); e .618 (F1) e — .435 (F3), respectivamente). Assim, optamos pela eliminagdo destes dois
itens.

Este procedimento justifica-se pois a exclusao destes dois itens tornava a escala mais
clara, equilibrada e parcimoniosa, conduzindo a obtengao da estrutura factorial presente no
Quadro 19.
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Como podemos observar no Quadro 19 o primeiro factor, que congrega os itens 2, 3,
15, 16, 17, 19, 20, 21, 24, 26, 28, 30, 31, 34, 35 e 36 correspondentes as fases 3 e 4,
(denominadas, como vimos noutra parte do presente trabalho, por Reestruturagcao e
Realizagéo, respectivamente) € responsavel por 27.50% da varidncia. O segundo factor é
constituido pelos itens 6, 10, 11, 12, 14, 18, 22, 23 e 27, que correspondem a segunda fase
prevista pelo modelo teérico de base, designada por Reenquadramento. Este factor explica
20.30% da variancia total. O terceiro factor € composto pelos itens 1, 4, 5, 7, 9, 25, 29, 32 e 33

pertencentes a fase 1, Estruturagao, e explica 17.50% da variancia total.

Quadro 19 - Saturagées Factoriais (S) e comunalidades (h2) dos itens da escala EDG-D, N=439

S h2

Item Factor Factor Factor
1 2 3

36. Exist li de total abert d tici do é
xiste um clima de total abertura, onde a participagcao & 81 -12 -11 69

encorajada. Todos se escutam e partilham as diferentes opinides,
procurando integra-las.

16. Os jogadores concordam, no essencial, com o papel que foi
atribuido a cada um na equipa. Quando sentem necessidade de o

.79 -.18 -.23 .71
alterar, fazem propostas nesse sentido, num clima positivo.

3. O papel que cada jogador desempenha na equipa é claro e aceite
por todos. Os jogadores conversam regularmente sobre o papel de

.78 -.15 -.18 .66
cada um e sdo capazes de efectuar reajustamentos de forma

autéonoma, se tal lhes for permitido.

28. Os jogadores debatem aberta e frequentemente as normas que
regulam o grupo. Sempre que julgam vantajoso para a equipa, 27 13 11 62
procuram modifica-las. A inovagao e a criatividade sdo encorajadas.

34. Os jogadores esforcam-se por respeitar e aceitar, eventuais
.75 -.28 -.06 .64

diferencas que existam quanto a forma de pensar e de agir dos seus

colegas.

2. O facto de existirem diferentes formas de pensar e de agir na
.75 -.06 -.03 .56

equipa é visto como uma mais-valia pelos jogadores. A equipa

encoraja e procura integrar construtivamente essas diferengas.

20. Os j d tici deciso d i
s jogadores procuram participar nas decisbes da equipa, s 10 34 68

sempre que lhes é permitido, tentando que o resultado das mesmas

seja o melhor para a equipa.

26. Os objectivos da equipa sdo claros, sdo aceites por todos e sdo 24 -.01 -.03 56

conversados de forma aberta.

21.0sj d tici
s jogadores procuram participar nas conversas e expor os seus 73 .29 -27 69

diferentes pontos de vista, esforcando-se por escutar os dos outros.
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Item

Factor
1

S

Factor

2

Factor

3

h2

31. O esforco de adaptacdo mutua e de ultrapassar com éxito as
divergéncias que ocorrem, faz com que exista uma coesao crescente

na equipa.

17. Os jogadores conversam com alguma frequéncia sobre as
normas que regulam a equipa e, no geral, aceitam-nas e seguem-
nas. Os desvios as normas sdo aceites se forem vistos como

benéficos para todos.

15. Existe forte coesdo, confianga, proximidade e cooperagcdo entre
todos os jogadores, que embora possam ser diferentes entre si,

sentem que dependem uns dos outros.

30. Os jogadores estdo preparados para, quando necessario,
tomarem decisdes relativas a equipa, de forma auténoma,
requerendo apenas o acompanhamento por parte do treinador.

19. Existem conflitos, no entanto, os jogadores abordam-nos de
forma construtiva, procurando que todos “saiam a ganhar”.

24. Existem subgrupos que se relacionam de forma positiva e que

sdao muito importantes para que a equipa funcione bem.

10. Os jogadores tém formas de pensar e de agir muito diferentes, o

que gera mal entendidos e tensdes.

11. As normas que regulam a equipa sdo frequentemente
questionadas pelos jogadores (ora por uns, ora por outros), que

procuram, a todo o custo, modifica-las.

6. Existe um clima tenso e conflituoso em que os jogadores
procuram utilizar a sua influéncia pessoal e o seu estatuto para
obter resultados que lhes sejam pessoalmente favoraveis.

14. Os jogadores procuram, a todo o custo, participar nas decisdes

da equipa e fazer valer as suas ideias.

18. A coesdo é muito fraca, existindo muita tensdo, oposicdao e
rivalidades entre os jogadores..

27. Quando se estabelecem os objectivos a alcancar existem

desentendimentos entre alguns jogadores.

23. A maioria dos jogadores que participa nas conversas preocupa-
se mais em impor os seus pontos de vista do que em conhecer e
escutar os dos colegas.

.73

72

.71

.70

.66

.58

-.17

-.12

-.24

.11

-.21

-.17

-.19

-.30

-.11

-.34

-.01

-.13

.85

.83

.82

.82

.81

.80

.78

-.13

-.28

.02

-12

-.28

-.38

-.21

-.05

-.15

-.03

-.24

-.16

-.21

.64

.60

.63

.51

.53

.46

.80

71

.75

.68

.76

.69

.69
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S h2
Item Factor Factor Factor
1 2 3
22, Exist b t t i |
xistem subgrupos que competem entre si e procuram alcancar .21 27 -.32 74
maior poder dentro da equipa.
25.0sj d | i
s jogadores seguem as normas que regulam a equipa sem as -.16 -.08 80 68
questionar. Este assunto nao é, sequer, abordado.
29. O papel que é esperado de cada jogador ndo é discutido. Os
-.30 -.11 .80 .73
jogadores esperam que o treinador lhes diga o que devem fazer e
como fazé-lo.
33. Os j d j treinad defini
s jogadores esperam que seja o treinador a definir os .27 _.05 80 71
objectivos da equipa, aceitando-os, mesmo que ndo concordem com
eles.
5. P j d a it id to a fi d
arece que os jogadores sao muito parecidos quanto a forma de .23 .14 76 65
pensar e de agir.
32. Ndo existem subgrupos. -.19 -.33 .74 .69
9. Exist issi flitos. Os j d it
xistem pouquissimos conflitos. Os jogadores procuram evitar a _.10 _.36 7 68
todo o custo interaccdoes desagradaveis com os colegas e com o
treinador.
7. Existe elevada coesao, estando a equipa muito unida em torno das
.01 -.41 71 .67
posicoes do treinador.
4. S6 alguns jogadores participam nas conversas. A maior parte ndo
-.43 -.08 .70 .68
expressa as suas opinides, optando por “jogar a defesa”.
1. Os jogadores esperam que as decisdes na equipa sejam tomadas
Jogadores esp au ' quipa sej -.09 -17 .65 .47
pelo treinador.
Valor préprio 9.37 6.91 5.96
Variancia Explicada (%) 27.55 20.32 17.51

Fiabilidade

Com o propésito de analisarmos a fiabilidade da EDG_D, calculamos o Alpha de

Cronbach e observamos as correlagbes entre cada um dos itens e a dimensao onde se

inserem. A analise do Quadro 20 permite-nos verificar que o primeiro e segundo factores, que

correspondem ao terceiro/quarto estadios (Restruturagdo/Realizacdo) e ao segundo estadio
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(Reenquadramento), do MIDG (Miguez & Lourengo, 2001), respectivamente, apresentam uma
consisténcia interna, idéntica: a =.95. O terceiro factor, que corresponde ao primeiro estadio
preconizado pelo modelo tedrico considerado (Estruturagdo) apresenta uma consisténcia
interna de a =.93. Os valores expressos pelo Alpha de Cronbach na totalidade dos factores
indicam excelentes niveis de consisténcia interna, situando-se claramente acima do valor de

referéncia para as escalas psicolégicas .70 (Hill & Hill, 2002).

Quadro 20 — EDG_D: Valores do Alpha de Cronbach e correlagées item/dimenséao

Desvio Correlagao Alpha total sem
Dimensodes Média Alpha
Padrao Item/dimensao o item

Estruturacao .93

Itens

25 417 1.98 .76 .92

29 4.25 1.97 .80 .92

33 4.04 1.96 a7 .92

5 3.72 1.80 .74 .92

32 3.33 2.14 .76 .92

9 4.32 1.87 .75 .92

7 5.00 1.74 .71 .92

4 4.15 1.93 .73 .92

1 5.50 1.40 .61 .93
Reenquadramento .95

10 3.16 1.79 .86 .94

11 2.79 1.73 .78 .94

6 2.78 1.94 .82 .94

14 3.74 1.70 .71 .95

18 2.53 1.89 .83 .94

27 2.73 1.69 .79 .94

23 3.20 1.87 .80 .94

12 3.31 1.74 .79 .94

22 3.19 1.85 .82 .94
Reestruturagao/Realizagao .95

36 3.70 1.70 .79 .95

16 4.21 1.57 .81 .95

3 3.97 1.74 .78 .95

28 3.32 1.69 .68 .95

34 4.46 1.57 .75 .95

2 3.91 1.64 .69 .95

20 4.56 1.58 .78 .95

26 4.25 1.70 .68 .95

21 4.25 1.64 .79 .95

35 4.41 1.68 74 .95

31 4.52 1.64 .75 .95

17 4.00 1.79 .73 .95

15 4.28 1.63 .71 .95

30 3.82 1.49 .65 .95

19 3.64 1.69 .67 .95

24 3.77 1.69 .60 .95
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Com base na consulta do Quadro 20 podemos comprovar que a totalidade dos itens se
correlaciona com a respectiva dimenséo, muito acima do valor de referéncia de .30, estipulado
por Bryman e Cramer (2001).

Em suma, o calculo do Alpha de Cronbach e a analise das correlagdes entre cada um
dos itens e a dimensdo onde se inserem, permitem-nos afirmar que a EDG_D constitui um

instrumento com bons niveis de consisténcia interna e, por conseguinte, elevada fiabilidade

Validade Concorrente

Com a finalidade de prosseguirmos o estudo das qualidades psicométricas da EDG_D,
consideramos fundamental analisarmos a validade concorrente deste instrumento. Trata-se de
um tipo de validade de critério, referindo-se a relagdo entre o desempenho do instrumento em
analise (EDG_D) e o desempenho de outro instrumento semelhante, cuja validade ja seja
conhecida (Cronbach & Meehl, 1955; in Pasquali, 2007). No presente estudo, como ja
referimos, testamos a validade concorrente da EDG_D recorrendo a trés outros instrumentos,
designadamente: a Portuguese Job Related Affective Well-Being Scale (PJAWSN); a Escala de
Avaliagdo do Conflito Intragrupal (EACI-F); o questionario Percep¢ao do Desenvolvimento de
Equipas (PDE).

A primeira tarefa consistiu na analise das correlagdes existentes entre as dimensodes
(os trés estadios de desenvolvimento grupal) da EDG_D e as dimensdes (emogdes positivas e
emocgodes negativas) da escala PJAWSN.

Como podemos observar no Quadro 21 a dimensdao da EDG_D correspondente ao
primeiro estadio de desenvolvimento grupal apresenta um coeficiente de correlagéo baixo™®
quer relativamente as emocgdes positivas (r = .27; p =.000) quer as emogbes de valéncia
negativa (r = -.27; p =.000).

No que concerne a dimensdo correspondente ao segundo estadio da EDG D,
verificamos que se correlaciona positiva e fortemente com a ocorréncia de emogdes negativas
(r=.72; p=.000) e negativamente com a ocorréncia de emocgdes positivas (r = -.62; p =.000).

Relativamente a terceira dimensao da EDG_D, que corresponde ao terceiro e quarto
estadios de desenvolvimento grupal (Reestruturacdo/Realizagédo), os resultados encontrados
mostram uma correlagéo positiva de efeito médio com a ocorréncia de emocgdes positivas (r =
40; p =.000) e baixa e negativa com a ocorréncia de emogdes negativas (r = -.35; p= .001),

apresentando coeficientes de correlagdo moderados para o primeiro e baixos para o segundo.

° Consideramos a escala proposta por Cohen para interpretacdo dos niveis de associagido assume-se que valores
entre .10 até .30 sdo referentes a um efeito pequeno, entre .30 até .50 um efeito médio e a partir de .50 a um efeito
grande (Cohen, Cohen, West & Aiken, 2003).
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Quadro 21 - Estadios de desenvolvimento grupal da EDG_D e dimensdes da PJAWS: intercorrelagoes, médias

e desvios- padrao (n=439)

Estruturacao Reenquadramento Reestruturagao/Realizagao
Emocoes Positivas .27* -.62* .40*
Emocgoes Negativas -.26* 72* -.35*
Média 3.60 214 4.28
Desvio-Padrao .80 .79 1.49

Nota: *p <.001

A analise das correlagdoes existentes entre as dimensbes (os trés estadios de
desenvolvimento grupal) da EDG_D e as dimens6es do conflito grupal (tarefa e socioafectivo),
medidos pela EACI-F, permitiu-nos extrair os resultados apresentados no Quadro 22. Neste
podemos observar que a dimensdao da EDG_D correspondente a fase designada por
Estruturacdo se correlaciona negativamente com o conflito de tarefa e com o conflito
socioafectivo [p =.000 (r = -.52) e (r = -.49), respectivamente], apresentando coeficientes de
correlagao moderados a grandes, e estatisticamente significativos.

A analise das correlagdes entre a segunda dimensdao da EDG_D correspondente ao
segundo estadio de desenvolvimento grupal e as dimensdes do conflito grupal, revelaram uma
correlagao positiva alta, tanto ao nivel da tarefa, como, igualmente, na dimensao relacional [p =
.000 (r=.78) e (r = .83)] respectivamente.

No que concerne a analise das correlagdes entre o Factor 1 da EDG_D, que
corresponde ao terceiro e quarto estadios de desenvolvimento grupal - Reestruturagdo e
Realizagéo - os resultados encontrados mostram uma correlagdo negativa com o conflito de
tarefa e com o conflito socioafectivo [p= .001 (r = -.18) e (r = -.15)] respectivamente. Face ao
valor de correlagdo ser muito baixo, podemos afirmar que nao existe associagdo entre estas

medidas
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Quadro 22 - Dimensdes da EDG-D e da EACI: correlagées, médias e desvio-padrao (n=439)

Estruturacao Reenquadramento Reestruturagao/Realizagao
Conflito de Tarefa -.52* .78 -.18*
Conflito Sécioafectivo .49* .83* -15*
Média 3.60 214 4.28
Desvio-Padrao .80 .79 1.49

Nota: *p <.001

Com a finalidade de analisarmos a validade convergente entre a EDG_D e o PDE
realizamos o teste paramétrico One-way ANOVA19", tendo sido considerada como variavel
independente o desenvolvimento grupal medido pelo PDE e como variaveis dependentes cada
uma das dimensdes identificadas pela EDG_D, referentes as fases de desenvolvimento grupal.

Em primeiro lugar, procedemos a analise dos diversos pressupostos inerentes a
realizacdo das ANOVAs nomeadamente, a normalidade da distribuicdo, a analise a
sensibilidade dos outliers e a homogeneidade da variancia.

A analise dos pressupostos revelou resultados satisfatérios, incluindo o referente a
homogeneidade de variancia para as trés dimensdes. Face a este cenario, optou-se pelo teste
post hoc HSD de Tukey para as comparagdes nos factores da EDG_D, por ser considerado o
mais adequado quando se verificam os pressupostos da aplicagdo da analise de variancia
(Howell, 2009).

Uma vez que nos resultados obtidos pela EDG_D as fases 3 e 4 se juntaram num Unico
factor, como ja referimos diversas vezes, e face ao objectivo da referida andlise ser a avaliagdo
da validade convergente entre este instrumento e o PDE, optamos por agregar, igualmente, os
estadios 3 e 4 do PDE num Unico factor e a partir dai realizar a analise.

Como é possivel observar pela andlise do Quadro 23, os testes univariados indicam a
presenca de diferengas significativas entre os estadios de desenvolvimento medidos pelo PDE
no que diz respeito quer a fase 1 [F (2, 436) = 158.60 p =.000], quer a fase 2 [F (2, 436) =
269.21, p = .000], quer, ainda, a fase 3/4 [F (2, 436) = 122.28, p = .000] medidas pela EDG-D.

%0 teste paramétrico One-way ANOVA que permite verificar os efeitos de uma VI com trés ou mais niveis numa VD
numeérica. Através da comparagdo das médias da VD em cada categoria de factor, esta técnica de analise permite
averiguar se existem ou nao diferengas estatisticamente significativas (Pestana & Gageiro, 2005), analisando em que
medida as diferengas inferidas ocorrem devido a diferengas reais ou por erro amostral (Hair et al., 2005), isto para um
nivel de significancia de .05 (Tabachnick & Fidell, 2001).

184



Quadro 23 - Pontuagoes médias, desvios-padrdo e valor da ANOVA das dimensdes da EDG_D em fungao do

estadio de desenvolvimento grupal (PDE)

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3/4

n=133 n=284 n =222
Variaveis M DP M DP M DP F P
Fase 1 EDG-D 5.5 .79 3.14 1.16 3.9 1.39 158.596 .000
Fase 2 EDG-D 2.66 1.13 5.35 0.89 2.4 0.99 269.213 .000
Fase 3/4 EDG-D 3.32 1.04 3.12 .75 4.87 .98 122.275 .000

Os procedimentos post-hoc de comparagdo multipla, através do teste de Tuckey,
permitem verificar que, no que se refere a Fase 1 (EDG_D), existem diferengas significativas
entre o Estadio 1 (PDE), e os Estadios 2 e 3/4 (PDE). Os inquiridos que avaliaram a sua equipa
no estadio 1 (PDE) obtiveram pontuagdes significativamente mais elevadas na Fase 1
(EDG_D) (M = 5.56; DP = .79), comparativamente aos que avaliaram a sua equipa nos
estadios 2 (PDE) (M = 3.14; DP = .1.16) e 3/4 (PDE) (M = 3.90; DP = .1.39).

Relativamente a Fase 2 (EDG_D), existem diferengas significativas entre o Estadio 2
(PDE) e os demais estadios. Os inquiridos que avaliaram a sua equipa no estadio 2 (PDE)
obtiveram pontuacgdes significativamente mais elevadas na Fase 2 (EDG_D) (M = 5.35; DP =
0.89) do que os que avaliaram a sua equipa nos estadios 1 e 3/4 (PDE) (M = 2.66; DP = 1.13;
M =2.41; DP = 0.99, respectivamente).

Finalmente, no que concerne a Fase 3/4 (EDG_D), existem diferencas significativas
entre o Estadio 3/4 (PDE) e os restantes dois estadios. Os inquiridos que avaliaram a sua
equipa nos estadios 3/4 (PDE) obtiveram pontuagdes significativamente mais elevadas na Fase
3/4 (EDG_D) (M = 4.87; DP = 0.98) quando comparados com os que avaliaram a sua equipa
nos estadios 1 e 2 (PDE) (M = 3.32; DP = 1.04; M = 3.12; DP = 0.75, respectivamente).

Em suma, apds os estudos de Validade Factorial (Estudos de Dimensionalidade) a

versao final da EDG_D passou a congregar 34 itens, distribuidos por 9 categorias (Cf. Anexo B,

pp- 5).

5.7. Discussao dos Resultados e Conclusoes

A elaboracdo do estudo | pretendeu construir e validar um instrumento de auto-

resposta (EDG_D) que permitisse identificar os niveis de desenvolvimento grupal, em equipas
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desportivas, tendo como referencial as quatro fases propostas pelo MIDG (Miguez & Lourencgo,
2001).

A analise dos estudos relativos as qualidades psicométricas da EDG_D, permite-nos,
com efeito, retirar indicagbes positivas, nomeadamente no que diz respeito a capacidade da
escala para medir o desenvolvimento grupal em equipas desportivas, tendo por base o MIDG
(Miguez & Lourengo, 2001). Mais pormenorizadamente, a EDG_D revelou-se capaz de
identificar com clareza a fase 1 e a fase 2 do referido modelo (importa lembrar que todos os
itens criados para cada uma dessas fases saturavam no factor adequado) e, embora nao
tivesse conseguido discriminar entre as fases 3 e 4, foi capaz de medir outra fase que possuia
caracteristicas que indicavam um maior desenvolvimento grupal quando comparada com as
etapas 1 e 2 (15 dos 18 itens criados para as fases 3 e 4 saturavam num mesmo factor).

Em nossa opinido, esta dificuldade para discriminar as fases 3 e 4 entre si, decorre do
facto de estes dois estadios de desenvolvimento grupal possuirem caracteristicas muito
proximas. Na realidade, os préprios autores do modelo reconhecem que o estabelecimento de
uma delimitacao clara entre estas duas fases, por parte dos membros de equipas €&, por vezes,
dificil de realizar. Estas fases possuem caracteristicas centrais comuns, diferenciando-se
sobretudo, pela sua frequéncia e/ou intensidade. Deste modo, a prépria redacgéo dos itens do
instrumento que teve por base o MIDG, ndo obstante o cuidado e rigor por nés adoptados,
pode ndo ter alcangado um resultado suficientemente distintivo (e esta pode constituir,
também, uma explicagdo para os resultados que obtivemos, constituindo, igualmente, uma
possivel limitagado do trabalho realizado).

Os estudos de fiabilidade da EDG_G revelaram, por seu lado, bons valores de
consisténcia interna para a totalidade dos trés factores, situando-se claramente acima do valor
de referéncia de .60 (Hill & Hill, 2002).

No que concerne a avaliagdo da validade concorrente da EDG_D, os resultados
obtidos foram, no geral, ao encontro do esperado, contribuindo para reforcar as boas
qualidades do instrumento que criamos.

Na andlise das correlagbes existentes entre os factores (os trés estadios de
desenvolvimento grupal) da EDG_D e as dimensdes da escala PJAWSN (emocgdes positivas e
emocgdes negativas) obtivemos o0s seguintes resultados: a dimensdo da EDG_D
correspondente ao primeiro estadio de desenvolvimento grupal apresentou um coeficiente de
correlagao baixo*"" quer relativamente as emocgdes positivas (r = .27; p=. 001) quer as emocodes
de valéncia negativa (r = -.27; p= .001); a dimenséo correspondente ao segundo estadio da
EDG_D, verificamos que se correlaciona positiva e fortemente com a ocorréncia de emocgdes
negativas (r = .72; p= .001) e negativamente com a ocorréncia de emogdes positivas (r = -.62; p
< .001) a terceira dimensdo da EDG_D, que corresponde ao terceiro e quarto estadios de

desenvolvimento grupal (Reestruturagdo/Realizagéo), os resultados encontrados mostraram

" Recordamos que consideramos a escala proposta por Cohen para interpretagdo dos niveis de associagdo assume-
se que valores entre .10 até .30 sao referentes a um efeito pequeno, entre .30 até .50 um efeito médio e a partir de .50

a um efeito grande (Cohen et al., 2003).
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uma correlagao positiva de efeito médio com a ocorréncia de emocgdes positivas (r = .40; p=
.001) e baixa e negativa com a ocorréncia de emocgdes negativas (r = -.35; p= .000),
apresentando coeficientes de correlagdo moderados para o primeiro e baixos para o segundo

Para a primeira fase observam-se correlagdes estatisticamente significativas, embora
baixas, sendo positivas com a ocorréncia de emocgdes positivas e negativas com a ocorréncia
de emocgdes negativas. Assim, a correlacdo entre esta fase, Reenquadramento, com a
dimensao emogdes negativas € alta, sendo baixa relativamente a correlagdo com a dimenséo
emocgodes positivas. Novamente, em ambos os casos, os coeficientes de correlagdo séo
estatisticamente significativos.

Estes resultados sao interpretaveis na medida em que, por um lado a primeira fase de
desenvolvimento é tendencialmente marcada pela harmonia (o que justifica a associagédo
positiva com as emogdes positivas e negativa com as emogdes negativas), sendo, no entanto,
vivida com alguma ansiedade (relacionada com a entrada dos jogadores num novo sistema
social/grupo) — o que justifica a baixa associagdo encontrada.

Por outro lado, a percepgao das caracteristicas referenciadas, por parte dos membros
do grupo, sao suficientes para suplantarem as duvidas que, frequentemente, os invadem, fruto
do clima de incerteza em que se encontram. Por exemplo, é frequente o surgimento de
questdes relacionadas com o futuro do grupo (como sera no futuro o efectivo funcionamento
desta equipa?). A sensacgao que tal “ambiente” de incerteza e, consequentemente, ansiedade,
acarreta, reflecte-se, com frequéncia, nos elementos do grupo, impelindo-os a adoptar
comportamentos defensivos. Por sua vez, o clima instalado no grupo cruzado com duvidas da
natureza apresentada, podera ser conducente a instalagido de uma sensacao de euforia, numa
perspectiva dos jogadores acreditarem que nesta realidade (equipa) reinard sempre a
harmonia.

No primeiro estadio de desenvolvimento grupal ha uma predominancia das emocgdes
positivas, embora ainda num clima de arrepsia, 0 que, na nossa opinido, explica a correlagao
positiva, embora baixa, com as emocgdes positivas e a correlagcdo negativa, baixa, com a
ocorréncia de emogdes negativas.

No que concerne a dimensdo correspondente ao segundo estadio da EDG_D,
verificAmos que se correlaciona positiva e fortemente com a ocorréncia de emogdes negativas
(r=.72, p=.000) e negativamente com a ocorréncia de emogdes positivas (r = -.62, p=.000).
Assim, a correlagédo entre esta fase, Reenquadramento, com a dimensdo emogdes negativas é
alta, sendo baixa relativamente a correlagdo com a dimensao emogodes positivas. Novamente,
em ambos os casos, os coeficientes de correlagdo sao estatisticamente significativos.

Estes resultados vém comprovar o que seria expectavel acontecer tendo em
consideragdo o preconizado pelo MIDG. Durante esta fase de desenvolvimento os membros
desenvolvem esforgos para encontrar o seu lugar no grupo, para se afirmarem, e para se
libertarem da autoridade do lider formal, ou de algum lider informal que parega comegar a
emergir. E um estadio caracterizado pela afirmacéo pessoal, pela contestacdo face ao lider,

pelo desvio relativamente as normas e regras estabelecidas, por parte dos elementos da

187



equipa, sendo que tais fendmenos contribuem para o surgimento de tensdo, hostilidade,
intolerancia, (direccionada tanto para a figura do lider, como, para os seus pares), e
incontornavelmente, a ocorréncia de conflitos. Este cenario é caracterizado pela crescente
presenca de emogdes negativas e por um decréscimo de emogdes positivas explicando os
coeficientes de correlagéo obtidos.

Nas fases Reestruturacdo e Realizagdo prepondera um clima de abertura, didlogo,
partilha, cooperagao, colaboragao, interdependéncia, envolvimento, que sdo conducentes a um
inevitavel (re)estabelecimento e fortalecimento das relagdes de confianga entre os membros da
equipa e, entre estes e o respectivo lider. As caracteristicas destas etapas de desenvolvimento
grupal explicam os coeficientes de correlagdo moderados para as emogdes positivas e baixo
para as emogdes negativas.

Em jeito de sintese parcial, podemos afirmar encontrarmos uma associagdo positiva
entre a 22 fase de desenvolvimento medida pela EDG_D (2° Factor) e a expressado de emogdes
negativas e, por contraste, uma associagdo negativa entre esta mesma fase/factor e as
emocgodes positivas. Observamos, igualmente, existir uma associagéo positiva entre o Factor 1
da EDG_D (que mede as fases 3 e 4) e as emogdes positivas, medidas pela PJAWSN, assim
como, uma associagdo entre este mesmo factor e as emocgdes negativas medidas pela
PJAWSN.

Relativamente ao Factor 1 (que mede a fase 1), mais uma vez comprovamos o que &
preconizado pelo MIDG, isto é, a existéncia de uma associagdo negativa entre este factor e as
emocgodes negativas, e a existéncia de uma associagao positiva entre o Factor 1 e as emocodes
negativas, sendo ambas as emog¢des medidas pela PJAWSN.

Em suma, podemos constatar que os coeficientes de correlagao relativos as dimensdes
da EDG_D e as dimensbes da PJAWS sao interpretaveis a luz do modelo de Miguez e
Lourenco (2001). Tal facto permite-nos afirmar que os resultados obtidos na analise efectuada
a respeito da relagdo entre EDG_D e PJAWSN constituem bons indicadores no que concerne
as qualidades psicométricas do instrumento em analise.

No que se reporta ao estudo que relacionou a EDG_D e a EACI, a anadlise das
correlagdes existentes entre os factores (os trés estadios de desenvolvimento grupal) da
EDG_D e as dimensdes do conflito grupal (tarefa e socioafectivo), medidos pela EACI
obtiveram resultados que eram expectaveis: a dimensdo da EDG_D correspondente a fase
designada por Estruturagéo, correlaciona-se negativamente com o conflito de tarefa e com o
conflito socioafectivo [p=.000 (r = -.52) e (r = -.49)] respectivamente, apresentando coeficientes
de correlagdo moderados a grandes, e estatisticamente significativos; a segunda dimenséo da
EDG_D correspondente ao segundo estadio de desenvolvimento grupal e as dimensdes do
conflito grupal, revelaram uma correlagdo positiva alta, tanto ao nivel da tarefa, como,
igualmente, na dimenséao relacional [p =.000 (r = .78) e (r = .83)] respectivamente; a analise das
correlagdes entre o Factor 1 da EDG_D, que corresponde ao terceiro e quarto estadios de
desenvolvimento grupal - Reestruturacdo e Realizagédo - os resultados encontrados mostram

uma correlagdo negativa com o conflito de tarefa e com o conflito socioafectivo [p= .001 (r = -
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.18) e (r = -.15)] respectivamente. Face ao valor de correlacdo ser muito baixo, podemos
afirmar que néo existe associagdo entre estas medidas.

Recordamos que a primeira fase de desenvolvimento grupal, é caracterizada pela
conformidade, coeséao funcional, consensualidade, o que a torna “convidativa” a uma retracgéo
por parte dos elementos da equipa e, por conseguinte, se evite o surgimento de conflitos, tanto
de natureza instrumental como de cariz relacional. Mesmo tomando em consideragdo, como
referimos anteriormente, que estas caracteristicas, com frequéncia, ndo sao ainda proprias de
uma cultura de grupo profundamente enraizada, estas sao suficientes para garantir a tendéncia
para que se evite a emergéncia de conflitos de relagédo e/ou de tarefa.

No que se prende ao Reenquadramento, caso a EDG D estivesse a medir
adequadamente as fases de desenvolvimento de um grupo, seria esperada a existéncia de
uma correlagdo positiva entre esta fase e ambas as dimensdes do conflito grupal. O que se
verificou. A andlise das correlagdes entre a segunda dimensdo da EDG_D correspondente ao
segundo estadio de desenvolvimento grupal e as dimensdes do conflito grupal, revelaram uma
correlagao positiva alta, tanto ao nivel da tarefa, como, igualmente, na dimensao relacional [p <
.001, (r = .78) e (r = .83)] respectivamente. Estes valores vdo ao encontro do descrito
anteriormente para esta fase, pois recordamos que, de entre as quatro etapas de
desenvolvimento grupal propostas pelo MIDG a segunda etapa é a que apresenta maior
frequéncia e intensidade conflitual. Cada elemento da equipa procura afirmar-se no seio do
grupo, tentando fazer valer as suas ideias/posi¢des, mesmo que tal implique entrar em
confronto com os pares ou respectivo lider. Mais, a tendéncia para a instalagdo de um clima de
competi¢cdo entre os membros do grupo a que se associa um elevado nivel de insatisfagédo face
ao papel desempenhado, tornam frequentes a ocorréncia de conflitos, tanto na dimenséao
instrumental como ao nivel socioafectivo.

Cabe-nos assinalar que, os resultados obtidos nestas duas primeiras fases de
desenvolvimento grupal — Estruturagdo e Reenquadramento — corroboram o estudo
desenvolvido por Dimas (2007), no qual sdo evidenciadas as diferencgas significativas entre os
estadios 1 e 2, no que concerne a frequéncia conflitual nas duas dimensdes (tarefa e relagao).

No que concerne a analise das correlagdes entre o Factor 1 da EDG_D, que
corresponde ao terceiro e quarto estadios de desenvolvimento grupal - Reestruturagdo e
Realizagéo - os resultados encontrados mostram uma correlagdo negativa com o conflito de
tarefa e com o conflito socioafectivo [p= .000 (r = -.18) e (r = -.15)] respectivamente, sendo o
efeito desta relagdo muito baixo, embora, estatisticamente significativos. Todavia, apesar do
nivel de significancia, pelo facto do valor de correlagdo ser muito baixo entre o Factor 1 da
EDG_D e ambas as dimensdes do conflito, consideramos ndo existir associagdo entre estas
medidas.

Importa lembrar que, nestas duas fases, é crescente o sentimento de confianca e a
percepcao de interdependéncia por parte dos membros da equipa, o que leva a que estes
exponham as suas perspectivas distintas, as suas ideias divergentes, mas num clima de

abertura e dialogo, verificando-se um esfor¢o na aceitagao e integragao das diferencas.
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Se representarmos estas duas fases num continuum, em que no seu inicio se situa a
fase designada por Reestruturagéo, e no final a etapa denominada por Realizagao, no “ponto
de partida” deste continuum os elementos da equipa conseguem conviver com a diferenca
aceitando-a. Por seu lado, no términus deste mesmo continuum a diferenga ndo s6 é aceite,
pelos membros do grupo, como é estimulada, por ser percepcionada, por estes, como geradora
de possiveis oportunidades, que possuem uma elevada probabilidade de enriquecerem a
capacidade de resposta grupal e, consequentemente, interferirem positivamente ao nivel da
performance da equipa.

Neste cenario, € compreensivel uma correlagao negativa, muito baixa, entre estas duas
fases do desenvolvimento grupal e as duas dimensées do conflito (tarefa e relagéo).

Em jeito de sintese, o Factor 2 (22 fase) revelou uma correlagao positiva moderada com
ambas as dimensdes do conflito grupal medidas pela EACI; o Factor 1 (fases 3/4) apresentou
uma correlagdo negativa, muito baixa, com o conflito de tarefa e com o conflito socioafectivo; o
Factor 3 (fase 1) revelou uma correlagdo negativa moderada com o conflito de tarefa e com o
conflito socioafectivo. Este cenario mais uma vez corrobora o sustentado pelo modelo em que
nos apoiamos para a construgdo da EDG_D.

Podemos, entdo, concluir que o estudo da relagéo entre as dimensdes da EDG D e as
dimensdes da EACI, permitiu extrair um conjunto de resultados que apontam para uma medida
valida no que concerne a identificagdo das fases de desenvolvimento grupal medidas pelo
instrumento em analise.

Por sua vez, a andlise da validade convergente entre a EDG_D e o PDE, possibilitou-
nos verificar que, no que se refere a Fase 1 (EDG_D), existem diferencas significativas entre o
Estadio 1 (PDE), e os Estadios 2 e 3/4 (PDE). Os inquiridos que avaliaram a sua equipa no
estadio 1 (PDE) obtiveram pontuagdes significativamente mais elevadas na Fase 1 (EDG_D)
(M = 5.56; DP = .79), comparativamente aos que avaliaram a sua equipa nos estadios 2 (PDE)
(M =3.14; DP = 1.16) e 3/4 (PDE) (M = 3.90; DP = 1.39).

Relativamente a Fase 2 (EDG_D), existem diferengas significativas entre o Estadio 2
(PDE) e os demais estadios. Os inquiridos que avaliaram a sua equipa no estadio 2 (PDE)
obtiveram pontuagdes significativamente mais elevadas na Fase 2 (EDG_D) (M = 5.35; DP =
0.89) do que os que avaliaram a sua equipa nos estadios 1 e 3/4 (PDE) (M = 2.66; DP = 1.13;
M =2.41; DP = 0.99, respectivamente).

Finalmente, no que concerne a Fase 3/4 (EDG_D), existem diferengas significativas
entre o Estadio 3/4 (PDE) e os restantes dois estadios. Os inquiridos que avaliaram a sua
equipa nos estadios 3/4 (PDE) obtiveram pontuagdes significativamente mais elevadas na Fase
3/4 (EDG_D) (M = 4.87; DP = 0.98) quando comparados com os que avaliaram a sua equipa
nos estadios 1 e 2 (PDE) (M =3.32; DP =1.04; M = 3.12; DP = 0.75, respectivamente).

A EDG_D nao consegue diferenciar a fase 3 da fase 4, juntando-os num unico factor
(como dissemos anteriormente, sdo niveis de existéncia grupal com caracteristicas muito

proximas, em que as fronteiras entre os mesmos sdo muito ténues). Conscientes deste facto,
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para a realizagao do estudo da analise da validade convergente entre a EDG_D e o PDE
optamos por agregar, igualmente, os estadios 3 e 4 deste ultimo, num unico factor.

Os resultados obtidos no estudo da analise da validade convergente entre a EDG_D e
o PDE, permitem-nos concluir que, face as diferengas encontradas entre os estadios de
desenvolvimento grupal medidos pelo PDE, a EDG_D discrimina adequadamente os niveis de
existéncia grupal.

Os resultados extraidos com base nos estudos realizados, quer ao nivel dos estudos
relativos a validade de constructo e a fiabilidade quer ao nivel dos estudos relativos a validade
concorrente e que acabamos de referir, permitem-nos afirmar que a EDG_D se revela um
instrumento de medida do desenvolvimento grupal com uma adequada fiabilidade, capaz de,
com base no modelo tedrico em que se apoia, identificar, com seguranca, trés niveis de
existéncia grupal, em equipas desportivas.

Assim, a EDG_D é passivel de ser utilizada em futuras investiga¢des cujos propésitos
impliquem a medi¢do do desenvolvimento grupal de equipas desportivas.

Tal convicgao nao invalida que tenhamos presente a principal limitagao da EDG_D, que
consiste em nao conseguir discriminar a fase 3 da fase 4, facto que “abre campo” a novos
trabalhos que permitam o seu aperfeicoamento, mas que, em nossa opinido, ndo coloca em

causa o valor do instrumento que desenvolvemos.

Atendendo a que estes foram os primeiros estudos realizados para esta escala,
qualificamos os resultados de animadores, pois ficou comprovado que estarmos perante um
instrumento que, como ja afirmamos, revela boas qualidades psicométricas.

Os estudos efectuados a propésito de validade concorrente da EDG_D, em nossa
opinido, permitiram, ainda, para além do reforgo as qualidades do instrumento, “retroalimentar
positivamente” o preconizado pelo MIDG, numa dimensao pratica e num dominio especifico
(contexto desportivo), ja que os resultados obtidos concernentemente a relagéo entre a EDG_D
e os conflitos, as emogdes e o desenvolvimento dos grupos se revelaram consistentes com o
que aquele propde.

Estamos em crer que demos um modesto contributo no reforgo da consisténcia das
propostas que o modelo tedrico elaborado por Miguez e Lourengo (2001) engloba, a respeito
das caracteristicas de cada uma das fases de desenvolvimento grupal, ao demonstrarmos que
0 mesmo é capaz de explicar o que acontece no funcionamento de grupos reais, num contexto
especifico, que é o desportivo,

Em suma, pelo exposto, em nosso entender o objectivo central do estudo empirico | foi
alcangado, passando a ficar disponivel um instrumento valido e fiavel para a medigao das fases
de desenvolvimento grupal nas equipas desportivas, o que, na nossa optica legitima a nossa

convicgao de estarmos a contribuir para o estudo deste processo no dominio do desporto.
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Capitulo VI: Estudo Il - Desenvolvimento Grupal, Estilo

de Lideranca e Eficacia Colectiva

6.1. Objectivos

O presente estudo empirico, a semelhanga do que se verificou com o estudo |, tomou
em consideragdo a revisdo e analise da literatura que perspectivava os niveis de
desenvolvimento grupal numa particular relagdo com o estilo de lideranga adoptado pelo lider
formal (o treinador principal), considerando que a interac¢do entre estas duas componentes,
para além de ser de natureza bidireccional e dinamica, influencia o rendimento das equipas
desportivas, e consequentemente, a respectiva eficacia colectiva nas dimensodes instrumental e
relacional.

Nesta perspectiva, a finalidade do estudo Il consistiu em compreender como é que a
diade treinador-nivel de desenvolvimento da equipa desportiva influenciara a eficacia colectiva
desta ultima, no subsistema tarefa e no subsistema socioafectivo. Mais concretamente, o
objectivo geral do estudo I foi:

- Compreender como € que a interaccdo entre o padrao comportamental adoptado
pelos respectivos lideres formais (os treinadores principais) e as fases de desenvolvimento
grupal em que as equipas se encontram e se modificam ao longo de dois momentos de
observagdo numa época desportiva, influi ao nivel da satisfagdo das equipas e do desempenho

colectivo das mesmas.

Neste estudo procuramos investigar, através de um design longitudinal composto por
dois momentos de observagao, correspondentes ao inicio e final da época desportiva
(denominados t1 e t2, respectivamente) e com base nas propostas do MIDG (Miguez &
Lourenco, 2001), em que medida o ajustamento ou o nao ajustamento do estilo de lideranga do
treinador principal ao nivel de existéncia grupal (estadio ou fase de desenvolvimento) influencia
a dimensao instrumental e a dimenséao relacional da eficacia das equipas desportivas.

O “Desenvolvimento Grupal da Equipa”, o “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase
de Desenvolvimento Grupal’, e a “Eficacia Grupal’, em que se incluem o “Nivel de
Desempenho da Equipa” (percepcionado pelo lider), o “Nivel de Satisfacdo da Equipa”, € o
“Nivel de Consecucéo de Objectivos propostos pela/para a Equipa”, constituem, deste modo,
as variaveis de investigagao no estudo Il

O objectivo geral apresentado, bem como os objectivos especificos e questbes de
investigacdo que em seguida vamos enunciar, encontram a sua fundamentagdo no MIDG
(Miguez & Lourengo, 2001), que aprofundamos nos capitulos da presente dissertacédo
consignado as tematicas do Desenvolvimento Grupal, da Lideranga, mas também da Eficacia
Grupal. Foi nosso propdsito no presente estudo formularmos somente objectivos especificos e

questdes de investigagdo, ndo avangando com hipéteses para os resultados, uma vez que a
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problematica abordada no presente estudo, até ao momento, ainda nao foi alvo de investigagéo
no contexto desportivo e com recurso a um design longitudinal.

Deste modo, na medida em que alguma literatura (e. g., Hersey & Blanchard, 1996;
Wheelan, 1994; Wheelan et al. 2003) sobre Desenvolvimento Grupal, Lideranca e Eficacia
Grupal e, em particular o MIDG, apontam no sentido de que as equipas cujo lider adopta um
estilo adequado/ajustado a respectiva fase de desenvolvimento grupal, serdo aquelas que
apresentarao niveis de desenvolvimento mais elevados e uma eficacia colectiva superior,
definimos um conjunto de objectivos especificos (e respectivas questées de investigagéo) para
o presente estudo:

A — Analisar a mudancga (diferengas de t1 para t2) nas percepgoes relativas ao estadio
de desenvolvimento grupal das equipas desportivas, Satisfacdo da Equipa e Desempenho
Colectivo (objectivo, naturalmente, decorrente, de forma directa da prépria natureza longitudinal

do estudo).

B - Analisar em que medida o ajustamento do estilo de lideranga adoptado pelo
treinador a fase de desenvolvimento grupal em que a equipa se encontra, promove o0
desenvolvimento do grupo para niveis de maior maturidade e se, por contraste, o
desajustamento estilo-fase constitui obstaculo ao desenvolvimento grupal.

Questao de Investigacao n° 1: Um estilo de lideranga ajustado ao nivel de existéncia

grupal no t1 terd um efeito positivo no desenvolvimento grupal da equipa desportiva no t2?

C - Analisar em que medida uma relagéo caracterizada pelo ajustamento do estilo de
lideranga adoptado pelo treinador principal a fase de desenvolvimento grupal em que a equipa
se encontra, tera um efeito positivo sobre a eficacia colectiva, nas dimensdes tarefa e
socioafectiva.

Questao de Investigacao n° 2: Um estilo de lideranga ajustado ao nivel de existéncia
grupal no t1 tera um efeito positivo no nivel de satisfagdo da equipa desportiva no t2?

Questao de Investigagdo n° 3: Um estilo de lideranca ajustado ao nivel de existéncia
grupal no t1 tera um efeito positivo no nivel de desempenho (percepcionado) da equipa
desportiva no t27?

Questao de Investigagédo n° 4: Um estilo de lideranca ajustado ao nivel de existéncia
grupal no t1 tera uma relagdo positiva no nivel de consecugdo dos objectivos da equipa

desportiva no t27?

Considerando, ainda, o MIDG, que o nivel de existéncia grupal € um factor decisivo ao
nivel da eficacia colectiva, quer no subsistema instrumental quer no subsistema socioafectivo,
afirmando, em particular, que equipas no segundo ciclo de desenvolvimento (fases 3 e 4) séo
mais eficazes que equipas no primeiro ciclo de desenvolvimento (fases 1 e 2) formulamos um

terceiro objectivo especifico:
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D - Analisar a relagédo entre a fase de desenvolvimento grupal em que a equipa se
encontra e a eficacia apresentada pela mesma, quer ao nivel do subsistema tarefa, quer ao
nivel do subsistema socioafectivo.

Questdo de Investigagdo n® 5:0 nivel de existéncia grupal em que a equipa se
encontra tera um efeito diferenciado no nivel de satisfagdo da equipa desportiva?

Questdo de Investigacdo n° 6:0 nivel de existéncia grupal em que as equipa se
encontra tera um efeito diferenciado no nivel de desempenho (percepcionado) da equipa
desportiva?

Questdo de Investigacdo n° 7: O nivel de existéncia grupal em que a equipa se

encontra tera uma relagéo diferenciada com o nivel de consecucgao dos objectivos?

6.2. Metodologia

Tendo em consideragao os objectivos apresentados para o estudo Il, optou-se por uma
abordagem quantitativa concretizada através de um design longitudinal com dois pontos de
medida no tempo que corresponderam ao inicio e final de uma época desportiva (11 e t2). Esta
metodologia permite uma maior compreensdao do desenvolvimento das percepgdes dos
jogadores na qualidade de membros de equipas e, também, dos seus lideres (treinadores
principais), ao longo do tempo e, neste sentido, uma visdo mais fina sobre as relagbes entre as
diferentes variaveis em estudo.

Deste modo tornou-se fundamental eleger os instrumentos e os indicadores que
permitissem identificar, caracterizar e tratar estas variaveis de investigagdo, nomeadamente:

“Desenvolvimento Grupal”, “Ajustamento do Estilo de Lideranga a Fase de Desenvolvimento
Grupal”, “Nivel de Satisfagdo das Equipas”,“Nivel de Desempenho das Equipas” e “Nivel de
Consecucao de Objectivos da Equipa”.

Nesta légica de trabalho, importa evidenciar a forte articulagdo existente entre os dois
estudos empiricos que compdem o trabalho de investigagdo que realizamos. O estudo |
permitiu criar e validar um instrumento fundamental na realizagdo do estudo Il, que nos permite
situar a fase de desenvolvimento grupal em que uma equipa desportiva se encontra: a EDG_D.

Tendo em consideragdo as boas qualidades psicométricas que a EDG D revelou
possuir na realizagao do estudo |, foi este o instrumento utilizado para medir os niveis de
desenvolvimento grupal das equipas desportivas (Cf. Anexo D, pp. 21-23 e Anexo E, pp. 37-
39).

Com o propdsito de se identificar e caracterizar o estilo de lideranga apresentado pelos
treinadores principais, utilizamos o Questionario de Estilos de Lideranca (QEL) (Silva, 2007)
(Cf. Anexo D, pp. 25-27 e Anexo E, pp. 41-43), para que, apos relacionarmos os resultados
fornecidos por este instrumento com a fase de desenvolvimento grupal, conseguissemos
apurar o ajustamento/ndo ajustamento do estilo de lideranga ao nivel de existéncia grupal.
Todavia, como o QEL foi construido e validado em equipas de trabalho em contexto

organizacional ndo desportivo, consideramos apédsito a realizagdo de alguns ajustamentos
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neste instrumento, de forma a ficar adaptado ao contexto desportivo em que se iria desenvolver
o estudo. Os procedimentos adoptados relativamente a adaptagdo e analise das qualidades
psicométricas da QEL_D serao apresentados no ponto 6.4.2. deste capitulo.

Por sua vez, com o propdsito de avaliar a eficacia colectiva elegemos dois instrumentos
- 0 Questionario de Avaliagcdo de Desempenho em Equipas Desportiva (segundo a percepgao
do treinador principal) (QADED_L) (Cf. Anexo E, pp. 33) e a Escala de Satisfagdo Grupal
(ESAG) (Dimas, 2007) (Cf. Anexo D, pp. 29 e Anexo E, pp. 45) — e, como adiante
explicitaremos, também o indicador “Nivel de Consecuc¢éo de Objectivos propostos pela/para a
Equipa”. A opgdo por elegermos estas medidas para avaliarmos a eficacia das equipas
desportivas explica-se pelo facto de, com base na revisdo da literatura realizada,
nomeadamente a apresentada no capitulo IV (e.g., Chelladurai, 1990; 1993) do presente
trabalho, considerarmos a bidimensionalidade desta componente: rendimento desportivo
(dimensao tarefa) e relagcéo (dimensao socioafectiva).

Para a avaliacdo da dimensao tarefa da eficacia colectiva — percepcionada por cada
um dos lideres das equipas participantes — utilizamos, entdo, o QADED L. Trata-se de um
novo instrumento, por nds concebido, mas que teve como referéncia a Escala de Avaliagédo de
Desempenho Grupal (EADG-Forma Il) (Dimas et al., 2007). A razao central de se ter optado
por construir um novo instrumento em detrimento de se utilizar outro que ja existia e, inclusive,
que se encontrava validado, evidenciando boas qualidades psicométricas, (EADG-Forma II),
explica-se pelo facto de este instrumento ter sido pensado, edificado e validado no contexto
organizacional ndo desportivo, facto que conduziu a que alguns dos itens se revelassem
desadequados em termos da sua aplicacdo em equipas desportivas.

Na seccao 6.4.3. do presente capitulo, apresentamos o processo de construgdo do
QADED_L, bem como os estudos relativos as suas qualidades psicométricas.

Porque o QADED_L constitui uma medida de “eficacia percepcionada”, julgamos
assumir pertinéncia, introduzir outra medida através de indicadores de natureza “objectiva”.
Nesse sentido, no inicio da temporada colocamos uma questdo a totalidade dos treinadores
das equipas que constituiram a nossa amostra, a respeito dos objectivos propostos para a
equipa na corrente época desportiva, no subsistema instrumental ou de tarefa (Cf. Anexo E, pp.
35). Os objectivos mencionados na resposta a esta questdo permitiram-nos, no final da época
desportiva, aferir se os mesmos tinham sido alcangados (na sua totalidade ou em parte) ou se
nao teria existido prossecugao dos mesmos.

Esta medida, que podemos assumir como um indicador de “eficacia de tarefa
objectiva”, foi operacionalizada com base nos seguintes critérios: consecucgdo da totalidade dos
objectivos pré-definidos (quando todos os objectivos mencionados foram alcancados);
consecucgao parcial dos objectivos pré-definidos (quando nem todos os objectivos mencionados
foram alcangados, mas se verificou sucesso em pelo menos 50% deles); ndo consecugéo dos
objectivos definidos (quando a percentagem de prossecugao dos objectivos referidos foi inferior
a 50%).
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Por fim, a avaliagdo da dimensao socioafectiva da eficacia grupal foi realizada com
base na Escala de Satisfacdo Grupal (ESAG) (Dimas, 2007), um instrumento validado pela sua
autora e que tem sido utilizado em diversas investigacdes (e.g.,Carvalho; 2008; Rocha, 2010;
Silva, 2007), revelando boas qualidades psicométricas e mostrando-se passivel de ser aplicado
a qualquer tipo de equipas, desde que sujeito a pequenas adaptagdes da linguagem no caso
particular do dominio do desporto.

A semelhanca do que afirmamos para os instrumentos anteriores, também os
procedimentos adoptados relativamente a analise das qualidades psicométricas da ESAG
serao apresentados no ponto 6.4.4. deste capitulo.

Todos os instrumentos de medida referidos, com excepgdo do QADED L, foram
respondidos pelos jogadores (membros) de cada equipa. O QADED_L foi aplicado somente
aos treinadores (lideres). Esta opg¢ao encontra-se devidamente fundamentada na secgao 6.4.3.
O indicador relativo a consecugéo dos objectivos da equipa foi operacionalizado, como vimos,
a partir da definicdo dos objectivos desportivos propostos pelos treinadores para a sua equipa

na época desportiva em que decorreu o estudo que realizamos.

6.3. Populagao e Amostra

A amostra do presente estudo foi composta por equipas desportivas nas modalidades
de Andebol, Basquetebol, Futsal, Héquei em Patins e Voleibol. A opcdo em estudar este tipo
de equipas assenta nos seguintes aspectos: a) o dominio em que se enquadra o presente
trabalho é o das Ciéncias do Desporto; b) serem equipas que se enquadram na concepgao de
grupos de trabalho que adoptamos (Cf. Capitulo IlI); c) serem grupos “naturais” (por
contraposigdo com os grupos laboratoriais) que, entdo, possuem uma histéria, onde os
acontecimentos e as interacgbes passadas influenciam as relagdes futuras; d) serem grupos
com dimensdo semelhante'?; e) serem grupos em que existe alguma facilidade em
operacionalizar medidas de desempenho de natureza objectiva.

Para evitar que os resultados do nosso estudo fossem enviesados pelo efeito de

aprendizagem (sobretudo no que se reporta a EDG_D), nenhuma das 54 equipas desportivas

2 Widmeyer, Carron e Brawley (1993) consideram o numero de jogadores que faz parte de uma equipa desportiva, um
dos factores que afectara o nivel de coeséo grupal (sobretudo a relacionada com a tarefa) e, concludentemente,
sustentam que a componente dimensao grupal influi, positiva ou negativamente, nos processos grupais e, em Ultima
analise, na performance colectiva. Tomando em consideragdo as perspectivas destes autores, com o propédsito de
minimizar a possibilidade das eventuais interferéncias da componente dimensdo da equipa nos processos grupais,
respectivo processo de desenvolvimento e eficacia colectiva, podendo tal situagao distorcer conclusdes a extrair do
presente trabalho, consideramos mais adequado, optar por eleger modalidades desportivas em que na condigaode
jogadores de campo, o numero é semelhante (basquetebol: cinco elementos; héquei em patins: cinco elementos; futsal:
cinco elementos; voleibol: seis elementos; andebol: sete elementos). Obviamente que o numero de jogadores de
campo tem repercussdes na dimensdo do plantel, fazendo com que o numero total de jogadores ndo seja muito

discrepante.
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que compunham a amostra no estudo I, fez parte da amostra do estudo I. Tal opgéo, conduziu-
nos a que a totalidade das equipas desportivas do estudo Il se encontrasse sediada em
Portugal Continental ou na Regido Auténoma dos Acores, pois as equipas da Regiao
Auténoma da Madeira que nao participaram no estudo | (pelas razdes ja apresentadas) eram
em numero diminuto (apenas seis) e voltaram a ndo manifestar interesse em participar da
nossa amostra.

Como resultado do aduzido a montante, a amostra do estudo |l foi composta por 54
equipas desportivas pertencentes ao escalao de seniores, distribuidas pelas modalidades de
Andebol, Basquetebol, Hoquei em Patins, Futsal e Voleibol. Estas equipas competiram na
época desportiva 2009/2010 a nivel internacional e nacional ou, apenas, nacional ou regional.
Tratava-se quer de equipas masculinas (35; 64.81%), quer de equipas femininas (19; 35.19%)
reunindo um total de 620 participantes (54 treinadores, 9.50% do total da amostra e 566
jogadores, 90.50% do total da amostra) (Cf. Quadro 24 e 25).

Como podemos observar a partir da consulta dos Quadros 24 e 25a nossa amostra é
composta maioritariamente por individuos do sexo masculino, tanto no que se refere aos
jogadores (7; 12.97% da totalidade da amostra) como relativamente aos treinadores (47;
87.03%da totalidade da amostra).

No que se relaciona com as habilitagbes literarias dos jogadores, a maioria tem o
ensino secundario (326; 57.60%da totalidade da amostra). Esta situacao é diferente nos
treinadores, cuja habilitagdo académica maioritariamente apresentada é o ensino superior (41;
75.90da totalidade da amostra). No que concerne a modalidade desportiva praticada pelos
jogadores inquiridos, o Andebol (159; 28.10%da totalidade da amostra), o Voleibol (146;
25.80%da totalidade da amostra) e o futsal (133; 23.50%da totalidade da amostra) constituem
as modalidades mais representadas na nossa amostra. Nesta componente, no que se refere
aos treinadores inquiridos, o quadro é muito préximo, alterando-se, apenas, a ordem entre a
primeira modalidade mais representada e a segunda. O Voleibol (15; 27.80%da totalidade da
amostra) passa a ser a modalidade mais representada, seguida do Andebol (14; 25.90%da

totalidade da amostra) e do Futsal (11; 20.40%da totalidade da amostra).
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Quadro 24 - Distribuicdo dos sujeitos que comp6éem a amostra relativamente ao sexo,habilitacées literarias e

modalidades desportivas dos jogadores (n=566; 100.00%)

Sexo
Feminino 183 32.30
Masculino 383 67.70
Habilitagoes Literarias N %
Ciclo Basico 65 11.50
2 Secundario 326 57.60
(3]
=
'S Ensino Superior 175 30.90
g
3 Modalidade Desportiva N %
8
i Andebol 159 28.10
(2]
g Basquetebol 44 7.80
©
g Héquei em Patins 84 14.80
Futsal 133 23.50
Voleibol 146 25.80

Quadro 25 - Distribuicdo das equipas desportivas que compem a amostra relativamente ao sexo, habilitagoes

literarias e modalidades desportivas dos treinadores (n=54; 100.00%)

Sexo N %
Feminino 19 35.19
o Masculino 35 64.81
'g, Habilitag6es Literarias N %
£
a Secundario 13 24.10
(7]
é Ensino Superior 41 75.90
(]
% Modalidade Desportiva N %
©
@
© Andebol 14 25.90
Basquetebol 5 9.30
Hoquei em Patins 9 16.70
Futsal 11 20.40
Voleibol 15 27.80

Relativamente a idade dos jogadores que compuseram a amostra do presente estudo,
0 mais novo tem 16 anos e o mais velho possui 41 anos, sendo que a média de idades se situa
nos24.27anos (DP=4.55).

A antiguidade de cada membro na equipa oscila entre uma época e catorze épocas

desportivas sendo em média de 2.61 épocas (DP= 2.05).
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Por sua vez, o treinador mais novo tem 20 anos e o mais velho tem 61 anos, sendo que
a média de idades se situa nos 39.00 anos (DP=7.48). A antiguidade de cada treinador na
equipa varia entre uma época e quinze épocas desportivas (M = 2.63 anos; DP= 2.28 anos).

No que concerne a idade dos treinadores que fazem parte da amostra do estudo I, o
mais novo tem 20 anos e o mais velho possui 61 anos, sendo que a média de idades se situa
nos 39.00 anos (DP=7.48).

Relativamente a remuneracdo dos jogadores, como podemos observar naconsulta do
Quadro 26,362jogadores sao remunerados (64.00%da totalidade da amostra), sendo que 204
(36.00%da totalidade da amostra) praticam o desporto sem auferirem de qualquer
remuneracdo. Dos jogadores que sao remunerados, 226 (39.90%da totalidade da amostra),

referem que a sua principal fonte de rendimentos provém da pratica desportiva.

Quadro 26 — Distribuicdo da amostra relativamente a remuneracao dos jogadores (n=566; 100.00%)

Sim Nao
Caracteristicas Demograficas N % N %
Remuneragao 362 64.00 204 36.00
Remuneracgao Principal 226 39.90 340 60.10

Por ultimo, no que concerne a remuneracao dos treinadores, como podemos observar
na consulta do Quadro 27,47 técnicos sdo remunerados (87.00%da totalidade da amostra),
sendo que 7 (13.00%da totalidade da amostra) desempenham a sua fungdo sem auferirem de
qualquer remuneragdo. Dos treinadores que sao remunerados, 16 (29.60%da totalidade da
amostra) referem que a sua principal fonte de rendimentos provém do desempenho desse

cargo.

Quadro 27 — Distribuicdo da amostra relativamente a remuneracao dos treinadores (n=54; 100.00%)

Sim Nao
Caracteristicas Demograficas
N % N %
Remuneragao 47 87.00 7 13.00
Remuneragao Principal 16 29.60 38 70.40

6.4. Instrumentos

A andlise das variaveis consideradas para o estudo Il, como ja vimos, levou-nos a
aplicacdo de um conjunto de instrumentos. Dois destes instrumentos foram concebidos de
“raiz” na presente dissertagcédo: a Escala de Desenvolvimento Grupal — Desporto (EDG_D), que
foi construida e validada no estudo I, e o Questionario de Avaliagdo de Desempenho em
Equipas Desportivas, a ser preenchido, em exclusivo pelo lider (treinador principal)

(QADED_L), cuja concepgao foi inspirada na Escala de Avaliagdo do Desempenho Grupal —
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Forma Il (EADG) desenvolvida por Dimas, Lourengo e Miguez (2007). Por sua vez,
procedemos a adaptacdo para o contexto desportivo de um terceiro instrumento, o
Questionario de Estilo de Lideranga (QEL), de Silva (2007). Por ultimo, recorremos a Escala de
Satisfacao Grupal (ESAG) desenvolvida por Dimas (2007), cuja linguagem adaptamos, para
que pudesse ser aplicada no contexto das equipas desportivas.

Nesta secgao do nosso trabalho apresentamos cada um dos instrumentos de medida
utilizados, o seu processo de construgdo/adaptacao e os estudos efectuados ao nivel das suas

qualidades psicométricas.

6.4.1. Escala de Desenvolvimento Grupal — Desporto (EDG_D)

A EDG_D foi concebida, como vimos aquando da apresentacdo do Estudo 1",
apoiando-se no modelo central da presente investigagdo: o Modelo Integrado de
Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourenco (2001) (MIDG).

A EDG_D possui 34 itens, sendo que cada um deles se encontra relacionado com um
diferente Processo de Grupo (Comunicacdo: tipo de participacdo; Conflitos e Gestdo de
Conflitos; Existéncia de Subgrupos; Coesdo de Grupo; Processo de Tomada de Deciséo;
Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa; Papeis Desempenhados na Equipa;
Definicao de Objectivos de Equipa e Gestédo da Diferenca).

Para cada um dos 34 itens o respondente utiliza uma escala de 7 pontos com extremos
de “nédo se aplica” (1) e “aplica-se totalmente” (7).

Embora captando de forma clara somente trés das quatro fases de desenvolvimento
propostas pelo MIDG (como vimos, a EDG_D ficou somente composta por 3 dimensdes, tendo
agrupado as fases 3 e 4 do MIDG), o instrumento evidenciou boas qualidades psicométricas
nos estudos originais realizados por nds (estudo | da presente dissertacdo), revelando
excelentes niveis de consisténcia interna, em todas as dimensdes (fases de desenvolvimento
Grupal), designadamente: na Estruturacéo (fase 1) a= .93; no Reenquadramento (fase 2) a=
.95 e na Restruturagdo/Realizacdo (fase 3 e 4) a = .95. Os valores expressos pelo Alphade
Cronbach na EDG_D situam-se claramente acima do ponto de corte (.70) estipulado por
Nunnally (1978).

Observamos que cada item se correlaciona acima de .60 com a respectiva dimensao
que pretende medir, situando-se, assim, bastante acima do valor de referéncia de.32 sugerido
por Bryman e Cramer (2001).

Importa notar que um estudo posterior realizado por Marques (2010), ainda que
aplicando uma versdao da EDG_D em equipas de trabalho em contexto organizacional n&o
desportivo, revelou resultados que apontam para o reforgo da fiabilidade do instrumento, ja que

foram encontrados, igualmente, adequados valores de Alpha de Cronbach para cada uma das

'3 Tendo em conta que a EDG_D foi apresentada de forma pormenorizada no Capitulo V da presente dissertagéo,

somente faremos uma breve descrigdo deste instrumento.
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dimensbes (a = .68, para a fase 1, Estruturagdo; a = .87 para a fase 2, Reenquadramento; e a

= .92 para o terceiro/quarto estadios(Restruturagdo/Realizagao).

Estudo das Qualidades Psicométricas

Uma vez que a EDG_D é um instrumento que se encontra ja validado, efectuamos,
neste segundo estudo, somente a andlise da consisténcia interna e das correlagbes entre cada
um dos itens e a dimensdo em que se inserem (procedimentos adoptados nas duas aplicagées
(t1) e (t2), deste segundo estudo).

Em ambos os momentos de aplicacado os valores do alpha de Cronbach sao elevados,
bastante acima do valor de referéncia de.70 (Nunnally, 1978) o que evidencia excelentes niveis
de consisténcia interna. No t1 para a Fase | a =. 94; para a Fase Il a= .95 e para a Fase Ill/IV a
= .94. Por sua vez, no t2, para a Fase | a= .95; para a Fase Il a =.96 e para a Fase Ill/IV a =
.96. Ficou igualmente demonstrado pelos resultados, que nenhum item, quando eliminado, iria
aumentar o alpha, sugerindo que todos os itens s&o importantes para a constituicdo da medida.

Nos dois momentos de aplicacdo a totalidade dos itens correlaciona-se com o
respectivo factor (fase de desenvolvimento grupal), acima do valor de referéncia de .32
sugerido por Bryman e Cramer (2001), apresentando correlagbes moderadas a elevadas com a
dimensao em que se inserem. No t1 o valor mais baixo de correlacdo item/dimensao foi de .54
(item 30) e o mais alto de .87 (item 18). Ja, no t2 o valor mais baixo de correlagédo
item/dimensao foi de .68 (item 2) e o mais alto de .90 (item 22), valores que revelam a

qualidade dos itens para a constru¢gao da medida.

6.4.2. Questionario de Estilo de Lideranga - Desporto (QEL_D)

Com o propdsito de identificar o estilo de lideranga adoptado pelo treinador (de forma a
que posteriormente conseguissemos verificar se 0 mesmo se encontrava ajustado ou nao
ajustado a fase de desenvolvimento grupal), optdmos por utilizar o Questionario de Estilo de
Lideranga — Desporto (QEL_D).

Como afirmamos ja, o QEL_D resulta de uma adaptagéo de um instrumento designado
por Questionario de Estilo de Lideranga, construido por Silva (2007), com o objectivo de avaliar
o estilo de lideranga com base no MIDG (Miguez & Lourengo, 2001).

Importa, voltar a referir que o QEL foi construido e validado em contexto organizacional
nao desportivo, embora se tivesse colocado como hipétese a sua capacidade de avaliar o estilo
de lideranga de um lider de uma equipa de trabalho que desenvolvesse a sua acgao em
qualquer dominio profissional.

O QEL consiste numa escala do tipo alfaiate (Hill & Hill, 2000), composta por nove itens
correspondentes a dominios de lideranga, designadamente: Processos de Comunicagao;
Gestdo de Recursos; Tomada de Decisdo; Gestdo de Conflitos; Estabelecimento de
Objectivos; Clarificagdo e Atribuicdo de Papéis; Planeamento e Organizagao; Clima e Definigdo

de Regras e Instrugoes.
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A cada um destes dominios corresponde um item com quatro opgdes de resposta, que
reflectem os comportamentos que um lider pode adoptar. Cada uma destas opg¢des encontra-se
relacionada com um dos quatro estilos de lideranga admitidos no MIDG (Miguez e Lourenco,
2001), designadamente: Estruturador, Transformador, Orientador e Interactivo. Aos
respondentes, que sao os elementos da equipa, é solicitado que seleccionem a alinea
(obrigatoriamente, apenas uma) que considerem que seja a que melhor retrate o
comportamento do respectivo lider.

O estudo desenvolvido por Silva (2007) com o propésito de testar as qualidades
psicométricas do QEL incluiu, num primeiro momento, uma analise em componentes principais
(como intuito de verificar se as variaveis se agrupavam todas no mesmo factor, ja que se
pretendia que o instrumento distinguisse as categorias da variavel e nao a propria variavel) e a
estimacao do alpha de Cronbach e, num segundo momento, uma andlise da Homogeneidade
(HOMALS).

Os resultados revelaram que todos os itens se agrupavam num unico factor explicando
46.48% da variancia e que o instrumento possuia uma boa consisténcia interna, assumindo o
Alpha de Cronbach um valor de .85. Por seu lado, os valores de correlacdo de cada um dos
itens com o total da escala revelaram-se positivos e fortes (acima de .50), excepto para o item
3 (Gestdo de Conflitos), que assumiu um valor de .42. Contudo, todos os itens contribuiam
positivamente para a construcdo da medida. Reforgado, ainda, pela observagdo de que se
qualquer dos itens fosse eliminado, o valor do Alpha diminuia, razdo que levou a autora do
estudo a optar por nao excluir qualquer item da escala. A HOMALS revelou, por seu lado, que
as categorias das variaveis da escala foram percepcionadas como distintas, conseguindo-se
diferenciar os quatro estilos de lideranga. Esta situacado foi ao encontro do preconizado pelo
Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourengo (2001).

Face a um instrumento como o QEL, com boas qualidades psicométricas, e que
pretendia ser aplicavel em qualquer tipo de equipa, torna-se imperioso responder a seguinte
questao: o que nos tera levado a optar por desenvolver uma adaptagédo do mesmo ao contexto
do desporto?

Numa fase inicial, considerando os predicados do QEL, isto é, o seu objectivo, o
modelo que o “alimentava” e as qualidades psicométricas, equacionamos a sua aplicagao, no
formato original, as equipas desportivas. Todavia, chegamos a conclusdo que seria necessario
proceder a algumas alteragbes no instrumento. O Iéxico utilizado ndo estava adaptado ao
contexto desportivo e uma das categorias originais do instrumento (Definicdo de Regras e
Instrugdes), suscitava uma elevada subjectividade de interpretagdo no estudo preliminar que
desenvolvemos junto de treinadores, ndo se revelando de facil avaliagdo. Assim, para
podermos avaliar o estilo de lideranga dos treinadores, consideramos inevitavel proceder a
adaptacdo da QEL ao contexto desportivo, surgindo o Questionario de Estilo de Lideranga_
Desporto (QEL_D).

Antes de apresentarmos o processo de adaptagdo para o dominio desportivo que

efectuamos, importa referir que este trabalho foi desenvolvido com a colaboragdo de um painel
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de peritos em trés areas distintas: Psicologia Organizacional (n=4), Ciéncias do Desporto (n=2)
e Metodologia (n=1). A totalidade destes peritos esta profundamente familiarizada com o MIDG.

Para iniciarmos o processo de adaptagdo e avangarmos com seguranga, dissipando
qualquer tipo de duvida, sobretudo relacionada com eventuais incompreensdes relativamente
ao conteudo dos itens, optamos por aplicar o QEL e o QEL_D a um conjunto de pessoas com
caracteristicas similares as que iriamos encontrar na amostra do nosso estudo Il (17 jogadores
— 10 do sexo masculino e 7 do sexo feminino - pertencentes ao escalao sénior, relacionados
com as modalidades de Andebol, Basquetebol, Futsal, Hoquei em Patins e Voleibol), “abrindo”
em seguida, espacgo para uma reflexao falada.

O objectivo que norteou esta aplicagéo foi: aferir se os respondentes (l) consideravam
claras as instrugdes para preenchimento do instrumento, (II) compreendiam a linguagem
utilizada, e (lll) consideravam pertinentes as alineas face ao objectivo do instrumento.

Apods a indicagao do que se pretendia que os inquiridos realizassem, assim como das
normas de preenchimento, aplicdAmos num primeiro momento o QEL e, em seguida, o QEL_D.

Os nossos inquiridos, enquanto estavam a seleccionar as respostas na QEL,
levantaram, desde logo, varias questdes relacionadas com a dificuldade que estavam a sentir
no que concernia a compreensao dos itens e, sobretudo, a sua aplicagdo nas respectivas
equipas desportivas. A aplicagdo do QEL_D, que decorreu sem quaisquer duvidas colocadas
pelos inquiridos, seguiu-se uma reflexao falada.

Apuramos que a totalidade dos respondentes considerou claras as instrugées para o
preenchimento do instrumento em qualquer das duas versbes; a maioria(15; 88.24% da
totalidade da amostra) sentiu dificuldades em compreender e aplicar, pelo menos trés ou mais
alineas do QEL na sua equipa desportiva; a totalidade dos respondentes referiu que preferia a
versao QEL_D, por considera-la facilmente compreensivel, e sobretudo, por ser de mais facil
aplicacdo nas suas equipas, uma vez que retrata melhor o que efectivamente acontece nesse
contexto.

Por ultimo, relativamente ao QEL_D, foi possivel verificar que, a excepgdo de um
dominio/item que suscitou diferentes interpretagcdes por parte dos inquiridos, todos os outros se
mostraram adequados ao objectivo do instrumento: identificar o estilo de liderangca do seu
treinador.

O dominio que desencadeou diferentes interpretagcdes e um aceso debate foi: Definigao
de Regras e Instrugdes. A forma como este dominio/item e respectivas alineas/categorias,
estavam a ser interpretadas, condicionou as respostas dos individuos. Durante a reflexdo
falada, varios respondentes afirmaram que mudariam a sua resposta caso a interpretagéo que
estava a ser realizada pelos seus pares e que era distinta da sua, fosse a mais ajustada.

Ao apercebermo-nos das dificuldades que estavam a ser sentidas pelos respondentes,
a nossa tarefa passou a consistir na tentativa de encontrar uma alternativa na redacc¢ao deste
dominio, utilizando um léxico que fosse facilmente entendivel, tornando-o aplicavel no contexto

desportivo sem se afastar do pretendido pelos autores do QEL.
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Consideramos, por isso, que seria mais adequado que este dominio se “desdobrasse”
em outros dois, que, em conjunto, irilam ao encontro da esséncia do dominio original (Definigdo
de Regras e Instrugbes) do QEL. Nesta linha de acgéo, procedemos a substituicdo do dominio
designado por “Definicdo de Regras e Instrugcbes”, pelos dominios “Indicacbes para a
Execucéao dos Exercicios” e “Controlo da Execugéo dos Exercicios”.

O Quadro 28 faz um paralelo entre os dominios que constam no QEL e os dominios

que o QEL_D integra.

Quadro 28 — Dominios do QEL versus Dominios do QEL_D

QEL QEL_D

Processos de Comunicagao Processos de Comunicagao

Tomada de Decisao Tomada de Decisao

Gestao de Conflitos Gestao de Conflitos

Estabelecimento de Objectivos

Estabelecimento de Objectivos

Clarificagao e Atribuicdo de Papeis

Clarificagao e Atribuigdo de Papeis

Planeamento e Organizagao

Planeamento e Organizagao

Clima

Clima

Gestao de Recursos

Gestao de Recursos

Indicagdes para a execugao dos Exercicios
Definigdo de Regras e Instrugoes

Controlo da Execugao dos Exercicios

Os dois novos dominios, “Indicagdes para a Execug¢ado dos Exercicios” e “Controlo da
Execugéo dos Exercicios” procuraram nao desvirtuar a finalidade do original (aferir o nivel de
centralizagdo - ou descentralizacdo - do lider ao estipular regras e fornecer instrugdes,
indicagdes aos seus colaboradores), orientando para um espago-tempo (treinos)e para um
conjunto de tarefas (exercicios)do contexto dos nossos respondentes (jogadores).

No fundo, o que fizemos foi minorar a subjectividade da interpretacdo dos
respondentes ao dominio inicial (e respectivas alineas), facilitando a sua aplicagdo as equipas

desportivas, balizando-o e, concomitantemente, clarificando-o, com a introdugdo do tempo,
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espacgo e tipo de tarefa, procurando remeté-lo em termos da sua aplicabilidade para uma
realidade vivenciada pelos jogadores (sessdes de treinos e jogos).

Em suma, o processo de adaptacdo do QEL para o contexto desportivo conduziu a
adaptacao da linguagem e a substituicdo do dominio “Definicdo de Regras e Instrugdes”, por
outros dois (novos): “Indicacbes para a Execucdo dos Exercicios” e “Controlo da Execucéo dos

Exercicios”.

Estudo das Qualidades Psicométricas
A primeira fase do tratamento dos dados consistiu na analise dos missing values da
escala. Considerando o ponto de corte sugerido por Hair et al. (2006), os individuos que
apresentassem mais de 10% de n&o respostas, o que, neste instrumento, equivalia a mais de 1
item nado respondido, seriam excluidos da amostra. Com base neste critério nenhum dos
sujeitos foi eliminado. A substituicdo dos missing values existentes foi feita com base no estilo
de lideranca que predominava nas demais categorias.

Uma vez que no QEL_D, as categorias (quatro) de cada variavel (item) sdo o que
identifica cada diferente estilo de lideranga, no estudo das qualidades psicométricas do
instrumento, o importante foi saber se, de facto, as categorias sdo suficientemente distintas
para caracterizar diferentes estilos de lideranga. Por outras palavras, ndo desejamos distinguir
as variaveis, mas as categorias dentro das variaveis.

Movidos por esta finalidade, procedemos a uma Andlise da Homogeneidade
(HOMALS). A HOMALS consiste num método descritivo para a analise de variaveis
qualitativas, capazes de traduzir as categorias que as constituem. Esta técnica exploratéria
insere-se num conjunto mais alargado de procedimentos designado de andlise
multidimensional. Depois de verificar os indicadores estatisticos de adequagdo da técnica,
efectuou-se a analise do grafico de quantificagdo, tendo em consideragdo o nivel de
proximidade ou afastamento de cada um dos niveis das variaveis em analise, neste caso dos
estilos de lideranca referidos (Hair, Black Babin, Anderson & Tatham, 2006; Carvalho, 2004).

Esta analise permite-nos: (I) identificar a especificidade das associagbes entre as
categorias das multiplas variaveis em estudo, aferindo-se, desta forma, o perfil de cada grupo
de categorias (estilo de lideranga); (lI) observar o posicionamento relativo dos varios grupos
(estilos), o que permite detectar a existéncia de relagdes de associagao ou de oposicao.

As diferentes configuragdes irdo permitir, entdo, identificar grupos (estilos de lideranga)
que, referindo-se ao mesmo constructo (lideranga), sdo caracterizados por padrdoes de
comportamento distintos. Logo, torna-se possivel observar padrdes de associagdao de
categorias, induzindo-se a presenca de treinadores que partilham tendencialmente as mesmas
caracteristicas.

Para proceder a determinagdo da qualidade das dimensdes (eixos que suportam a
representacado das dimensdes), calculamos os seus valores proprios, que vao estabelecer a
capacidade que cada dimens&o tem para explicar os dados. Os resultados destes calculos

apontaram para a determinagdo de duas dimensdes com valores proprios bastante
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satisfatorios; a primeira dimensao apresentou um valor préprio de .737e a segunda dimensao
um valor proprio de .424 (acima de .200, geralmente avangado como bom valor) (Geer,1993)
Concluimos que o recurso a duas dimensodes seria 0 mais adequado.

Na analise do Graficoldas quantificagdes das categorias das variaveis, podemos

verificar o sistema de inter-relagées das multiplas variaveis, por via das suas categorias.

Quantifications

O Processo de comunicagdo
O IndicagSes para a .
execucao dos exercicios

Processo de tomada de
decisdo

O Gestdo de conflitos
Gestdo dos recursos
Papeis desempenhados na
equipa
Clima de grupo
Planeamento e organizacdo
do trabalho

Controlo da execugédo dos
exercicios

O Objectivos da equipa
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Dimension 2

Footnote

Grafico 1 - Plano das quantificagoes das categorias das variaveis

Através da representagdo (Cf. Grafico 1) podemos observar mais facilmente o
agrupamento existente entre as categorias de todas as variaveis, bem como as suas posigcdes
no espago comum, permitindo-nos avangar com a identificagcdo de associagbes privilegiadas
entre as categorias das diferentes variaveis (o 1 agrupacomo 1;,02como2;03como3eo0
4 com o 4) e, consequentemente, reconhecer grupos homogéneos (estilos de lideranga).

Seria expectavel o surgimento de quatro agrupamentos que representariam, cada um
deles, um dos quatro estilos de lideranga contemplados no referencial tedrico por nos eleito, o
MIDG. Contudo, é possivel constatar a existéncia de 3 agrupamentos com posicionamento
claro (1, 2, 3) e uma grande dispersado das respostas 4, o que indica pouca especificidade na
identificacdo deste estilo. Acreditamos que esta dispersao esta intimamente relacionada com a
(quase inexistente) identificagao de treinadores com as caracteristicas do estilo 4.
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Face a esta realidade, levantamos como hipdtese explicativa para a maior
fragmentagédo dos resultados das respostas relativas ao estilo 4,0 facto de existir um menor
numero de respostas nessa categoria. O estilo Interactivo (designacdo do estilo 4), ao
representar um estilo muito descentralizador, pode ser mais dificil de encontrar no contexto
desportivo, onde se assume muitas vezes que um treinador, no papel de lider, tem de
centralizar a gestdo dos processos grupais com um maior ou menor gradiente, Na forma de
liderar a que se referem as respostas 4, Interactivo, embora o lider se encontre presente,
delega um pouco mais na equipa a gestdo dos processos grupais, o que podera originar que
seja o estilo de lideranca do MIDG adoptado, ou percepcionado, com menos frequéncia.

Assim, podemos afirmar que os estilos 1, 2, 3, sdo identificados pelos sujeitos e estes
sdo sistematicos nessa identificagdo, o que vai ao encontro do MIDG. No que concerne ao
estilo 4 pelas razdes aduzidas ndo poderemos retirar essas conclusoes.

Observamos, igualmente, uma elevada proximidade entre as categorias 2 e 3, que
embora distintas, se encontram mais préximas.

A maior proximidade entre 2 - estilo Transformador - e 3 - estilo Orientador - tem,
igualmente, uma leitura sustentada teoricamente. Embora o estilo Orientador seja mais
descentralizador que o estilo Transformador, é possivel que os sujeitos diferenciem menos
estes dois estilos pelo facto de poderem percepcionar a abertura a sugestdes por parte do lider
(no estilo Transformador) como sinénimo de alguma descentralizagdo, mais caracteristica do
estilo Orientador. Ainda assim, os sujeitos conseguem percepcionar as diferengas entre estes
estilos.

Constatamos, ainda, um elevado afastamento das categorias 1 e 4, ao contrario das
categorias 2 e 3, que embora distintas se encontram mais préoximas.

Estes dados sdo também explicados pelo MIDG. Estes dois polos referem-se, na
teoria, aos dois estilos de lideranga mais distantes, relativamente a forma como o poder e a
centralizagao estdo mais concentrados no lider ou mais distribuidos pelos colaboradores. Com
efeito, a categoria 1 equivale ao estilo de liderancga Estruturador e, por isso, marcado por uma
maior centralizagdo dos processos inerentes ao grupo, e a categoria 4 equivale ao estilo
Interactivo, que se reveste de uma grande descentralizagado no controlo dos processos grupais.

Em suma, esta analise permitiu verificar que a QEL_D identifica bem trés estilos de
lideranga (os estilos 1, 2 e 3). O quarto estilo encontra-se disperso sem contornos definidos (Cf.
Grafico 1), evidenciando uma baixa frequéncia de resposta. Tal situagdo fornece pistas acerca
da sua existéncia, porém a QEL_D n&o o consegue identificar, pelo menos com a presente
amostra.

Embora cientes desta impossibilidade, estes resultados vao em grande parte ao
encontro dos obtidos pelo trabalho que esteve na génese do QEL, desenvolvido por Silva
(2008), como reflectem, na sua maioria, o preconizado pelo MIDG. Face a estes resultados, um
pouco a semelhanca do que fizemos com a EDG_D relativamente a fase 3 e 4, em que
optamos por as juntar, decidimos, igualmente, agregar o estilo 3 ao 4. Como resultado, e com
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base no MIDG, o QEL_D identifica trés estilos de lideranga: o Estruturador (estilo 1); o

Transformador (estilo 2) e o Orientador/Interactivo (estilo 3/4).

6.4.3. Questionario de Avaliagdo de Desempenho em Equipas
Desportivas (QADED_L)

Para a prossecucdo do estudo Il, necessitavamos de um instrumento que nos
permitisse avaliar o desempenho das equipas desportivas. Para tal, foi nossa opg¢ao adoptar
uma medida de desempenho baseada nas percepgbes do lider (neste caso, do treinador
principal). Esta nossa preferéncia foi sustentada pelos seguintes pontos: (I) na maior parte das
organizagbes e equipas que fazem parte delas, € o lider que devera assumir a fungdo de
avaliar o desempenho global da sua equipa e individual dos seus colaboradores; (IlI) pela
proximidade que tem com a equipa, o treinador, quando comparado com outros agentes
desportivos (e.g., o presidente do clube; o director do departamento - caso exista -,...) devera
ter uma nocado mais realista dos padroes de desempenho da sua equipa, assim como, dos
seus pontos fortes e das areas que necessitam de ser potenciadas; (lll) o output de uma
equipa (independentemente do tipo de equipa e dominio profissional em que intervém), sob o
ponto de vista da tarefa, deve ser avaliado em fungédo dos padrées de exigéncia de quem os
estabelece e revé ou supervisiona. Neste processo € incontornavel a relevancia que a figura do
lider assume, sendo mesmo apontado como aquele que devera proceder, em primeiro lugar, a
esta avaliagédo ou controlo do output grupal (Hackman, 1987); (IV) na maior parte dos trabalhos
desenvolvidos que se propuseram estudar a avaliagdo de desempenho grupal, considerando
inclusive o dominio ndo desportivo, o lider foi sistematicamente escolhido como fonte da
avaliacdo de desempenho (De Dreu, West, Ficher & MacCurtain, 2001; De Dreu & Van Vianen,
2001; Dimas, 2007; Dimas et al. 2007; Dimas & Lourenco; 2011; Gil, Rico, Alcover & Barrasa,
2005).

Perante este quadro, o “primeiro passo” dado foi desenvolver uma pesquisa na
literatura direccionada a analisar os instrumentos ja existentes, concebidos por outros autores e
com o objectivo de medir a eficacia grupal, no subsistema tarefa.

De entre os diversos instrumentos que se apresentavam como hipotese, a Escala de
Avaliagdo do Desempenho Grupal — Forma Il (EADG) (Dimas, Lourengo & Miguez, 2007)
permitia cumprir 0 nosso objectivo. No entanto, os itens que integravam a EADG-Forma Il ndo
se ajustavam, integralmente, as equipas desportivas.

Face a esta realidade, optamos por construir um novo instrumento de avaliagdo que
permitisse medir a eficacia grupal no sistema tarefa em equipas desportivas, mas tendo,
sempre como referéncia a EADG — Forma |l (Dimas et al., 2007).

A EADG-Forma Il é composta por 10 itens que cobrem varios aspectos relacionados
com o desempenho grupal, distribuidos por duas dimensdes; a dimensédo 1 designada por
inovagdo e a dimensao 2 denominada por eficiéncia. A primeira dimenséo integra um conjunto

de proposigdes que se referem as capacidades da equipa para introduzir e implementar novas

209



solugdes, (re)agir adequadamente perante problemas e imprevistos e, também, gerar, avaliar,
interiorizar e aplicar novas ideias, transformando-as em novos métodos, produtos e servigosM.

A segunda dimensao, por seu lado, agrupa 4 itens relacionados com a avaliagdo da
aptiddo da equipa para executar as tarefas que Ihe foram atribuidas com qualidade e eficiéncia,
respeitando os prazos exigidos'’.

Na EADG — Forma Il é solicitado aos respondentes que avaliem o desempenho da sua
equipa de trabalho em cada um dos itens das duas dimensdes, recorrendo a uma escala com
10 pontos de resposta (1 = mau a 10 = excelente).

Estamos perante um instrumento que revelou possuir muito boas qualidades
psicométricas. Os estudos realizados pelos autores da escala revelaram, com efeito, que no
seu conjunto, as duas dimensdes explicavam 68.40% da variancia total (54.60% da variancia
total é explicada pela a dimensé&o Inovagao; a dimenséo Eficiéncia explica 13.85% da variancia
total) e que a EADG-Forma Il apresentava uma boa consisténcia interna. O alpha de Cronbach
para a dimensao inovacéo foi de .88 e para a dimenséo eficiéncia, foi de .84. Por ultimo, as
correlagdes entre cada um dos itens e a dimensdo onde se inserem mostraram-se ou
moderadas ou elevadas.

Recordamos que a semelhanga do ocorrido com todos os instrumentos utilizados nos
estudos empiricos da presente dissertagdo, foi nossa preocupagédo central desenvolver um
instrumento adaptado as caracteristicas das equipas que compunham a nossa amostra. Neste
sentido, a EADG-Forma Il contém itens que nao se adaptam ao estudo da eficacia colectiva no
sistema instrumental em equipas desportivas. Por exemplo, o item 8, “Cumprimento dos Prazos
Estabelecidos”, apresenta-se ajustado e pertinente em equipas no contexto organizacional ndo
desportivo, mas fara sentido avalia-lo em equipas desportivas?

Por outro lado, continuando focados nas equipas desportivas e no objectivo deste
instrumento, ndo existirdo itens pertinentes e que deveriam ser integrados numa medida de
desempenho de tarefa das equipas em questdo e que ndo constam da EADG-Forma 11?

Dimas (2007) alerta, a este respeito, para o facto de os indicadores que sao relevantes
para avaliar um determinado tipo de grupos de trabalho, ndo serem necessariamente os
mesmos quando a avaliagao incide sobre equipas com caracteristicas distintas. Esta autora
refere que a construgdo de medidas de desempenho grupal deve, por isso, ter em
consideragdo o tipo defungcbes que sdo desenvolvidas pelas equipas e que sdo objecto de
avaliagao.

Neste cenario, e continuando a tomar sempre por referéncia a EADG-Forma I,

procuramos utilizar critérios de desempenho centrados em aspectos considerados prioritarios

" Os itens que compdem a primeira dimensdo sdo: 1 - Capacidade de abordar os problemas adequadamente; 2 -
Definicdo de estratégias tendo em vista o alcance dos objectivos estabelecidos; 6 - Qualidade das novas
ideias/sugestdes introduzidas; 7 - Capacidade de implementar novas ideias; 9 - NUumero de novas ideias/sugestoes

introduzidas; 10 - Capacidade de lidar com a incerteza e com acontecimentos imprevisiveis.

s Os itens que compdem a segunda dimensdo sdo: 3 - Qualidade do trabalho produzido; 4 — Eficiéncia no

desenvolvimento das tarefas; 5 — Quantidade de trabalho produzido e 8 — Cumprimento dos prazos estabelecidos.
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em equipas desportivas, que se encontrassem proximos dos indicadores utilizados no
quotidiano deste tipo de grupo de trabalho pelos respectivos lideres (treinadores principais).

O processo de concepgéao/construcdo do QADED_L passou pela etapa que consistia
em administrar a EADG-Forma Il a uma amostra de 12 treinadores principais (lideres de
equipas de modalidades desportivas que o estudo Il considerou). Esta aplicagédo tinha, como
principal objectivo, a recolha de feedback, através de um reflexdo falada, no que se relaciona
com a compreensibilidade dos itens, a sua pertinéncia e o seu grau de adaptagéo a realidade
das equipas desportivas, tendo em consideragéo o objectivo do instrumento. De igual modo foi
nosso objectivo recolher informagédo adicional que permitisse a construgdo de novos itens,
ajustados ao contexto desportivo.

Apds a explicagdo do objectivo da reflexdo falada, assim como das instrugdes de
preenchimento do instrumento, procedeu-se a aplicagdo da EADG-Forma Il. A totalidade dos
treinadores considerou dois itens inadequados e, consequentemente, ndo conseguiu avaliar as
suas equipas nesses critérios, (5 — “Quantidade do Trabalho Desenvolvido” e 8 -
“Cumprimento dos Prazos estabelecidos”). A maioria (10 treinadores; 83,33% da totalidade da
amostra) considerou outros dois itens (3 — “Qualidade do Trabalho Desenvolvido” e 4 —
“Eficiéncia no Desenvolvimento das Tarefas”), demasiado abrangentes e susceptiveis de uma
elevada subjectividade na sua interpretacdo e aplicagcdo as suas equipas, dificultando a
seleccao de respostas que reflectissem, o mais préximo possivel, a realidade.

Outrossim, 8 treinadores (66.67% da totalidade da amostra), consideraram existir
dificuldade em avaliar as suas equipas nos itens 6 — “Qualidade das Novas Ideias/ Sugestbes
introduzidas”, 7 — “Capacidade de Implementar Novas Ideias” e 9 — “Numero de Novas
Ideias/Sugestdes Introduzidas”. Em termos resumidos a mensagem que estes 8 treinadores
procuraram passar era que, no que se refere ao item 9, tinham muitas dificuldades em
conseguir quantificar as novas ideias introduzidas e que a resposta ao item 6 apontaria ja,
embora tacitamente, para o item 7. Consideravam, igualmente, que responderiam mais
facilmente ao item 6, que remete para uma opinido qualitativa acerca das novas ideias que
emergiram e das sugestdes introduzidas, do que ao item 9 que requeria a quantificacdo das
ideias e sugestdes produzidas e introduzidas.

Por dltimo, ainda nesta reflexdo falada, a totalidade dos treinadores considerou de facil
compreensao, pertinentes e adequados a aplicacdo nas suas equipas desportivas dos itens 1 —
“Capacidade de Abordar os Problemas Adequadamente”; 2 — “Definicdo de Estratégias Tendo
em Vista o Alcance dos Objectivos Estabelecidos”; e 10 — “Capacidade para Lidar com a
Incerteza e com acontecimentos imprevisiveis”.

Apds a aplicagdo da EADG-Forma Il e respectiva reflexdo falada, cujo resultado
consideramos clarificador em termos de definirmos a nossa linha de acgao, realizamos,
posteriormente, uma pesquisa com o proposito de proceder a um levantamento de varios
indicadores, considerados potencialmente relevantes, quando se deseja avaliar a eficacia

grupal no subsistema instrumental em equipas desportivas.
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A etapa sequente consistiu na realizacdo de uma reunido com peritos em Ciéncias do
Desporto (n=2) no sentido de ouvir as suas perspectivas acerca desta matéria. Nesta reunido
foram apresentados os resultados da reflexdo falada, assim como uma proposta de um
conjunto de indicadores, fruto do trabalho de pesquisa realizado por nds, com o propdsito de
recolhermos feedback destes especialistas.

Apods estas etapas, sentimo-nos preparados para apresentar uma proposta de um
instrumento de avaliagdo que designamos por Questionario de Avaliagdo de Desempenho em
Equipas Desportivas, segundo a percepcéo dos lideres (QADED L), cuja estrutura e alguns
itens foram “herdados” da EADG-Forma II, decorrente das qualidades que este instrumento
possuia, e que foram ja evidenciadas. Assim sendo, optamos por manter a escala com 10
pontos de resposta (de 1 - “mau”a 10 - “excelente”) e, tomando em consideragao a reflexdo
falada que realizamos com os treinadores, os indicadores de desempenho de equipas
desportivas na dimensao tarefa sugeridos pela literatura e a opinido dos peritos em Ciéncias do
Desporto, procedemos a seleccédo dos itens que a EADG-Forma |l possuia e que, em nosso
entender, seriam ajustados as equipas que estudariamos. Optou-se, por contraposi¢do, a
eliminacao dos restantes itens, e a introdugcéo de novos.

O Quadro 29 faz uma comparacéao entre os itens da EADG-Forma Il e os que constam
no QADED_L, permitindo verificar os que sdo comuns aos dois instrumentos, assim como, os

que, integrando a EADG-Forma Il foram eliminados.

Quadro 29 - Itens da EADG-Forma Il que constam do Questionario de Avaliagdo de Desempenho de Equipas
Desportivas_Lideres (QADED_L)

EADG-FORMA I QADED_L

1 - Capacidade de abordar os problemas | 1 . cCapacidade de abordar os problemas
adequadamente. adequadamente

2 - Definigdo de estratégias tendo em vista o alcance | 2 . pefinigdo de estratégias tendo em vista o alcance
dos objectivos estabelecidos. dos objectivos estabelecidos

3- Qualidade do trabalho produzido. -

4- Eficiéncia no desenvolvimento das tarefas. -

5 - Quantidade de trabalho produzido. -

6 - AQualidade das novas ideias/sugestoes
introduzidas.

7 - Capacidade de implementar novas ideias. -

8 - Cumprimento dos prazos estabelecidos. -

9 - Numero de novas ideias/sugestoes introduzidas. -

10 - Capacidade de lidar com a incerteza e com | 19 . Capacidade de lidar com a incerteza e com
acontecimentos imprevisiveis. acontecimentos imprevisiveis
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A andlise do Quadro 29 permite constatar que o QADED_L mantém 3 itens da EADG-
Forma II, todos pertencentes a dimensdo 1 (inovagdo), designadamente: “Capacidade de

”, &

abordar os problemas adequadamente”; “Definicdo de estratégias tendo em vista o alcance dos
objectivos estabelecidos”; “Qualidade das novas ideias/sugestdes introduzidas”; “Capacidade
de lidar com a incerteza e com acontecimentos imprevisiveis”.

Esta opgdo fundamenta-se no facto de estes itens, a semelhancga do tipo de grupos de
trabalho que foram estudados pela EADG-Forma Il, se terem revelado pertinentes.

A “Capacidade de abordar os problemas adequadamente”, na éptica de McAuley,
Marquez, Jerome, Blissmer e Katula (2002) e Weinberg e Gould (2007a), consiste numa
competéncia de superlativa importancia no desempenho de equipas desportivas.

Por sua vez, a “Definicao de estratégias tendo em vista o alcance dos objectivos
estabelecidos”, assume relevancia, pois segundo Gilbert e Trudel (2004), Hughes (2004) e
Weinberg e Gould (2007b), a existéncia de objectivos especificos € um “pré-requisito” para
termos equipas desportivas eficientes e eficazes. Com base nos objectivos definidos, as
estratégias delineadas permitirdo aquilatar a eficiéncia e eficacia destas mesmas equipas.

Por ultimo, constatamos que os Jogos Desportivos Colectivos (JDC) se desenrolam em
meio instavel e inconstante, ricos em situagdes inesperadas, onde a “Capacidade de lidar com
a incerteza e com acontecimentos imprevisiveis” € indispensavel as equipas (Konzag, 1983,
Tavares, 1993).

Neste ambiente caracterizado pela incerteza, Duran e Lasierra (1987) afirmam que as
equipas desportivas procuram extrair as constancias e regularidades no conjunto das
informacdes disponiveis. Para estes autores, as equipas mais maturas recorrem a duas
estratégias para gerirem a incerteza com maior probabilidade de sucesso: a) procuram
encontrar regularidades nas modificagbes do envolvimento, b) constroem um repertério de
esquemas que permitem “ler” a situagao actual e antecipar, a curto prazo, os acontecimentos,
numa base de tomada de informagé&o, nao sobre as acgdes do adversario, mas sobre as suas.

Tavares (1993) acredita mesmo que, muito provavelmente, é este contexto de
incerteza que proporciona aos JDC uma "magia" particular.

Face ao exposto, julgamos que a opcédo de o QADED_L manter estes quatro itens ja
existentes na EADG-Forma Il, esta fundamentada.

Por seu turno, introduzimos, no QADED_L quatro novos itens: “Capacidade de
transferéncia dos exercicios realizados no treino para a situagdo de jogo”; "Resultados
desportivos obtidos pela equipa”; “Performance da equipa em termos estratégico-tacticos” e
“Coeséo de Grupo”.

A inclusado destes novos itens resulta de uma inventariagéo de possiveis indicadores de
desempenho em equipas desportivas, com base na revisao da literatura e na reunido com os
peritos em Ciéncias do Desporto, com o propésito de mapear os indicadores nucleares no

processo de avaliagao de desempenho de aspectos especificos de equipas desportivas.
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A opgédo pela introdugdo do item “Capacidade de transferéncia dos exercicios
realizados no treino para a situacdo de jogo” no QADED L, encontra, sobretudo,
fundamentagao na Abordagem da Dindmica Ecolégica no desporto.

Sob uma perspectiva sintética, Gibson (1979) afirma que a perspectiva ecoldgica
preconiza que a acgao humana é o resultado de um processo ciclico que inclui a percepgao da
informacgao contextual para orientar a acg¢ao, para que esta, por sua vez, possa contribuir para
uma melhor exploracao da informagao contextual.

A Abordagem da Dindmica Ecoldgica no desporto assenta na posicdo de Gibson
(1979), procurando elevar os niveis de desempenho dos jogadores e equipas, facilitando a
capacidade de transferéncia do trabalho desenvolvido em contexto de treino para a situagdo de
competi¢do (Araujo, 2006; Hristovski, Davids & Araujo, 2009).

Araujo (2006), na Abordagem Dinamica Ecolégica no desporto, coloca énfase no
processo de tomada de decisdo, pelo facto de considera-lo dindmico, complexo, e que se
expressara, na acgao dos jogadores e, consequentemente, da equipa.

De acordo com Allard, Graham e Paarsalu (1980), Araujo, Davids, Chow e Passos
(2009) e, também, Williams e Davids (1995), os JDC impdem aos jogadores a particularidade
das decisGes serem tomadas num curtissimo espago de tempo, sofrendo uma constante
reavaliagdo, impondo, concomitantemente, um alto grau de atencéo e concentragédo. Deste
modo, o tempo de decisdo associado a velocidade perceptiva, solicitada para distinguir com
eficiéncia entre varios estimulos, o mais rapidamente possivel, sdo fundamentais nos JDC e
elementos importantes na analise do nivel competitivo dos jogadores e equipas (Araujo et. al,
2009).

A informacao especificando as propriedades relevantes do sistema atleta-contexto de
performance permite a percepgao das possibilidades de acgdo emergentes (Correia & Araujo,
2009). Esta informacgao é relevante no contexto dindmico de performance desportiva da equipa
(e.g.,no repetido encurtamento de espagos entre jogadores, intra e inter-equipa).

Na mesma linha de entendimento, Sereni (1996), sustenta que o trabalho do processo
de tomada de decisdo nos treinos, pela importancia que assume em termos de influenciar o
desempenho de uma equipa em situacdo de competicdo, deve ser cuidadosamente
direccionado para factores como o aperfeicoamento de aspectos seméanticos, processos neuro-
motores, psicoldgicos e cognitivos de forma a terem reflexos positivos, efectivos, em situagéo
de competigdo, ndo “esgotando” o surgimento dos seus resultados no contexto de treino.

Outrossim, é através de um complexo mecanismo que abrange a percepg¢ao e analise
da situagdo, a tomada de deciséo e a, consequente execugdo (Aguila & Pereira, 1993; Brito &
Magas, 1998; Mahlo, 1980), que a tactica se consolida como componente central e
coordenadora dos jogos desportivos de oposicdo (Aguila & Pereira, 1993; Aguila, Pérez,
Solana & Renom 1990; Greco & Chagas, 1992; Moya, 1996; Riera, 1995; Sisto & Greco, 1995).

Nesta perspectiva quando os jogadores e equipas se encontram em interaccdo com o
ambiente de performance (ou préximo dele), elevam as probabilidades de acontecer uma

transposicdo das competéncias desenvolvidas em contexto de treino, para situacdo de
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competicdo, sendo, desta forma, expectavel, um aumento do rendimento desportivo (Aradjo, et
al., 2009). A capacidade (ou incapacidade) de transferéncia das diferentes competéncias
desenvolvidas no treino (e.g., a tomada de decisdo pelos jogadores) para a situagdo de
competicdo, ao apresentar-se como a principal finalidade desta abordagem, passa a ser
pertinente equaciona-la, como um importante indicador de desempenho de uma equipa.

Por outro lado, Hercher (1983) estabelece um significado importante ao ensino
sistematico da apreenséo do jogo em situagao de treino, de forma a ocorrera transposicéo das
capacidades individuais e grupais desenvolvidas neste contexto para a dimensdo da
competicdo. Este autor preconiza que os jogadores, ao receberem conscientemente
informagdes nos treinos, podem orientar mais correctamente o seu desempenho e manifestar
maior sucesso nas acgbes tacticas em contexto de competicdo. Para que tal se verifique,
torna-se fundamental trabalhar o processo comunicacional entre treinador-jogador, treinador-
equipa e entre jogador-equipa.

Em suma, uma melhor compreensao sobre a capacidade de adaptacdo da equipa a
situagcdes complexas e dindmicas que surgem frequentemente em competicdo (através, da
melhoria da capacidade de tomada de decisdo, ou do processo comunicacional, por exemplo,
relacionado com o nivel estratégico-tactico), parece contribuir para a promogdo de um
processo mais ajustado aos constrangimentos (informagdes) que estdo de facto presentes no
contexto competigdo, tendo como consequéncia expectavel e desejavel a equipa apresentar
uma performance mais elevada.

A forma como o treino é prescrito, realizado e monitorizado, é fundamental para que a
equipa desenvolva essa mesma capacidade, de forma a facilitar que os jogadores consigam
realizar a transferéncia do trabalho realizado neste contexto para a situagdo de competicéo.
Por outras palavras, conseguir-se rentabilizar o processo de treino para que este tenha
repercussdes positivas no desempenho da equipa em contexto de competicdo. Com base no
apresentado, parece-nos claro que a transferéncia das capacidades desenvolvidas do treino
para a competicdo € um indicador de desempenho de equipas desportivas a ser considerado.

Foi neste quadro, que tomamos a decisdo de considerar a “Capacidade de
transferéncia dos exercicios realizados no treino para a situagéo de jogo”, como um indicador
de desempenho em equipas desportivas, passando a constituir um item do QADED L.

A insercdo no QADED_L do item “Resultados desportivos alcangados pela equipa”
explica-se pelo facto de este indicador ser frequentemente utilizado como critério Unico para
avaliar o nivel de rendimento das equipas desportivas no escaldao de seniores, e inclusive,
inferir a qualidade de trabalho que é realizada entre o treinador e o respectivo grupo de
trabalho (C6té & Sedgwick; 2003; Cété et al., 1995; Gilbert & Trudel, 1999; Mallet & Coté 2006;

Potrac, Brewer, Jones, Armour & Hoff, 2000).

Todavia se tal é factual, um largo nimero de autores (e.g., Burton & Naylor, 2002;
Carron & Dennis, 2001; Chelladurai,1984; Coté et al., 1995; Feltz, 1992; Gilbert & Trudel, 2004;
Horn, 1992; Hughes, 2004; Muray & Mann, 2006; Potrac et al., 2000; Salmela, 1995) sustenta

que se o numero de “vitérias” e “derrotas” (e empates nas modalidades que o permitem
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acontecer) é fundamental para avaliar o desempenho das equipas desportivas no escaldao de
seniores, sendo de facil implementacdo, jamais devera ser o Unico critério a ser utilizado. O
rendimento competitivo de uma equipa desportiva contempla varios elementos que concorrem
para a sua concretizagdo (Burton & Naylor, 2002; Carron & Dennis, 2001; Chelladurai,1984;
Cété & Sedgwick 2003; Hughes, 2004; Murray & Mann, 2006; Weinberg & Gould, 2007a).

Por fim, é necessario estarmos conscientes que nos JDC o resultado depende muito do
adversario. Os JDC implicam a oposicao entre equipas, sendo que as mesmas podem ter um
rendimento elevado, inclusive superior ao habitual, mas nao vencer, pois o adversario
conseguiu ser ainda melhor.

Este quadro levou-nos a considerar que os resultados desportivos como medida Unica
para avaliar o desempenho das equipas desportivas produziriam, com elevada probabilidade,
avaliagdes distorcidas.

O apresentado anteriormente foi determinante para a nossa opgao em considerar
indispensavel a introdugdo no QADED L do item “Resultados desportivos alcangados” e
fundamentou, igualmente, a nossa opg¢ao por ndo constituir medida Unica ou “a” medida da
eficacia de tarefa. Mais, contribuiu para reforgar a nossa pretensao de base, que se traduzia na
concepgao de um instrumento (QADED_L) que fosse abrangente, contemplando um conjunto
de indicadores de desempenho que se assumissem pertinentes, quando o propésito fosse o de
avaliar o desempenho das equipas desportivas, na dimensao instrumental.

Por outro lado, observamos que no dominio dos JDC, diversos autores (e.g., Bayer,
1994; Deleplace, 1994; Duricek, 1985; Faria & Tavares, 1993; Garganta, 1994, 2000; Greco &
Chagas, 1992; Gréhaigne, 1989, 1992; Gréhaigne & Guillon, 1992; Grosgeorge, 1990; Konzag,
1983, 1991; Matveiev, 1986; Prudente, Garganta & Anguera, 2004; Ripoll, Kerlirzin, Stein &
Reine, 1995; Starkes, 1987; Sisto & Greco, 1995; Tavares, 1993; Teodorescu, 1977) tém
procurado enfatizar a relevancia dos aspectos estratégicos e tacticos na performance das
equipas desportivas, acreditando que € neste grupo de desportos que esta componente
desempenha um papel mais importante, por assumir um nivel de expressao superior, mais
complexo e dindmico, condicionando, de uma forma decisiva, as demais estruturas do
rendimento das equipas

No entendimento de Knapp (1979) e Teodorescu (1984), o raciocinio tactico confere
conteudo (de cariz, obviamente, tactico) aos procedimentos técnicos dos jogadores. Todavia,
no plano pratico, a tactica e a técnica sao indissociaveis, pelo facto das habilidades técnicas se
encontrarem relacionadas com a qualidade das “leituras’das situagdes intra-equipa e inter-
equipa pelos jogadores, que irdo influenciar as respectivas escolhas em termos de outputs
(Gréhaigne,1992).

Importa vincar que os conceitos de estratégia e tactica sdo confluentes, de tal modo
que podemos observar, frequentemente, a sua utilizacdo em consonancia (Vieira, 2003).
Porém, em bom rigor, é possivel distinguir no plano conceptual Estratégia de Tactica.

Garganta (2000) considera que a Estratégia se identifica com algo que esta adstrito,

sobretudo, a aspectos que decorrem da intervengao do treinador, correspondendo a um plano
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de acgéo relacionado com os fins da mudancga. Porém, sera desacertado restringir a Estratégia
as situagdes colaterais ao jogo, arroladas, exclusivamente, com a actuagao do treinador, pois o
jogador transporta-a para o “terreno de jogo”, devendo ser competente na operacionalizagdo de
um conjunto de estratégias que se inscrevam num quadro estratégico global da equipa (Modelo
de jogo) (Garganta, 2000).Por seu lado, na 6ptica do mesmo autor, a tactica refere-se a forma
como os jogadores e as equipas gerem 0os momentos do jogo no seu decurso. A tactica é a
aplicacéo da estratégia as condigbes especificas do confronto.

Em suma, a dimensdo estratégico-tactica parece condicionar, de uma forma
importante, o comportamento e a prestagdo das equipas no ambito das modalidades
desportivas colectivas que fazem parte do estudo Il do presente trabalho. Tal quadro motivou-
nos a introduzir no QADED_L um item que avaliasse a percepgado dos treinadores no que
concerne a dimensao estratégico-tactica: “Performance da equipa em termos estratégico-
tacticos”.

Por ultimo, a inclusdo do item: “Coesdo de grupo” no QADED_L explica-se pelo facto
de Widemeyer, Carron e Brawley (1993) terem realizado uma revisdo de 30 estudos que
tinham como tematica central a coeséo grupal em equipas, chegando a concluséo de que 83%
desses trabalhos sustentavam a existéncia de uma relagcdo positiva entre coesdo e
desempenho (sucesso da equipa). Por seu lado, Mullen e Cooper (1994) desenvolveram uma
revisdo da literatura que considerou 66 estudos empiricos que avaliavam a relagdo coesao
grupal e performance desportiva da equipa, extraindo a conclusdo de 92% desses trabalhos
apontarem para uma relacdo forte entre estas duas varidveis (niveis de coesdo de grupo
elevados estavam fortemente correlacionados com performances desportivas elevadas).

No entanto, Carron, Spink e Prapavessis (1997) observaram algumas contradi¢gbes na
relacdo coesdo de grupo/performance desportiva. Estes autores referem que para se
compreender as inconsisténcias por eles identificadas, torna-se necessario considerar a
medida de coesdo, as caracteristicas da tarefa e a direccdo da causalidade. Estes autores
acreditam que a relagéo positiva entre coesao e performance desportiva surge mais frequente
em desportos colectivos que requerem interacgcao extensiva, coordenacao e cooperagao entre
membros (caracteristicas que encontramos na sua totalidade nas modalidades desportivas
consideradas nos estudos empiricos que realizamos na presente dissertacdo). Tal posi¢édo vai
ao encontro do ja defendido por Widemeyer et al. (1993) quando estudaram a relagdo coesao
grupal/performance desportiva em equipas de basquetebol; do trabalho desenvolvido por Dawe
e Carron (1990) em equipas de Hoéquei no Gelo e do preconizado por Ruder e Gill (1982) em
equipas de Voleibol.

Carron et al. (1997) referem que a relagdo entre a coesdo grupal/performance
desportiva ja ndo é significativa se tivermos em consideracdo as modalidades desportivas que
designam por co-participativas interactivas (ex: futebol americano; Remo, Basebol).

Porém, varios autores (e.g., Carron & Ball, 1977; Williams & Hacker, 1982) convencidos
desta relagdo positiva entre coesdo grupal e performance desportiva mas, decididos a

compreendé-la melhor, levantam varias hipéteses. Numa perspectiva sintética estas hipoteses
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estdo expressas na seguinte questdo: Sera que é o nivel elevado de coesido de grupo que
conduz a performances desportivas superiores ou sera que sdo as performances desportivas
superiores que levam a um incremento dos niveis de coesdo grupal nas equipas desportivas?

Actualmente acredita-se que a relagdo entre coesdo de grupo e performance
desportiva é circular, isto €, os niveis de coesao afectam a performance desportiva e esta
parece afectar a coeséo grupal (Landers, Wilkinson, Hatfield e Barber, 1982; Weinberg &
Gould, 2007b).

O referido a montante impele-nos para considerar a “Coesao de grupo” como um factor
preditor da performance desportiva, ou um indicador do respectivo desempenho, ou ainda, a
possibilidade da coexisténcia destas duas perspectivas.

Com base no quadro que apresentamos, optamos por considerar a “Coesao de grupo”
como um indicador da performance das equipas desportivas e, por conseguinte, no ambito do
nosso estudo e de acordo com o objectivo do QADED_L, passar a fazer parte do conjunto de
itens deste instrumento.

Na realidade, todos os demais itens que compéem o QADED L embora a literatura,
predominantemente, os considere indicadores de desempenho de equipas desportivas, em
nosso entender, poderdo, a semelhanga do que se verifica com a “Coesao de Grupo”, assumir-
se como preditores de desempenho colectivo (Cf. Quadro 30).

Todavia, tal como referimos no que se reporta a “Coesdo de Grupo”, no presente
estudo, todos estes itens que dao “corpo” ao QADED L, tendo em consideragéo a finalidade
deste instrumento, serdo perspectivados, exclusivamente, como indicadores de desempenho.

O resultado da construgdo de um instrumento assente na EADG-Forma Il, mas
direccionado para a avaliacgdo do desempenho de equipas desportivas na dimensao
instrumental que se enquadre no ambito das modalidades desportivas colectivas, culminou,
assim no QADED_L. Este agrega 7 itens, designadamente: 1) Capacidade de abordar os
problemas adequadamente; 2) Definicdo das estratégias tendo em conta o alcance dos
objectivos definidos; 3) Capacidade de transferéncia dos exercicios realizados no treino para a
situacéo de jogo; 4) Capacidade de lidar com a incerteza e com acontecimentos imprevisiveis;
5) Resultados desportivos obtidos pela equipa; 6) Performance da Equipa em termos
estratégico-tacticos; 7) Coesao de Grupo.

O Quadro 30apresenta os itens que compdem o QADED L e a sequéncia em que cada
item surge. Importa aduzir que a sequéncia dos itens foi aleatéria.
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Quadro 30 — Itens que compoem o Questionario de Avaliacdo de Desempenho de Equipas Desportivas_Lideres

(QADED_L) e respectiva sequéncia em que surgem neste instrumento.

QADED_L

1 - Capacidade de abordar os problemas adequadamente

2 - Definigao de estratégias tendo em vista o alcance dos objectivos estabelecidos

3 - Capacidade de transferéncia dos exercicios realizados no treino para a situagao de jogo

4 - Capacidade de lidar com a incerteza e com acontecimentos imprevisiveis

5 - Resultados desportivos obtidos pela equipa

6 - Performance da equipa em termos estratégico-tacticos

7 - Coesao de Grupo

Apo6s a concepgado do QADED _L, julgamos ser relevante voltar a realizar uma aplicagao
deste instrumento aos mesmos 12 treinadores que participaram na reflexdo falada aquando da
aplicacdo da EADG - Forma Il. Os objectivos foram os seguintes: (I) verificar se as instrugées
para o preenchimento do instrumento, assim como os itens, eram compreensiveis; (Il) recolher
feedback em termos da relevancia dos itens face ao objectivo do instrumento e (lll) recolher
feedback em termos do nivel de operacionalizagao destes itens nas respectivas equipas, para
que as suas respostas retratassem o que acontece na realidade das respectivas equipas.

Num registo sintético, podemos referir que a apreciagao global dos 12 treinadores foi a
de que as instrugdes e os itens da escala eram faciimente compreensiveis; as dificuldades
sentidas e partilhadas no preenchimento da EADG - Forma Il ndo se fizeram sentir; o
QADED_L continha os principais indicadores utilizados para avaliarem a eficacia colectiva de
uma equipa desportiva (no &mbito das modalidades desportivas que o estudo Il considerou); os
itens eram claros e objectivos. Em suma, a totalidade dos treinadores considerou o QADED L

um instrumento capaz de cumprir o seu objectivo de uma forma simples e acessivel.

Estudo das Qualidades Psicométricas

Na avaliagdo da validade de constructo foi utilizada a analise em componentes
principais (ACP). A amostra utilizada foi composta pelos 54 lideres das equipas desportivas
(treinadores principais) que participaram no estudo Il

Embora o numero de respondentes seja inferior ao considerado desejavel para a
conducéao da técnica estatistica em causa (0 numero de sujeitos deveria ser superior a 100), o
racio de 6,75 sujeitos por item garante as condigdes minimas exigidas para a aplicagao da
técnica segundo Stevens (1986). Este autor aponta para um valor minimo de 5 sujeitos por
item.
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Apos a realizagdo das analises preliminares aos dados, identificamos a presenca de 7
missingvaluesno t1 € um numero idéntico de missingvalues no t2 (embora em individuos
diferentes e em nenhum dos sujeitos mais de 10% de nao respostas). Todos os missingvalues
em ambas as aplicagdes foram substituidos pela média do respectivo item, por se considerar a
baixa percentagem de itens e um padrdo aleatério na sua distribuicdo (Hairet, 2006). Em
seguida avaliamos a tendéncia das respostas dadas pelos sujeitos, nos dois momentos de
aplicacdo da QADED _L e constatdmos que em nenhum dos itens (tanto no t1 como no t2) se
verificou uma concentragao de respostas numa das opgdes da escala superior a 50%, o que
sugere a existéncia de variabilidade nas respostas e de um adequado poder discriminativo dos
itens.

No t1 a média dos itens variou entre 6.65 (item 1) e 7.03 (item 7) e o desvio-padrao
entre 1.66 (item 2) e 2.11 (item 6). Por sua vez no t2, a média dos itens variou entre 5.48 (item
4) e 6.48 (item 8) e o desvio-padréo entre 2.21 (item 4) e 3.08 (item 6).

No t1, momento considerado para analisar a dimensionalidade do instrumento,
utilizamos o teste de Kaiser-Meyer-OlkinMeasure of Sampling Adequacy (KMO) e o teste de
esfericidade de Bartlett para verificagdo dos pressupostos amostrais de matriz de correlagdes a
aplicacdo da técnica de analise em componentes principais (ACP). O valor de KMO de .90
remete-nos para uma boa adequagao da amostra a técnica estatistica em causa e o teste de
Bartlett [x2 (28) = 3249.48, p =.001], revela que a matriz tem qualidades suficientes para
permitir esta andlise (Maroco, 2003).

O conjunto dos 7 itens que compde a escala em analise foi, entdo, submetido a uma

ACP, na qual a solugdo inicial apontava para uma estrutura unifactorial (Cf. Quadro 31).

Quadro 31 - Saturages Factoriais (S), comunalidades (h2) dos itens da escala QADED_L, n=54

Item Factor h2
1

7. Coesao de Grupo. .81 .70

6. Performance da equipa em termos estratégico-tacticos. .79 71

4. Capacidade de lidar com a incerteza e com acontecimentos imprevisiveis. .78 75

3. Capacidade de transferéncia dos exercicios realizados no treino para a situagao de

. 77 .72
jogo.

2. Definicéo de estratégias tendo em vista o alcance dos objectivos estabelecidos. 75 70
1.Capacidade de abordar os problemas adequadamente. 75 70
5.Resultados desportivos obtidos pela equipa. 75 56
Valor proéprio 4.82

Variancia Explicada (%) 69.65

Apés se ter optado por este tipo de configuragdo, observou-se que nenhum item

apresentava um valor de saturacao factorial inferior a .75 (Cf. Quadro 31) e a percentagem de
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variancia das variaveis explicada pelos factores extraidos (comunalidades) é superior a
50%para todas as variaveis (Cf. Quadro 31).

A consisténcia interna do QADED_L foi avaliada através do calculo do alpha de
Cronbach. O valor do alpha de Cronbach para o t1 foi de .92 e no t2 de .96. E possivel
constatar que o QADED _L apresenta excelentes niveis de consisténcia interna (Nunnally,
1978).

6.4.4. Escala de Satisfagao Grupal (ESAG) (Dimas, 2007)

A Escala de Satisfagdo Grupal (ESAG) foi construida por Dimas (2007), tendo como
objectivo proceder a avaliagcdo do grau de satisfagdo dos membros com a equipa a qual
pertencem, cobrindo aspectos relacionados com o sistema tarefa e com o sistema
socioafectivo.

Em termos estruturais, este instrumento comporta 7 itens, 4 dos quais avaliam ao grau
de satisfagdo dos elementos da equipa de trabalho que se prendem com o subsistema tarefa,
sendo que os restantes 3 medem a mesma componente, relacionando-a com o dominio
socioafectivo (Cf. Quadro 32).

Importa, ainda, referir que procedemos a pequenas adaptagdes da linguagem utilizada
na ESAG para o contexto desportivo, com a finalidade de facilitar a tarefa dos jogadores e
treinadores em termos de avaliarem o seu grau de satisfacdo para com a sua equipa (Cf.
Quadro 32).

Quadro 32 — Relacao dos Itens que compéem a Escala Satisfacao Grupal (ESAG) com o subsistemas tarefa e

com o subsistema socioafectivo

Itens da Escala Satisfagao Grupal (ESAG) Subsistema em que se enquadra o ltem
1. Clima existente na equipa. Subsistema Socioafectivo
2. Forma de trabalhar da equipa. Subsistema Tarefa

3. Forma como o treinador organiza e coordena as Subsistema Tarefa

actividades da equipa.

4. Resultados alcangados pela equipa. Subsistema Tarefa

5. Relagoes entre os jogadores e o treinador. Subsistema socioafectivo

6. Relagoes entre os jogadores. Subsistema Socioafectivo

7. Papel que cada jogador desempenha na equipa. Subsistema Tarefa
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A resposta a cada item da ESAG é realizada utilizando-se uma escala de Likert com 7
opgcbes de resposta (onde, 1 = totalmente insatisfeito; 2 = bastante insatisfeito; 3 =
moderadamente insatisfeito; 4 = nem satisfeito nem insatisfeito; 5 = moderadamente satisfeito;
6 = bastante satisfeito; 7 = totalmente satisfeito).

No estudo inicial realizado por Dimas (2007) a ESAG revelou boas qualidades
psicométricas. Neste mesmo estudo o valor de alpha de Cronbachfoi de .91, o que comprova
uma boa consisténcia interna. Por seu lado, todos os itens da ESAG se correlacionam
fortemente com a dimenséo retida, a excepcéo dos itens 4 e 6 cujo coeficiente de correlagao
apresentou uma magnitude moderada.

A ESAG tem sido utilizada em varios estudos mostrando em todos eles boas
qualidades psicométricas (e.g., Dimas, 2007;Carvalho, 2008; Rocha, 2010).

Por ultimo a fundamentacao da selecgao da ESAG para o estudo empirico Il assenta
nos seguintes aspectos: (I) € um instrumento que se adapta totalmente aos nossos objectivos:
avaliar o grau de satisfagdo dos membros (jogadores) com a equipa a qual pertencem,
considerando os dois subsistemas: instrumental e relacional; (ll) utiliza uma linguagem nos
itens de facil compreenséo, inclusive no contexto de equipas desportivas; (lll) a totalidade dos
itens que compdem os dois subsistemas revelou-se pertinente e adequada a equipas
desportivas; (IV) € um instrumento que possui boas qualidades psicométricas em todos os
estudos que tem sido utilizada (e.g., Dimas, 2007;Carvalho, 2008; Rocha, 2010; Silva, 2008)16.

Estudo das Qualidades Psicométricas

Em virtude da ESAG ja se encontrar validada pela sua autora (Dimas, 2007), optdmos
por analisar apenas a sua consisténcia interna, a qual foi avaliada através do calculo do alpha
de Cronbach e da analise das correlagbes entre cada um dos itens e a dimensao em que se
inserem, nos dois momentos de aplicagéo (t1 e t2). Os resultados obtidos permitiram verificar
que a ESAG nos dois momentos de aplicagdo apresentou bons niveis de consisténcia interna,
a= .89.; a = .95, respectivamente. Estes valores revelam niveis muito bons a excelentes de
consisténcia interna (DeVellis, 2003; Nunnally, 1978). Por seu lado, observdmos que nos dois
momentos de aplicagdo cada item se correlaciona bastante acima do valor de referéncia de .32
sugerido por Bryman e Cramer (2001).No t1 o valor mais baixo de correlagdo item/dimenséo foi
de .66 (item 7) e o mais alto de .77 (item 1). J&, no t2 o valor mais baixo de correlagéo
item/dimenséao foi de .79 (item 5) e o mais alto de .88 (item 1). Também aqui, os resultados
mostram que nenhum item, quando eliminado iria aumentar o alpha, indicando que todos os

itens devem ser mantidos por mostrarem qualidade na constru¢cao da medida.

'® No estudo de Dimas (2007) o valor de alpha de Cronbachfoi de .91; no estudo de Carvalho (2008) o valor alpha de
Cronbach foi de .92; no estudo de Silva (2008) o valor de alpha de Cronbachfoi de .91, no estudo de Rocha (2010) o
ovalor de alpha de Cronbachfoi de.93.
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6.5. Procedimentos de Recolha de Dados

6.5.1. Procedimentos Adoptados no Contacto com as Equipas

A identificacdo das equipas que constituiram o universo da nossa amostra teve, como
primeiro passo, o recurso aos sites das federagbes portuguesas das modalidades desportivas
consideradas (Andebol, Basquetebol, Futsal, Héquei em Patins e Voleibol). Estas equipas
tinham obrigatoriamente de se situar no escaldo de seniores, podendo pertencer a qualquer
dos géneros, assim como, encontrar-se a participar em competi¢cdes internacionais e nacionais,
nacionais em exclusivo, ou regionais.

Apds este passo ficamos com uma ampla base de dados de equipas que
potencialmente poderiam integrar a nossa amostra. No final desta etapa elegemos 120
equipas”, que contactamos com o objectivo de integrarem a amostra do estudo Il.

O primeiro contacto foi estabelecido através do envio de uma carta de apresentagao
(Anexo A), onde, resumidamente, estava explicado o propésito do estudo a desenvolver e o
tipo decolaboracao pretendida, bem como o retorno que as equipas desportivas participantes
poderiam obter'®. Paralelamente, apo6s terem passado cerca de sete dias do envio da carta,
realizavamos um telefonema para o clube com o objectivo de verificar se a tinham recebido,
assim como, em caso afirmativo, conhecer a sua posigdo concernentemente a sua participagéo
no estudo.

Através deste contacto telefénico 18 equipas aceitaram prontamente participar no
estudo, enquanto 63 se recusaram. Por sua vez, 39 clubes sugeriram que contactassemos o
treinador principal da equipa, com a finalidade de aduzir alguns pormenores relacionados com
os objectivos do estudo, com a natureza da sua participagcdo e da equipa de que era
responsavel, com as formas de recolha de informacdo a serem utilizadas e com a
confidencialidade dos dados. Apds contactarmos os treinadores principais e prestarmos todos

os esclarecimentos solicitados, das 39 equipas em questao, 36 aceitaram participar no estudo.

2 Das 120 equipas contactadas, 47 % situam-se na Regido Norte, 34% na Regido Centro, 15 % na Regido Sul e 4 % na
Regido Auténoma dos Acores; em termos demodalidades desportivas (25.00%) eram equipas de Andebol; (23.00%)
eram equipas de Basquetebol; (18.00%) eram equipas de Futsal; (8.00%) eram equipas de Héquei em Patins e

(26.00%) eram equipas de Voleibol.

'8 A todas as equipas participantes era garantida a entrega dos respectivos resultados decorrentes da participagéo no
presente estudo, sob a forma de relatdrio, caso existisse interesse nesse sentido. A totalidade das equipas que
aceitaram colaborar connosco manifestaram interesse em receberem o relatério com o retorno dos resultados. O
relatério era constituido por seis pontos: 1- Introdugéo; 2- Enquadramento tedrico (onde era apresentada uma breve
revisdo dos principais conceitos tedricos utilizados, tendo em vista uma melhor compreensédo dos resultados); 3-
Resultados (ponto no qual se apresentavam os resultados obtidos pelaequipa, nas varias escalas de avaliagao); 4-

Consideracdes finais (onde relevavamos o que, dos resultados, nos parecera mais interessante); 6- Bibliografia.
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Tendo em consideragao as equipas inicialmente elegiveis para integrarem a amostra
do estudo, em termos percentuais, obtivemos uma taxa de participacéo de cerca de 45.00%.

Constatamos que existe ainda bastante resisténcia por parte das equipas desportivas
em colaborarem em investigagdes. As equipas que se recusaram a participar no estudo (63),
maioritariamente, fundamentaram a sua posi¢cdo no facto de ndo desejarem partilhar com
entidades exteriores ao clube certas informagcdes, mesmo quando garantiamos e
enfatizdvamos a confidencialidade dos dados e o facto de o objectivo do estudo ndo consistir
em analisar/avaliar qualquer equipa desportiva em particular.

Sentimos igualmente que a tematica da nossa dissertacdo de doutoramento impelia a
que alguns dirigentes desportivos e treinadores se inibissem em partilhar certas informacgdes.
Falar de estilo de lideranga do treinador, de desenvolvimento grupal (e os varios processos
grupais associados, tais como o conflito, a tomada de decisdo, a forma e o tipo de
comunicagdo...) e de eficacia grupal, em equipas desportivas €, com efeito, abordar temas
perspectivados por varios agentes desportivos como controversos e sobre os quais consideram
importante ndo transmitir qualquer informagao para o exterior do clube (na sua perspectiva,
esse tipo de informacgéo “deve” permanecer no “segredo” dos treinadores e respectiva equipa).
Quando a analise destes processos é realizada por entidades externas ao clube, a resisténcia,
naturalmente, aumenta, mesmo quando a confidencialidade dos dados é garantida, facto que
pudemos observar uma vez que, de forma explicita, ou tacita, essa postura foi adoptada por
diversos elementos das equipas que contactamos.

Outra das razdes que algumas equipas alegaram para nao participar no nosso estudo
relacionava-se com o facto de terem colaborado, muito recentemente, em outros estudos de
natureza cientifica (mestrado ou doutoramento) e nao terem tido acesso aos resultados das
mesmas'®.

Por fim, uma outra razdo que contribuiu para algumas equipas se indisponibilizarem a
participar no presente estudo relacionou-se com o facto de, nesse momento, ja estarem a
colaborar noutros trabalhos cientificos.

Como facilmente se depreende pelo descrito, a constituicdo da amostra para o estudo
11, ndo foi um processo facil, tendo reflexos ao nivel da dimenséo da amostra, que ficou aquém

do desejado.

6.5.2. Procedimentos Adoptados na Aplicagao dos Instrumentos
de Medida Utilizados

A aplicagdo dos diferentes instrumentos e a respectiva recolha de dados nas 54

equipas participantes foi por nés efectuada em dois momentos, sendo que o periodo de recolha

19Julgamos ser, deste modo, cada vez mais importante efectuar o retorno dos resultados as equipas desportivas
participantes nos estudos desenvolvidos, como forma de retribuir a sua participagédo e de evidenciar as mais-valias que

este tipo de parceria pode proporcionar.
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de dados variava consoante as modalidades desportivas e a divisdo ou liga em que as equipas
participavam.

Estabelecemos os seguintes critérios para balizarem os dois momentos de recolha de
dados: no primeiro momento, que designamos por tempo 1 (t1), os instrumentos eram
aplicados as equipas, numa Unica ocasido: no periodo compreendido entre o primeiro jogo
relativo & competicado principal em que a equipa participava e o0 quinto jogo dessa mesma
competicdo. O segundo momento, tempo 2 (12), os instrumentos eram aplicados, numa unica
ocasido, no intervalo de tempo que se iniciava na semana que antecedia o ultimo jogo relativo
a competicao considerada pela equipa como principal, estendendo-se até a semana seguinte a
esse mesmo jogo.

A aplicagdo dos questionarios aos elementos das equipas participantes no estudo foi
efectuada presencialmente nos locais onde treinavam (em algumas equipas antes da
realizacdo do treino, noutras apos conclusdo do mesmo). Pelo facto de este aspecto ser
indiferente para o nosso estudo, deixavamo-lo a consideracao do treinador principal.

Os questionarios foram na sua totalidade aplicados pelo autor do estudo, sendo
entregues aos jogadores e treinador, sendo-lhes transmitidas oralmente informagdes
necessarias para garantir a fiabilidade do estudo: objectivos, natureza do estudo, refor¢co da
confidencialidade e anonimato das respostas, referéncia ao facto de as questbes virem a ser
tratadas ao nivel grupal, apelo a sinceridade, instru¢des relativas ao preenchimento correcto
dos questionérios e, também, um agradecimento pela colaboragao prestada.

Disponibilizdvamo-nos, ainda, para o esclarecimento de duvidas, na eventualidade de
surgirem durante o preenchimento dos questionarios.

A duragdo média das sessbes de aplicacao foi de 16 minutos e 48 segundos. A equipa
que utilizou mais tempo no preenchimento dos questionarios (aferido pelo ultimo jogador a
entregar o questionario preenchido) despendeu 26 minutos 09 segundos. Por contraposi¢ao, a
equipa mais célere no preenchimento dos questionarios (aferido pelo ultimo jogador a entregar
o questionario preenchido), utilizou 8 minutos e 58 segundos.

Importa, ainda, referir que existiram 12 equipas que solicitaram que entregassemos os
questionarios, para posteriormente os preencherem e enviarem, por correio, alegando maior
facilidade de gestao do tempo.

Acedemos a solicitagdo destas equipas, pois caso contrario, muito provavelmente
deixariamos de contar com elas para o estudo. Contudo, estipulamos 3 regras centrais: 1° os
questionarios teriam de ser preenchidos individualmente; 2° o sigilo das respostas que eram
dadas nos questionarios teria de ser escrupulosamente assegurado (sugerimos que um
elemento da equipa, normalmente o capitdo, reunisse a totalidade dos questionarios,
colocando-os num envelope, fazendo-nos chegar por correio — os custos deste processo eram
assegurados por nés); 3° caso algum dos respondentes tivesse alguma duvida, no processo de
preenchimento dos questionarios, deveria entrar em contacto connosco. Para esse efeito

disponibilizamos o nosso e-mail e numero de telemdével.
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6.6. Procedimentos Estatisticos

O estudo estatistico foi efectuado com recurso ao software de tratamento estatistico de
dados IBM SPSS, verséo 19.0.

Primeiramente procedeu-se a uma andlise descritiva de todas as variaveis em estudo.
Foram, assim, calculadas as médias e os desvios-padrao das variaveis numéricas e as
frequéncias e percentagens das variaveis categoriais (Reis, 2000).

Na analise inferencial comparativa assumiram-se como diferencas estatisticamente
significativas aquelas em que o valor de probabilidade associado (p) ao teste estatistico
possuia um valor de pelo menos .05 (Howell, 2009).

Na associacdo entre duas medidas numéricas foram calculados coeficientes de
correlacao de Pearson (Howell, 2009).

No caso de se pretender comparar diferengas entre varidveis categoriais a prova
estatistica que se considerou mais adequada foi o qui-quadrado. Optou-se por considerar todas
as anadlises que possuiam até 50% de células na tabela de contingéncia com valores
esperados inferiores a 5, por se aceitar que o teste & suficientemente robusto e nido se
apresentar uma alternativa com maior validade (Howell, 2009). No caso, de se possuirem
muitas células com poucos sujeitos esperados optou-se por se analisar apenas os dados ao
nivel descritivo.

Na verificacdo da existéncia de diferengas estatisticamente significativas no tempo
entre dois pontos de medida da mesma variavel efectuaram-se testes t de Student, para
amostras dependentes (Howell, 2009).

No cruzamento das diferengcas de uma variavel em dois pontos no tempo em fungéo de
uma variavel categorial considerou-se a aplicagdao de uma Anova de medidas repetidas onde
se atendeu a teste intra-sujeitos (within subject) e entre grupos (between subjects) (Howell,
2009; Newson, 2012). Na aplicagdo desta técnica observou-se em todas as andlises a
existéncia de esfericidade, através do teste de Mauchly, e caso esta ndo pudesse ser assumida
considerou-se a correc¢cao aos graus de liberdade proposta por Greenhouse and Greiser
considerada como a abordagem mais restritiva (Howell, 2009; Tabachnick & Fidell, 2007).
Contudo, em alguns casos os resultados devem ser considerados apenas como uma
observacado de tendéncias, dado que o numero de sujeitos por célula se revelou por vezes
reduzido. Efectivamente, podemos encontrar na literatura indicagdo de que a aplicagdo de
testes paramétricos em designs longitudinais ndo necessita de amostras do tamanho das
apontadas para os estudos transversais, isto porque se espera uma variabilidade (Taris, 2000).
Contudo, em alguns casos estes testes foram calculados para menos de 10 sujeitos o que
limita as conclus@es a retirar. A opgao por prosseguir com esta técnica prendeu-se com a sua
robustez e a sistematizacdo das analises o que permitiia mais facilmente interpretar e
comparar resultados. Uma vez que estamos perante um primeiro estudo a incidir sobre o

cruzamento das variaveis “Desenvolvimento Grupal’, “Ajustamento do Estilo de Lideranga a

Fase de Desenvolvimento Grupal®, “Nivel de Satisfagdo das Equipas

"«

, “Nivel de Desempenho
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das Equipas” e “Nivel de Consecucdo de Objectivos da Equipa”, acreditamos ser a opgéo

adequada.

6.7. Resultados

6.7.1. Procedimentos prévios a analise de dados

Em virtude de o presente estudo se centrar no nivel de analise grupal, houve a
necessidade de proceder a agregacédo dos resultados, através do célculo das pontuacées
médias obtidas pelos membros de cada equipa desportiva na EDG_D ena ESAG.?*’

Com o propésito de justificar a agregacdo dos resultados, calculamos o indice AD
(Average Deviation Index) (Burke & Dunlap, 2002; Burke, Finkelstein & Dusig, 1999), tendo em
conta a métrica dos instrumentos em questdo. Com a finalidade de agregar as respostas
dadas, com confianga, ao nivel grupal, utilizamos o critério ADy < 1.17, para a EDG_D e para a
ESAG cujas escalas de resposta possuem 7 pontos.

A agregacao das respostas ao QEL_D foi realizada por acordo directo, considerando,
nesse caso, a atribuicao do estilo de lideranga pela frequéncia mais elevada de resposta.

No Quadro 33 sdo apresentadas as medidas descritivas do indice ADy (minimo,
maximo, média e desvio-padrdo) tendo em consideracdo os instrumentos utilizados e os dois
momentos de recolha dos dados (11 — inicio de época desportiva; t2 — final de época
desportiva). Importa acrescentar que no que concerne a EDG_D, calculamos o indice ADy, para
os trés factores que agrupam os itens que medem, separadamente, cada uma das trés fases

de desenvolvimento grupal (fase 1, fase 2 e fase 3/4).

% Nao houve a necessidade de se proceder a agregagdo dos resultados do QADED_L, pois este instrumento foi

exclusivamente respondido pelos lideres.

%' Como para 0 QEL_D o tratamento estatistico que vamos utilizar dispensa a utilizagdo das médias dos resultados

obtidos, estes néo foram alvo da agregagéo.
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Quadro 33 — Estatistica descritiva do indice de concordancia ADy para a EDG_D e ESAG

t1 t2

Minimo Maximo Média Desvio- Minimo Maximo Média Desvio-

padrao padrao

EDG_D .40 1.27 .66 A7 .27 1.09 .66 15
F1

EDG_D .26 0.90 .57 .16 .22 .86 .59 A3
F2

EDG_D 43 1.01 .69 A2 .53 .86 .68 .93

F3/4
ESAG .45 1.30 .72 A2 .31 .90 .67 A2

A analise do Quadro 33permite-nos constatar que os indices ADy para a escala
EDG_D no conjunto de itens que avaliam a fase 1 de desenvolvimento grupal no t1, variaram
entre .40 (equipa 14) e 1.27 (equipa 46), sendo a média de .66 e o desvio-padrao de .17.
Relativamente aos indices ADy para a escala EDG_D no conjunto de itens que avaliam a fase
1 de desenvolvimento grupal no t2, variaram entre .27 (equipa 42) e 1.09 (equipa 52), sendo a
média de .66 e o desvio-padrao de .15.

No que se relaciona ao conjunto de itens desta mesma escala que avalia a fase 2 de
desenvolvimento grupal, no t1 os indices ADy variaram entre.27 (equipa 42) e 1.09 (equipa 52),
sendo a média de .66 e o desvio-padrdao de .15. Ja para este mesmo conjunto de itens da
EDG_D que avalia esta mesma fase de desenvolvimento grupal mas no t2, os indices ADy
variaram entre .22 (equipa 22) e .86 (equipa 3 e equipa 29), sendo a média de .59 e o desvio-
padrao de .13.

Ainda relativamente a EDG_D, mas no que se relaciona aos itens que avaliam a fase
3/4 no t1, os indices ADy variaram entre .43 (equipa 4) e 1.01 (equipa 46), sendo a média de
.69 e o desvio-padrdo de .12, enquanto que, para o t2 o conjunto de itens deste instrumento
que avalia a fase de desenvolvimento grupal 3/4, os indices ADy, variaram entre.53 (equipa 21)
e .86 (equipa 29), sendo a média de .68 e o desvio-padrao de .23.

Por dltimo, no que se reporta a aplicagdo da ESAG no t1, os indices ADy variaram
entre .45 (equipa 48) e 1.30 (equipa 20), sendo a média de .72 e o desvio-padréo de .12. Ja no
t2 da aplicagcéo desta escala, os indices ADy variaram entre.31 (equipa 36) e .90 (equipa 14),
sendo a média de .67 e o desvio-padrao de .12.

A aplicagao deste indice levou-nos a equacionar a exclusao de duas equipas — equipas
identificadas como numero 20 e com o0 numero 46. Isto porque a equipa 20 na ESAG no t1,
apresentou valores de ADy, superiores aos que foram adoptados nos critérios. Recordamos que
para a ESAG o critério era ADy< 1.17, sendo que os valor do ADy no t1 para esta equipa na
ESAG foi de 1.3.
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Por sua vez, na EDG_D nos itens que avaliam a fase 1 de desenvolvimento grupal no
t1 o valor do ADy, para a equipa 46 foi de 1.27, logo superior ao valor do critério utilizado que,
lembramos, foi de 1.17.

Todavia, optamos por néo eliminar qualquer destas duas equipas. Esta opg¢ao decorreu
da observacgao dos valores de ADy que as mesmas apresentavam no t2 e que se encontravam
abaixo do ponto de corte recomendado. Tratando-se de um estudo longitudinal procurando nao

reduzir o tamanho da amostra considerou-se que seria aceitavel a manutencao destas equipas.

6.7.2. Apresentacao de Resultados

A apresentacdo dos resultados teve em consideragdo os objectivos (geral e
especificos) que nortearam o desenvolvimento do estudo empirico Il e as questdes de
investigacao que a partir destes foram formuladas.

Importa relembrar, igualmente, que a avaliagao da variavel “Nivel de Desempenho das
Equipas” foi realizada, exclusivamente, pelo respectivo lider (treinador principal) ao responder
ao Questionario QADED L.

Por seu turno, a categorizagdo concreta da fase de desenvolvimento grupal foi
realizada com base na EDG_D. Tendo o desenvolvimento grupal sido medido através de 3
variaveis continuas, sempre que para as nossas analises atribuimos a fase de
desenvolvimento em que cada grupo se inseria, optamos por considerar nessa classificagédo a
pontuagdo mais elevada de entre as obtidas pela equipa nos 3 factores correspondentes aos
trés estadios de desenvolvimento medidos na EDG_D, nao tendo sido definido um ponto de
corte (e.g., se a pontuacgdo fosse mais elevada no factor correspondente ao estadio 1, essa
equipa seria posicionada nesse mesmo nivel de existéncia grupal). Em nosso entender, tal
procedimento podera funcionar como uma limitagdo na construgdo e na interpretagao da
variavel assim constituida, que desta forma apresenta um nivel de mensuracdo nominal.
Acreditamos que com a continuidade dos estudos que utilizem a EDG_D, podera ser possivel
tracar perfis que nos apontem para patamares de desenvolvimento de grupos e pontos de corte
correspondentes a um padréo populacional.

Recordamos, ainda, que tivemos em consideracdo dois momentos de recolha de
dados: o tempo 1, que se refere ao inicio da época desportiva, e o tempo 2, que coincide com o
final da época desportiva. Por outras palavras, vamos apresentar as medidas que se
registaram nos dois tempos de avaliagdo e, por conseguinte, procurar compreender as
mudanc¢as que se verificaram ao longo de uma época desportiva (com base nos dois tempos
de avaliagado) relativamente as variaveis de investigacdo no que concerne as equipas que
constituem a nossa amostra.

Neste contexto, estruturamos este espago, comegando por apresentar dois quadros: no
primeiro poderemos observar de forma global as médias, desvios padrao e teste t Student das
medidas de desenvolvimento grupal e, no segundo, verificaremos o cruzamento das

distribuicées entre o tempo 1 (1) e o tempo 2 (t2) da variavel “Desenvolvimento Grupal da
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Equipa”. A consulta e cruzamento destes dois quadros visam possibilitar o acesso a uma visédo
dindmica de transformagado das equipas relativamente a variavel “Desenvolvimento Grupal da

Equipa” do t1 para o t2.

No Quadro 34 podemos observar as diferencas das medidas de desenvolvimento
grupal. A analise deste quadro revela que na escala EDG_D os valores médios referentes a
fase 1 diferem de forma estatisticamente significativa, sendo no t1 superiores aos valores
relativos a esta mesma fase no t2 (4.95 no t1 e 3.29 no t2). Estes resultados mostram que, em
media, as equipas evoluem em termos de desenvolvimento grupal, deixando de pontuar, de
modo mais elevado, na fase 1 (como o faziam no t1) para passar a pontuar, mais
expressivamente, nos estadios de desenvolvimento superiores.

No que diz respeito a EDG_D fase 2, a analise do Quadro 34 permite-nos constatar
que, quando comparamos t1 e t2, existem diferengas estatisticamente significativas no que
concerne aos valores médios das equipas que se situam neste nivel de existéncia grupal:
observa-se um aumento nos valores médios do t1 (2.21) para o t2 (3.01) (Cf. Quadro 34).

Ainda tomando em consideracdo o Quadro 34, &, igualmente, possivel observar que
existem diferencgas estatisticamente significativas entre os valores médios relativos a EDG_D
fase 3/4 nos dois tempos de avaliacdo. Esta alteragdo da-se no sentido de um aumento do
primeiro para o segundo tempo de observagao (3.38 no t1; 4.00 no t2), revelando que, em
termos médios, as equipas pontuaram mais na fase 3/4 no t2, comparativamente aos
resultados obtidos no t1 (Cf. Quadro 34).

Quadro 34 — Médias, desvios padrao e teste t de Student das medidas de desenvolvimento grupal (EDG_D);
(N=54)

t1 t2
Medidas M DP M DP t p
EDG_D-fase1 4.95 1.48 3.29 1.57 7.338 .000
EDG_D-fase2 2.21 1.28 3.01 1.76 3.553 .001
EDG_D-fase3/4 3.38 1.10 4.00 1.44 3.432 .001

Se direcionarmos a atengao para o Quadro 35, aquele em que realizamos a atribuigcao
de um determinado estadio de desenvolvimento a cada equipa, com base no procedimento que
descrevemos anteriormente e que consistiu em atribuir a fase de desenvolvimento grupal ao
factor mais pontuado pela equipa, observamos que das 35 equipas (64.81% da totalidade da
amostra) que se encontravam na fase 1 no t1, 37.10% (n=13) manteve-se neste nivel de
existéncia grupal no t2, 25.70% (n=9) transitou da fase 1 para a 2 e 37.10% (n=13) evoluiu do
estadio 1 para o 3/4 de desenvolvimento grupal. Estas movimentagdes explicam a diminuigdo
dos valores médios obtidos no EDG_D, para as equipas que se encontravam na fase 1 de

desenvolvimento grupal no t1 relativamente a este mesmo nivel de existéncia grupal no t2.
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Lembramos que, relativamente a EDG_D fase 1 se observaram diferencas estatisticamente
significativas no que concerne aos valores médios referentes ao t1 (4.95) e ao t2 (3.29) (Cf.
Quadro 34)

No que diz respeito a EDG_D fase2, recordamos que se observaram diferencas
estatisticamente significativas no que concerne aos valores médios referentes ao t1 (2.21) e ao
t2 (3.01) (Cf. Quadro 34). Se consultarmos o Quadro 35, conseguimos precisar o tipo de
movimentacdes que acontecem e que explicam o aumento dos valores médios do t1 para o t2.

Das 5 equipas que no inicio da época se encontravam na fase 2 de desenvolvimento
grupal, 80.00% (n=4) continuou no mesmo nivel de existéncia grupal no t2, enquanto 1 (20%
da totalidade das equipas que se encontravam no estadio 2 no t1) evoluiu para o nivel 3/4 de
existéncia grupal. As 4 equipas que se mantiveram no nivel 2 de existéncia grupal, juntam-se
outras 9 (25.70% da totalidade das equipas que se encontravam no estadio 1 no t1) que no t1
se situavam no estadio 1 de desenvolvimento grupal. Por fim, 14.30% das equipas (n=2) que
no t1 se encontravam no nivel 3/4 de existéncia grupal regrediram para a fase 2 no t2.

Em sintese, o0 aumento dos valores médios das equipas desportivas relativamente a
fase 2 de desenvolvimento grupal de t1 para t2 (Cf. Quadro 34), explica-se pela manutencéo
neste nivel de existéncia grupal da maioria das equipas que no t1 ja se encontravam na fase 2,
a que se acrescenta um numero de equipas (n=9) que evoluiu da fase 1 no t1 para a fase 2 no
t2 e 2 equipas que no t1 se encontravam na fase 3/4 e que regrediram para a fase 2 de
desenvolvimento grupal no t2, perfazendo 27.80% da totalidade da amostra (n=15) (Cf. Quadro
35).

Regressando ao Quadro 34, recordamos que €, igualmente, possivel observar que
existem diferengas estatisticamente significativas entre os valores médios relativos a EDG_D
fase3/4 nos dois tempos de avaliacdo. Esta alteracdo da-se no sentido de um aumento do
primeiro para o segundo tempo de observagao (3.38 no t1; 4.00 no t2), apontando no sentido
de que as equipas evoluiram em termos de desenvolvimento grupal. Ao consultarmos o
Quadro 35, com o proposito de compreendermos melhor esta movimentagdo, podemos
verificar que da totalidade das equipas que no t1 se encontravam na fase 3/4 de
desenvolvimento grupal (n=14), 78.60% (n=11) manteve-se neste nivel de existéncia grupal no
t2, tendo 14.30% (n=2) “regredido” para a fase 2 e 7.80% (n=1) retrocedido para o estadio 1.

Os valores médios relativos a EDG_D na fase3/4 elevam-se do t1 para o t2 sobretudo,
pelo facto de 13 equipas (24.07% da totalidade da amostra) terem transitado do estadio de
desenvolvimento 1 em que se encontravam no inicio da época, para o nivel de existéncia
grupal 3/4 no final da época e, também, porque 11 equipas (20.37% da totalidade da amostra)

se mantiveram no estadio 3/4, no t2.
Em jeito de sintese, podemos afirmar que com base na andlise dos valores médios

referentes a EDG_D nas diferentes fases de desenvolvimento grupal, as equipas, que se
encontravam em fase 1 em t1, na sua maioria, ao longo da época desportiva, evoluiram em
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termos do nivel de existéncia grupal (para as fases 2 e 3/4) e as que se encontravam em fase 2

e em fase 3/4 em t1, tenderam a manter-se nesse nivel de desenvolvimento.

Quadro 35 — Cruzamento das distribuicoes (t1xt2) da variavel “Desenvolvimento Grupal da Equipa”

Fase de Desenvolvimento Grupal - tempo 2

Fase 1 Fase 2 Fase 3/4 Total
Fase de

Desenvolvimento

Grupal - tempo 1 N v, N % N % N % %2 p
Fase 1 13 37.10 9 25.70 13 37.10 35 100.00

Fase 2 0 .00 4 80.00 1 20.00 5 100.00

15.413 .004

Fase 3/4 1 7.10 2 14.30 1 78.60 14 100.00

Total 14 25.90 15 27.80 25 46.30 54 100.00

Apods termos compreendido o que se passou ao nivel da variavel “Desenvolvimento
Grupal” com as equipas desportivas que integram a nossa amostra, passamos a apresentar 0s
resultados que permitem dar resposta a nossa primeira questdo de investigagédo
correspondente ao segundo objectivo especifico do presente estudo. Neste ambito
procuraremos conhecer o efeito da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranga a Fase de

Desenvolvimento Grupal” nas movimentagées apresentadas a montante.

6.7.2.1 “Ajustamento do Estilo de Lideran¢ca a Fase de Desenvolvimento
Grupal” e “Desenvolvimento Grupal da Equipa”

Num primeiro momento procuraremos realizar uma analise numa perspectiva global,
considerando a totalidade das equipas desportivas que compde a nossa amostra (N=54), em
que, em 42 delas (77.78% da totalidade da amostra) o treinador adopta um estilo de lideranca
ajustado a fase de desenvolvimento grupal no t1 e em que em 12 das equipas (22.22% da
totalidade da amostra) o estilo de lideranga do técnico principal ndo se encontra ajustado ao
nivel de existéncia grupal. Compararemos as equipas “ajustadas” com as “ndo ajustadas” com
0 propdsito de observar as diferencas de pontuagdo em cada uma das trés dimensdes da
EDG_D.
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A consulta do Grafico 2, 3 e 4 permitem-nos observar as mudangas na variavel
“Desenvolvimento Grupal da Equipa” em fung¢éo do ajustamento do estilo de lideranga ao nivel
de existéncia grupal no t1, considerando a totalidade das equipas desportivas que compde a

nossa amostra (n=54).

Com base no Grafico 2 verificamos que comparando as equipas cujo treinador possui
um estilo de lideranga ajustado a fase de desenvolvimento grupal em que a equipa se
encontrava no t1 (42 equipas), com aquelas em que n&o ocorreu esse ajustamento no t1 (12
equipas), ndo sao visiveis diferencas assinalaveis na pontuacdo relativa a fase 1 de
desenvolvimento grupal, quando se tem em conta t1 e t2. Com efeito, se nas equipas
“ajustadas”, a pontuagéo relativa a fase 1 em t2 reduziu face a t1,0 que aponta para que a
maioria dessas equipas tenha transitado para niveis de existéncia grupal superiores, também
as equipas cujo estilo de lideranga do treinador ndo se encontrava ajustado a fase de
desenvolvimento grupal, passaram a pontuar em niveis de existéncia grupal mais evoluidos
(Cf. Grafico 2).

Em suma, das 42 equipas cujo treinador adoptou um estilo de lideranga ajustado a fase
de desenvolvimento grupal no t1, a pontuagdo no estadio 1 da EDG_D tendeu a diminuir. O
mesmo aconteceu com as 12 equipas cujo treinador nao apresentou um estilo de liderancga
ajustado a fase de desenvolvimento grupal. Assim, a tendéncia foi que, independentemente do

ajustamento no t1 as equipas tenderam a pontuar menos na fase 1, no t2.
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Grafico 2 - Distribuicdo das pontuagoes na fase 1 de desenvolvimento grupal da equipa entre t1 e t2,
considerando a variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de Desenvolvimento Grupal” e

“Desenvolvimento Grupal da Equipa”

A analise do Grafico 3 permite-nos verificar que as equipas cujo treinador adoptou um
estilo de lideranga ajustado a fase de desenvolvimento grupal no t1, pontuaram de forma mais
elevada na fase 2 de desenvolvimento grupal, enquanto outras, no final da época desportiva,
passaram a pontuar de forma mais reduzida neste nivel de existéncia grupal. A maioria das
equipas cujo estilo de lideranca do treinador se encontrava ajustado no t1 passou, no entanto,
a pontuar mais neste nivel de existéncia grupal.

Em suma, das 42 equipas desportivas cujo treinador adoptou um estilo de lideranga
ajustado ao estadio de desenvolvimento grupal em t1, a pontuacdo na fase 2 de
desenvolvimento grupal tendeu a aumentar, mas sem um padrdo completamente nitido. O
mesmo aconteceu com as 12 equipas “ndo ajustadas”. Assim, a tendéncia foi que,
independentemente do ajustamento, as equipas tenderam a pontuar mais na fase 2.
Realgamos que ndo se observam diferengas quando olhamos para o que aconteceu com as
equipas “ajustadas” e as “nao ajustadas”.
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Grafico 3 - Distribuicdo das pontuagoes na fase 2 de desenvolvimento grupal da equipa entre t1 e t2,
considerando a variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de Desenvolvimento Grupal” e

“Desenvolvimento Grupal da Equipa”

A leitura do Grafico 4 permite-nos perceber que as equipas em que no t1 o estilo de
lideranca do treinador se encontrava ajustado a fase de desenvolvimento grupal,
tendentemente passaram a pontuar mais na fase 3/4 de existéncia grupal.

Ja no conjunto de equipas em que se encontrava ndo ajustado o estilo de lideranca
com o nivel de desenvolvimento, ndo se observa uma tendéncia, isto é, algumas destas
equipas no t2 pontuaram mais no nivel 3/4 de existéncia grupal, enquanto outras passaram a
pontuar menos (Cf. Grafico 4).

Resumindo, das 42 equipas cujos treinadores ajustaram o estilo de lideranga ao nivel
de existéncia grupal em t1, a pontuacdo na fase 3/4 tendeu a aumentar, mas sem um padrao
completamente claro. O mesmo aconteceu com as 12 equipas em que 0s respectivos
treinadores nado ajustaram o seu estilo de lideranca em t1. Assim, a tendéncia foi que,
independentemente do ajustamento do estilo de lideranca em t1, as equipas tenderam a
pontuar mais na fase 3/4.

Porém, a ideia que gostariamos que prevalecesse é a de que, mais uma vez, nao se
observam diferengas quando olhamos para o que aconteceu com as equipas “ajustadas” e as
“nao ajustadas”.
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Grafico 4 — Distribuicdo das pontuagoes na fase 3/4 de desenvolvimento grupal da equipa entre t1 e t2,
considerando a variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de Desenvolvimento Grupal” e
“Desenvolvimento Grupal da Equipa”

Com base na analise dos Graficos 2, 3 e 4 ndo conseguimos apontar para a existéncia
de um efeito da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de Desenvolvimento
Grupal” no t1, num sentido positivo (ou negativo) relativamente ao desenvolvimento grupal das
equipas desportivas (medido em t2).

Em resultado desta constatacdo, podemos afirmar que o “Ajustamento do Estilo de
Lideranca a Fase de Desenvolvimento Grupal” parece nao assumir uma influéncia decisiva ao
nivel do “Desenvolvimento Grupal da Equipa” nas movimentagbes do t1 para o t2, quando
todas as equipas da amostra sao consideradas, isto €, tendo em conta o ajustamento, sem
distinguir em que fase de desenvolvimento ele ocorreu.

A questdo que poderemos levantar € se o padrao de mudancga das equipas é distinto
consoante o ajustamento do estilo de lideranga a fase de desenvolvimento grupal.

A andlise do Quadro 36 tem o propésito de nos ajudar a compreender o efeito do
ajustamento no t1, em cada um dos grupos de equipas (fase1, fase2 e fase 3/4) no
desenvolvimento grupal do inicio para o final época desportiva.

Com base no Quadro 36, verificamos que as equipas cujo treinador implementou um

estilo de lideranca ajustado a fase de desenvolvimento grupal no t1, das 34 equipas (100.00%
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da totalidade da amostra que se encontravam no nivel 1 de existéncia grupal), 38.24% (n=13)
mantiveram-se no mesmo estadio de desenvolvimento no 2, 26.47% (n=9) transitou para a
fase 2 de desenvolvimento grupal e, 35.29% (n=12) evoluiu para o estadio 3/4 de
desenvolvimento grupal no final da época desportiva.

Relativamente as 3 equipas (100.00% de totalidade das equipas que se encontravam
no estadio 2 de desenvolvimento grupal no t1), 66.70% (n=2) manteve-se no mesmo nivel de
existéncia grupal, enquanto 1 das equipas evoluiu para a fase 3/4 (33.30%) (Cf. Quadro 36).

Por ultimo, das 5 equipas que encontravam na fase 3/4 em t1, 80.00% (n=4) manteve-
se neste nivel de existéncia grupal, enquanto 1 equipa (20.00% da totalidade das equipas que

se situavam na fase 3/4 de desenvolvimento grupal) regrediu para o estadio 1 (Cf. Quadro 36).

Tomando em consideragcao a nossa 12 Questdo de Investigagdo e ao analisarmos o
efeito do “ajustamento” em t1 em cada um dos niveis de existéncia grupal, no que se reporta a
fase 1 ndo conseguimos identificar a existéncia clara de um efeito entre o ajustamento a esta
fase no t1 e a movimentacdo das equipas em t2. No entanto, importa notar que mais de
60.00% das equipas “ajustadas” que se encontravam na fase 1, transitaram para niveis mais
elevados de maturidade (21 equipas, correspondendo a 61.76%, das 34 que se encontravam
no estadio 1 no t1).

Relativamente as equipas cujo treinador apresenta um estilo de lideranga ajustado a
fase 2 de desenvolvimento grupal em t1 (3 equipas, 7.14% da totalidade da amostra), o facto
de a quantidade de equipas nesta situagcdo ser baixa, a que se junta uma movimentagao
heterogénea das mesmas (2 equipas mantiveram-se na mesma fase, enquanto 1 evoluiu para
o estadio 3/4), consideramos ndo estrarem reunidas as condi¢cdes para retirarmos ilagées de
forma segura e sustentada.

Por fim, no que concerne as equipas que se encontravam “ajustadas” no t1a fase 3/4
de desenvolvimento grupal, parece existir uma tendéncia para que a variavel de “Ajustamento
do Estilo de Lideranga a Fase de Desenvolvimento Grupal” tenha um efeito positivo no
desenvolvimento grupal das equipas, assumindo uma fungdo de manutengdo no nivel de
existéncia grupal mais evoluido e, por conseguinte, impedindo que as equipas entrem num

processo involutivo.
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Quadro 36 — Cruzamento das distribuicoes (t1xt2) da variavel “Desenvolvimento Grupal da Equipa”, no grupo
de equipas “Ajustadas” no t1

Fase de Desenvolvimento Grupal - tempo 2

Fase 1 Fase 2 Fase 3/4 Total
Fase de

Desenvolvimento N % N % N % N %

Grupal - tempo 1
Fase 1 13 38.24 9 26.47 12 35.29 34 100.00
Fase 2 0 .00 2 66.70 1 33.30 3 100.00
Fase 3/4 1 20.00 0 .00 4 80.00 5 100.00
Total 14 33.30 1 26.20 17 40.50 42 100.00

A analise do Quadro 37 tem o intuito de nos ajudar a compreender o comportamento
das equipas em que ocorria um “ndo ajustamento” no t1, em cada um dos grupos considerados
em funcgdo do estadio de desenvolvimento grupal (fase1, fase2 e fase 3/4) ao longo da época
desportiva (de t1 para t2).

Observamos que no grupo de equipas cujo treinador adoptou um estilo de lideranca
nao ajustado ao nivel de existéncia grupal no t1, a Unica equipa que se encontrava na fase 1
(100.00% das equipas que se encontravam na fase 1 em t1) evoluiu para o estadio 3/4 no t2
(Cf. Quadro 37).

No que concerne as 2 equipas “n&o ajustadas” no inicio de época e que no t1 se
encontravam na fase 2 de desenvolvimento grupal, no t2 100.00% (n=2) manteve-se no mesmo
nivel de existéncia grupal (Cf. Quadro 37).

Ja as 9 equipas que se encontravam na fase 3/4 de desenvolvimento grupal no inicio
da época desportiva e cujo treinador ndo exerceu uma lideranga ajustada a este nivel de
existéncia grupal no t1, 77.80% (n=7) manteve-se no mesmo estadio grupal no {2 e 22.20%
(n=2) regrediu para o estadio 2 no t2 (Cf. Quadro 37).

Considerando o Quadro 37 e tendo por referéncia a Questdo de Investigacdo n° 1, ao
analisarmos o efeito do “ndo ajustamento” em t1, no que concerne ao nivel 1 de existéncia
grupal, consideramos que o facto de sé existir 1 equipa nessa situacao seria abusivo retirarmos
qualquer tipo de conclusao.

No que se reporta as equipas que no t1 se encontravam na fase 2 de desenvolvimento
grupal e “ndo ajustadas”, mais uma vez deparamo-nos com um numero reduzido de equipas
nessa situagao (n=2), o que, em nosso entender, nos impede de retirar, também, qualquer
ilacdo de forma sustentada.

Ja no que se refere as equipas “ndo ajustadas” no t1 e que se encontravam na fase 3/4
no inicio da época, observamos que 77.80% (n=7) se manteve neste nivel de existéncia grupal,
enquanto 22.20% (n=2) regrediu para o estadio 2.
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Quadro 37 — Cruzamento das distribuigoes (t1xt2) da variavel “Desenvolvimento grupal da equipa” no grupo de

equipas “Nao Ajustadas” no t1

Fase de Desenvolvimento Grupal — tempo 2

Fase 2 Fase 3/4 Total
Fase de Desenvolvimento Grupal -
tempo 1 N % N % N %
Fase 1 0 .00 1 100.00 1 100.00
Fase 2 2 100.00 0 .00 2 100.00
Fase 3/4 2 22.20 7 77.80 9 100.00
Total 4 33.30 8 66.70 12 100.00

Com base na analise dos Quadros 36 e 37 e dos Graficos 2, 3 e 4 e, tendo por
referéncia a Questao de Investigagcado n°1, parece-nos que nao é possivel afirmar a existéncia
de um efeito do “ajustamento” na mudancga das equipas entre as fases de desenvolvimento de
t1 para t2.

A conclusédo principal que extraimos acerca do efeito que o ajustamento no t1 possui
em cada um dos grupos de equipas (fasel, fase2 e fase 3/4) no desenvolvimento grupal,
corrobora a concluséo nuclear retirada aquando da realizagdo da analise global, isto €, quando
todas as equipas da amostra foram consideradas e que se traduziu no facto de parecer que
nao existem claras evidéncias de que o “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” no t1 assume uma influéncia decisiva no “Desenvolvimento Grupal
da Equipa” do t1 para o t2.

Esta constatacao indicia que o ajustamento do estilo de lideranga ao nivel de existéncia
grupal ndo constitui factor decisivo no desenvolvimento grupal das equipas. Estes dados

apontam para a auséncia de suporte as proposi¢des a este respeito formuladas pelo MIDG.

Em seguida, para procurar responder a nossa 22 Questao de Investigacédo, analisdmos
em que medida o “Nivel de Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de Desenvolvimento
Grupal” possui um efeito positivo no “Nivel de Satisfacdo da Equipa”. Tal como para a nossa
primeira Questdo de Investigagdo, comegcamos por explorar o global da amostra e, num

segundo momento, consideramos as equipas agrupadas por fase de desenvolvimento.
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6.7.2.2. “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de Desenvolvimento
Grupal” e “Nivel de Satisfagdo da Equipa”

Com base na analise do Grafico 5 observamos que as equipas cujo estilo de liderancga
dos respectivos treinadores se encontrava ajustado a fase de desenvolvimento grupal no t1,
pontuaram na ESAG (nivel de satisfacdo das equipas) de forma distinta no t2. Algumas
apresentaram valores mais elevados de satisfagdo, outras, por contraste, mais baixos. Tal
aconteceu quer para as “ajustadas” quer para as “ndo ajustadas”. Assim, o ajustamento do
estilo de liderangca ao nivel de existéncia grupal no t1, parece nao influenciar o “Nivel de
Satisfacdo da Equipa” no t2 quando considerada a totalidade da amostra em estudo (54
equipas).
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Grafico 5 — Cruzamento das distribui¢gées (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Satisfagao da Equipa”

Passemos, agora, a analise mais fina, considerando os agrupamentos de equipas por
fase de desenvolvimento em t1.

No Grafico 6 é possivel observar que as equipas que no t1 se encontravam na fase 1
de desenvolvimento grupal e cujo estilo de lideranga do treinador se encontrava ajustado,
pontuaram de forma diferenciada na ESAG no t2 - algumas aumentaram a pontuag¢ao outras
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diminuiram. Por outro lado, a Unica equipa que se encontrava em fase 1 “ndo ajustada” (Cf.
Grafico 6) manteve uma pontuagao na ESAG muito proxima entre os dois tempos de avaliagdo
(t1 e o t2). Porém, importa sublinhar que em virtude de nesta Ultima situagdo s6 termos uma
equipa em analise, qualquer tipo de conclusao dai formulada, seria abusiva.

Tendo em conta os dados que apresentamos, parece nao existir um efeito positivo do
ajustamento do estilo de liderangca a fase 1 de desenvolvimento grupal no t1, no nivel de
satisfagdo (ESAG) no t2 destas mesmas equipas.
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Grafico 6 — Cruzamento das distribui¢cées (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Satisfagdo da Equipa”, no grupo em que as equipas se encontram na
fase 1 de Desenvolvimento Grupal, no t1

A leitura do Grafico 7 permite-nos observar que das 5 equipas que no t1 se
encontravam na fase 2 de desenvolvimento grupal, 3 treinadores adoptavam um estilo de
lideranca ajustado a este nivel 2 de existéncia grupal. Apesar do niumero de equipas ser
reduzido, estas pontuaram de forma dissemelhante na ESAG, no t2. Uma delas pontuou mais,
de forma significativa, na ESAG no t2, enquanto as outras duas pontuaram ligeiramente menos
no t2.

Ja as equipas que no t1 se encontravam na fase 2 de desenvolvimento grupal e cujos
treinadores ndo adoptavam um estilo de lideranga ajustado (n=2), pontuaram ligeiramente
menos na ESAG no t2 (Cf. Grafico 7).
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Em suma, pese embora o numero de equipas que se encontrava no t1 na fase 2 de
desenvolvimento grupal fosse reduzido, parece nao existir uma clara tendéncia no que
concerne ao efeito do ajustamento do estilo de liderancga, relativamente ao nivel de satisfagao
das equipas no t2.
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Grafico 7 — Cruzamento das distribuigées (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Satisfacdo das Equipas”, no grupo em que as equipas se encontram na
fase 2 de Desenvolvimento Grupal, no t1

No Grafico 8 verificamos que as equipas que no t1 se encontravam na fase 3/4 de
desenvolvimento grupal e cuja lideranga do treinador se encontrava ajustada a este nivel de
existéncia grupal no t1, voltaram a pontuar de forma diferenciada na ESAG no t2.

Por seu turno, as equipas desportivas que no t1 se situavam na fase 3/4 de
desenvolvimento grupal e cujo estilo de lideranga adoptado pelos respectivos treinadores néo
se encontrava ajustado no t1, também pontuaram de forma distinta na ESAG no t2 (Cf. Grafico
8).

Por conseguinte, observamos nao existir um “padrdo” no efeito do ajustamento da
lideranca dos ftreinadores as equipas que no t1 se encontravam na fase 3/4 de

desenvolvimento grupal, relativamente ao nivel de satisfagdo das mesmas no t2.
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Grafico 8 — Cruzamento das distribui¢coes (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Satisfagdo da Equipa”, no grupo em que as equipas se encontram na
fase 3/4 de Desenvolvimento Grupal, no t1

Ao procurarmos responder a Questdo de Investigagdo n° 2, e tomando em
consideragao os Graficos 5, 6, 7 e 8os dados parecem apontar para a inexisténcia de um efeito
positivo (ou negativo) entre o ajustamento do estilo de liderangca a fase de desenvolvimento

grupal (em qualquer nivel de existéncia grupal) no t1, no nivel de satisfagdo das equipas no t2
(ESAG t2).

Para responder a nossa 3% Questéo de Investigagéo, fomos analisar se o “Ajustamento
do Estilo de Lideranga a Fase de Desenvolvimento Grupal” no t1 influi em termos positivos no
“Nivel de Desempenho da Equipa” (percepcionado) no t2.

6.7.2.3. “Ajustamento do Estilo de Lideranga a Fase de Desenvolvimento
Grupal” e “Nivel de Desempenho da Equipa”

Com a finalidade de verificarmos se existe um efeito positivo da variavel independente,
“Ajustamento do Estilo de Lideranga a Fase de Desenvolvimento Grupal” no t1 sobre a variavel
dependente “Nivel de Desempenho da Equipa” no t2, num primeiro momento, optamos, mais
uma vez, por realizar uma analise global, tomando em consideragéo a totalidade das equipas

que compde a nossa amostra (n=54). Num segundo momento, analisaremos o efeito das
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equipas “ajustadas” e “ndo ajustadas” em t1, em cada grupo constituido com base no nivel de
existéncia grupal (fase 1, fase 2, fase 3/4) na pontuagédo no QADED_L no t2.

Ao analisarmos o Grafico 8 observamos que as equipas desportivas em que se
verificou um ajustamento do estilo de lideranga adoptado pelos respectivos treinadores a fase
de desenvolvimento grupal no t1, pontuaram de forma distinta no QADED_L no t2.

Por sua vez, as equipas cujo estilo de lideranga adoptado pelos técnicos principais ndo
se encontrava ajustado a fase de desenvolvimento grupal no t1, a pontuagdo no QADED_L no
t2 foi, igualmente, dissemelhante.

Assim, com base no Grafico 9 o ajustamento do estilo de lideranga apresentado pelos
treinadores principais a fase de existéncia grupal no t1 parece nao influenciar o nivel de
desempenho das equipas (QADED_L) no t2, considerando a globalidade das equipas que

integraram a nossa amostra.
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Grafico 9 — Cruzamento das distribuigées (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de

Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Desempenho da Equipa”

O Gréafico 10, relativo as equipas que se encontravam na fase 1 em t1, permite-nos
verificar que as equipas “ajustadas” pontuaram de forma diferenciada no QADED_L no t2: um

conjunto de equipas pontuou mais elevado em t2 e outro conjunto, mais baixo.
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Por outro lado, a equipa “ndo ajustada” manteve uma pontuagdo no QADED_L muito
préxima entre os dois momentos de avaliagao (t1e t2) (Cf. Grafico 10).

Se neste Ultimo caso, pelo facto de termos apenas uma equipa sera abusivo retirar
qualquer tipo de concluséo, no que se reporta ao conjunto de equipas cujos treinadores
adoptaram um estilo de lideranca ajustado ao estaddio 1 de desenvolvimento grupal no t1,
parece nao existir um efeito positivo (ou negativo), do ajustamento a esta fase de existéncia

grupal em t1, no nivel de desempenho das equipas no final da época desportiva.
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Grafico 10 — Cruzamento das distribuicoes (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Desempenho da Equipa”, no grupo em que as equipas se encontram na
fase 1 de desenvolvimento grupal, no t1

A leitura do Grafico 11 permite-nos verificar que as equipas que no t1 se encontravam
na fase 2 de desenvolvimento grupal, independentemente, do estilo de lideranga do treinador
se encontrar ajustado ao nivel de existéncia grupal, pontuaram de forma heterogénea no
QADED_L no t2.

Importa, contudo, registar que nao obstante, como vimos ja, o conjunto de equipas que
se encontrava no t1 na fase 2 de desenvolvimento grupal € muito reduzido (n= 5), o que
somente permite tomar os resultados como pista, isto €, somente como indicagao a reter: as
duas equipas nao “ajustadas” pontuaram menos em t2, enquanto das 3 equipas “ajustadas”,
duas pontuaram mais (Cf. Gréfico 11).
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Grafico 11 — Cruzamento das distribuigdes (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Liderangca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Desempenho da Equipa”, no grupo em que as equipas se encontram na
fase 2 de desenvolvimento grupal, no t1

Com base no Grafico 12 observamos que as equipas que encontravam na fase 3/4 de
desenvolvimento grupal no t1 e cujo estilo de lideranga adoptado pelo treinador era ajustado,
na sua totalidade, pontuaram, ligeiramente, mais alto no QADED _L no t2.

Por contraposicdo, as equipas que no t1 se encontravam na fase 3/4 de
desenvolvimento grupal, mas cujo estilo de lideranga utilizado pelo treinador ndo era ajustado,
no t2 pontuaram, tendencialmente, de forma mais baixa (Cf. Grafico 12).

Em suma, os resultados parecem indiciar que nas equipas que se encontravam na fase
3/4 de desenvolvimento grupal, o ajustamento do estilo de lideranga pode ter efeito positivo em
termos de pontuagdo do QADED_L t2. Como, no entanto, nas equipas “ndo ajustadas” nado
encontramos um “padrdo” (umas sobem e outras descem, de t1 para t2) e o numero de
equipas “ajustadas” é reduzido (n=5), o0 que acabamos de afirmar deve ser tomado somente

como uma indicagao.
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Grafico 12 — Cruzamento das distribuicoes (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Desempenho das Equipas”, no grupo em que as equipas se encontram
na fase 3/4 de desenvolvimento grupal, no t1

Tomando em consideracao a analise dos Graficos 9, 10, 11 e 12, acreditamos estar em
condi¢des de responder a Questao de Investigagdo n° 3: parece ndo existirem evidéncias que
comprovem o efeito positivo do ajustamento do estilo de lideranga a fase de desenvolvimento
grupal (em qualquer nivel de existéncia grupal) no t1, no nivel de desempenho (percepcionado)
das equipas no t2 (QADED_L t2).

Com a finalidade de respondermos a nossa 4® Questéo de Investigagéo, procuraremos
verificar se o ajustamento do estilo de lideranga a fase de desenvolvimento grupal das equipas
no tlterd uma relacdo positiva com o nivel de consecugdo dos objectivos das equipas
desportivas.
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6.7.2.4 “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de Desenvolvimento
Grupal” e “Nivel de Consecugéao dos objectivos da Equipa”

Com base no Quadro 38 é possivel verificar que do conjunto de equipas cujo estilo de
liderancga do treinador se encontrava em t1 ajustado a fase de desenvolvimento grupal (n=42)
52.40% (n=22) alcangou a totalidade dos objectivos,14.30% (n=6) atingiu parcialmente os
respectivos objectivos e, por fim, 33.30% (n=14) ndo concretizou os objectivos a que se
propuseram.

No dmbito do grupo das equipas cujo treinador ndo ajustou o seu estilo de lideranga a
fase de desenvolvimento grupal no t1 (n=12),33.30% (n=4) atingiu a totalidade dos objectivos,
50.00% (n=6) concretizou parcialmente os seus objectivos, enquanto 16.70% (n=2) nao
alcangou os objectivos a que se propuseram (Cf. Quadro 38).

Da leitura do Quadro 38, é visivel que nas equipas “ajustadas” em t1 a maior
percentagem atingiu a totalidade dos objectivos e que, por contraste, tal ndo aconteceu nas
equipas “ndo ajustadas”. A maioria destas atingiu somente parcialmente os objectivos. Estas
diferencas s&o estatisticamente significativas.

Um dado a tomar em consideragéo séo as diferengas na distribuicdo das equipas que
nao atingiram os objectivos. Verificamos que existe uma percentagem elevada de equipas em
que o lider adoptou um estilo de lideranga ajustado, sendo esta percentagem mesmo mais
elevada neste grupo do que no das equipas nao ajustadas. Embora este dado pareca dificil de
explicar podemos desde ja referir que das 14 equipas nestas condi¢des, 12 encontravam-se na
fase 1 e 2 na fase 2 (nenhuma das ajustadas que se encontrava em fase 3/4em t1 se inclui na
categoria “ndo consecucdo dos objectivos”), o que parece indiciar, desde ja, um papel

importante da fase de desenvolvimento grupal no nivel de consecuc¢éao de objectivos.

Quadro 38 — Cruzamento das distribuicdes (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de

Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Consecugao dos Objectivos da Equipa”

Consecugao da Consecugao Nao
Totalidade dos Parcial dos Consecugéao Total
Objectivos Objectivos dos Objectivos
Ajustamento a
fase
de N % N % N % N % 22 p
desenvolvimento
grupal - tempo 1
Ajustamento 22 52.40 6 14.30 14 33.30 42 100.00
6.935 .031
Nao
. 4 33.30 6 50.00 2 16.70 12 100.00
Ajustamento
Total 26 48.10 12 22.20 16 29.60 54 100.00
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Vejamos, em seguida, os resultados, considerando as equipas agrupadas por fase de
desenvolvimento, tal como fizemos para todas as questdes de investigagao anteriores.

Nestas analises nao serdo reportados valores do teste qui-quadrado uma vez que o
numero de equipas dentro de cada fase de desenvolvimento grupal é reduzido, fazendo com
que o pressuposto de aplicagao do teste referente a um valor esperado por célula superior a 5
nao seja respeitado em pelo menos 60% das células em analise (Howell, 2009). Neste sentido,

a analise sera uma vez mais realizada a um nivel descritivo.

No Quadro 39, voltamos a observar relativamente a variavel ajustamento do estilo de
lideranca a fase de desenvolvimento grupal, um padrdo de distribuicdo semelhante ao
reportado quando consideramos a totalidade da amostra (Cf. Quadro 38). A Unica equipa cujo

lider ndo adopta um estilo de lideranca ajustado atingiu parcialmente os objectivos.

Quadro 39 — Cruzamento das distribuicées (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Consecucgao dos Objectivos da Equipa”, no grupo em que as equipas se

encontram na fase 1 de desenvolvimento grupal, no t1

Consecugao da Consecugao Nao Consecucao
Totalidade dos Parcial dos dos Objectivos Total
Objectivos Objectivos
Ajustamento a fase 1
de desenvolvimento
grupal - tempo 1 N % N % N % N %
Ajustamento 17 50.00 5 14.70 12 35.30 34 100.00
NZo Ajustamento 0 .00 1 100.00 0 .00 1 100.00
Total 17 48.60 6 17.10 12 34.30 35 100.00

Tomando em consideragdo o Quadro 40, podemos observar que no conjunto de
equipas que no t1 se encontravam na fase 2 de desenvolvimento grupal e cujos treinadores
adoptavam um estilo de lideranca ajustado (n=3), 33.30% (n=1) alcancou a totalidade dos
objectivos e 66.70% (n=2) ndo concretizou os objectivos.

Por seu lado, as 2 equipas que no t1 se situavam na fase 2 de desenvolvimento grupal
e cujo estilo de lideranga adoptado pelo treinador ndo se encontrava ajustado, ndo atingiram os
objectivos (Cf. Quadro 40).

Em jeito de sintese parcelar, apesar de existirem apenas 5 equipas (9.26% da
totalidade da amostra) na fase 2 de desenvolvimento grupal em t1, realga-se o resultado de a

249



maioria, 80.00% (n=4) n&o concretizar os objectivos a que se propuseram no inicio da época

desportiva.

Quadro 40 — Cruzamento das distribuigoes (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” no t1 e “Nivel de Consecugdo dos Objectivos da Equipa” no grupo em que as

equipas se encontram na fase 2 de desenvolvimento grupal, no t1

Consecucao da Nao Consecugao T
ota
Totalidade dos dos Objectivos
Objectivos
Ajustamento a fase 2
N % N %
de desenvolvimento grupal - tempo 1 N %
Ajustamento
1 33.30 2 66.70 3 100.00
Nao Ajustamento
0 .00 2 100.00 2 100.00
Total 1 20.00 4 80.00 5 100.00

Por fim, a analise do Quadro 41 permite-nos verificar que das equipas que no t1 se
encontravam na fase 3/4 de desenvolvimento grupal e cujos treinadores adoptavam um estilo
de liderancga ajustado (n=5), 80.00% (n=4) atingiu a totalidade dos objectivos, enquanto 20.00%
(n=1) ndo alcangou os objectivos definidos no inicio da época desportiva.

Por seu turno, o conjunto de equipas que se situavam na fase 3/4 de desenvolvimento
grupal e cujos treinadores nao adoptaram um estilo de lideranga ajustado (n=9), 44.40% (n=4)
alcangou a totalidade dos objectivos e 55.60% (n=9) atingiu parcialmente os objectivos (Cf.
Quadro 41).

Sintetizando, este resultado reporta uma vez mais para os relatados para a amostra

total e para o conjunto das equipas que se situavam na fase 1 de desenvolvimento grupal.
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Quadro 41 — Cruzamento das distribuicées (t1xt2) da variavel “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal” e “Nivel de Consecugao dos Objectivos da Equipa”, no grupo em que as equipas se

encontram na fase 3/4 de desenvolvimento grupal, no t1

Consecugao da Consecugao
Totalidade dos Parcial dos Total
Objectivos Objectivos
Ajustamento a fase 3/4 de
desenvolvimento grupal- tempo 1
N % N % N %
Ajustamento 4 80.00 1 20.00 5 100.00
Nao Ajustamento 4 44.40 5 55.60 9 100.00
Total 8 57.14 6 42.90 14 100.00

Em jeito de sintese final e procurando responder a Questao de Investigagao n° 4, com
base na analise dos Quadros 38, 39, 40 e 41 verificamos que existe uma relagéo positiva entre
0 ajustamento do estilo de lideranca a fase de desenvolvimento grupal e a consecugao dos
objectivos quando considerada a totalidade da amostra. Adicionalmente, nas equipas que se
encontram na fase 1 e 3/4 encontramos um padrédo convergente com o observado na totalidade
da amostra, enquanto as equipas que se situam na fase 2, independentemente de se
encontrarem ou néo “ajustadas” tendem a n&o concretizar a totalidade dos objectivos.

Este resultado indicia que o nivel de desenvolvimento parece contribuir de forma mais
expressiva na consecugao dos objectivos, como iremos explorar no ponto 6.3.2.4. do presente
trabalho.

Com o propésito de procurarmos responder a 52 Questao de Investigacdo do presente
estudo, passaremos a considerar como variavel independente o “Desenvolvimento Grupal da

Equipa”, sendo a variavel dependente o “Nivel de Satisfagdo da Equipa”’ (ESAG).

6.7.2.5. “Desenvolvimento Grupal da Equipa” e “Nivel de Satisfagdo da
Equipa”

A questao que iremos aqui explorar é se existem diferengas no nivel de satisfagao das
equipas entre o t1 e o t2 e, caso se verifiquem se sdo distintas consoante o nivel de
desenvolvimento da equipa. A presente questdo de investigacdo sera abordada com recurso
ao procedimento estatistico ANOVA, de medidas repetidas, e que neste caso servira,
fundamentalmente, para a exploragdo de pistas que nos permitam responder a questdo de
investigacdo n° 5.
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Com base no Quadro 42 podemos comparar os valores médios do nivel de satisfagdo
das equipas (ESAG) no t1 e no t2, considerando as diferentes fases de desenvolvimento
grupal. Os valores médios dos niveis de satisfagdo diminuem, do t1 para o t2, nas equipas que
no inicio de época se encontravam na fase 1 de desenvolvimento grupal.

Ja no conjunto de equipas que no t1 se encontravam na fase 2 de desenvolvimento
grupal, observamos a ocorréncia de um aumento muito ligeiro dos valores médios que
apresentaram em termos dos niveis de satisfacdo do principio da época desportiva para o final
da mesma.

Por sua vez, as equipas que se encontravam na fase 3/4 de desenvolvimento grupal,
no inicio de época, apresentaram uma pontuagdo em termos médios na ESAG, superior no t1

em comparagao a obtida no t2. Contudo, esta diminuigao dos valores médios é muito ligeira.

Quadro 42 - Médias e desvios-padrdao das Pontuagdes na ESAG no t1 e t2, por fase de desenvolvimento
grupal no t1 (N=54)

ESAG t1 ESAG t2
Tempo1 N M DP M DP
Fase 1 de desenvolvimento grupal 35 5.75 .27 4.61 1.55
Fase 2 de desenvolvimento grupal 5 2.70 .48 2.76 2.07
Fase 3/4 de desenvolvimento grupal 14 5.40 .66 5.37 1.21

Num primeiro nivel de analise, tomando em consideragao o efeito do tempo na ESAG,
nao se verificaram diferencas estatisticamente significativas [F(1)=2.234; p=.141]. Contudo se
considerarmos o efeito da interacgdo com fase de desenvolvimento grupal observam-se
posicdes distintas estatisticamente significativas nos valores médios de satisfagao ao longo do
tempo [F(2)=4.298; p=.019].

O Grafico 13 mostra que em termos do desenvolvimento grupal, relativamente aos
grupos de equipas que no t1 se encontravam na fase 1 e na fase 3/4, verificou-se uma
diminuicao dos valores médios na ESAG do t1 para o t2. Porém, se na primeira situagcédo a
diminuicdo foi acentuada, ja na segunda foi muito ligeira.

Por contraposi¢cdo, as equipas que se encontravam na fase 2 de desenvolvimento
grupal no t1, aumentaram, ainda que muito ligeiramente, a pontuagdo média na ESAG do inicio
para o final da época (2.70, no t1 para 2.76 no t2; Cf. Quadro 42).

Importa, assinalar que, embora os valores médios da ESAG tenham subido do t1 para
o t2, nas equipas que no inicio da época desportiva se encontravam na fase 2, os mesmos sao

muito inferiores em ambos os momentos de avaliagdo, se compararmos com as pontuacdes
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obtidas pelas equipas que no t1 se encontravam na fase 1 e na fase 3/4 de desenvolvimento
grupal (Cf. Grafico 13& Quadro 42).

Em suma, para as equipas que se encontravam na fase 1 e 3/4 de desenvolvimento
grupal no t1, os valores médios decresceram do inicio para o final da época, por contraposi¢ao
ao sucedido com as equipas que se encontravam no nivel 2 de existéncia grupal no t1, que
apresentaram uma mudang¢a em sentido oposto (de 2.70 no t1 para 2.76 no t2, cf. Quadro 42).
Todavia, os valores médios em ambos os momentos, nas equipas que em t1 se encontravam
na fase 2 sdo muito inferiores as pontuagdes médias alcangadas pelos outros dois grupos de
equipas (fase 1 e fase 3/4). Por ultimo, o conjunto de equipas que se situava na fase de
desenvolvimento grupal mais evoluida (3/4), isto €, no segundo ciclo de desenvolvimento no t1,
embora tenha apresentado um movimento indicando um decréscimo dos valores de t1 para t2,
€ 0 que apresenta uma pontuagao média mais elevada na ESAG no t2. Como assinalamos,

existem diferengas estatisticamente significativas nos valores médios de satisfagdo ao longo do

tempo.
Valores Médios da ESAG por Fase de Desenvolvimento Grupal
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Grafico 13 — Cruzamento das distribuicoes (t1xt2) da variavel “Nivel de Satisfagdo das Equipas” e
“Desenvolvimento Grupal das Equipas” no t1, tendo em consideragdo os trés niveis de existéncia grupal
identificados pela EDG_D
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Reportando a Questdo de Investigagdo n° 5,0s resultados mostram a existéncia de
diferencas entre os estadios de desenvolvimento relativamente & satisfacéo das equipas. E no
estadio 3/4 de desenvolvimento grupal que as equipas apresentam niveis mais elevados de
satisfacdo (existem diferengas significativas relativamente aos dois outros estadios). Por
contraste, é no estadio 2 que encontramos niveis mais baixos de satisfacado (as pontuagdes na
satisfagdo neste estadio diferem significativamente das obtidas pelas equipas quer no estadio
1, quer no estadio 3/4).

Concluindo, o nivel de existéncia grupal em que as equipas se encontram tem um

efeito diferenciado no nivel de satisfagdo das equipas.

Na linha das relagbes em analise nas anteriores Questbes de Investigagao,
consideramos pertinente a verificagdo do efeito do “Desenvolvimento Grupal da Equipa” ao
nivel da variavel “Nivel de Desempenho da Equipa”. Neste ambito, procuraremos responder a
Questao de Investigacdo n° 6:0 nivel de existéncia grupal em que as equipas se encontram

tera um efeito diferenciado no nivel de desempenho da equipa?

6.7.2.6. “Desenvolvimento Grupal da Equipa” e “Nivel de Desempenho da
Equipa”

A leitura do Quadro 43 permite-nos comparar os valores médios do nivel de
desempenho das equipas (QADED_L) entre o t1 e o {2, em funcdo de cada fase de
desenvolvimento grupal. As equipas que no t1 se encontravam no nivel 1 de existéncia grupal,
apresentaram valores médios relativos ao nivel de desempenho (percepcionado pelo lider) que
diminuem do inicio para o final da época. Por seu turno, a pontuagdo média do QADED L
aumenta do t1 para o t2 nas equipas que se situavam na fase 2 de desenvolvimento grupal no
t1, embora os valores médios sejam muito baixos (Cf. Quadro 43).

O sentido desta movimentagdo mantém-se, quando analisamos as equipas que no t1
se encontravam na fase 3/4, cujos valores médios relativos ao nivel de desempenho grupal no
t1 eram 7.18 e no t2 passam a ser 7.45 (Cf. Quadro 43).

Sintetizando, observamos que as equipas que no t1 que se encontravam nos estadios
superiores de desenvolvimento grupal (2 e 3/4), em termos médios pontuaram mais no
QADED _L no t2 do que no t1. Por seu turno, as equipas que no t1 se encontravam na fase 1
de desenvolvimento grupal, os valores médios relativos ao nivel de desempenho grupal
decresceram (7.88 no t1 e 7.04 no t2) (Cf. Quadro 43).
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Quadro 43 - Médias e desvios-padrdo das Pontuacées na QADED_L no t1 e t2, por fase de desenvolvimento

grupal no t1
QADED_L T1 QADED_L T2
Tempo1 N M DP M DP
Fase 1 de desenvolvimento grupal 35 7.88 .68 7.04 219
Fase 2 de desenvolvimento grupal 5 3.89 1.52 4.23 2.77
Fase 3/4 de desenvolvimento grupal 14 7.18 .99 7.45 1.83

No entanto, importa notar que no t1 eram as equipas em fase 1 as que mais
pontuavam no QADED_L, seguidas das que se situavam na fase 3/4 e, finalmente as da fase
2. Em t2 verificamos que os valores mais elevados eram apresentados pelas equipas que no t1
se encontravam no estadio 3/4, depois as que se encontravam na fase 1 e, finalmente, as que

se encontravam no nivel 2 de existéncia grupal.

Através de uma ANOVA de medidas repetidas foi possivel verificar a ndo existéncia de
diferengas estatisticamente significativas relativas ao desempenho [F(1)=.033; p=.856]. A
mesma conclusdo foi retirada considerando o efeito da interacgdo com a fase de
desenvolvimento grupal [F(2)=1.517; p=.229]. Este ultimo resultado deve ser interpretado
cautelosamente tal como pode ser observado no Grafico 14 e através dos resultados do teste
between subject effects, onde se considera a variavel em termos de tempo médio e cujo valor é
estatisticamente significativo [F(2)=18.052; p=.000].

Acresce referir que a leitura do Grafico 14 é semelhante & do Grafico 13, o que nos
leva a perceber um padrao descritivo semelhante relativo ao efeito da fase de desenvolvimento
quer na satisfacdo quer no desempenho percepcionado pelo lider.

Assim, a analise do Grafico 14revela que no conjunto de equipas desportivas que se
encontravam na fase 1 de desenvolvimento grupal no t1 ocorreu um decréscimo das
pontuacdes médias do QADED _L do inicio para o final da época. No que se reporta as equipas
que se encontravam nas fases 2 e 3/4 no t1, os valores médios relativos ao nivel de
desempenho aumentaram ligeiramente, do t1 para o t2. Contudo, enfatizamos o facto de os
valores médios de desempenho na fase 2 serem expressivamente inferiores quando

comparados com os dos estadios de desenvolvimento grupal 1 e 3/4.
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Valores Médios do QADED_L por Fase de Desenvolvimento Grupal
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Grafico 14 — Cruzamento das distribuicées (t1xt2) da variavel “Nivel de Desempenho da Equipa” e
“Desenvolvimento Grupal da Equipa” no t1, tendo em consideragdo os trés niveis de existéncia grupal
identificados pela EDG_D

Em suma, considerando a Quest&o de Investigagdo n° 6, parece poder afirmar-se que
existe um efeito positivo entre os niveis de existéncia grupal mais evoluidos (nomeadamente os
do 2° ciclo de desenvolvimento — fase 3/4) de uma equipa no t1 e o aumento do nivel médio de
desempenho no final da época desportiva.

Nao podemos deixar de registar que, relativamente as equipas que no t1 se
encontravam no estadio 2 de desenvolvimento grupal, os valores médios apresentados no
QADED_L sao mais baixos nos dois momentos de avaliagdo quando comparados com as
pontuagcdes médias das demais equipas que se encontram nas fases 1 e 3/4.

De uma forma clara, sdo as equipas que se situam no nivel 3/4 de existéncia grupal,
isto €, no segundo ciclo de desenvolvimento, aquelas em que os niveis de desempenho néo so
crescem como, por comparagdo com os das equipas nas outras fases de desenvolvimento

(primeiro ciclo) sao mais elevados no final da época desportiva.
Continuando a considerar como variavel independente o “Desenvolvimento Grupal da

Equipa”, consideramos ser importante o estudo da relagao entre esta e o nivel de consecucéo

dos objectivos das equipas. Neste sentido, procuraremos responder a Questao de investigagéo
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n® 7: O nivel de existéncia grupal em que as equipas se encontram tera uma relagao
diferenciada com o nivel de consecugédo dos objectivos?

6.7.2.7. “Desenvolvimento Grupal da Equipa” e “Nivel de Consecugédo dos
Objectivos da Equipa”

Ao analisarmos a relagao entre as variaveis “Desenvolvimento Grupal da Equipa” € o
“Nivel de Consecugao dos Objectivos da Equipa”, com base no Quadro 44, verificamos que
das 35 equipas que no t1 se situavam na fase 1 de desenvolvimento grupal, 48.60% (n=17)
concretizou a totalidade dos objectivos, 17.10% (n=6) alcangou com sucesso parcial os
objectivos e em 34.30% (n=12) ndo houve consecugéo dos objectivos.

Relativamente ao conjunto de equipas que no inicio da época se encontrava no nivel 2
de existéncia grupal, apenas 1 (20.00% das equipas que compdem este conjunto) alcancgou
com sucesso a totalidade dos objectivos e em 80.00% (n=4) ndo existiu prossecucéo dos
objectivos.

No que concerne as equipas que no inicio da época se encontravam na fase 3/4 de
desenvolvimento grupal, 57.10% (n=8) concretizou a totalidade dos objectivos e 42.90% (n=6)
atingiu parcialmente os objectivos. Estes dados sao estatisticamente significativos, o que
demonstra que a consecugao de objectivos nao € independente do estadio de desenvolvimento
em que as equipas se encontram. Equipas no estadio de maior maturidade (3/4) atingem mais
os objectivos do que nas outras fases, isto €, equipas com um nivel de maturidade elevada
tendem a ser mais eficazes ao nivel da tarefa, facto que é convergente com os resultados
obtidos através da medida perceptiva de desempenho (QADED_L).

Por outro lado, se considerarmos as equipas que se situam no 1° ciclo de
desenvolvimento grupal (fase 1 e 2), as equipas que se situam na fase 1 de desenvolvimento
grupal atingem mais objectivos comparativamente as que se encontram no estadio 2. Mais uma
vez esta constatagdo € convergente com os resultados obtidos através da medida perceptiva
de desempenho (QADED _L).

Quadro 44 - Cruzamento das distribuicées (t1xt2) da variavel “Desenvolvimento Grupal” no t1 e “Nivel de

Consecucgéao dos Objectivos”

Consecugio da Consecugao
. Nao Consecucao
totalidade dos Parcial dos
L L dos Objectivos Total
Objectivos Objectivos
t2
t2 t2

tempo 1 N % N % N % N % 12 p
Fase 1 17 48.60 6 17.10 12 34.30 35 100.00
Fase 2 1 20.00 0 .00 4 80.00 5 100.00 13945 .002
Fase 3/4 8 57.10 6 42.90 0 .00 14 100.00
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Em suma, procurando responder a Questdo de investigagdo n° 7, os resultados
indicam a existéncia de uma relagéo diferenciada entre a fase de desenvolvimento grupal e o
nivel de consecugao dos objectivos: o estadio mais evoluido (3/4; 2° ciclo de desenvolvimento)
possui uma relagéo positiva com a concretizacdo dos objectivos. Adicionalmente, ao nivel do 1°
ciclo de desenvolvimento grupal as equipas que se encontram na fase 1 atingem mais

objectivos em comparagao com as suas congéneres que se encontram no estadio 2.

Antes de encerrarmos a presente secgcdo do nosso trabalho, consignada a
apresentacado dos resultados relativos ao estudo empirico Il, consideramos ser apésito a
realizacdo de uma breve sintese no que concerne aos principais resultados obtidos, para que
nos (re)situemos no que de mais relevante emergiu e que sera analisado no espago reservado
a discussao dos resultados. Assim, apresentaremos os resultados obtidos relacionando-os com
as Questdes de Investigacdo que formulamos antes da realizagdo do presente estudo

empirico.

Questao de investigagdo n° 1: Um estilo de lideranga ajustado ao nivel de existéncia
grupal no t1 tera um efeito positivo no desenvolvimento grupal da equipa desportiva no t2?

Em termos globais, os resultados parecem apontar para que o “Ajustamento do Estilo
de Lideranga a Fase de Desenvolvimento Grupal”’, ndo possua uma influéncia decisiva ao nivel
do Desenvolvimento Grupal das Equipas. Contudo, os resultados relativos as equipas quese
encontravam “ajustadas” a fase 3/4 de desenvolvimento grupal no t1, parecem indicar para a
existénciade um efeito positivo do “ajustamento” no desenvolvimento grupal das equipas,
assumindo uma fungdo de manutencdo no nivel de existéncia grupal mais evoluido e, por

conseguinte, impedindo que as equipas entrem num processo de involugao.

Questao de investigagdo n° 2: Um estilo de lideranga ajustado ao nivel de existéncia
grupal no t1 tera um efeito positivo no nivel de satisfagdo da equipa desportiva no t2?

Os resultados parecem indicar que o ajustamento do estilo de lideranca a fase de
desenvolvimento grupal (em qualquer nivel de existéncia grupal) no t1, ndo produz um efeito

positivo (ou negativo) no nivel de satisfacdo das equipas.

Questao de investigagdo n° 3: Um estilo de lideranga ajustado ao nivel de existéncia
grupal no t1 tera um efeito positivo no nivel de desempenho (percepcionado) da equipa
desportiva no t27?

Os resultados parecem indicar que o ajustamento do estilo de lideranga ao nivel de
existéncia grupal (em qualquer nivel de existéncia grupal) no t1, ndo produz um efeito positivo

no nivel de desempenho (percepcionado).
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Questao de investigagdo n° 4: Um estilo de lideranga ajustado ao nivel de existéncia
grupal no t1 tera uma relagdo positiva no nivel de consecugdo dos objectivos da equipa
desportiva no t27?

Os resultados demonstraram a existéncia de uma relagédo positiva entre o ajustamento
do estilo de lideranca a fase de desenvolvimento grupal e a consecugdo dos objectivos. Nas
equipas que se encontram na fase 1 e 3/4 encontramos um padrdo convergente com o
observado na totalidade da amostra. Diferentemente, as equipas que se situam na fase 2,
independentemente de se encontrarem ou ndo “ajustadas” tendem a ndo concretizar a

totalidade dos objectivos.

Questado de Investigacdo n° 5: O nivel de existéncia grupal em que as equipas se
encontram tera um efeito diferenciado no nivel de satisfagdo dos seus membros?

Os resultados mostram que o nivel de existéncia grupal em que as equipas se
encontram tem um efeito diferenciado no nivel de satisfagcao das equipas.

E no estadio 3/4 de desenvolvimento grupal que as equipas apresentam niveis mais
elevados de satisfagao (existem diferengas significativas relativamente as outras duas fases de
desenvolvimento). Por contraste, € no nivel 2 de existéncia grupal que encontramos niveis
mais baixos de satisfagdo (as pontuagbes na satisfagdo neste estadio diferem

significativamente das obtidas pelas equipas quer no estadio 1, quer no estadio 3/4).

Questao de Investigacdo n° 6: O nivel de existéncia grupal em que as equipas se
encontram tera um efeito diferenciado no nivel de desempenho da equipa?

Os resultados demonstraram que o nivel de existéncia grupal em que as equipas se
encontram tem um efeito diferenciado no nivel de desempenho (percepcionado) da equipa.
Sao as equipas que se situam no nivel 3/4 de existéncia grupal, segundo ciclo de
desenvolvimento, aquelas em que os niveis de desempenho ndo s6 crescem do inicio para o
final da época, como, por comparagado com os resultados obtidos pelas equipas que se situam
nas outras fases de desenvolvimento (primeiro ciclo: 1 e 2) sdo mais elevados no final da
época desportiva.

Outrossim, apesar de as equipas que se encontram na fase 2 de desenvolvimento
grupal aumentarem os niveis de desempenho do inicio para o final da época, os valores
medios de desempenho apresentados, sdo mais baixos nos dois momentos de avaliagao
quando comparados com as pontuagdes médias das equipas que se encontram na fase 1,
pese embora os valores destas ultimas evolua no sentido decrescente do inicio para o final da

época desportiva.

Questao de Investigacdo n° 7: O nivel de existéncia grupal em que as equipas se
encontram tera uma relagéo diferenciada com o nivel de consecuc¢éo dos objectivos?
Os resultados indicam a existéncia de uma relagdo diferenciada entre a fase de

desenvolvimento grupal e o nivel de consecugao dos objectivos: o estadio mais evoluido (3/4;
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2° ciclo de desenvolvimento) possui uma relagéo positiva com a concretizagao dos objectivos.
Ao nivel do 1° ciclo de desenvolvimento grupal as equipas que se encontram na fase 1 atingem

mais objectivos em comparagdo com as suas congéneres que se encontram no estadio 2.

6.8. Discussao dos Resultados

O presente estudo teve como principal objectivo compreender como é que a interacgao
entre o padrdo comportamental adoptado pelos respectivos lideres formais (os treinadores
principais) e as fases de desenvolvimento grupal em que as equipas se encontram e se
modificam ao longo de dois momentos de observagdo numa época desportiva, influi ao nivel da
eficacia grupal (satisfagdo das equipas, desempenho percepcionado e consecugdo de

objectivos).

Os primeiros resultados que importa referir sdo os que apontaram no sentido de que as
equipas que se encontravam em fase 1 em t1, na sua maioria, ao longo da época desportiva,
evoluiram em termos do nivel de existéncia grupal (para as fases 2 e 3/4) e as que se
encontravam em fase 2 e em fase 3/4 em t1, tenderam a manter-se nesse nivel de
desenvolvimento. Estes dados sdo, desde logo interessantes pois reforcando a natureza
dindmica e de transformacdo das equipas apontam igualmente para a emergéncia de dois
patamares de “estabilidade” de funcionamento, ainda que com caracteristicas muito distintas:
um situado na fase 2 e outro na fase 3/4. Se, por um lado, a estabilidade na fase 3/4, pode
associar-se, como vimos pelos resultados do nosso estudo, a um funcionamento marcado
pelos mais elevados niveis de eficacia (socioafectiva e de tarefa), a “estabilidade” na fase 2,
por contraste, associa-se aos mais baixos niveis de eficacia. Assim, se no caso da Fase 3/4
existe uma manutengao pelas “mais-valias” que a mesma proporciona quer ao nivel relacional
quer ao nivel de tarefa, no caso da Fase 2, os dados do presente trabalho reforcam o facto de
se tratar de uma fase contendo caracteristicas que podem constituir obstaculo a que a mesma
seja ultrapassada. Estes resultados reforcam, de alguma forma, os produzidos noutras
investigacdes (e.g., Oliveira, 2012; Peralta, 2009) que encontrando uma relagéo negativa entre
a Fase 2 e as restantes fases de desenvolvimento grupal (relagdo essa com maior magnitude
entre a Fase 2 e as fases 3/4) apontam para que esta constitua, de alguma forma, uma forga
restritiva ao desenvolvimento e eficacia grupais. Este conjunto de resultados (em que se
incluem os que obtivemos) reforga, por isso, as proposicbes do MIDG a respeito das
dificuldades de “viver” e “gerir” a fase 2 e a necessidade de agir nela/sobre ela para que as
forcas restritivas sejam diminuidas e as impulsoras elevadas, por exemplo, através de uma
adequada gestado das diferengcas que emergem, de forma conflitual e tempestuosa nesta fase

de desenvolvimento.

O segundo conjunto de resultados que analisaremos refere-se a relagao entre o

ajustamento do estilo de lideranga adoptado pelo treinador principal ao nivel de existéncia
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grupal das equipas em t1 (inicio da época desportiva) e o seu efeito em t2 (final da época
desportiva) nas variaveis relacionadas com o desenvolvimento grupal das equipas, com o seu
nivel de satisfacdo e com o respectivo nivel de desempenho (percepcionado pelo treinador
principal) e com o nivel de consecugao dos objectivos.

De acordo com o modelo de desenvolvimento em que ancoramos o presente estudo,
Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourengo (2001) (MIDG), nas
equipas em que se verificava um ajustamento do estilo de lideranga ao nivel de existéncia
grupal em t1, seria expectavel que os resultados reflectissem um desenvolvimento grupal
superior, um nivel de satisfagdo e um nivel de desempenho mais elevados e uma maior
prossecucgdo dos objectivos, tendo como termo de comparagéo as equipas “ndo ajustadas” no
inicio da época.

No que concerne ao efeito do ajustamento do estilo de lideranga ao nivel de existéncia
grupal no t1, em termos globais, os resultados apontam para a ndo existéncia de uma relagédo
entre estas variaveis. Todavia, ao procurarmos verificar se o padrdo de desenvolvimento grupal
das equipas é distinto, consoante o ajustamento do estilo de lideranga a cada uma das 3 fases
(1, 2, 3/4), os resultados mostram que nas equipas que se encontravam “ajustadas” a fase 3/4
de desenvolvimento grupal no t1, os dados apontam para que o “ajustamento” no
desenvolvimento grupal das equipas, assuma uma fungdo de manutengdo neste nivel de
existéncia grupal mais evoluido e, por conseguinte, impedindo que as equipas entrem num
processo de involugao.

Os resultados relacionados com o ajustamento do estilo de lideranga as equipas que se
encontravam no segundo ciclo de desenvolvimento grupal (fase 3/4) vao ao encontro do
sustentado pelo MIDG. Este modelo preconiza que o ajustamento do estilo de lideranga ao
nivel de existéncia grupal € um facilitador do processo de desenvolvimento grupal das equipas,
0 que no caso das que se encontram no estadio mais maduro (2° ciclo de desenvolvimento),
assumira, um papel de manutencao nesse mesmo estadio.

Ja no que concerne ao efeito do ajustamento do estilo de lideranca as fases 1 e 2 de
desenvolvimento grupal em t1, os resultados sdo convergentes com o encontrado aquando da
realizacdo da andlise global, isto é, considerando a totalidade das equipas que compunham a
nossa amostra, e que indicam anao existéncia de evidéncias claras de que o “Ajustamento do
Estilo de Lideranca a Fase de Desenvolvimento Grupal’ no t1 assume uma influéncia decisiva
no desenvolvimento grupal das equipas do inicio para o final da época desportiva. Estes
resultados ndo possuem suporte no MIDG.

A “forga motriz” da evolugao grupal, parece ndo assentar, assim, no ajustamento do
estilo de lideranga ao nivel de existéncia grupal, mas na influéncia de outros factores (internos
e externos). A forma como os processos grupais se transformam (e.g., comunicagao, tomada
de decisao, gestao de conflitos, eficicia, negociacéo) terdo provavelmente, como Araujo (2011)
acentua, um papel importante. Tal ndo nega a relevancia do papel do lider mas, tendo em
conta os nossos resultados a respeito do ajustamento do estilo a fase de desenvolvimento,

remete para que mais do que a “forma como o lider actua” (isto €, o seu estilo de agir/intervir
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ou “fazer as coisas”) é o efeito da sua acgao sobre os processos (independentemente da forma
como o faz), numa continua interaccdo com os membros do grupo que contribui para o
desenvolvimento grupal. De resto, embora o proprio MIDG atribua um papel fundamental do
ajustamento do estilo de lideranga ao nivel de existéncia grupal em termos de constituir um
factor facilitador do desenvolvimento grupal das equipas (Dimas, 2007; Marques, 2010; Miguez
& Lourencgo, 2001; Rocha, 2010; Silva 2007), ndo nega e reconhece mesmo que a transi¢do
entre estadios de desenvolvimento podera ocorrer sem que se encontre dependente deste
“ajustamento” (Araujo, 2011; Dimas, 2007; Marques, 2010; Miguez & Lourengo, 2001; Rocha,
2010; Silva 2007). Por outras palavras, segundo Miguez e Lourengo (2001), o desenvolvimento
grupal das equipas decorre da forma como diversos processos grupais (e.g., comunicagao,
tomada de decisdo, gestdo de conflitos, eficacia, negociacdo, definicdo de objectivos) se
transformam e sédo interactivamente geridos e a gestdo de qualquer processo grupal resulta de
“trocas” que acontecem entre os lideres e respectivos membros das equipas conforme
explicam as Teorias da Atribuigdo da lideranga (Calder, 1977; Green & Mitchell, 1979; Mitchell
et al. 1981; Pfeffer, 1977).

A juntar ao exposto, acreditamos que os resultados, que apontam para que o factor
“ajustamento” ndo é decisivo no desenvolvimento grupal das equipas que se encontravam no
1° ciclo (fases 1 e 2), poderao ser explicados pelo facto de, no tempo que mediou entre as duas
medidas de recolha de informagéo, terem ocorrido desajustamentos estilo-fase que nao foram
captados pelo nosso estudo. Esta nossa posicéo alicerga-se nos resultados que mostram que
em 42 das equipas que compunham a nossa amostra (77.78% da totalidade da amostra) o
treinador adoptar um estilo de lideranga ajustado a fase de desenvolvimento grupal no t1 e em
que em 12 das equipas (22.22% da totalidade da amostra) o estilo de lideranga do técnico
principal ndo se encontrava ajustado ao nivel de existéncia grupal. A maioria das equipas, que
em t1 se encontrava “ajustada”, situava-se na fase 1 (n=34, 62.96% da totalidade da amostra)
de desenvolvimento grupal. Logo, com base no MIDG, a totalidade dos treinadores principais
destas equipas, para que as mesmas estivessem “ajustadas”, teria de adoptar o estilo de
lideranga Estruturador (estilo 1). Este estilo de lideranga é caracterizado por comportamentos
de direccdo que se fazem sentir de forma mais marcante, sendo que os processos de grupo
encontram-se centralizados no lider (Araujo, 2011; Silva, 2007).

Embora em t1 este estilo de lideranga se encontrasse, maioritariamente, ajustado a
fase de desenvolvimento grupal das equipas, admitimos a hipotese de os treinadores
apresentarem uma tendéncia para uma “rigidez comportamental”’, ndo conseguindo (ou néo
querendo) acompanhar/adaptar-se ao nivel de desenvolvimento grupal apresentado pelas
equipas ao longo da época desportiva e, portanto, ocorrerem desajustamentos, isto é, equipas
“ajustadas” em t1 passarem a ficar desajustadas. A verificar-se esta situagéo, o esperado efeito
do ajustamento em t1 sairia diminuido ou eliminado relativamente ao desenvolvimento grupal,
ao nivel de satisfagdo da equipa e ao nivel do desempenho (percepcionado) colectivo, em t2.

Esta possivel interpretagcdo dos resultados obtidos deixa a “descoberto” uma limitagdo

do nosso estudo, que embora sendo de cariz longitudinal decorrente do facto de considerarmos
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dois momentos de avaliagdo, um no inicio e outro no final da época desportiva, no espago
temporal que mediou estes dois tempos ndo houve qualquer acompanhamento da nossa parte
em termos do controlo das variaveis em estudo. Logo, neste periodo podem ter ocorrido
desajustamentos entre o estilo de lideranga e o desenvolvimento grupal das equipas, que
influenciaram os resultados obtidos.

Assim, sugerimos que em termos do desenvolvimento de futuros trabalhos que
pretendam analisar as relagdes entre as variaveis consideradas no presente estudo empirico,
se acompanhe as equipas ao longo de toda a época desportiva.

Importa acrescentar a respeito da possibilidade (que referimos atras) dos treinadores

nao “acompanharem” a mudanga ocorrida no desenvolvimento da sua equipa, através da
alteragao do seu proprio estilo, que tal sugeriria que os treinadores que fizeram parte da nossa
amostra se afastariam de uma liderancga “flex”, termo introduzido por Reddin (1991a, 1991b) —
mas presente em multiplos autores®- que significava que um lider para alcangar sucesso
deveria ter no seu reportério comportamental um diversidade de formas de agir (ou estilo), cuja
adopcao dependeria do objectivo da sua equipa, dos seus colaboradores e de um conjunto de
elementos situacionais, numa determinada altura temporal.
Recordamos, ainda, que no nivel de existéncia grupal 3/4 no t1, embora existissem 14 equipas
(25.92% da totalidade da amostra), apenas 5 (9.26% da totalidade da amostra) possuiam
lideres que exerciam uma lideranga ajustada (estilo 3/4). Estes dados parecem apontar para
que os treinadores principais que compuseram a nossa amostra, denotem uma dificuldade em
apresentarem um estilo de lideranga Reestruturacao/Interactivo (estilos 3/4).

Este estilo de lideranga é assente em niveis elevados de confianga mutua, reforgando e
estimulando a partilha de diferentes perspectivas, por intermédio de uma comunicagao
alargada e profunda a todos os jogadores, e imbuida numa légica de partilha do poder, isto €,
na linha da lideranga “servidora” (Cardwell & Tichy, 2003, Greenleaf, 1970, Welch & Welch,
2005) e na da abordagem designada por lideres de “nivel 5" (Collins, 2001).

Esta eventual incapacidade dos lideres poderem ser mais flexiveis no exercicio do tipo
de lideranga podera, também, explicar os resultados que mostraram nao existir uma relagao
positiva entre o “ajustamento” tanto ao nivel de satisfacdo das equipas como no nivel de
desempenho (percepcionado pelo treinador) em t2. Contudo, o que ficou evidente no presente
estudo é que o nivel de satisfacdo e o nivel de desempenho (percepcionado pelos respectivos
lideres das equipas) sdo sobretudo influenciados por outros factores que nao o ajustamento do
estilo de lideranga, de entre os quais salientamos, tendo em conta os resultados do nosso
estudo, o proéprio nivel de desenvolvimento grupal, cujo efeito sobre as referidas variaveis

discutiremos mais adiante.

2Zp posi¢ao das abordagens do Tipo lll e IV da tipologia de Jago (1982) encontra-se profundamente sustentada por um
conjunto de autores (e.g., Bass & Valenzi, 1974; Davis & Luthans, 1979; Evans, 1970; Hersey & Blanchard, 1969, 1988,
1996; House, 1971; House & Dessler, 1974; House & Mitchell, 1974; Reddin, 1970, 1991a, 1991b; Tannenbaum &
Schmidt, 1958, 1973; Vroom & Yetton, 1973; Yukl, 1981, 1989) que edificaram diversos modelos que apresentavam,
como “maximo denominador comum”, a necessidade de um lider ter de se adaptar a um conjunto de factores

situacionais de forma a alcangar sucesso para si e para a sua equipa.
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Os resultados da nossa investigacdo a respeito dos efeitos variavel ajustamento estilo-
fase, demonstraram a existéncia de uma relagao positiva entre o ajustamento do estilo de
lideranca a fase de desenvolvimento grupal e a consecugao dos objectivos. Tal facto, a
despeito de ndo terem sido encontradas relagbes entre o “ajustamento” e o desempenho
percepcionado, aponta no sentido de que o “ajustamento” tem, de facto, um efeito nao
negligenciavel sobre a eficacia de tarefa. Nas equipas que se situavam na fase 1 e 3/4
encontramos um padrdo convergente com o observado na totalidade da amostra, parecendo
existir uma tendéncia para que as equipas ajustadas concretizem total ou parcialmente os
objectivos. Diferentemente, as equipas que se situavam na fase 2, independentemente de se
encontrarem ou néo “ajustadas” tendem a n&o concretizar a totalidade dos objectivos.

O MIDG refere que o ajustamento do estilo de lideranga ao nivel de existéncia grupal,
assume-se como um factor potenciador do desempenho das equipas, o que suporta os
resultados alcangados relativamente ao efeito positivo do ajustamento nas equipas que se
situavam na fase 1 e 3/4 de desenvolvimento grupal em t1, no que concerne a consecugéo dos
objectivos. Relativamente aos resultados ndao demonstrarem a existéncia de um efeito positivo
do “ajustamento” sobre o nivel de consecugéo dos objectivos das equipas que se encontravam
no inicio da época na fase 2, acreditamos que tal deve-se as caracteristicas especificas que
este nivel de existéncia grupal possui e que influencia o desempenho das mesmas,
prejudicando-o, o que indicia, como ja fizemos referéncia noutro ponto do nosso trabalho, um
papel mais importante da fase de desenvolvimento do que do ajustamento estilo-fase na
consecucao dos objectivos grupais.

Segundo o MIDG, na fase 2 de desenvolvimento grupal emergem diferengas reais no
grupo, sendo que os membros as usam como fonte de discérdia, passando a enfatizar as
diferengas, conotando-as negativamente, gerando-se um clima tempestuoso marcado por mal-
entendidos, onde impera a contestagido, conduzindo a decepgéo e ao surgimento de conflitos
(Araujo, 2011, Dimas, 2007). Ha, inclusive, uma forte tendéncia para contraditar as normas e
regras estabelecidas e a participacdo é sobretudo, de cariz competitivo, sendo uma grande
parte da energia canalizada em busca de afirmacgéo pessoal. No estadio 2 predominam forgas

fundamentalmente centrifugas, capazes de destruir o préprio grupo.

Um terceiro conjunto de resultados analisa a influéncia do nivel de desenvolvimento
grupal e o seu efeito em t2 (final da época desportiva) nas variaveis relacionadas com o nivel
de satisfagdo das equipas, com o nivel de desempenho (percepcionado pelos respectivos
treinadores principais) das mesmas e com o nivel de consecugao dos objectivos.

Tomando em consideragédo o MIDG, seria expectavel um efeito diferenciado do nivel de
desenvolvimento grupal sobre a satisfagdo, o desempenho (percepcionado pelos respectivos
treinadores principais) e a prossecugdo dos objectivos. Para qualquer destas variaveis, tendo
em conta o referido modelo, poderiamos esperar niveis mais elevados em equipas que se

encontrassem no 2° ciclo de desenvolvimento em t1.
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Os resultados confirmam que o nivel de existéncia grupal em que as equipas se
encontram tem um efeito diferenciado no nivel de satisfacdo das equipas, no nivel de
desempenho percepcionado pelo lider e no nivel de consecugéo dos objectivos.

As equipas que foram alvo do nosso estudo apresentaram no estadio 3/4 de
desenvolvimento grupal os niveis mais elevados de satisfagcdo (existem diferencas
estatisticamente significativas relativamente as outras duas fases de desenvolvimento), de
desempenho percepcionado e de prossecucéo dos objectivos.

Estes resultados vao ao encontro do preconizado pelo MIDG, pois na realidade este
ultimo estadio é o da maturidade grupal, que implica uma fase de actualizagdo continua dos
seus membros, alicergado num processo de auto-regulagdo e de auto-avaliagdo, sempre
comprometidos com os objectivos da equipa. Estamos perante uma fase de aperfeicoamento e
consumacao dos processos iniciados nas fases anteriores (Dimas, 2007; Miguez & Lourengo,
2001; Monteiro, 2007; Rodrigues, 2008). Observa-se uma coabitacdo harmodnica entre a
dimensdo individual e a grupal, o que faz com que as idiossincrasias pessoais sejam
reconhecidas, e ndo s6 aceites e preservadas, como inclusive, incentivadas, verificando-se
uma homeostasia entre inclusividade e individualidade. Face a estas caracteristicas relativas a
fase 3/4 de desenvolvimento grupal, é faciimente percebivel a razdo das equipas que se
encontravam neste estadio terem alcangado com sucesso a totalidade dos obijectivos,
revelarem niveis de desempenho superiores e 0s seus membros revelarem niveis mais
elevados de satisfagdo, quando comparadas com equipas situadas nas outras fases de
desenvolvimento.

Por contraste, foram as equipas que se situavam no nivel 2 de existéncia grupal que
apresentaram niveis mais baixos de satisfagdo e de desempenho percepcionado (as
pontuagdes na satisfagdo e de desempenho percepcionado neste estadio diferem
significativamente das obtidas pelas equipas quer no estadio 1, quer no estadio 3/4) e
consecugao dos objectivos.

Esta inversao dos niveis de satisfagdo e dos niveis de desempenho (percepcionado) e
de consecucgao dos objectivos que observamos ter acontecido com a fase 1 e 2, nos resultados
que obtivemos, reforgcam outros estudos ja realizados com base no MIDG (Alves et al., 2010;
Dimas, 2007; Dimas et al. 2005; Dimas et al. 2008)

Comecemos pelo que é comum a estas duas fases: as fases 1 e 2 fazem parte do 1°
ciclo de desenvolvimento grupal do MIDG, focado na dimensio socioafectiva. Passemos,
entdo, as suas dissemelhangas.

A fase designada por Estruturagdo (estadio 1) é particularmente marcada pelas
dindmicas de dependéncia por parte dos elementos do grupo face ao lider. O desejo de
pertengca e de inclusdo, assim como o receio de ser excluido sido, neste periodo, muito
elevados, o que contribui para que se desenvolvam esfor¢cos no sentido de agradar aos pares,
eao respectivo lider. Tal € um dos factores que contribui para que impere um clima
caracterizado pela consensualidade (mesmo pela unanimidade) e conformidade. Os membros

do grupo procuram conhecer-se uns aos outros através de uma exploragéo inicial, feita com
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elevada cautela e de forma defensiva. A comunicagdo é cuidadosa, predominantemente
superficial, estereotipada, destituida de autenticidade, mas pautando-se pela cordialidade.
Porém, a participagdo dos membros nas conversas e/ou reunides em grupo € desigual, em
termos da frequéncia com que intervém.

Por sua vez, segundo o MIDG, é na fase 2 de desenvolvimento grupal em que as
diferengas entre os membros, sobretudo no que diz respeito a ideias, valores e personalidades,
sdo visiveis e estdo no centro das preocupagdes do grupo, o processo comunicacional é pouco
profundo, o clima grupal é marcado pela tensdo, contestacdo e decepg¢do, os membros
desenvolvem esforgos para se afirmarem, encontrarem o seu lugar no grupo, procurando,
inclusive, libertar-se da autoridade do lider. Consequentemente, a coeséao fusional em torno do
lider desaparece, dando lugar a que este passe a ser contestado pelos seus colaboradores. As
opinides e ideias dominantes quer sejam emitidas por membros do grupo quer pelo lider sao,
fortemente, colocadas em causa. Observa-se uma tendéncia para o surgimento de subgrupos
e coligagdes. Ha uma forte tendéncia para contraditar as normas e regras estabelecidas; a
participagcéo é sobretudo de cariz competitivo, sendo uma grande parte da energia canalizada
em busca de afirmagao pessoal. As relagdes entre os membros sdo tempestuosas e marcadas
por mal-entendidos, emergindo, frequentemente, conflitos. No que concerne as estratégias de
gestdo de situagdes de conflito, as predominantemente utilizadas sdo as de natureza
competitiva. Os resultados do estudo desenvolvido por Dimas et al. (2008) vieram corroborar a
eleicdo das estratégias competitivas para a gestao de conflitos neste nivel de existéncia grupal.
Observa-se a emergéncia de coligagbes e subgrupos, sendo que este fenédmeno ocorre com a
necessidade de ganhar poder, de forma a fazer prevalecer assuas ideias e opinides, trazendo
maior proveito em termos individuais ou ao nivel do cla. A negociacdo distributiva é a que
frequentemente é mais utilizada pelos elementos do grupo, constituindo uma estratégia de
indole competitiva e dominante. Esta acgdo é demarcada pela focalizacdo nos interesses
pessoais com vista a maximizagdo do beneficio proprio e/ou de subgrupos (Schermerhorn,
Hunt & Osborn, 2002). Predominam forgas fundamentalmente centrifugas, capazes de
poderem destruir o préprio grupo.

Assim, e tendo em conta as caracteristicas de funcionamento — quer ao nivel da tarefa
quer ao socioafectivo — que acabamos de relembrar, os resultados que obtivemos sao
facilmente explicaveis: o clima de harmonia e coesao fusional da fase 1 associa-se a niveis de
satisfagcdo tendencialmente elevados e um clima marcado pela tensdo, conflito e
desencantamento associa-se a niveis de satisfagdo baixos; por outro lado, o facto de grande
parte da energia grupal ser centrada nas questdes socioafectivas, carregada, por exemplo, de
emogodes negativas (Cf. Pinto, Lourengo, Dimas, 2010) associa-se a baixos niveis de eficacia
de tarefa.

Importa referir que os resultados do nosso estudo, como afirmamos ja, vao ao encontro
dos obtidos por outros investigadores cujos trabalhos foram realizados também com

ancoragem no MIDG.
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Alves et al. (2010) realizaram um trabalho onde pretenderam estudar as redes sociais
nas equipas de trabalho, analisando o subsistema instrumental e o subsistema relacional em
diferentes momentos da vida grupal, sendo que os menores valores de densidade nas relagbes
de interdependéncia relacionadas quer com a realizagdo do trabalho quer com a dimenséao
real, encontravam-se associados ao estadio 2 de desenvolvimento grupal.

Por seu turno, Dimas et al. (2008) num trabalho que desenvolveram com o propdsito de
contribuir para clarificar as relagdes que os conflitos estabelecem com a eficacia grupal,
nomeadamente no que diz respeito ao desempenho e a satisfagcado, os resultados revelaram
que o conflito centrado no desenvolvimento das tarefas se relacionou negativamente com o
desempenho e com a satisfagdo dos membros com a equipa.

Nao negando a relevancia e interesse dos resultados encontrados, estamos cdnscios
da existéncia de algumas limitagées no presente estudo, e que na nossa perspectiva importa
referir. A limitagdo do estudo que identificamos anteriormente e que se relacionava com o néo
acompanhamento das equipas no espago temporal que mediava entre o t1 e o t2,
acrescentamos outras.

Os resultados referentes ao desenvolvimento grupal, ao estilo de lideranca, a
satisfacdo e ao desempenho colectivo percepcionado, no presente estudo, foram de natureza
auto-descritiva, tendo sido avaliados pelos mesmos sujeitos que responderam as restantes
escalas de avaliagédo, o que pode conduzir a ameaca da varidncia do método comum (common
method variance)zs. Sabemos que o facto de serem medidas preceptivas, provenientes de uma
mesma fonte comum, podera incrementar, de uma forma espuria, o tamanho do efeito.
Todavia, a agregacédo dos resultados ao nivel grupal, procedimento que foi por nés adoptado,
bem como a inclusdo de uma medida objectiva da eficacia de tarefa — a consecucdo de
objectivos - permitem atenuar a ameaca referida (Conway, 2002; Spector, 1987).

Por outro lado, o facto de a nossa amostra ter sido composta por apenas 54 equipas
desportivas, condicionou algumas analises que gostariamos de realizar, assim como a leitura
de alguns resultados. Importa sublinhar que qualquer resultado obtido no presente estudo
refere-se, em exclusivo, as 54 equipas que deram corpo a nossa amostra, sendo abusivo

qualquer tipo de generalizagdo dos mesmos.

Em suma, embora com as limitagdes referenciadas, procuramos com este estudo
analisar, compreender e avangar com explicagdes plausiveis para as complexas relagdes entre
o ajustamento do estilo de lideranga ao nivel de existéncia grupal, o desenvolvimento grupal, a
satisfagdo da equipa, o desempenho colectivo (percepcionado) e a consecugao dos objectivos.
Acreditamos ter dado o nosso modesto contributo para uma maior e melhor inteligibilidade da
relacdo destes fendmenos no contexto das equipas desportivas. De igual modo, embora

conscientes da necessidade de prosseguir e desenvolver novos estudos, com amostras de

% A variancia do método comum (common method variance) pode ser definida como uma forma de errosistematico ou
de contaminagéo, causada pelo método utilizado e ndo pelo trago medido (Conway, 2002). Quando ndo controlada,
este tipo de ameaga pode conduzir a emergéncia de correlagbes que ndo traduzem relagdes reais entre as variaveis

em estudo
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maior dimensdo, na problematica que abordamos e que permitam gerar, de forma mais
sustentada, inputs para o modelo conceptual de que partimos, somos de opinido que este

nosso trabalho constitui ja um contributo para o seu enriquecimento.
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Consideragoes Finais

Ao longo dos varios capitulos que integram a presente dissertagdo procuramos tornar
mais inteligivel a relacdo entre os factores de desenvolvimento grupal, lideranca e eficacia
colectiva na diade treinador - equipa desportiva.

Chegados a este espago, pretendemos, agora, fazer uma sintese do percurso que
trilhdmos, realgando os principais resultados encontrados e deixando algumas sugestdes para
futuros trabalhos que venham a ser realizados no ambito das tematicas em questao,
contextualizadas ao desporto.

Em virtude de enquadrarmos o presente trabalho na area da Psicologia do Desporto,
no primeiro capitulo procuramos compreender se estamos em presenga de uma Ciéncia do
Desporto ou de uma subdisciplina da Psicologia Geral, ou ainda, de uma subdisciplina das
Ciéncias do Desporto. Nesse sentido, analisamos o percurso histérico da Psicologia do
desporto quer a nivel internacional quer a nivel nacional, pretendendo, ainda, conhecer os
desafios actuais e futuros que se colocam a Psicologia do Desporto.

Embora o debate em torno desta questdo seja controverso quando consideramos a
Psicologia do Desporto, julgamos que as questdes epistemolégicas necesséarias para
reconhecer um dominio do conhecimento como ciéncia, parecem encontrar-se resolvidas.
Existe um conjunto de objectos de estudo bem definidos, num contexto (desportivo) que
comporta elevadas especificidades que o distinguem dos demais, uma parte substancial da
investigacdo ndo visa resolver problemas (aplicar ciéncia) mas emerge do interesse dos
investigadores que criam e desenvolvem modelos e teorias proprias (fazer ciéncia), a que se
adita a existéncia de uma pandplia de associagdes internacionais € nacionais que reconhecem
a presenca desta area sob uma perspectiva auténoma.

Porém, temos poucas duvidas de que a Psicologia do Desporto se deparara sempre
com um dualismo, fruto das influéncias provenientes da Psicologia Geral que, inevitavelmente,
sentira. Julgamos que o “contacto” entre a Psicologia Geral (e mesmo de ramos auténomos da
Psicologia, como a Psicologia das Organizacdes) e a Psicologia do Desporto acontecera
forcosamente e em nosso entender, embora tal possa parecer paradoxal, devera ser mesmo
estimulado, sendo que, numa perspectiva pragmatica, funcionard& como uma vantagem e,
inclusive, contribuira para a afirmagao da Psicologia do Desporto e para a solidificagdo da sua
afirmacédo, cada vez mais como area do conhecimento autonémo, assumindo-se como uma
Ciéncia do Desporto.

Edificamos a presente dissertagdo assente no pressuposto de que a Psicologia do
Desporto € uma Ciéncia Autdbnoma, mas que em termos globais, lucrara em evidenciar
“abertura” relativamente a outros dominios do conhecimento e, em particular, com a sua area
“‘mae”, a Psicologia, que conduzira a resultados de natureza simbidtica para as “partes”

envolvidas.
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Visto ser no nivel grupal que se situa a nossa analise, dedicamos o segundo capitulo
deste trabalho a tematica do Desenvolvimento Grupal. Neste espacgo, langamos a seguinte
questao: Grupos versus Equipas?

Os grupos sdo sistemas fundados nos mesmos principios que regem, de um modo
geral, todos os sistemas, sejam eles humanos, bioldgicos ou fisicos (Agazarian & Gantt, 2000,
2003; McGrath, 1984; McGrath & Kelly, 1986; Wheelan, 1994). No sentido em que estdo em
constante interaccdo com a sua envolvente, a qual fornecem outputs e de quem recepcionam
inputs para a sua sobrevivéncia e desenvolvimento (McGrath et al., 2000), constituem sistemas
abertos.

Colocamos na posicao daqueles que apontam no sentido de que os dois vocabulos em
questdo representam a mesma entidade, estando em presengca de uma modificagao,
circunscrita a um nivel terminoldgico.

Contextualizando esta questdo ao dominio desportivo, poderiamos ser impelidos a
afirmar que a mesma ndo se coloca. Todavia, ao realizarmos uma analise mais alargada,
constatamos que as questdes de fundo estao presentes e vao ao encontro do que se verifica
no quadrante organizacional.

Assentamos a nossa posicdo no facto de observarmos que a clarificagdo das
caracteristicas centrais da entidade, por uns designada por equipa e por outros por grupo, se
reporta ao mesmo fenémeno, ao mesmo tipo de sistema.

Reconhecemos, contudo, a possibilidade da existéncia de potencialidades na utilizacao
do termo equipa, porém, acreditamos, igualmente, e sobretudo, que existem beneficios na
revalorizagdo do conceito de grupo. Subsidiamos a nossa posi¢gdo com o facto de a nocao de
grupo e o seu estudo possuirem uma longa tradicédo, enriquecida por diferentes percursos de
investigacdo, por uma multiplicidade de abordagens, de estudos tedricos e empiricos. Cremos
que a projecgdo dos grupos no presente e no futuro passara, inexoravelmente, pela
consideragdo e valorizagdo do seu passado. Concomitantemente, consideramos que a
adopcgao, (quase) em exclusivo, do termo equipa, podera trazer outro problema identificado por
Bouwen e Fry (1996), e que se consubstancia no facto de a emergéncia desta “nova” entidade
— equipa — poder conduzir a um “apagao” de todo um percurso histérico e dos seus inegaveis
contributos para o conhecimento da dindmica do fenémeno dos grupos de trabalho.

A concepcao de grupo por nés adoptada vai ao encontro da de Miguez e Lourencgo
(2001), considerando-a uma realidade ‘“intersubjectiva”, que opera em torno de dois
subsistemas fundadores (socioafectivo e tarefa), emergindo em fungdo da presenga de um
conjunto de condigbes (forgas impulsoras de base) que se revelam, concomitantemente
necessarias e suficientes para a sua génese, tais como a interdependéncia entre os membros
constituintes, a percepcao, por estes, de pelo menos, um alvo comum mobilizador e o
estabelecimento e desenvolvimento de relagbes entre as pessoas em fungdo do objectivo
comum.

Face ao exposto, na presente dissertagdo os vocabulos grupo e equipa foram utilizados

como se referindo a mesma realidade.
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Observamos que o campo do Desenvolvimento Grupal é rico e diverso quer em
modelos quer mesmo na forma de os agregar em tipologias. Optamos por ancorar o estudo da
variavel do “Devenvolvimento Grupal” no Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de
Miguez e Lourengo (2001) (MIDG) o qual assenta na perspectiva sociotécnica, inspirando-se
nos modelos lineares (e.g., Modelo Integrado de Desenvolvimento de Wheelan, 1990; 1994), e
nos modelos ciclicos (e.g., Modelo do Grupo Optimal de St. Arnaud, 1978), possuindo, ainda,
influéncias da Teoria de Campo de Kurt Lewin (1951) (Lourengo, 2002).

Julgamos que o MIDG descreve a complexidade do desenvolvimento grupal,
afastando-se das visdes redutoras, dicotémicas e deterministas, adoptando, em seu lugar um
cariz integrador, decorrente da incorporagdo de conhecimentos provenientes de varios quadros
teoricos.

O MIDG ¢, igualmente, influenciado pelas ideias defendidas por Agazarian e Gantt
(2003) na concepgéo do desenvolvimento grupal, ao considerar que para o grupo transitar para
a etapa de desenvolvimento posterior, ndo sé as questdes inerentes a fase anterior terdo de se
encontrar satisfatoriamente resolvidas, mas também, as forgas impulsoras terdo de se sobrepor
as forgas restritivas que se manifestam na fronteira entre cada estadio de desenvolvimento
(Pinto et al., 2010). Porém, o MIDG admite a hipétese de os grupos estagnarem num
determinado estadio, regredir para uma fase mais primaria, ou ainda desintegrar-se.

Mais, o modelo tem-se revelado muito eficaz, por exemplo, no diagnéstico sobre o
estado maturacional das equipas e, em consequéncia, na avaliagdo dos eixos socioafectivo ou
tarefa, sobre os quais é prioritario intervir (Alves et al, 2010; Araujo, 2011; Dimas, 2007;
Moreira, 2007; Silva, 2007).

Outrossim, atentando a estrutura do desenvolvimento grupal sugerida pelo MIDG,
constata-se que o percurso desenvolvimental € perspectivado numa légica de ciclos que
remete para a visdo do grupo sempre aliada as dimensdes afectiva e tarefa, e por conseguinte,
permite obter uma visdo clara da evolugdo de ambas, constituindo uma mais-valia neste
dominio, ja que favorece o conhecimento daquilo que ocorre em cada dimensdo num
determinado estadio grupal.

O MIDG apresenta, ainda, numa proposta inovadora, a analise dos processos grupais
numa légica de contextualizacdo a cada uma das fases de desenvolvimento grupal em
detrimento de uma perspectiva tradicional em que os mesmos se encontram desintegrados do
contexto. Esta perspectiva de analise atribui ao MIDG uma elevada utilidade em termos da
intervengao (Araujo, 2011).

Neste sentido, o MIDG sistematiza e estrutura o desenvolvimento grupal, facilita o
diagnostico e a compreensdo da realidade grupal (permitindo a identificagdo do nivel de
existéncia grupal), sugere estratégias de intervencdo com o propdsito de facilitar o processo
evolucional do grupo, de como transitar de uma situagéo de “dependéncia” para uma realidade
de “interdependéncia”, de como e quando o trabalho devera privilegiar um “subsistema”,
sempre com o objectivo ultimo de se alcangarem equipas com elevada maturidade, cujos niveis

de eficacia sejam elevados.
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O terceiro capitulo foi consignado ao estudo do processo de lideranga. Neste espago
“contactamos” com diferentes perspectivas de investigagcao deste fenémeno que ao longo dos
tempos foi alterando o foco dos resultados para a interacgdo. Analisamos igualmente os
principais modelos de lideranga edificados num contexto do desporto (e.g., o0 Modelo Normativo
dos Estilos de Tomada de Decisdo, Modelo Multidimensional de Liderangca no Desporto,
Modelo das Acgdes do Treinador). Observamos que todos eles assumem os pressupostos das
teorias situacionais, o que nos levou a considerar que estamos perante referenciais tedricos
contingenciais da lideranga, agora especificos para o dominio do desporto.

Embora tenha sido reconhecido que a perspectiva situacional contribuiu de forma
decisiva para a evolugdo do estudo do processo de lideranca, Jesuino (1996) langa um
conjunto de criticas a esta abordagem, onde pontifica o facto de ser postulado um elo de
causalidade linear entre o estilo de lideranga e os resultados organizacionais, para além de
considerar uma forte tendéncia em incluir cada vez mais um maior nimero de variaveis, o que
torna os modelos situacionais cada vez mais “pesados”, apresentando uma complexidade
crescente (e.g., o Modelo de Bass e Valenzi, 1973, a Teoria 3-D da Eficacia da Gestao de
Reddin, 1970, 1991a, 1991b), podendo colocar em causa, a sua operacionalidade.

Estas criticas sugeriram-nos que a analise da liderangca passe a ser desenvolvida sob
outro angulo de abordagem. Neste sentido, voltamos a equacionar a possibilidade do MIDG ser
0 modelo que nos da suporte no estudo da lideranca.

Embora o MIDG se foque na tematica do desenvolvimento grupal, reconhece um papel
central ao factor lideranga. A abordagem realizada a lideranga por parte do MIDG pode ser
vista como assente numa perspectiva situacional/contingencial da lideranga, de natureza
sociotécnica. Esta particularidade de conseguir unir duas grandes vantagens das teorias em
que se inspira confere-lhe um interesse adicional.

Ao longo de todo o processo de desenvolvimento grupal, segundo o MIDG, a
intervengdo do lider fara sentir-se em simultdneo nos dois subsistemas: tarefa e relacional.
Todavia, dirige a sua ac¢ao em funcdo do subsistema que, em cada nivel de existéncia grupal,
domina as preocupagdes dos membros do grupo (Silva, 2007). Observamos que as dimensbes
consideradas nos trabalhos de Bales, que tiveram inicio em 1947, na Universidade de Harvard,
e que continuaram a ser adoptadas nos estudos de Michigan e Ohio e que, mais tarde, foram
utilizadas na Grelha de Gestdo de Blake e Mouton (1964) e, também, no modelo de Reddin
(1970, 1991a, 1991b) estao presentes no MIDG.

O MIDG sugere que o lider deve actuar com base num planeamento de intervengao “a
medida”, isto é, ajustando o seu comportamento a cada fase de desenvolvimento. Neste
ambito, o modelo em analise propde quatro estilos de lideranga, nimero idéntico ao das fases
de desenvolvimento grupal. Estes estilos de lideranga sdo denominados por: Estruturador,
Transformador, Orientador e Interactivo.

Em suma, como vimos, o MIDG constitui um referencial teérico que integra multiplas
influéncias da forma como a investigacdo do processo de lideranga tem sido conduzida ao

longo dos tempos, o que faz com que comporte um conjunto de pontos fortes, que nao
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identificamos em qualquer outro modelo de lideranga, inclusive os edificados para serem
aplicados especificamente no desporto, o que nos levou a acreditar que se trata de um modelo
que nos possibilitaria o estudo da componente da lideranga de forma ampla, fundamentada e
articulada com as demais componentes em estudo.

Face ao exposto, desafiamo-nos a estudar o processo de lideranga no papel de
treinador, adoptando como modelo de ancoragem o MIDG.

O quarto capitulo da presente dissertagdo centrou-se na teméatica da eficacia grupal.
Facilmente observamos que os critérios de avaliagdo da eficacia modificam-se em fungao dos
autores que o sugerem. A existéncia e a proliferagdo de modelos de funcionamento e eficacia
grupal, tendencialmente pouco convergentes, ndo sendo impeditivos, tal-qualmente, ndo seréao
facilitadores para a eleicdo de um unico conceito de eficacia grupal. Julgamos estar em
presenga de um quadro que admite a multidimensionalidade conceptual da eficacia grupal,
pois, ao procedermos a uma tentativa de relacionar os modelos de funcionamento e eficacia
grupal que pontificam na literatura, observamos que a cada constructo tedrico se vé associada
uma vasta diversidade de variaveis, o que torna dificil, muito delicada e de elevada
complexidade, a definicdo de paradigmas consistentes que possam abarcar as diferentes
investigacées que tém sido produzidas (Goodman, Raveling & Schmimke, 1987; Lourencgo,
2002; Moreira, 2007; Salas et al., 2005).

Com base na proposta de Lourengo (2002) no que concerne a “bidimensionalidade” da
eficacia em equipas — nivel de satisfacdo e rendimento — optamos por estas duas dimensoes
para medir a eficacia das equipas desportivas no estudo Il.

Em virtude de termos tomado em consideragao o que o MIDG preconiza relativamente
a importancia da introdugdo da dimensao temporal na avaliacdo da eficacia, optamos por
introduzir no nosso estudo Il dois tempos de avaliagao (t1; inicio da época desportiva e t2, final
da época desportiva), adoptando, por isso, um design de natureza longitudinal.

Por conseguinte, os estudos empiricos desenvolvidos no presente trabalho, elegem o
MIDG como “pano de fundo” com o propésito de construir um instrumento que permitiu
identificar o nivel de existéncia grupal das equipas desportivas, no estudo | - Escala de
Desenvolvimento Grupal_Desporto (EDG_D) - e facilitar a compreensao da interacgéo entre as
componentes “desenvolvimento grupal’, “lideranga”,” e “eficacia colectiva”, no contexto das
equipas desportivas, no estudo Il.

Neste sentido, o capitulo V reportou-se a elaboracdo do estudo | que tinha como
objectivo central a construgdo de um instrumento, a EDG_D que permitisse identificar os
estadios de desenvolvimento de cada equipa desportiva.

Com a finalidade de realizarmos o estudo psicométrico da EDG_D, nomeadamente no
que diz respeito a validade concorrente, procedemos a aplicagdo de um de conjunto de outros
instrumentos, designadamente: a Escala de Avaliagdo do Conflito Intragrupal (EACI-F) (Dimas,
2007), a Portuguese Job Related Affective Well-Being Scale (PJAWSN) e o Questionario de
Percepgéo de Desenvolvimento de Equipas (PDE) (Miguez & Lourengo, 2001).
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A EDG_D demonstrou possuir boas qualidades psicométricas, revelando-se capaz de
identificar com clareza a fase 1 e a fase 2 de desenvolvimento grupal do MIDG. Embora nao
tivesse conseguido discriminar entre as fases 3 e 4, foi capaz de medir outra fase que possuia
caracteristicas que indicavam um maior desenvolvimento grupal (fase 3/4, 2° ciclo de
desenvolvimento). Importa realgar que as fronteiras entre a fase 3 e fase 4 sdo muito ténues,
diferenciando-se, ndo tanto pela forma como o grupo, nessas fases funciona ao nivel dos
diferentes processos grupais, mas sobretudo pela intensidade, frequéncia e estabilidade de tais
processos: a fase 3 constituirda uma fase de “rearranjo” do grupo face as fases 1 e 2, enquanto
a fase 4 é marcada pelo cimentar de tais transformacgdes.

Consideramos que a escala de que fomos autores, a EDG_D assume-se como um bom
instrumento de identificagdo do nivel de desenvolvimento grupal de equipas desportivas (ou
inclusive de equipas em contexto organizacional, desde que se proceda as devidas
adaptagdes, como é possivel de verificar através dos estudos de Marques, 2010). Porém,
permanece um desafio que sera o de conseguir diferenciar a fase 3 de desenvolvimento grupal
do estadio 4. Neste sentido, acreditamos que em futuros trabalhos a utilizagdo da EDG_D
devera ter o propésito de elevar o seu nivel de discriminagdo nas fases referenciadas a
montante.

O Estudo Il procurou compreender como é que a interacgdo entre o padrao
comportamental adoptado pelo treinador principal (lider formal) e a fase de desenvolvimento
grupal em que a respectiva equipa se encontra e se modifica ao longo de dois momentos de
observagdo numa época desportiva, influi no nivel da satisfagdo das equipas (dimensao
socioafectiva), assim como no desempenho colectivo (dimenséao tarefa) das mesmas.

No que concerne ao efeito do “Ajustamento do Estilo de Lideranca a Fase de
Desenvolvimento Grupal”, os resultados obtidos no Estudo Il pareceram apontar para que o
“ajustamento”, ndo possua uma influéncia decisiva ao nivel do Desenvolvimento Grupal das
Equipas. Porém, ao realizamos uma analise mais fina, verificamos que os resultados
apontaram no sentido de que as equipas que se encontravam em fase 1 em t1, na sua maioria,
ao longo da época desportiva, evoluiram em termos do nivel de existéncia grupal (para as
fases 2 e 3/4) e as que se encontravam em fase 2 e em fase 3/4 em t1, tenderam a manter-se
nesse nivel de desenvolvimento.

O efeito do “Ajustamento” reforcou a natureza dindmica e de transformagéo das
equipas, apontando igualmente para a emergéncia de dois patamares de “estabilidade” de
funcionamento, ainda que com caracteristicas muito distintas: um situado na fase 2 e outro na
fase 3/4. Se, por um lado, a estabilidade na fase 3/4, pode associar-se, como vimos pelos
resultados do nosso estudo, a um funcionamento marcado pelos mais elevados niveis de
eficacia (sécioafectiva e de tarefa), a “estabilidade” na fase 2, por contraste, associa-se aos
mais baixos niveis de eficacia. Assim, se no caso da fase 3/4 existe uma manutencao pelas
“mais-valias” que a mesma proporciona quer ao nivel relacional quer ao nivel de tarefa, no
caso da fase 2, os dados do presente trabalho reforcam o facto de se tratar de uma fase

contendo caracteristicas que podem constituir obstaculo a que a mesma seja ultrapassada.
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Estes resultados reforgam, de alguma forma, os produzidos noutras investigacdes (e.g.,
Peralta, 2009; Oliveira, 2012) que encontrando uma relagdo negativa entre a fase 2 e as
restantes fases de desenvolvimento grupal (relagao essa com maior magnitude entre a fase 2 e
as fases 3/4) apontam para que esta constitua, de alguma forma, uma forga restritiva ao
desenvolvimento e a eficacia grupal. Insistimos que este conjunto de resultados reforcam, por
isso, as proposi¢cdes do MIDG a respeito das dificuldades de “viver’ e “gerir” a Fase 2 e a
necessidade de agir nela/sobre ela para que as forgas restritivas sejam diminuidas e as
impulsoras elevadas, por exemplo, através de uma adequada gestdo das diferengas que
emergem, de forma conflitual e tempestuosa nesta fase de desenvolvimento.

Ao procurarmos analisar se o “Ajustamento do Estilo de Lideranga a Fase de
Desenvolvimento Grupal” teria um efeito positivo quer no “Nivel de Satisfagdo da Equipa” quer
no “Nivel de Desempenho da Equipa” (percepcionado pelo treinador principal), os resultados
apontaram para o facto de o “ajustamento” ndo produzir um efeito positivo no nivel de
satisfagdo das equipas e no nivel de desempenho (percepcionado pelo treinador principal).

Por outro lado, os resultados relativos ao efeito do “Ajustamento do Estilo de Lideranca
a Fase de Desenvolvimento Grupal’ no “Nivel de Consecucdo dos objectivos da Equipa”
mostraram a existéncia de uma relagao positiva entre o ajustamento do estilo de lideranga a
fase de desenvolvimento grupal e a consecugéo dos objectivos. Nas equipas que se encontram
na fase 1 e 3/4 encontramos um padrdo convergente com o observado na totalidade da
amostra. Diferentemente, as equipas que se situam na fase 2, independentemente de se
encontrarem ou ndo “ajustadas” tendem a n&o concretizar a totalidade dos objectivos. As
especificidades da fase 2, como referimos aquando da discussédo dos resultados do estudo Il
podem, em nossa opinido, ser as responsaveis destes resultados na nossa amostra indiciando,
desde logo, um papel mais importante da fase de desenvolvimento do que do ajustamento
estilo-fase na consecugao dos objectivos grupais.

Os resultados mostram que o nivel de existéncia grupal em que as equipas se
encontram tem um efeito diferenciado no nivel de satisfacdo das equipas. E no estadio 3/4 de
desenvolvimento grupal que as equipas apresentam niveis mais elevados de satisfagdo
(existem diferencgas significativas relativamente as outras duas fases de desenvolvimento). Por
contraste, é no nivel 2 de existéncia grupal que encontramos niveis mais baixos de satisfagdo
(as pontuacdes na satisfagdo neste estadio diferem significativamente das obtidas pelas
equipas quer no estadio 1, quer no estadio 3/4).

Ao analisarmos o efeito do “Desenvolvimento Grupal da Equipa” no “Nivel de
Satisfacao” e no “Nivel de Desempenho” (percepcionado pelo treinador) os resultados
demonstraram que o nivel de existéncia grupal em que as equipas se encontram tem um efeito
diferenciado no nivel de desempenho da equipa. Sdo as que se situam no nivel 3/4 de
existéncia grupal, segundo ciclo de desenvolvimento, aquelas em que os niveis de
desempenho néo s6 crescem do inicio para o final da época, como, por comparagao com as
que se encontram no 1° ciclo (estadio 1 e 2), os resultados sdo mais elevados no final da época

desportiva.
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Os resultados indicam, também, a existéncia de uma relagéo diferenciada entre a fase
de desenvolvimento grupal e o nivel de consecug¢do dos objectivos: o estadio mais evoluido
(3/4; 2° ciclo de desenvolvimento) possui uma relagdo positiva com a concretizagao dos
objectivos. Ao nivel do 1° ciclo de desenvolvimento grupal as equipas que se encontram na
fase 1 atingem mais objectivos em comparagdo com as suas congéneres que se encontram no
estadio 2. Importa notar que o conjunto de resultados que articulam “nivel de desenvolvimento
grupal” e eficacia (nas suas duas dimensdes) sdo convergentes com outros estudos assentes
no MIDG (Cf. Alves et al., 2010; Dimas et al., 2008).

Embora contendo algumas limitagdes que apontamos no momento de discussdo dos
resultados (de entre as quais destacamos a dimensdo da amostra que ndo permitiu efectuar
analises mais robustas e extrair conclusdes mais soélidas), em nossa opinido, o presente
trabalho constitui um contributo valido, util e utilizavel na analise e intervengdo de equipas
desportivas, ao mesmo tempo que, como afirmamos ja, reforca e possibilita novas reflexdes
acerca do MIDG, abrindo novas pistas de investigacdo. A este respeito, gostariamos de
partilhar duas sugestdes que em nosso entender poderdo ser uteis aquando da realizagao de
futuros trabalhos que procurem estudar o nivel de desenvolvimento grupal, a lideranga, o nivel
de satisfagdo das equipas, o nivel de desempenho percepcionado e o nivel de consecugao de
objectivos:

- acreditamos que um acompanhamento das equipas de uma forma continua ao longo
da época seria vantajoso, no sentido de acompanhar o percurso dindmico das mesmas ao
longo de um determinado periodo de tempo, embora estejamos conscientes que tal acarretara
dificuldades em termos da sua operacionalizagdo (e.g., encontrar equipas que se encontrem
disponiveis a serem seguidas de uma forma continua, disponibilidade do(s) investigador(es)
para o fazer,...);

- utilizar para recolha de dados acerca das variaveis em estudo, além de medidas de
natureza subjectiva e auto-descritiva, mais medidas objectivas (no nosso caso utilizamos
somente uma) e recolhidas junto de diversas fontes de informagédo, o que enriquecera a
informacado recolhida e as suas analises, evitando, igualmente a ameaga da varidncia do

método comum (common method variance).
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Anexo A

Carta de Apresentagao do Estudo aos Clubes Desportivos: Estudo |






A‘rﬂ .
UNIVERSIDADE da MADEIRA

Centro de Competéncias Ciéncias Sociais
Departamento de Educacgao Fisica e Desporto

Ex. mo(a) Senhor(a),

Dirijo-me a V. Exa. na qualidade de investigador da Universidade da Madeira.

No ambito do doutoramento que estou a realizar na area das Ciéncias do Desporto,
sob a orientagdo do Professor Doutor Paulo Renato Lourengo, da Faculdade de Psicologia e
de Ciéncias da Educagdo - Universidade de Coimbra, proponho-me estudar a relagdo entre o
desenvolvimento grupal, a lideranga e a eficacia colectiva em equipas desportivas.

Para levar a cabo esta investigacdo concebemos um instrumento de avaliagdao
(questiondrio) com o objectivo de identificar a fase de desenvolvimento grupal de uma
equipa desportiva. Com o proposito de validarmos este instrumento, necessitamos de aplica-
lo a equipas desportivas. Nesse sentido, estamos a contacta-lo com vista a poder aplica-lo
na(s) equipa(s) de .... do clube a que preside.

As equipas participantes nesta investigacio fica garantido o direito ao anonimato e &
confidencialidade dos dados, bem como a entrega, apds conclusdo do doutoramento, de um
relatorio sobre os resultados do estudo. Caso manifestem o desejo de obter informagao
sobre os resultados referentes a(s) vossa(s) equipa(s), disponibilizo-me para facultar esse
feedback.

Gostaria de poder contar com a colaboracao da(s) vossa(s) equipa(s) para este
estudo. Neste sentido, e para uma melhor apreciagdo da investigacdo e da colaboragdo
solicitada, terei todo o gosto em explicar de forma mais detalhada este projecto.

Desde ja grato pela atencao dispensada, fico a aguardar o vosso contacto.

Com os meus melhores cumprimentos,

(Nuno Miguel Pestana Pinto)

Campus Universitario da Penteada 3
9020-105 Funchal - Portugal
Telefone: 291 705333

Telemovel: 96 2331356

E-mail: npinto@uma.pt
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ESCALA DE DESENVOLVIMENTO GRUPAL - DESPORTO (EDG_D)

7

O Presente questionario é parte integrante de um estudo sobre equipas desportivas, destinando-se
exclusivamente a fins de investigacao.

Pretendemos conhecer a sua opinidao sobre o que acontece na sua equipa relativamente a alguns aspectos
no ACTUAL MOMENTO. A CONFIDENCIALIDADE e o ANONIMATO das respostas sdao integralmente
garantidas.

Note que nao existem respostas CERTAS ou ERRADAS, POSITIVAS ou NEGATIVAS, BOAS ou MAS.

MODALIDADE DESPORTIVA: DIVISAO EM QUE A EQUIPA COMPETE:
SEXO: IDADE: HABILITAGCOES LITERARIAS:

NUMERO DE EPOCAS A REPRESENTAR ESTA EQUIPA:

E REMUNERADO PELA PRATICA DESPORTIVA NESTA EQUIPA: SIM D NAO D

EM CASO AFIRMATIVO, ESTA E A SUA PRINCIPAL ACTIVIDADE REMUNERADA: SIM D NAO D

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Para cada situacao descrita, UTILIZANDO A ESCALA APRESENTADA (1 - 7), coloque UM_X NA 0P(;7\0 QUE
CONSIDERE MAIS ADEQUADA tendo em consideragcdo o que acontece ACTUALMENTE na sua equipa. O
numero 1 significa NAO SE APLICA e 0 7 APLICA-SE TOTALMENTE.

Por favor nao deixe nenhuma situacao descrita sem qualquer opgao assinalada na escala utilizada.

ACTUALMENTE, NA MINHA EQUIPA: Nio se Aplica-se
aplica Totalmente
1. Os jogadores esperam que as decisdes na equipa sejam tomadas pelo
. 1 2 3 4 5 6 7
treinador.
2. O facto de existirem diferentes formas de pensar e de agir na equipa é visto
como uma mais-valia pelos jogadores. A equipa encoraja e procura integrar 1 2 3 4 5 6 7

construtivamente essas diferengas.

3. O papel que cada jogador desempenha na equipa é claro e aceite por todos. Os

jogadores conversam regularmente sobre o papel de cada um e sao capazes de 1 2 3 4 5 6 7
efectuar reajustamentos de forma auténoma, se tal lhes for permitido.

4. So6 alguns jogadores participam nas conversas. A maior parte niao expressa as
suas opinides, optando por “jogar a defesa”.

5. Parece que os jogadores sdo muito parecidos quanto a forma de pensar e de 1 2 3 4 5 6 7
agir.

6. Existe um clima tenso e conflituoso em que os jogadores procuram utilizar a

sua influéncia pessoal e o seu estatuto para obter resultados que lhes sejam 1 2 3 4 5 6 7
pessoalmente favoraveis.

7. Existe elevada coeséo, estando a equipa muito unida em torno das posi¢coes 1 2 3 4 5 6 7

do treinador.

8. Existem pouquissimos conflitos. Os jogadores procuram evitar a todo o custo 1 2 3 4 5 6 7
interacgdes desagradaveis com os colegas e com o treinador.

9. Os jogadores tém formas de pensar e de agir muito diferentes, o que gera mal

. ~ 1 2 3 4 5 6 7
entendidos e tensoes.
10.As normas que regulam a equipa sao frequentemente questionadas pelos
jogadores (ora por uns, ora por outros), que procuram, a todo o custo, modifica- 1 2 3 4 5 6 7
las.



ACTUALMENTE, NA MINHA EQUIPA: Nzo se Aplica-se

aplica Totalmente

11. Alguns jogadores questionam o papel que lhes foi atribuido na equipa,
expressando o seu desacordo e descontentamento, originando momentos de 1 2 3 4 5 6 7
tensao e conflito.

12. Existem conflitos, no entanto, na maior parte das vezes, os jogadores tentam
geri-los de forma a nao prejudicarem o funcionamento da equipa.

13. Existe forte coesao, confianga, proximidade e cooperagao entre todos os

jogadores, que embora possam ser diferentes entre si, sentem que dependem uns 1 2 3 4 5 6 7
dos outros.

14. Os jogadores concordam, no essencial, com o papel que foi atribuido a cada

um na equipa. Quando sentem necessidade de o alterar, fazem propostas nesse 1 2 3 4 5 6 7
sentido, num clima positivo.

15. Os jogadores conversam com alguma frequéncia sobre as normas que

regulam a equipa e, no geral, aceitam-nas e seguem-nas. Os desvios as normas 1 2 3 4 5 6 7
sao aceites se forem vistos como benéficos para todos.

16. A coeséo é muito fraca, existindo muita tenséo, oposicdo e rivalidadesentreos 1 2 3 4 5 6 7
jogadores.

17. Existem conflitos, no entanto, os jogadores abordam-nos de forma construtiva, 1 2 3 4 5 ¢ 7
procurando que todos “saiam a ganhar”.

18. Os jogadores procuram participar nas decisdes da equipa, sempre que lhes é 1 2 3 4 5 6 7
permitido, tentando que o resultado das mesmas seja o melhor para a equipa.

19. Os jogadores procuram participar nas conversas e expor os seus diferentes 1 2 3 4 5 6 7
pontos de vista, esforgando-se por escutar os dos outros.

20. Existem subgrupos que competem entre si e procuram alcancar maior poder 1 2 3 4 5 6 17
dentro da equipa.

21.A maioria dos jogadores que participa nas conversas preocupa-se mais em 1 2 3 4 5 6 7
impor os seus pontos de vista do que em conhecer e escutar os dos colegas.

22. Existem subgrupos que se relacionam de forma positiva e que sdo muito 1 2 3 4 5 6 17
importantes para que a equipa funcione bem.

23. Os jogadores seguem as normas que regulam a equipa sem as questionar. 1 2 3 4 5 6 7
Este assunto nao é, sequer, abordado.

24. Os objectivos da equipa sao claros sado aceites por todos e sdo conversados 1 2 3 4 5 6 17
de forma aberta.

25. Quando se estabelecem os objectivos a alcancgar existem desentendimentos 1 2 3 4 5 6 7
entre alguns jogadores.

26. Os jogadores debatem aberta e frequentemente as normas que regulam o

grupo. Sempre que julgam vantajoso para a equipa, procuram modifica-las. A 1.2 3 4 5 6 7
inovacao e a criatividade sao encorajadas.
27. O papel que é esperado de cada jogador nédo é discutido. Os jogadores 1 2 3 4 5 6 7

esperam que o treinador lhes diga o que devem fazer e como fazé-lo.

28. Os jogadores estdo preparados para, quando necessario, tomarem decisoes

relativas a equipa, de forma autonoma, requerendo apenas o acompanhamento 1 2 3 4 5 6 7
por parte do treinador.

29. O esforco de adaptagdo mutua e de ultrapassar com éxito as divergéncias que
ocorrem, faz com que exista uma coesao crescente na equipa.

30. Nao existem subgrupos. 1 2 3 4 5 6 7

31. Os jogadores esperam que seja o treinador a definir os objectivos da equipa,
aceitando-os, mesmo que nao concordem com eles.

32. Os jogadores esforgam-se por respeitar e aceitar, eventuais, diferengas que
existam quanto a forma de pensar e de agir dos seus colegas.



ACTUALMENTE, NA MINHA EQUIPA: Nio se Aplica-se

aplica Totalmente

33. Os jogadores conhecem e concordam, no essencial, com os objectivos da
equipa e sdo capazes de os discutir sem gerar tensoes e mal entendidos.

34.Existe um clima de total abertura, onde a participagdo é encorajada, todos se
escutam e partilham as diferentes opiniées, procurando integra-las.




10



Portuguese Job Related Affective Well - Being Scale (PJAWSN)
(Ramalho, Monteiro, Louren¢o & Figueiredo, 2008)

As questdes que se seguem dizem respeito a algumas emogdes que ocorrem entre os membros do seu
grupo/equipa de trabalho. Indique com que frequéncia surge cada uma das seguintes emogdes de acordo

com a seguinte escala:

Nu1r;ca Rararzr;ente Algum:-s vezes Quase4s-empre Serfllpre
g >

= 5 @ 8p &
Actualmente, os membros do meu grupo/equipa S 2 |3 -3 S -§
de trabalho mostram-se: 8 & &8 33 3
A vontade 1 2 3 4 5
Aborrecidos 1 2 3 4 5
Desinteressados 1 2 3 4 5
Contentes 1 2 3 4 5
Desgostosos 1 2 3 4 5
Empolgados 1 2 3 4 5
Animados 1 2 3 4 5
Frustrados 1 2 3 4 5
Tristonhos 1 2 3 4 5
Felizes 1 2 3 4 5
Inspirados 1 2 3 4 5
Satisfeitos 1 2 3 4 5
Realizados 1 2 3 4 5
Zangados 1 2 3 4 5
Ansiosos 1 2 3 4 5
Divertidos 1 2 3 4 5
Confusos 1 2 3 4 5
Deprimidos 1 2 3 4 5
Desencorajados 1 2 3 4 5

11



Actualmente, os membros do meu grupo/equipa
de trabalho mostram-se:

Enérgicos

Radiantes

Receosos

Furiosos

Cansados

Intimidados

Infelizes

Orgulhosos

Descontraidos
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Escala de Avaliagao do Conflito Intragrupal (EACI-F) (Dimas, 2007)

O presente questionario insere-se num estudo sobre desenvolvimento de grupos, lideranca e eficacia
grupal em equipas desportivas. Todas as respostas que lhe solicitamos sao rigorosamente anénimas. Leia com
atencao as instrugdes que lhe sdo dadas, certificando-se de que compreendeu correctamente o modo como

devera responder.

Responda sempre de acordo com aquilo que faz, sente ou pensa, pois nao existem respostas correctas ou
incorrectas, nem boas ou mas respostas.

Muito obrigado pela sua colaboragao!

Identificagdao da Equipa:
Ndmero de elementos da equipa:

Antiguidade na equipa (valor aproximado):

As questdoes do presente questionario dizem respeito a algumas situagoes que podem emergir na vida de
uma equipa. Assinale com um circulo o nimero que corresponde a frequéncia com que cada situagdo ocorre na sua
equipa, sabendo que o numero 1 significa que nunca acontece e o numero 7 que acontece sempre. Os nimeros

compreendidos entre estes extremos indicam graus intermédios de frequéncia.

1. Manifestagao de divergéncias pessoais entre os membros do grupo.

Acontece Acontece

Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece
X algumas bastantes N
acontece muito pouco Pouco muitas vezes sempre
vezes vezes
1 2 3 4 5 6 7
2. Divergéncias no que diz respeito a distribuigao do trabalho e da responsabilidade.
Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
X algumas bastantes .
acontece muito pouco Pouco muitas vezes sempre
vezes vezes
1 2 3 4 5 6 7
3. Divergéncias entre os membros do grupo associadas a diferencas de personalidade.
Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece Acontece
X algumas bastantes .
acontece muito pouco Pouco muitas vezes sempre
vezes vezes
1 2 3 4 5 6 7

4. Manifestagao de diferengas entre os membros do grupo relativamente a valores e atitudes perante a vida.

Acontece Acontece
Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece
X algumas bastantes .
acontece muito pouco Pouco muitas vezes sempre
vezes vezes
1 2 3 4 5 6 7
5. Opinides diferentes quanto a forma como o trabalho deve ser executado.
Acontece Acontece
Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece
X algumas bastantes .
acontece muito pouco Pouco muitas vezes sempre
vezes vezes
1 2 3 4 5 6 7
6. Divergéncias quanto ao conteudo das decisdes tomadas.
Acontece Acontece
Nunca Acontece Acontece Acontece Acontece
X algumas bastantes .
acontece muito pouco Pouco muitas vezes sempre
vezes vezes
1 2 3 4 5 6 7
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7. Ideias diferentes relativamente as regras e aos objectivos da equipa.

Nunca
acontece

1

Acontece
muito pouco

2

Acontece
Pouco

3

Acontece
algumas
vezes
4

Acontece
bastantes
vezes
5

Acontece
muitas vezes

6

8. Divergéncias relativas ao papel que cada membro desempenha na realizagédo das tarefas.

Nunca
acontece

1

Acontece
muito pouco

2

Acontece
Pouco

3

Acontece
algumas
vezes
4

Acontece
bastantes
vezes
5

Acontece
muitas vezes

6

9. Emergéncia de diferengas na forma como cada membro do grupo se relaciona com os outros.

Nunca
acontece

1

Acontece
muito pouco

2

Acontece
Pouco

3

Acontece
algumas
vezes
4

14

Acontece
bastantes
vezes
5

Acontece
muitas vezes

6

Acontece
sempre

7

Acontece
sempre

7

Acontece
sempre

7
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

Centro de Competéncias Ciéncias Sociais
Departamento de Educacgao Fisica e Desporto

Ex. mo(a) Senhor(a),

Dirijo-me a V. Exa. na qualidade de investigador da Universidade da Madeira.

No ambito do doutoramento que estou a realizar na area das Ciéncias do Desporto, sob a orientacdo
do Professor Doutor Paulo Renato Lourenco, da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao -
Universidade de Coimbra, proponho-me estudar a relagdo entre o desenvolvimento grupal, a lideranca e a
eficacia colectiva em equipas desportivas.

Para levar a cabo esta investigacao concebemos e adaptamos varios instrumentos (questionarios) com
o objectivo de avaliar o estilo de lideranca do treinador principal, a fase de desenvolvimento grupal de uma
equipa desportiva, a eficacia colectiva da equipa e o nivel de satisfacdo dos jogadores. Nesse sentido,
estamos a contactd-lo com vista a poder aplicé-lo na(s) equipa(s) de .... do clube a que preside.

As equipas participantes nesta investigagdo fica garantido o direito ao anonimato e &
confidencialidade dos dados, bem como a entrega, apos conclusao do doutoramento, de um relatorio sobre
os resultados do estudo. Caso manifestem o desejo de obter informacdo sobre os resultados referentes a(s)
vossa(s) equipa(s), disponibilizo-me para facultar esse feedback.

Gostaria de poder contar com a colaboracao da(s) vossa(s) equipa(s) para este estudo. Neste sentido,
e para uma melhor apreciacdo da investigagcdo e da colaboragdo solicitada, terei todo o gosto em explicar de

forma mais detalhada este projecto.

Desde ja grato pela atencao dispensada, fico a aguardar o vosso contacto.

Com os meus melhores cumprimentos,

(Nuno Miguel Pestana Pinto)

Campus Universitario da Penteada 3
9020-105 Funchal - Portugal
Telefone: 291 705333

Telemovel: 96 2331356

E-mail: npinto@uma.pt
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ESCALA DE DESENVOLVIMENTO GRUPAL - DESPORTO (EDG_D)

O Presente questionario é parte integrante de um estudo sobre equipas desportivas, destinando-se
exclusivamente a fins de investigagao.

Pretendemos conhecer a sua opiniao sobre o que acontece na sua equipa relativamente a alguns aspectos
no ACTUAL MOMENTO. A CONFIDENCIALIDADE e o ANONIMATO das respostas sdo integralmente
garantidas.

Note que nao existem respostas CERTAS ou ERRADAS, POSITIVAS ou NEGATIVAS, BOAS ou MAS.

MODALIDADE DESPORTIVA: DIVISAO EM QUE A EQUIPA COMPETE:
SEXO: IDADE: HABILITAGOES LITERARIAS:

NUMERO DE EPOCAS A REPRESENTAR ESTA EQUIPA:

E REMUNERADO PELA PRATICA DESPORTIVA NESTA EQUIPA: SIM D NAO D

EM CASO AFIRMATIVO, ESTA E A SUA PRINCIPAL ACTIVIDADE REMUNERADA: SIM E NZ\OE

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Para cada situacgdo descrita, UTILIZANDO A ESCALA APRESENTADA (1 - 7), coloque UM_X NA OPGCAO QUE
CONSIDERE MAIS ADEQUADA tendo em consideracdo o que acontece ACTUALMENTE na sua equipa. O
numero 1 significa NAO SE APLICA e o 7 APLICA-SE TOTALMENTE.

Por favor nao deixe nenhuma situacao descrita sem qualquer opgao assinalada na escala utilizada.

ACTUALMENTE, NA MINHA EQUIPA: Néo se Aplica-se
aplica Totalmente
1. Os jogadores esperam que as decisdes na equipa sejam tomadas pelo
- 1 2 3 4 5 6 7
treinador.
2. O facto de existirem diferentes formas de pensar e de agir na equipa é visto
como uma mais-valia pelos jogadores. A equipa encoraja e procura integrar 1 2 3 4 5 6 7

construtivamente essas diferencgas.

3. O papel que cada jogador desempenha na equipa é claro e aceite por todos. Os

jogadores conversam regularmente sobre o papel de cada um e sao capazes de 1 2 3 4 5 6 7
efectuar reajustamentos de forma auténoma, se tal lhes for permitido.

4. S¢6 alguns jogadores participam nas conversas. A maior parte ndo expressa as
suas opinides, optando por “jogar a defesa”.

5. Parece que os jogadores sao muito parecidos quanto a forma de pensar e de 1 2 3 4 5 6 7
agir.

6. Existe um clima tenso e conflituoso em que os jogadores procuram utilizar a

sua influéncia pessoal e o seu estatuto para obter resultados que lhes sejam 1 2 3 4 5 6 7

pessoalmente favoraveis.
7. Existe elevada coesao, estando a equipa muito unida em torno das posi¢goes do 1 2 3 4 5 6 7
treinador.

8. Existem pouquissimos conflitos. Os jogadores procuram evitar a todo o custo
interacgdes desagradaveis com os colegas e com o treinador.

9. Os jogadores tém formas de pensar e de agir muito diferentes, o que gera mal
. ~ 1 2 3 4 5 6 7
entendidos e tensoes.

10. As normas que regulam a equipa sao frequentemente questionadas pelos
jogadores (ora por uns, ora por outros), que procuram, a todo o custo, modifica- 1 2 3 4 5 6 7
las.
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ACTUALMENTE, NA MINHA EQUIPA: N&o se Aplica-se

aplica Totalmente

11. Alguns jogadores questionam o papel que lhes foi atribuido na equipa,
expressando o seu desacordo e descontentamento, originando momentos de 1 2 3 4 5 6 7
tensao e conflito.

12. Existem conflitos, no entanto, na maior parte das vezes, os jogadores tentam
geri-los de forma a nao prejudicarem o funcionamento da equipa.

13.Existe forte coesao, confianga, proximidade e cooperagdo entre todos os

jogadores, que embora possam ser diferentes entre si, sentem que dependem uns 1.2 3 4 5 6 7
dos outros.

14.0s jogadores concordam, no essencial, com o papel que foi atribuido a cada

um na equipa. Quando sentem necessidade de o alterar, fazem propostas nesse 1.2 3 4 5 6 7
sentido, num clima positivo.

15. Os jogadores conversam com alguma frequéncia sobre as normas que

regulam a equipa e, no geral, aceitam-nas e seguem-nas. Os desvios as normas 1.2 3 4 5 6 7
sdo aceites se forem vistos como benéficos para todos.

16.A coesao é muito fraca, existindo muita tensao, oposicao erivalidadesentreos 1 2 3 4 5 6 7
jogadores.

17.Existem conflitos, no entanto, os jogadores abordam-nos de forma construtiva, 41 2 3 4 5 ¢ 7
procurando que todos “saiam a ganhar”.

18.0s jogadores procuram participar nas decisoes da equipa, sempre que lhes é 1 2 3 4 5 6 17
permitido, tentando que o resultado das mesmas seja o melhor para a equipa.

19. Os jogadores procuram participar nas conversas e expor os seus diferentes 1 2 3 4 5 6 7
pontos de vista, esforgando-se por escutar os dos outros.

20.Existem subgrupos que competem entre si e procuram alcancar maior poder 1 2 3 4 5 6 17
dentro da equipa.

21.A maioria dos jogadores que participa nas conversas preocupa-se mais em 1 2 3 4 5 6 7
impor os seus pontos de vista do que em conhecer e escutar os dos colegas.

22.Existem subgrupos que se relacionam de forma positiva e que sédo muito 1 2 3 4 5 6 17
importantes para que a equipa funcione bem.

23. Os jogadores seguem as normas que regulam a equipa sem as questionar. 1 2 3 4 5 6 7
Este assunto nao é, sequer, abordado.

24.0s objectivos da equipa séo claros séo aceites por todos e séo conversadosde 4 2 3 4 5 ¢ 7
forma aberta.

25.Quando se estabelecem os objectivos a alcangar existem desentendimentos 1 2 3 4 5 6 7
entre alguns jogadores.

26.0s jogadores debatem aberta e frequentemente as normas que regulam o

grupo. Sempre que julgam vantajoso para a equipa, procuram modifica-las. A 1.2 3 4 5 6 7
inovagao e a criatividade sao encorajadas.
27. O papel que é esperado de cada jogador nao é discutido. Os jogadores 1 2 3 4 5 6 7

esperam que o treinador lhes diga o que devem fazer e como fazé-lo.

28.0s jogadores estao preparados para, quando necessario, tomarem decisdes
relativas a equipa, de forma auténoma, requerendo apenas o acompanhamento 1.2 3 4 5 6 7
por parte do treinador.

29.0 esforco de adaptagdo mutua e de ultrapassar com éxito as divergéncias que
ocorrem, faz com que exista uma coesao crescente na equipa.

30.Nao existem subgrupos. 1 2 3 4 5 6 7

31. Os jogadores esperam que seja o treinador a definir os objectivos da equipa,
aceitando-os, mesmo que nao concordem com eles.

32. Os jogadores esforgam-se por respeitar e aceitar, eventuais, diferengas que
existam quanto a forma de pensar e de agir dos seus colegas.
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ACTUALMENTE, NA MINHA EQUIPA: Nio se Aplica-se
aplica Totalmente

33. Os jogadores conhecem e concordam, no essencial, com os objectivos da equipa 1 2 3 45 6 7
e sdo capazes de os discutir sem gerar tensdes e mal entendidos.

34. Existe um clima de total abertura, onde a participagao é encorajada, todos se
. . . - . 1 2 3 4 5 6 7
escutam e partilham as diferentes opiniées, procurando integra-las.
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QUESTIONARIO de ESTILO de LIDERANGA - DESPORTO (QEL_D)

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Em cada categoria assinale com UM_X A OPCAO QUE CONSIDERE MAIS ADEQUADA tendo sempre em

consideragao a forma como o seu TREINADOR AGE, ACTUALMENTE, na sua equipa.

Para cada categoria, ESCOLHA UMA (e s6 uma), das possibilidades que lhe sdo apresentadas (A,B,C ou

D). Por favor, nao deixe nenhuma categoria sem qualquer opcao assinalada.

1. CATEGORIA A - Processo de Comunicacido: O SEU TREINADOR...

o O W >

Descentraliza a comunicagao, estimulando a existéncia de uma comunicagao aberta na equipa.
Centraliza e conduz a comunicagdo, mas procura que os jogadores expressem as suas opinioes,
orientando-as para as tarefas.

Centraliza e conduz a comunicagdo, dando, muito raramente a oportunidade para os jogadores
expressarem as suas opinioes.

Delega no grupo a gestado do processo de comunicagao, intervindo, pontualmente, somente,
quando considera necessario.

2. CATEGORIA B - Indicacdes para a Execucao dos Exercicios: O SEU TREINADOR...

o O W >»

Fornece as indicag6es esperando que estas sejam cumpridas pelos jogadores, ndo os estimulando
a opinar sobre a execugédo dos exercicios.

Delega nos jogadores as indicagdes para a execugdo dos exercicios, intervindo, somente, quando
solicitado.

Estimula os jogadores no sentido de que estes expressem as suas propostas, envolvendo-os nas
decisdes a respeito da execugdo dos exercicios.

Fornece as indicagdes encontrando-se disponivel para considerar propostas dos jogadores e para,
eventualmente, as utilizar.

3. CATEGORIA C - Processo de Tomada de Decisao: O SEU TREINADOR...

O 0 W

Toma as decisdes individualmente ou, exclusivamente, em conjunto com outros membros da
equipa técnica e/ou dirigentes, mas solicita algumas contribui¢ées a maioria dos jogadores.
Centraliza a informagao e toma a decisao individualmente ou, exclusivamente, em conjunto com
outros membros da equipa técnica e/ou dirigentes.

Na maioria das vezes, delega a tomada de decisdo nos jogadores, acompanhando o processo.

Facilita e estimula o envolvimento dos jogadores na tomada de decisoes.

4. CATEGORIA D - Gestao de Conflitos: O SEU TREINADOR...

O O W

Assume individualmente a gestao de conflitos existentes na equipa, mas procura que os jogadores
possam exprimir as diferentes opiniées, centrando-as na tarefa.
Assume individualmente a gestao de conflitos existentes na equipa.

Modera os conflitos, facilitando e estimulando que a gestido dos mesmos seja realizada pelos
jogadores.

Delega nos jogadores a gestao dos conflitos, intervindo s6 quando solicitado.
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5. CATEGORIA E - Gestdo dos Recursos: O SEU TREINADOR...

A | Gere os recursos existentes de modo centralizado.

B | Gere os recursos existentes de modo centralizado, mas mostra-se disponivel para ouvir propostas
dos jogadores e para, se assim o entender, eventualmente, aplica-las.

c | Facilita e estimula o envolvimento dos jogadores na gestdo dos recursos necessarios ao
funcionamento da equipa.

D

Delega nos jogadores a gestdao dos recursos necessarios ao funcionamento da equipa, intervindo,
quando solicitado.

6. CATEGORIA F - Papeis Desempenhados na Equipa: O SEU TREINADOR...

A Facilita e estimula o envolvimento da equipa na atribuigcdo e clarificagao de papéis a desempenhar
por cada jogador.

Delega na equipa a atribuicao e clarificagao dos papéis a serem desempenhados pelos jogadores,
intervindo, quando solicitado.

Descreve e clarifica o que se espera da equipa e de cada jogador, sem apelar ao contributo destes.

Descreve e clarifica o que se espera da equipa e de cada jogador, mostrando-se disponivel para
ouvir propostas destes e para, se assim o entender, eventualmente, as aplicar.

o O W

7. CATEGORIA G - Relativamente ao Clima de Grupo: O SEU TREINADOR...

A Estabelece os principios e valores da equipa, as regras de comportamento a serem seguidas pelos
jogadores, sem apelar a participagdo destes.

B | Delega nos jogadores a responsabilidade da definicdo ou redefinicdo dos principios, dos valores e
das regras de funcionamento da equipa, intervindo quando solicitado.

¢ | Estimula a participacado dos jogadores na definicdo ou redefinicdo dos principios, dos valores e das
regras de funcionamento da equipa.

Estabelece os principios e valores da equipa, as regras de comportamento a serem seguidas pelos

jogadores, mostrando-se disponivel para ouvir propostas destes e para, se assim o entender, as
aplicar.

8. CATEGORIA H - Planeamento e Organizacdo do Trabalho: O SEU TREINADOR...

A | Organiza e planeia o trabalho da equipa, sem apelar ao contributo dos jogadores.

B | Organiza e planeia o trabalho da equipa, mostrando-se disponivel para ouvir propostas dos
jogadores e para, se assim o entender, eventualmente, as aplicar.

¢ | Facilita e estimula o envolvimento dos jogadores na defini¢cdo ou alteragcdo do planeamento e
organizacgao do trabalho.

D | Delega nos jogadores algumas tarefas de planeamento e organizacao do trabalho (como, por
exemplo, o aquecimento), intervindo somente quando solicitado.

9. CATEGORIA | - Controlo da Execucao dos Exercicios: O SEU TREINADOR...

A Controla os exercicios e decide individualmente sobre as correc¢des a efectuar, estimulando, no
entanto, opinidoes dos jogadores.

Controla a execugao dos exercicios de forma apertada e corrige, quando julga necessario.

B
c | Delega nos jogadores o controlo sobre a execugéo e correccdo dos exercicios, intervindo,
somente, quando solicitado.

D

Controla os exercicios e estimula os jogadores a participarem nas decisoes relativas as correcgoes
a fazer na execugdo dos mesmos.
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10. CATEGORIA J - Objectivos da Equipa: O SEU TREINADOR...

A

B
Cc
D

Define/transmite e clarifica os objectivos para a equipa, sem apelar a contribuicdo dos jogadores.

Define/transmite e clarifica os objectivos para a equipa, mostrando-se disponivel para ouvir
propostas dos membros do grupo e para, eventualmente, se assim o entender, as aplicar.
Facilita e estimula o envolvimento dos jogadores na definigdo ou alteragao dos objectivos para a
equipa.

Delega nos jogadores a definicdo ou alteragao dos objectivos para a equipa, intervindo quando
solicitado.
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Escala de Satisfagao Grupal (ESAG) — versao adaptada ao contexto desportivo

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Indique o seu GRAU DE SATISFACAO OU DE INSATISFACAO com cada um dos seguintes aspectos
relativos a sua equipa desportiva, UTILIZANDO A ESCALA APRESENTADA (1 - 7) em que: 1 - Totalmente
Insatisfeito; 2 - Bastante Insatisfeito; 3 - Moderadamente Insatisfeito; 4 - Nem Satisfeito nem
Insatisfeito; 5 - Moderadamente Satisfeito; 6 — Bastante Satisfeito; 7 — Totalmente Satisfeito.

ACTUALMENTE, O MEU GRAU DE SATISFAGAO OU

DE INSATISFACAO COM Os SEGUINTES, ASPECTOS Insa;:isfeito Insatisfeito MOder:::ame Sa:sef':ito MOder:::ame :aatsi:?:i:; T;;:il:f‘:i:;e
RELACIONADOS COM A MINHA EQUIPA E: Insatisfeito nem satisfeito
Insatisfeito
1. Clima existente na equipa. 1 2 3 4 5 6 7
2. Forma de trabalhar da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
3. Forma como o treinador organiza e 1 2 3 4 5 6 7

coordena as actividades da equipa.

4. Resultados alcancados pela equipa. 1 2 3 4 5 6 7
5. Relagoes entre os jogadores e o 1 2 3 4 5 6 7
treinador.

6. Relagoes entre os jogadores. 1 2 3 4 5 6 7

7. Papel que cada jogador desempenha na
equipa. 1 2 3 4 5 6 7
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Anexo E

Questionarios Destinados aos Treinadores Principais das Equipas: Estudo Il
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Questionario de Avaliagao do Desempenho em Equipas Desportivas_ Lideres (QADED_L)

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Utilizando uma escala de 1 (mau) a 10 (excelente), avalie o desempenho da sua equipa em cada um

dos parametros apresentados em seguida:

ATE AO PRESENTE MOMENTO,
CONSIDERO QUE O DESEMPENHO DA
MINHA EQUIPA, EM TERMOS DOS
SEGUINTES PARAMETROS E:

Excelente

1. Capacidade de abordar os
problemas adequadamente.

10

2. Definicdo de estratégias
tendo em vista o alcance dos
objectivos estabelecidos.

10

3. Capacidade de transferéncia
dos exercicios realizados no
treino para a situagao de jogo.

10

4. Capacidade de lidar com a
incerteza e com
acontecimentos imprevisiveis.

10

5. Resultados desportivos
obtidos pela equipa.

10

6. Performance da equipa em
termos estratégico-tacticos.

10

7. Coesao de Grupo.

10
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Questionario de Avaliagao do Desempenho em Equipas Desportivas_ Lideres (QADED_L)

(continuagao)

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Em seguida, apresente o(s) objectivo(s) da a sua equipa para a presente época desportiva.

Na possibilidade de existir mais do que um objectivo, solicitamos que os indique por ordem
decrescente relativamente a sua importancia, isto é, o objectivo mais importante sera o 1°2; o segundo

mais importante sera o 2°; e assim sucessivamente.

Quais sao os objectivos definidos para a sua equipa na presente época desportiva?

10

20

30

4°

50

60

70

80

90
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ESCALA DE DESENVOLVIMENTO GRUPAL - DESPORTO (EDG_D)

O Presente questionario é parte integrante de um estudo sobre equipas desportivas, destinando-se
exclusivamente a fins de investigagao.

Pretendemos conhecer a sua opiniao sobre o que acontece na sua equipa relativamente a alguns aspectos
no ACTUAL MOMENTO. A CONFIDENCIALIDADE e o ANONIMATO das respostas sdo integralmente
garantidas.

Note que ndao existem respostas CERTAS ou ERRADAS, POSITIVAS ou NEGATIVAS, BOAS ou MAS.

MODALIDADE DESPORTIVA: DIVISAO EM QUE A EQUIPA COMPETE:
SEXO: IDADE: HABILITAGOES LITERARIAS:

NUMERO DE EPOCAS A REPRESENTAR ESTA EQUIPA:

E REMUNERADO PELA PRATICA DESPORTIVA NESTA EQUIPA: SIM D NAO D

EM CASO AFIRMATIVO, ESTA E A SUA PRINCIPAL ACTIVIDADE REMUNERADA: SIM E NZ\OE

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Para cada situacao descrita, UTILIZANDO A ESCALA APRESENTADA (1 - 7), coloque UM_X NA OP(;I"\O QUE
CONSIDERE MAIS ADEQUADA tendo em consideracdo o que acontece ACTUALMENTE na sua equipa. O
numero 1 significa NAO SE APLICA eo 7 APLICA-SE TOTALMENTE.

Por favor nao deixe nenhuma situacao descrita sem qualquer opgao assinalada na escala utilizada.

ACTUALMENTE, NA MINHA EQUIPA: Néo se Aplica-se
aplica Totalmente
1. Os jogadores esperam que as decisdes na equipa sejam tomadas pelo
. 1 2 3 4 5 6 7
treinador.
2. O facto de existirem diferentes formas de pensar e de agir na equipa é visto
como uma mais-valia pelos jogadores. A equipa encoraja e procura integrar 1 2 3 4 5 6 7

construtivamente essas diferengas.

3. O papel que cada jogador desempenha na equipa é claro e aceite por todos. Os

jogadores conversam regularmente sobre o papel de cada um e sao capazes de 1 2 3 4 5 6 7
efectuar reajustamentos de forma auténoma, se tal lhes for permitido.

4. S6 alguns jogadores participam nas conversas. A maior parte ndo expressa as 1 2 3 4

suas opinides, optando por “jogar a defesa”. 5 6 7
5. Parece que os jogadores sdo muito parecidos quanto a forma de pensar e de 1 2 3 4 5 6 7
agir.
6. Existe um clima tenso e conflituoso em que os jogadores procuram utilizar a
sua influéncia pessoal e o seu estatuto para obter resultados que lhes sejam 1 2 3 4 5 6 7
pessoalmente favoraveis.
7. Existe elevada coesao, estando a equipa muito unida em torno das posi¢coes do

- 1 2 3 4 5 6 7
treinador.
8. Existem pouquissimos conflitos. Os jogadores procuram evitar a todo o custo 1 2 3 4 5 6 7
interacgdes desagradaveis com os colegas e com o treinador.
9. Os jogadores tém formas de pensar e de agir muito diferentes, o que gera mal

. ~ 1 2 3 4 5 6 7

entendidos e tensodes.
10. As normas que regulam a equipa sao frequentemente questionadas pelos
jogadores (ora por uns, ora por outros), que procuram, a todo o custo, modifica- 1 2 3 4 5 6 7

las.
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ACTUALMENTE, NA MINHA EQUIPA: N&o se Aplica-se

aplica Totalmente

11. Alguns jogadores questionam o papel que lhes foi atribuido na equipa,
expressando o seu desacordo e descontentamento, originando momentos de 1 2 3 4 5 6 7
tensao e conflito.

12. Existem conflitos, no entanto, na maior parte das vezes, os jogadores tentam
geri-los de forma a nao prejudicarem o funcionamento da equipa.

13.Existe forte coesao, confianga, proximidade e cooperagdo entre todos os

jogadores, que embora possam ser diferentes entre si, sentem que dependem uns 1.2 3 4 5 6 7
dos outros.

14.0s jogadores concordam, no essencial, com o papel que foi atribuido a cada

um na equipa. Quando sentem necessidade de o alterar, fazem propostas nesse 1.2 3 4 5 6 7
sentido, num clima positivo.

15. Os jogadores conversam com alguma frequéncia sobre as normas que

regulam a equipa e, no geral, aceitam-nas e seguem-nas. Os desvios as normas 1.2 3 4 5 6 7
sao aceites se forem vistos como benéficos para todos.

16.A coesédo é muito fraca, existindo muita tenséo, oposicéo e rivalidadesentreos 1 2 3 4 5 6 7
jogadores.

17.Existem conflitos, no entanto, os jogadores abordam-nos de forma construtiva, 41 2 3 4 5 6 7
procurando que todos “saiam a ganhar”.

18.0s jogadores procuram participar nas decisoes da equipa, sempre que lhes é 1 2 3 4 5 6 7
permitido, tentando que o resultado das mesmas seja o melhor para a equipa.

19. Os jogadores procuram participar nas conversas e expor os seus diferentes 1 2 3 4 5 6 7
pontos de vista, esforgando-se por escutar os dos outros.

20.Existem subgrupos que competem entre si e procuram alcangar maior poder 1 2 3 4 5 6 17
dentro da equipa.

21.A maioria dos jogadores que participa nas conversas preocupa-se mais em 1 2 3 4 5 6 7
impor os seus pontos de vista do que em conhecer e escutar os dos colegas.

22.Existem subgrupos que se relacionam de forma positiva e que sdo muito 1 2 3 4 5 6 17
importantes para que a equipa funcione bem.

23. Os jogadores seguem as normas que regulam a equipa sem as questionar. 1 2 3 4 5 6 17
Este assunto nao é, sequer, abordado.

24.0s objectivos da equipa séo claros séo aceites por todos e séo conversadosde 4 2 3 4 5 ¢ 7
forma aberta.

25.Quando se estabelecem os objectivos a alcangar existem desentendimentos 1 2 3 4 5 6 7
entre alguns jogadores.

26.0s jogadores debatem aberta e frequentemente as normas que regulam o

grupo. Sempre que julgam vantajoso para a equipa, procuram modifica-las. A 1.2 3 4 5 6 7
inovacgao e a criatividade sao encorajadas.
27. O papel que é esperado de cada jogador nao é discutido. Os jogadores 1 2 3 4 5 6 17

esperam que o treinador lhes diga o que devem fazer e como fazé-lo.

28.0s jogadores estao preparados para, quando necessario, tomarem decisdes
relativas a equipa, de forma autonoma, requerendo apenas o acompanhamento 1 2 3 4 5 6 7
por parte do treinador.

29.0 esforco de adaptagdo mutua e de ultrapassar com éxito as divergéncias que
ocorrem, faz com que exista uma coesao crescente na equipa.

30.Nao existem subgrupos. 1 2 3 4 5 6 7

31. Os jogadores esperam que seja o treinador a definir os objectivos da equipa,
aceitando-os, mesmo que nao concordem com eles.

32. Os jogadores esforgam-se por respeitar e aceitar, eventuais, diferengas que
existam quanto a forma de pensar e de agir dos seus colegas.
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ACTUALMENTE, NA MINHA EQUIPA: Nio se Aplica-se
aplica Totalmente

33. Os jogadores conhecem e concordam, no essencial, com os objectivos da equipa 1 2 3 45 6 7
e sdo capazes de os discutir sem gerar tensdes e mal entendidos.

34. Existe um clima de total abertura, onde a participagao é encorajada, todos se
. . . - . 1 2 3 4 5 6 7
escutam e partilham as diferentes opiniées, procurando integra-las.
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QUESTIONARIO de ESTILO de LIDERANGA - DESPORTO (QEL_D)

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Em cada categoria assinale com UM_X A OPCAO QUE CONSIDERE MAIS ADEQUADA tendo sempre em

consideragao a forma como o seu TREINADOR AGE, ACTUALMENTE, na sua equipa.

Para cada categoria, ESCOLHA UMA (e s6 uma), das possibilidades que lhe sdo apresentadas (A,B,C ou

D). Por favor, nao deixe nenhuma categoria sem qualquer opcao assinalada.

1. CATEGORIA A - Processo de Comunicacido: O SEU TREINADOR...

o O W >

Descentraliza a comunicagao, estimulando a existéncia de uma comunicagao aberta na equipa.
Centraliza e conduz a comunicagdo, mas procura que os jogadores expressem as suas opinioes,
orientando-as para as tarefas.

Centraliza e conduz a comunicagdo, dando, muito raramente a oportunidade para os jogadores
expressarem as suas opinioes.

Delega no grupo a gestado do processo de comunicagao, intervindo, pontualmente, somente,
quando considera necessario.

2. CATEGORIA B - Indicacdes para a Execucao dos Exercicios: O SEU TREINADOR...

o O W >»

Fornece as indicag6es esperando que estas sejam cumpridas pelos jogadores, ndo os estimulando
a opinar sobre a execuc¢ao dos exercicios.

Delega nos jogadores as indicagdes para a execugdo dos exercicios, intervindo, somente, quando
solicitado.

Estimula os jogadores no sentido de que estes expressem as suas propostas, envolvendo-os nas
decisdes a respeito da execugdo dos exercicios.

Fornece as indicagdes encontrando-se disponivel para considerar propostas dos jogadores e para,
eventualmente, as utilizar.

3. CATEGORIA C - Processo de Tomada de Decisao: O SEU TREINADOR...

O 0 W

Toma as decisdes individualmente ou, exclusivamente, em conjunto com outros membros da
equipa técnica e/ou dirigentes, mas solicita algumas contribui¢gées a maioria dos jogadores.
Centraliza a informagao e toma a decisao individualmente ou, exclusivamente, em conjunto com
outros membros da equipa técnica e/ou dirigentes.

Na maioria das vezes, delega a tomada de decisdo nos jogadores, acompanhando o processo.

Facilita e estimula o envolvimento dos jogadores na tomada de decisoes.

4. CATEGORIA D - Gestao de Conflitos: O SEU TREINADOR...

O O W

Assume individualmente a gestao de conflitos existentes na equipa, mas procura que os jogadores
possam exprimir as diferentes opiniées, centrando-as na tarefa.
Assume individualmente a gestao de conflitos existentes na equipa.

Modera os conflitos, facilitando e estimulando que a gestdo dos mesmos seja realizada pelos
jogadores.

Delega nos jogadores a gestao dos conflitos, intervindo s6 quando solicitado.
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5. CATEGORIA E - Gestdo dos Recursos: O SEU TREINADOR...

A

B
Cc
D

Gere os recursos existentes de modo centralizado.

Gere os recursos existentes de modo centralizado, mas mostra-se disponivel para ouvir propostas
dos jogadores e para, se assim o entender, eventualmente, aplica-las.

Facilita e estimula o envolvimento dos jogadores na gestio dos recursos necessarios ao
funcionamento da equipa.

Delega nos jogadores a gestdao dos recursos necessarios ao funcionamento da equipa, intervindo,

quando solicitado.

6. CATEGORIA F - Papeis Desempenhados na Equipa: O SEU TREINADOR...

o O W

Facilita e estimula o envolvimento da equipa na atribuigcdo e clarificagao de papéis a desempenhar
por cada jogador.

Delega na equipa a atribuicao e clarificagao dos papéis a serem desempenhados pelos jogadores,
intervindo, quando solicitado.

Descreve e clarifica o que se espera da equipa e de cada jogador, sem apelar ao contributo destes.

Descreve e clarifica o que se espera da equipa e de cada jogador, mostrando-se disponivel para
ouvir propostas destes e para, se assim o entender, eventualmente, as aplicar.

7. CATEGORIA G - Relativamente ao Clima de Grupo: O SEU TREINADOR...

Estabelece os principios e valores da equipa, as regras de comportamento a serem seguidas pelos
jogadores, sem apelar a participagdo destes.

Delega nos jogadores a responsabilidade da definicdo ou redefini¢ao dos principios, dos valores e
das regras de funcionamento da equipa, intervindo quando solicitado.

Estimula a participagao dos jogadores na definigao ou redefinigcdo dos principios, dos valores e das
regras de funcionamento da equipa.

Estabelece os principios e valores da equipa, as regras de comportamento a serem seguidas pelos

jogadores, mostrando-se disponivel para ouvir propostas destes e para, se assim o entender, as
aplicar.

8. CATEGORIA H - Planeamento e Organizacdo do Trabalho: O SEU TREINADOR...

Organiza e planeia o trabalho da equipa, sem apelar ao contributo dos jogadores.

Organiza e planeia o trabalho da equipa, mostrando-se disponivel para ouvir propostas dos
jogadores e para, se assim o entender, eventualmente, as aplicar.

Facilita e estimula o envolvimento dos jogadores na definigdo ou alteragao do planeamento e
organizag¢ao do trabalho.

Delega nos jogadores algumas tarefas de planeamento e organizagao do trabalho (como, por
exemplo, o aquecimento), intervindo somente quando solicitado.

9. CATEGORIA | - Controlo da Execucao dos Exercicios: O SEU TREINADOR...

A

B
Cc
D

Controla os exercicios e decide individualmente sobre as correc¢des a efectuar, estimulando, no
entanto, opinides dos jogadores.
Controla a execugao dos exercicios de forma apertada e corrige, quando julga necessario.

Delega nos jogadores o controlo sobre a execug¢ao e correcciao dos exercicios, intervindo,
somente, quando solicitado.

Controla os exercicios e estimula os jogadores a participarem nas decisdes relativas as correcgoes
a fazer na execugdo dos mesmos.
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10. CATEGORIA J - Objectivos da Equipa: O SEU TREINADOR...

A

B
Cc
D

Define/transmite e clarifica os objectivos para a equipa, sem apelar a contribuigdo dos jogadores.

Define/transmite e clarifica os objectivos para a equipa, mostrando-se disponivel para ouvir
propostas dos membros do grupo e para, eventualmente, se assim o entender, as aplicar.
Facilita e estimula o envolvimento dos jogadores na definigdo ou alteragao dos objectivos para a
equipa.

Delega nos jogadores a definicdo ou alteragao dos objectivos para a equipa, intervindo quando
solicitado.
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Escala de Satisfagcao Grupal (ESAG) — versao adaptada ao contexto desportivo

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Indique o seu GRAU DE SATISFACAO OU DE INSATISFACAO com cada um dos seguintes aspectos
relativos a sua equipa desportiva, UTILIZANDO A ESCALA APRESENTADA (1 - 7) em que: 1 - Totalmente
Insatisfeito; 2 - Bastante Insatisfeito; 3 - Moderadamente Insatisfeito; 4 - Nem Satisfeito nem
Insatisfeito; 5 - Moderadamente Satisfeito; 6 — Bastante Satisfeito; 7 — Totalmente Satisfeito.

ACTUALMENTE, O MEU GRAU DE SATISFAGAO OU

DE INSATISFACAO COM Os SEGUINTES, ASPECTOS Insa;:isfeito Insatisfeito MOder:::ame Sa:sef':ito MOder:::ame :aatsi:?:i:; T;;:il:f‘:i:;e
RELACIONADOS COM A MINHA EQUIPA E: Insatisfeito nem satisfeito
Insatisfeito
1. Clima existente na equipa. 1 2 3 4 5 6 7
2. Forma de trabalhar da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
3. Forma como o treinador organiza e 1 2 3 4 5 6 7

coordena as actividades da equipa.

4. Resultados alcancados pela equipa. 1 2 3 4 5 6 7
5. Relagoes entre os jogadores e o 1 2 3 4 5 6 7
treinador.

6. Relagdes entre os jogadores. 1 2 3 4 5 6 7

7. Papel que cada jogador desempenha na
equipa. 1 2 3 4 5 6 7
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