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CONSTRUCAO DE EQUIPES DE TRABALHO E COMBINACAO SOCIAL: UMA
PROPOSTA DE MODELO CONCEITUAL INTEGRADO

INTRODUCAO

Com o desenvolvimento continuo de Tecnologias de Informacgdo e Comunicacao (TIC),
as organizacOes passaram por diversos ciclos de transformacgdo de processos, envolvendo a
aplicacdo de Sistemas de Informacéo (SI). Esse emprego de SI nos processos organizacionais,
com vistas @ melhoria de sua eficiéncia, envolve o uso de técnicas computacionais para
realizacdo de atividades diversas (Xu, 2011).

Passadas algumas décadas, desde o inicio dessas mudangas, alguns processos
permanecem parcialmente automatizados por razbes que podem estar relacionadas a sua
complexidade, as limitacBes tecnoldgicas e/ou aos interesses das partes envolvidas, conforme
indica a literatura sobre o assunto (Schafermeyer, Rosenkranz & Holten, 2012).

Esse cenario, no qual se intuem dificuldades para o desenvolvimento de SI, é comum
ao processo de composicdo de equipes nas organizacdes. Nele, se percebe uma disparidade de
regras e procedimentos adotados (Zimmer, Gill, Attridge. & Obenauf, 2014). Essa falta de
padronizacdo dos procedimentos formais para construcdo de equipes pode ser um dos
complicadores para o desenvolvimento e adocdo de SI, uma vez que, para viabilizar
recomendacdes de equipes que sejam compativeis com o0s objetivos de seus usuarios (membros
das equipes), € necessario estabelecer as regras que os tangem (Tiwana & McLean, 2005).

Na area de estudos organizacionais, ha um vasto corpo tedrico, no que se refere ao
processo de construcdo de equipes, incluindo diferentes perspectivas filosoficas sobre o
fendmeno em questdo. Apesar de o conhecimento sobre equipes avancar em diferentes
vertentes, nem todas sdo compativeis com a ideia de automacao de processos. De fato, algumas
ontologias defendidas inviabilizam a existéncia de toda a area de Inteligéncia Acrtificial (1A),
por ndo aceitarem a possibilidade de que o mundo social, seus elementos e dindmicas sejam
descritos em regras e estruturas logicas, denominadas algoritmos (Burrell & Morgan, 1979).
Tais estruturas, todavia, sdo utilizadas na construcao de Sl.

Para compreensao do fendmeno em questdo, este trabalho baseia-se numa linha tedrica
de estudos organizacionais que € compativel com a légica por tras da construcédo de Sl, a teoria
dos modelos de composicdo de equipes. Nesses modelos séo apresentados os fatores que
possuem uma relacdo direta ou indireta com o desempenho das equipes (Mathieu, Tannenbaum,
Donsbach & Alliger, 2014). Em paralelo, teorias das ciéncias da computacdo também abordam
o fendbmeno da composicdo de equipes. E o caso da teoria de combinaco social, que versa
sobre o desenvolvimento de algoritmos para combinacdo de dois ou mais individuos, inclusive
no contexto de grupos e equipes. Além disso, existem os fatores inerentes aos diferentes
contextos organizacionais e que implicam em regras e atividades particulares de composicao
de equipes (Terveen & MacDonald, 2005).

Assim, 0 objetivo deste ensaio tedrico é o de sintetizar os principais elementos das linhas
tedricas supramencionadas em um modelo conceitual, que pode facilitar futuras investigacGes
cientificas e estimular o aperfeicoamento e o desenvolvimento de Sl aplicados ao processo de
composicgdo de equipes. Sdo consideradas premissas e boas praticas para construgdo de artigos
teoricos (Bertero, 2011; Devers, Ballinger & Ragins, 2016).

Este trabalho é estruturado da seguinte forma: inicialmente sdo evidenciadas as
principais variaveis das teorias de modelos de composicéo de equipes e de combinagéo social
para formacdo de grupos. Essas variaveis sdo integradas em um modelo conceitual para
construcdo de equipes. Em seguida, é apresentado o contexto escolhido, e as suas variaveis
especificas, para exemplificar a aplicagdo tedrica do modelo. Por fim, o0 modelo ajustado pelo
contexto € apresentado, juntamente com as proposi¢oes para estudos futuros.



MODELOS DE COMPOSICAO DE EQUIPES

A literatura de administracdo aborda amplamente as tematicas relacionadas as equipes.
Ha& correntes tedricas em diversos contextos (Ex.: organizaces, saude, educacao, operagoes,
marketing, esportes e etc.). Adicionalmente, pesquisas na &rea de organizacdes convergiram
para o entendimento de que diversos aspectos de composicdo de equipes tém relacdo com o seu
desempenho. Esse amplo interesse das ciéncias, sobretudo das ciéncias sociais, deve-se a
premissa de que as equipes sdo vistas como o alicerce das organiza¢Ges modernas e isso se
reflete em diversos trabalhos de revisdo do estado da arte publicados nos Gltimos anos (Mathieu
etal., 2014).

Para este trabalho, tratam-se os termos “Equipes”, “Grupos” e “Grupos de Trabalho”
como correlatos. Sintetizam-se as defini¢cGes de equipes apresentadas em alguns dos trabalhos
que abordam o assunto (Kozlowski & llgen, 2006). Por “Equipe” entende-se um conjunto de
individuos que sdo interdependentes em suas atividades (inclusive naquelas que podem ser
realizadas por meio de ambientes virtuais), que partilham responsabilidades no que cerne a
resultados, que interagem socialmente, que possuem diferentes papéis e responsabilidades, e
que possuem ligacgdes e relacionamentos em nivel organizacional e ambiental.

A composicdo de equipes pode acontecer em variadas situacGes e circunstancias,
conforme apresentam Mathieu, Tannenbaum, Donsbach e Alliger (2013):

e Decisdes motivadas pela adicdo, subtracdo ou substituicdo de um unico membro;
Reposicao simultanea de multiplos membros da equipe;
Distribuicdo simultanea de novos colaboradores para diversas equipes;
Formacdo de grupos temporarios;
Multiplas decisbes simultaneas considerando as situacdes acima;
Redistribuicdo de membros ocasionada por redesenho de processos organizacionais,
enxugamento do quadro ou fusdes.

Considerando as variadas situagdes listadas, bem como a necessidade de otimizar a
relacdo entre a combinacdo de atributos dos membros de equipes e dos resultados por estes
produzidos, foram desenvolvidos, ao longo do tempo, modelos de composigéo de equipes.
Mathieu et al (2014) apresentam uma ampla revisdo da literatura e consolidam as diferentes
correntes tedricas em quatro modelos, que sdo apresentados na Figura 1.
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Figura 1: Os quatro modelos de composicéo de equipes.

Nota Fonte: Adaptado de Mathieu, J. E., Tannenbaum, S. I., Donsbach, J. S. & Alliger, G. M.
(2013). Achieving optimal team composition for success. In: Salas, E. (Ed.), Developing and
enhancing high-performance teams: Evidence-based practices and advice, p. 520-551. San
Francisco: Jossey-Bass.

Tal representacdo, que sintetiza a literatura existente em quatro modelos gerais, €
fundamentada nas premissas de Kozlowski e Ilgen (2006) que tratam dos processos de
agregacao - maneiras em que variaveis de membros das equipes podem ser combinadas para
formacdo de uma variavel proxy, nesse caso, de composi¢do de equipes. Basicamente, as
varidveis mencionadas estdo relacionadas aos CCHOs - Conhecimentos, Capacidades,
Habilidades, e Outras Caracteristicas Relevantes (KSAOs - Knowledge. Skills, Abilities, and
Other Caracteristcs).

Sé&o diversas as defini¢cdes para 0s termos acima citados. Para um melhor entendimento,
seguem as definicdes adotadas para este trabalho (The Free Dictionary, 2014):

e Conhecimento - Familiaridade, consciéncia ou entendimento obtido por meio de
experiéncias ou estudos;

e Capacidade - Proficiéncia, facilidade ou destreza que € adquirida através de treinos ou
experiéncias;

e Habilidades - Qualidade necesséria para realizacdo de determinada tarefa, podendo ser
adquirida de forma natural ou néo.

A seguir, sdo detalhados os quatro modelos e apresentadas as consideracdes adicionais
acerca de variaveis que agregam a compreensdo da composicdo de equipes.

Modelo tradicional de alocacédo individuo - cargo

A base tedrica desse modelo advém da psicologia e da area de recursos humanos e foi
amplamente aplicada desde os anos 80, permanecendo até os dias atuais. As premissas
relacionadas ao modelo defendem que, quando se obtém o perfil relevante de membros para
cada cargo da equipe, considerando conhecimentos, capacidades, habilidades e outras
caracteristicas, o desempenho do individuo é melhorado, assim como €é melhorado o
desempenho geral da equipe (Harris, McMahan & Wright, 2012).

Todavia, ha trabalhos que questionam a validade de medidas agregadas de desempenho
baseadas apenas em indicadores individuais (Lepine, Buckman, Crawford & Methot, 2011)

Modelo focado no individuo com consideracdes de trabalho em equipe

A suposicdo relacionada a esse modelo € a de que o desempenho da equipe € melhor
guando todos os membros possuem competéncias genéricas de trabalho em equipe. Assim
sendo, tal modelo também possui um foco individual e assume que a equipe serd mais eficiente
a medida que, na média, seus membros possuam um melhor escore de competéncias genéricas
de trabalho em equipe (Stevens & Campion, 1999).

Todavia, ndo ha evidéncias da maior importancia das CCHOs genéricas de trabalho em
equipe em comparacdo com as CCHOs individuais, sendo atribuida ao especialista responsavel
pela composicdo da equipe tal inferéncia. H4, ainda, o pressuposto de que 0s membros que
ocupam determinada posicdo na equipe desempenham influéncias em graus diferentes no
desempenho geral (Mathieu et al., 2014);

Modelo de perfil de equipe
O modelo de perfil de equipe defende uma abordagem baseada nas propriedades de
composic¢do agregadas, por meio de estatistica descritiva, das CCHOs dos membros da equipe.
3



As CCHOs dos membros passam a ser consideradas coletivamente ao invés de ligadas as suas
respectivas posicoes. Nessa abordagem, as caracteristicas de cada membro (Ex.: etnia, género,
idade) contribuem para um parametro de distribuicdo que esta relacionado ao perfil/nivel da
equipe (Mumford, Van lddekinge, Morgenson, & Campion, 2008).

Tais atributos, por si s6s, podem ndo melhorar o desempenho dos membros em suas
respectivas posicoes (individualmente), mas podem afetar o desempenho geral ao contribuir
para o trabalho em equipe;

Modelo de contribuicéo relativa

O Modelo de Contribuicdo Relativa apresenta uma suposi¢do alternativa aquela
apresentada pelo modelo tradicional de alocacdo individuo-cargo, onde todos os membros
possuem a mesma importancia para o desempenho da equipe. Nessa abordagem, o
entendimento central € o de que o desempenho geral da equipe depende mais das caracteristicas
de certos membros do que de outros (Devine & Philips, 2001).

Torna-se importante a compreensdo das inter-relacGes das posicdes da equipe. As
competéncias de cada membro sdo ponderadas diferentemente, mas essa ponderacdo nao
precisa ser uniforme ao longo do tempo ou para todos os processos desempenhados pela equipe.

Adicionalmente, Mathieu et al (2014) mencionam que ha trés suposi¢des consideradas
nos modelos de composicao de equipes que nao condizem com as evidéncias empiricas: as
influéncias da equipe ao desempenho permanecem constantes ao longo do tempo; as
posic¢Bes/cargos permanecem com a mesma importancia ao longo do tempo; A participacao dos
membros na equipe permanece constante ao longo do tempo. Essas premissas levaram a
proposta de ajuste e agregacao dos modelos apresentados.

Modelo com agregacéo de aspectos temporais e de dindmicas de participacao

Apesar de a maioria dos modelos de construcdo de equipes considerarem que esses
arranjos de profissionais sdo estaticos, do ponto de vista do desempenho, a literatura traz
evidéncias de que as equipes sdo dinamicas e seus desempenhos sofrem varia¢do ao longo do
tempo (Weingart, 1997).

Apesar de a literatura ndo detalhar os impactos dos aspectos temporais no desempenho,
é possivel inferir que perfis diferentes de equipes sdo demandados em diferentes pontos no
tempo. Por exemplo, em estagios iniciais de projetos, é importante compor as equipes com
membros que possuam habilidades de planejamento de atividades. Continuando o exemplo, em
estagios posteriores, € preferivel ter membros com habilidades de ordem técnica e de trabalho
em grupo.

Além disso, ha as situacBes de replanejamentos periddicos, sejam voluntarios ou
arbitrarios, que demandam combinacBes de equipes que contemplem habilidades de
identificacdo de problemas, realizacdo de diagndsticos, e capacidade de desenvolver planos de
acao (Mathieu et al., 2014).

Todos os modelos citados foram modelados matematicamente para indicar 0s seus
respectivos impactos no desempenho das equipes. Como esse trabalho representa um esforgo
tedrico integrativo, sdo apresentados, na Tabela 1, os construtos levantados nesses modelos e
suas respectivas definigdes.

Tabela 1
Variaveis dos Modelos de Composicao de Equipes
Construtos Definicbes Referéncias
Conhecimentos, Capacidades, Habilidades e Outras Harris, McMahan &
CCHOs Individuais caracteristicas individuais relevantes que podem impactar no  Wright, 2012;
desempenho da equipe Mathieu et al., 2014



Stevens &

CCHOs de Trabalho ~ Competéncias individuais que influenciam as atividades . .
em Equipe realizadas no &mbito de equipes Campion, 1999;

Mathieu et al., 2014
Perfil de Mumford et al.,

Equipe/Agregacao de
CCHOs

Caracteristicas agregadas (Proxy) dos membros que
compdem as equipes e que podem impactar no desempenho

2008; Mathieu et al.,
2014

Contribuicdo Relativa

Caracteristicas especificas que podem levar determinados
membros a terem contribuicdes maiores ou menores em uma
equipe

Devine & Philips,
2001; Mathieuetal.,
2014

Fatores relacionados ao tempo, que afetam a relacdo entre
composicao da equipe e desempenho

Weingart, 1997,

Fatores Temporais Mathieu et al., 2014

Dinamicas de
Composigdo e
Participacdo

Fatores dindmicos relacionados aos impactos causados pela
entrada/saida dos membros das equipes no desempenho

Weingart, 1997,
Mathieu et al., 2014

Apesar de cobrir a maior parte da literatura relevante sobre o assunto, os modelos de
composicao de equipes desconsideram teorias advindas de outras areas de conhecimento. A
seguir, seré apresentada a literatura sobre uma dessas areas, ligada ao desenvolvimento de SI:
a literatura acerca de combinacao social.

COMBINACAO SOCIAL E SUA APLICACAO NA COMPOSICAO DE EQUIPES

A literatura de Combinacéo Social é relativamente recente e o desenvolvimento dessa
linha tedrica deu-se, basicamente, por meio de trabalhos focados no desenvolvimento de
sistemas de recomendacéo. Os sistemas de recomendacao sdo desenvolvidos para lidar com as
questBes de sobrecarga de informacdes apresentadas aos usuarios de sistemas. Em geral, esses
sistemas ajudam os usuarios na realizacdo de escolhas dentro de um conjunto de itens, acerca
dos quais estes ndo possuem informacgOes. Para prover tais recomendacdes, os sistemas de
recomendacdo usam informacdes acerca das preferéncias desses usuarios para identificar um
subconjunto de itens que estes podem achar interessantes.

Os sistemas de combinacdo social se diferenciam pelo fato de que sdo recomendados
individuos, e ndo itens, para outros individuos (Mayer, Jones & Hiltz, 2015). A recomendacéo
de individuos torna o processo de recomendacao mais complexo, uma vez que caracteristicas
relevantes devem ser identificadas para o estabelecimento do perfil dos individuos. Tal
necessidade implica na incorporacdo de questdes como privacidade, confian¢a, reputacdo e
atracdo interpessoal (Terveen & MacDonald, 2005).

No que diz respeito aos sistemas de combinacao social, ha variados tipos de aplicacdes,
com diferentes finalidades. Dentre elas, os sistemas de recomendacdo de grupos (Group
Recommenders) proveem informacdes para um dado grupo de usudrios/individuos. A ideia
inicial era a de prover recomendacdes de itens considerando as caracteristicas agregadas de um
dado publico, como o de uma comunidade em rede social ou de clientes de uma empresa.
Todavia, ao longo dos ultimos anos, foram apresentados esfor¢os no desenvolvimento de
sistemas que auxiliam na composi¢do de equipes (Quijano-Sanchez, Recio-Garcia, Diaz-
Agudo, & Jimenez-Diaz, 2013).

Quanto a abordagem de sistemas de recomendacdo de grupos, é visado o auxilio na
sugestdo de equipes, de forma que o foco estd nas recomendacfes que incorporam regras de
negocio relacionadas ao seu desempenho. Neste sentido, as discussdes acerca dos modelos de
combinacéo social se apoiam em resultados de trabalhos das ciéncias sociais, para compreensdo
das razBes e processos que levam a aproximacdo, interacdo e construcdo de relacionamentos
entre individuos.



Os estudos das relagfes sociais sdo realizados em contextos e tipos de organizacfes
variados. No que diz respeito as discussGes sobre combinacdo social, sdo considerados os
trabalhos que versam sobre as razbes e motivadores que levam a aproximacdo, interacdo e
estabelecimento de relacionamentos entre individuos. A seguir, sdo apresentados 0s topicos
mais explorados.

Atracdo interpessoal

No campo da psicologia social, € vasta a literatura acerca das variaveis que levam a
atracdo entre individuos. As pesquisas publicadas identificaram as caracteristicas pessoais, 0s
aspectos demograficos e a familiaridade entre individuos como antecedentes da atracdo
interpessoal (Newcomb, 1956; Pecchinenda, Bertamini, Makin & Ruta, 2014).

Influéncia do ambiente social

O ambiente aonde se d& um relacionamento influencia no seu desenvolvimento. Tais
ambientes trazem implicagdes aos comportamentos dos individuos, sendo que o0s
comportamentos influenciam no perfil que os individuos definem uns dos outros. A ideia geral
é a de que as pessoas tendem a se atrair por diferentes aspectos de potenciais amigos/colegas
de trabalho, em diferentes ambientes (Shulman, 1993).

Estrutura social

As estruturas sociais existentes, que reinem individuos e influenciam na constituicdo
de grupos, sdo estudadas para geracdo de recomendacGes em sistemas. Contextos como o de
redes sociais sdo representados graficamente para compreensdo dos relacionamentos entre
individuos.

Nesses estudos, centralizados na area de andlise estrutural, sdo utilizadas métricas para
representacdo e analise das varidveis que emergem dessas relacdes (De Montjoye, Stopczynski,
Shmueli, Pentland & Lehman, 2014).

Motivacao para participacdo em grupos

Uma das preocupacdes, dentre os que estudam o trabalho em equipe, esta voltada ao
nivel de participacdo dos individuos nos grupos. A ideia central é a de que, sem motivacdo, 0s
individuos tendem a se esforcar/participar menos das atividades do grupo. Neste sentido, a
literatura identifica fatores motivacionais para aumento da participacéo (Ying, Li, Jiang, Peng
& Lin, 2014).

Condigdes para comportamento cooperativo
A implicacdo dessas condigdes é a de que a probabilidade de sucesso nas interacdes
entre individuos é aumentada quando ocorrem em espacos de socializagdo (inclusive virtuais),
onde tanto as identidades (perfis) quanto os histdricos de acGes sao precisos (Kollock,1998).
A Tabela 2 apresenta as o detalhamento das varidveis levantadas na literatura de
combinacéo social. Em seguida, a articulac@o das teorias expostas € apresentada.

Tabela 2
Variaveis de Combinacéo Social
Construtos Definicbes Referéncias
Newcomb,  1956;
Terveen &

E a forca exercida por determinadas caracteristicas, que

facilita a aproximagdao de individuos MacDonald, - 2005;

Pecchinenda et al.,
2014

Atracdo Interpessoal



A E a influéncia exercida pelos ambientes nos quais os Shulman, 1993;
Influéncia do A : x
Ambiente Social individuos convivem, — em relacdo ~ao seu Terveen &
comportamento/perfil, implicando em seus relacionamentos ~ MacDonald, 2005
Terveen &

Estrutura Social

Diz respeito a influéncia das estruturas sociais e das suas
inter-relacdes no comportamento dos individuos

MacDonald, 2005;
De Montjoye et al.,
2014

Motivacdo para

Participacao em dos individuos nas equipes

Diz respeito aos fatores e a¢Bes que estimulam a participacdo

Terveen &
MacDonald, 2005;

Grupos Ying et al., 2014
CondicGes para x - . Kollock,1998;

Sdo condi¢bes que, quando oferecidas, aumentam as
Comportamento robabilidades de sucesso nas interagdes entre individuos Terveen &
Cooperativo P ¢ MacDonald, 2005

Desenvolvimento do Modelo Tedrico

Além das variaveis apresentadas anteriormente,

considera-se ainda,

para o

desenvolvimento de um modelo integrado inicial, que o contexto onde ocorre o fendmeno de
composicdo de equipes impOe varidveis e etapas especificas, principalmente, por conta de
variagdes socioculturais (Aycan, Kanungo, Mendonca, Yu, Deller, Stahl, 2000). A Figura 2
apresenta a articulacdo do modelo integrado, inerente ao processo de composicao de equipes.
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Figura 2: Modelo tedrico integrado
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As varidveis apresentadas pelos modelos de composicéao de equipes e combinagéo social
foram agrupadas em trés niveis/construtos: Membro; Gestor; e Equipe. Esse agrupamento €
proposto em virtude da integragdo das duas correntes tedricas apresentadas, no sentido de
evidenciar construtos e variaveis semelhantes que estejam direcionados a problematica de
composigdo de equipes. Ele facilita os estudos subsequentes, uma vez que os niveis criados
permitem sub-agrupamentos de construtos das diferentes teorias, e se mostra flexivel aos
diversos contextos e estruturas organizacionais existentes. Equipes com arranjos hierarquicos
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tradicionais, com um gestor e membros subordinados, tendem a considerar o agrupamento de
variaveis do construto Membro para escolha dos membros da equipe e, por outro lado, 0
agrupamento de variaveis do construto Gestor como heuristica para escolha do gestor do grupo.
Todavia, a medida que a estrutura hierarquica é flexibilizada e os integrantes da equipe
absorvem funcgdes desempenhadas por outros papéis (Ex.: equipes autogeridas), podem ser
utilizadas heuristicas de ambos os construtos, tanto para escolha de gestores como para escolha
dos membros. O construto Equipe, por sua vez, agrupa as variaveis relacionadas as dindmicas
das equipes e que podem impactar em seu desempenho.

Os modelos de composicao de equipes sugerem, idealmente, a existéncia de uma etapa
inicial de atividades: a Definicdo de Subgrupos. Essa etapa é necesséria, devido ao
entendimento acerca do construto Fatores Temporais, listado no agrupamento de Equipe. Os
Fatores Temporais, dentre outras consideracGes, versam sobre a implicagdo de que, para
diferentes atividades, sdo necessarios diferentes arranjos de profissionais. 1sso quer dizer que
0s requisitos e habilidades profissionais para desenvolver as etapas posteriores do processo de
composicdo de equipes devem ser verificados isoladamente, considerando os profissionais a
disposicdo. Essas considera¢fes devem conduzir a formagdo de subgrupos que desempenham
as etapas do ciclo, no sentido de que seja otimizado o desempenho da equipe. Adicionalmente,
foram acrescentados os construtos CCHOs Individuais e CCHOs de Trabalho em Equipe nos
agrupamentos Membro e Gestor. Tais construtos dizem respeito as competéncias individuais
de ordens técnica, gerencial e de trabalho em equipe que precisam ser consideradas nos perfis
de membros e gestores. No agrupamento Equipe, foi acrescentado o construto Perfil da Equipe,
que considera relevante a agregacdo de caracteristicas individuais de membros para avaliar a
composicao da equipe. Ainda nesse agrupamento, foi acrescentado o construto Contribuicdo
Relativa, que defende a ponderagéo das contribui¢Ges individuais para as equipes, permitindo
a mensuracdo de impactos causados pela saida de determinados profissionais, por exemplo. Por
fim, foi acrescentado o construto Dindmica de Composic¢ao que versa sobre como a equipe se
comporta, em termo de ganhos ou perdas, em situacdes de entrada e saida de profissionais no
grupo.

O modelo apresentado ainda apresenta o acréscimo dos construtos trazidos pela
literatura de combinacdo social. Essas variaveis, apesar de abordar alguns pontos que seriam
impactantes nos agrupamentos Membro e Gestor, estdo voltadas para aspectos de interacdo que
influenciam no agrupamento Equipe. A Atracdo Interpessoal pode ocorrer entre membros,
como também pode ocorrer entre membros e gestores, influenciando as dindmicas da equipe.
A Influéncia do Ambiente Social diz respeito as caracteristicas do trabalho no ambiente
organizacional que impactam nas rela¢fes da equipe. A Estrutura Social traz implicacdes as
estruturas e l6gica do trabalho das equipes. A Motivacdo para Participacdo em Grupos envolve
acOes que estimulam a participagdo dos membros e dos gestores na equipe. Ja as Condicoes
para Comportamento Cooperativo acrescentam ao modelo os aspectos de facilitacdo para
interacdo entre 0s membros e gestores da equipe, como proximidade e frequéncia de encontros.

O modelo indica que as varidveis servem como input para o inicio do ciclo de
composicao de equipes, cujo tempo pode variar conforme a organizagdo. Além da etapa inicial
de Definicao de Subgrupos, o modelo prevé a existéncia de outras etapas de composicao, cujas
sequéncias e atividades sdo também condicionadas ao contexto analisado. Apos a realizacao
das etapas do processo de composicdo de equipes, € registrado o desempenho, que também é
utilizado como input no inicio do processo.

Uma vez que as aplicagdes das variaveis e etapas do processo de composi¢do de equipes
estdo condicionadas ao contexto observado, a Educacao Executiva Brasileira foi escolhida para
ilustrar a aplicacdo do modelo, por se tratar de um contexto aonde a construcdo de equipes
ocorre com alta frequéncia nas organizagdes. Ambas as teorias, de modelos de composicao de
equipes e de combinacado social, sdo generalistas e ndo especificam contexto organizacional de
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aplicacdo, tornando viavel a ilustracdo do modelo mediante o contexto escolhido. A seguir, sdo
apresentados os principais aspectos e varidveis de composicdo de equipes inerentes a este
ambito.

CONTEXTO E SUAS VARIAVEIS PARA COMPOSICAO DE EQUIPES
Educacéo executiva brasileira

O surgimento das escolas de negdcio se deu ha mais de um século, nos Estados Unidos
da América. No Brasil, as primeiras escolas foram criadas na década de 1950, sob influéncia
norte-americana, e passaram por um processo de forte expansdo nos anos 1990 (Alcadipani &
Bertero, 2014). Nessa expansdo, 0os cursos de MBA (Master of Business Administration)
consolidaram-se como meio de alavancagem profissional e formacao de lideres para o contexto
empresarial (Wood Jr & Cruz, 2014).

A Educacdo Executiva Brasileira refere-se ao conjunto de cursos de pds-graduacéo lato
sensu, na area de administracdo, que garantem aos seus alunos o titulo de especialista, incluindo
os cursos de MBA, conforme consta na Resolucdo n° 01, de 08 de junho de 2007 (Ministério
da Educacdo e Cultura, 2007). Essa situacdo difere em relagdo a outros paises. Nos paises
europeus e nos Estados Unidos da América, os cursos de MBA sédo equivalentes aos cursos de
mestrado, possuindo carga horéria superior a praticada no Brasil. No contexto brasileiro, os
mestrados profissionais seriam a modalidade de ensino que mais se assemelha aos cursos de
MBA dos paises citados anteriormente.

Nos cursos da educacdo executiva brasileira, ndo existe a fiscalizacdo e o
acompanhamento regular, de forma semelhante ao que se observa nos cursos de pés graduacao
stricto sensu. Esses cursos sdo regidos pela Resolugdo N° 01 e podem ser ofertados por
instituicOes credenciadas pelo MEC, que oferecam cursos de graduagdo em administracdo ou
areas correlatas, tendo autonomia na gestédo e oferta de matriculas.

Ainda nesse contexto, verifica-se que qualquer individuo que tenha finalizado um curso
de nivel de graduacdo, independente da area de conhecimento, e apresente comprovacao, pode
cursar uma especializacdo com foco na area de negocios (Ministério da Educacdo e Cultura,
2007).

No que diz respeito ao corpo docente dos cursos em questdo, é regulamentado que ao
menos 50% do quadro seja composto por profissionais com titulagdo de mestre ou doutor,
obtido em um programa de po6s graduacdo stricto sensu reconhecido. A outra parte do quadro
de professores do curso pode ser composta por profissionais que tenham, no minimo, formacéo
em nivel de especialista.

Adicionalmente, por conta dessa flexibilidade nos padrdes dos cursos da educagao
executiva brasileira, algumas instituicdes educacionais procuram acreditacdes. E o caso das
instituicOes certificadoras de cursos de MBA. No Brasil, algumas instituicbes passaram pelo
processo de acreditacdo da AMBA (Association of MBAs), como forma de atestar qualidade de
seus cursos perante 0 mercado de educacdo executiva.

Uma vez contextualizada a educacdo executiva brasileira, as proximas se¢des detalham
aspectos teoricos das equipes docentes e das competéncias necessarias para atuacdo nos
processos inerentes a atividade educacional.

Atividades de equipes docentes

Além dos 6rgéos externos, as proprias instituicdes tambem séo responsaveis por garantir
0s aspectos pedagdgicos e administrativos dos cursos. Apesar disso, instituicdes podem assumir
diferentes estruturas organizacionais, com diferentes cargos de gestdo sendo exercidos.
Independente desses arranjos organizacionais, em geral, as equipes docentes sdo grupos
formados para atuacéo no processo de ensino-aprendizagem de um curso. Os profissionais que
atuam em uma equipe docente podem atuar, também, em outras equipes da mesma instituicao
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ou de outra organizacdo, dependendo de suas restricGes/premissas contratuais e disposicéo.
Essa estrutura sofre algumas alteragcdes no contexto da Educacdo a Distancia (EAD), com a
presenca de outros profissionais e ferramentas.

Em geral, essas equipes s&o compostas por professores que ministram as disciplinas
previstas na matriz curricular de um curso e estdo submetidas, de forma direta, a um gestor
(Ex.: coordenador, diretor). Em geral, cabe ao gestor a deciséo de realizar o melhor arranjo para
a equipe docente, seja remanejando os professores do quadro atual e/ou agregando novos
profissionais ao grupo. Neste contexto, ha trés grupos de atividades, mencionados na literatura,
que serdo verificados empiricamente, e dos quais essas equipes participam: Docéncia e
Pesquisa; Avaliacdo de Desempenho; e Planejamento.

No grupo de atividades de Docéncia e Pesquisa, 0os professores realizam as atividades
relacionadas ao processo de ensino-aprendizagem e, dependendo do nivel da educagdo no qual
0 curso esta posicionado, podem desempenhar atividades relacionadas a producdo académica
(Nicholls, 2005). Os gestores séo responsaveis pela gestdo de eventuais contingéncias e pelo
monitoramento dessas atividades, bem como pelo fornecimento de informacdes aos 6rgdos
internos e externos, envolvidos no &mbito da escola (May, Huff & Goldring, 2012).

No grupo de atividades de Avaliacdo de Desempenho, as atividades envolvem a
avaliacdo de caracteristicas relacionadas a atuacdo do corpo docente, bem como sua
contribuicdo aos objetivos de aprendizagem da escola. Gestores interagem continuamente com
os professores e consolidam essas avaliagdes, antes do periodo de planejamento (Harris & Sass,
2014).

O grupo de atividades de Planejamento esté relacionado as atividades de preparacdo do
corpo docente para 0s proximos periodos de atividade. Envolve a participacdo de gestores e
professores e diz respeito a utilizagdo dos indicadores de desempenho (avaliagdo) obtidos em
periodos anteriores, para planejamento de aspectos de infraestrutura, pedagogia e capacitacéo
cognitiva. Faz parte ainda, desse grupo de atividades, a contratacdo de novos docentes e a
alocacdo da equipe conforme a grade curricular do curso (Hora & Ferrare, 2013).

Neste sentido, as competéncias necessarias ao corpo docente das instituicdes tém sido
continuamente estudadas, considerando as respectivas areas de estudo, estratégias pedagdgicas
e, mais recentemente, as tecnologias, demonstrando relacdo com o desempenho no processo de
ensino-aprendizagem (Goldhaber, 2007; Huang & Moon, 2009).

Conhecimento integrado de contetdo, pedagogia e tecnologia

Ha alguns anos, Koehler, Mishra e Yahia (2007) apresentaram o modelo TPCK (ou
TPACK) - Technological Pedagogical Content Knowledge, que representa o conhecimento
integrado que compreende aspectos técnicos, pedagogicos e de conteldo. Nesse modelo, o
Contedo € entendido como sendo o conhecimento especifico que precisa ser
ensinado/aprendido. A Tecnologia é compreendida como ferramenta para representacdo de
informacdes, e pode variar desde artefatos padrdo como livros e quadro negro até artefatos mais
avangados como internet e materiais digitais. A Pedagogia diz respeito aos processos, praticas,
e métodos de ensino e aprendizagem, englobando propostas, valores, técnicas ou metodos
empregados para lecionar, e estratégias para avaliagdo da aprendizagem. O modelo oferece a
perspectiva de que existem (ou devem existir) conexdes e interacdes entre esses trés elementos.

Interdisciplinaridade

Além dos conhecimentos necessarios aos professores para a viabilizagdo do processo de
ensino-aprendizagem, héa trabalhos que versam sobre a interdisciplinaridade, a integracéo de
duas ou mais disciplinas de um mesmo curso, que propicia o desenvolvimento colaborativo de
materiais e atividades, potencializando os resultados do processo de ensino-aprendizagem
(Rooks & Winkler, 2012).
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Caracteristicas tradicionais de docentes

Apesar de mencionar a relacdo entre as competéncias e o desempenho das equipes
docentes, esses impactos, no processo de ensino-aprendizagem sdo abordados de forma
independente. Todavia, alguns autores passaram a estudar essas influéncias diretas das equipes
docentes nos resultados do ensino-aprendizagem.

Esses trabalhos demonstram que as atividades desempenhadas pelos docentes
representam o componente mais importante que leva a influéncia da escola na aprendizagem
dos alunos, considerando que ha diferencas nos resultados viabilizados por professores, dentro
ou entre escolas (Heck, 2007). Tradicionalmente, a contratacdo, retencéo e afericdo de salarios
sdo baseadas em caracteristicas dos perfis dos professores como formacdo, realizagbes no
ambito educacional e experiéncia. Neste sentido, a literatura menciona duas abordagens
prevalecentes de avaliagcdo/previsao do desempenho dos docentes (Harris & Sass, 2014), que
sdo apresentadas a seguir.

Abordagem de avalia¢bes comportamentais

As avaliagbes comportamentais sdo realizadas por gestores de equipes docentes, e
buscam a captura de tracos e informacdes que sdo dificeis de mensurar objetivamente
(Borghans, Duckworth, Heckman & Weel, 2008). Em geral, os gestores recebem a atribuicdo
de observar os docentes, como parte dos seus trabalhos, coletando informacdes de maneira
informal, e a um baixo custo. Essas observacdes envolvem a interagdo com professores,
estudantes e familiares de estudantes (Harris & Sass, 2014).

Além das observacGes de gestores, algumas abordagens também incluem avaliagcdes
realizadas pelos estudantes, mas vém sendo criticadas (Duque, Duque & Surinach, 2013). Neste
sentido, estudos identificaram uma relagdo positiva e significante entre as avaliagdes subjetivas
de professores e o valor agregado na aprendizagem dos estudantes (Harris & Sass, 2014).

Abordagem de avalia¢6es das contribui¢des nos resultados de aprendizagem

As avaliacOes das contribuicdes nos resultados de aprendizagem sao realizadas por meio
de modelos matematicos, que objetivam identificar a contribuicdo individual de docentes nos
resultados de aprendizagem de alunos (Koedel, Mihaly & Rockoff, 2015).

Discute-se, atualmente, qual abordagem é a mais adequada para mensurar/prever a
contribuicdo dos professores no desempenho dos estudantes. Todavia, ha evidéncias de que
essas abordagens podem ser utilizadas em conjunto (Harris & Sass, 2014).

Habilidades de avaliacio

Por fim, discutem-se ainda as variacdes apresentadas entre as avaliacdes de gestores. Os
fatores que levam a uma maior habilidade de avaliar docentes s&o (Harris & Sass, 2014): maior
tempo de trabalho com o docente avaliado; e habilidades administrativas do gestor, apesar de
essas premissas ndo terem sido validadas. A Tabela 3 apresenta o detalhamento das varidveis
de composicao de equipes levantadas na literatura de educacéo.

Tabela 3
Variaveis da Educacdo Executiva Brasileira
Construtos Defini¢Bes Referéncias
Conhecimentos necessarios aos docentes para conducdo do Koehler. Mishra &
TPCK/TPACK processo de ensino-aprendizagem, integrando pedagogia, '

> . Yahia, 2007;
conteudo e tecnologia

Integracdo de duas ou mais disciplinas de um mesmo curso,

que propicia o desenvolvimento colaborativo de materiais e Rooks & WinkKler,
atividades, potencializando os resultados do processo de 2012
ensino-aprendizagem

Interdisciplinaridade
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Caracteristicas

NS Caracteristicas dos perfis dos docentes, verificadas para Heck, 2007; Harris
Tradicionais de

contratacdo, retencao e aferi¢do de salarios & Sass, 2014
Docentes
Borghans et al.,
Caracteristicas de Caracteristicas avaliadas por gestores, por meio da capturade 2008; Duque,
Avaliaces tracos e informacdes de docentes, que sdo dificeis de Duque & Surinach,
Comportamentais mensurar objetivamente 2013; Harris &
Sass, 2014
0 Contribuicdes docentes aos resultados escolares, mensuradas Harr|§ &~ Sass,
Contribuicdes aos N . 2014; Koedel,
por indicadores e/ou modelos matematicos do desempenho :
Resultados : Mihaly & Rockoff,
discente e/ou docente
2015
Habl!ldeides de Sao hgb_llldades dominadas pelos gesNtores que influenciam na Harris & Sass, 2014
Avaliacdo assertividade do processo de avaliacdo de docentes

APLICACAO DO MODELO CONCEITUAL E PROPOSICOES PARA ESTUDO

A Figura 3 representa o processo de composicao de equipes docentes, que ocorre por
meio de um ciclo, cuja primeira etapa € a de Definicdo de Subgrupos. A etapa seguinte é a de
Planejamento, onde os gestores consideram variaveis dos agrupamentos: Membro (Docente);
Gestor; e Equipe. No que diz respeito as variaveis no construto Membro (Docente), sao
considerados 0s conhecimentos previstos no modelo TPCK/TPACK, as Caracteristicas
Tradicionais, as Caracteristicas Comportamentais, e as Contribui¢cbes aos Resultados (Sendo
que, para novos docentes, isso pode ser estimado por modelos matematicos de previsdo). Sao
relevantes, ainda, para o agrupamento Gestor, o construto Habilidades de Avaliacdo, que pode
influenciar as avaliagOes realizadas e, consequentemente, a composicdo das equipes de
professores. Também sdo consideradas, para o0 agrupamento Equipe, o0 construto
Interdisciplinaridade, que impacta as dindmicas de trabalho da equipe, uma vez que pode
envolver o trabalho conjunto de dois ou mais docentes. O gestor, assim, define a composicédo
da equipe para o ciclo de trabalho, iniciando a etapa de Docéncia e Pesquisa. Tal composi¢édo
influencia no desempenho escolar, juntamente com outras variaveis existentes no ambito das
instituicdes de ensino. Ao final dessas atividades escolares, o desempenho é computado e é
utilizado na etapa de Avaliacdo de Desempenho. Apos consolidado o desempenho da equipe
docente, essa informacao também € utilizada como input, em conjunto com as demais variaveis,
para o inicio do ciclo do processo de composicao do quadro de docentes.
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Figura 3: Aplicacdo do modelo teorico inicial
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Assim, de acordo com as caracteristicas do modelo proposto, surgem as seguintes
proposicOes a serem investigadas/confirmadas:

1. O processo de composicdo de equipes docentes é composto por multiplas etapas,
ajustadas conforme a estrutura da instituicao;

2. As variaveis dos modelos de composicao de equipes influenciam as decisdes inerentes
a composicao de equipes;

3. As variaveis de combinacdo social influenciam as decisfes inerentes a composicdo das
equipes;

4. As variadveis inerentes ao contexto da educacdo executiva brasileira influenciam as
decisdes inerentes a composicao de equipes;

5. As variaveis provenientes das teorias de modelos de composicdo de equipes,
combinacdo social e educacdo executiva brasileira influenciam o desempenho das
equipes docentes.

CONSIDERACOES FINAIS

A composicédo de equipes é um fendmeno complexo e de relevancia para as estruturas
organizacionais. Em virtude de sua importancia, diferentes correntes de conhecimento, de
diferentes areas, enderecaram seus esforcos para sua compreensao, de forma independente. Essa
desarticulagdo vem minando os esforgos e as potenciais contribuigdes que a literatura pode
trazer ao devido entendimento, aperfeicoamento e automacéo (parcial ou integral) do processo
decisorio de composicao de equipes.

Esse trabalho comeca a mudar essa situacdo. Além das teorias de modelos de
composicao de equipes, foi apresentada a teoria de combinacéo social com foco em formacao
de grupos. Em seguida, dada a importancia do contexto na composicdo das equipes, foram
adicionadas as varidveis da educagdo executiva brasileira, para ilustrar a aplicagdo do modelo
desenvolvido. Assim, 0 ensaio teorico aqui realizado se endereca ao seu objetivo, de sintetizar
0s principais elementos das linhas tedricas supramencionadas em um modelo conceitual,
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apresentando o conhecimento acumulado acerca do fenbmeno estudado e articulando-o sob
nova luz, neste caso, o desenvolvimento do conhecimento e de ferramentas de SI com foco na
construcdo de equipes (Bertero, 2011).

A articulacdo dessas variaveis, enderecadas ao mesmo fendmeno, indica a possivel
necessidade de revisdo dos modelos de composicdo de equipes e suas formalizacOes
matematicas. Por fim, foram apresentadas proposicdes a serem verificadas em estudos futuros.
Essa verificacdo permitira o aprofundamento dos conceitos aqui apresentados e,
consequentemente, o refinamento do modelo proposto. Espera-se que o modelo conceitual
integrado estimule estudos futuros que viabilizem uma melhor estruturacdo do processo de
composigdo de equipes nas organizagdes e o desenvolvimento de sistemas de informacdo, que
auxiliem os gestores nos processos decisorios com essa finalidade.
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