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RESUMO

A composicdo de equipes é um tema recorrente em diferentes areas do conhecimento. O
interesse pela definicdo das etapas e variaveis relevantes desse processo, considerado
complexo, € manifestado por pesquisadores, profissionais e desenvolvedores de Sistemas de
Informacdo (SI). Todavia, enquanto linhas tedricas, oriundas dos estudos organizacionais,
buscam a consolidacdo de modelos matematicos que reflitam a relacdo entre variaveis de
composicao de equipes e o0 seu desempenho, teorias emergentes, como a de Combinacao Social,
acrescentam novos elementos a discussdo. Adicionalmente, varidveis especificas de cada
contexto, que no caso dessa pesquisa é a educacdo executiva brasileira, também sao
mencionadas como tendo relevancia para estruturacdo de grupos. Dado o interesse e a variedade
de vertentes tedricas que abordam esse fenémeno, essa pesquisa foi proposta para descrever
como ocorre a construcdo de equipes docentes e identificar as variaveis consideradas relevantes
neste processo. Um modelo tedrico inicial foi desenvolvido e aplicado. Dada a caracteristica da
questdo de pesquisa, foi utilizada uma abordagem metodologica exploratorio-descritiva,
baseada em estudos de casos multiplos, realizados em quatro instituicGes de ensino superior
brasileiras, que oferecem cursos de educacdo executiva. A coleta e a analise de dados foi
norteada pelos métodos propostos por Huberman e Miles (1983) e Yin (2010), compreendendo
a utilizagdo de um protocolo de estudo de caso, bem como o uso de tabelas e quadros,
padronizados a luz do modelo tedrico inicial. Os resultados desse trabalho indicam,
majoritariamente, que: as teorias de Combinacdo Social e as teorias de Educacdo adicionam
elementos que sdo relevantes ao entendimento do processo de composi¢do de equipes; ha
variaveis ndo estruturadas que deixam de ser consideradas em documentos utilizados na
avaliacdo e selecdo de profissionais para equipes docentes; e ha variaveis de composicdo que
s0 sdo consideradas apds o fim do primeiro ciclo de atividades das equipes. Com base nos
achados empiricos, a aplicacdo do modelo tedrico foi ajustada e apresentada. As contribuices
adicionais, as reflexdes, as limitagcdes e as propostas de estudos futuros sdo apresentadas no

capitulo de conclusdes.

Palavras-Chave: Composic¢éo de Equipes. Combinacéo Social. Educacdo. Equipes Docentes.

Educacdo Executiva Brasileira.



ABSTRACT

Team Composition is a recurring theme in different areas of knowledge. Researchers,
practitioners and developers of information systems (IS) are constantly seeking answers with
regards to the steps and relevant variables of this process, which is considered complex.
However, while some theoretical streams from organizational studies pursue the development
of mathematical models, which reflect the relationship between team composition variables and
team performance, emerging theories, such as Social Matching, add new elements to this
discussion. Additionally, context-specific variables, like the ones found in Brazilian executive
education, are also mentioned as having relevance for team building. Given the interest and
variety of theoretical perspectives which address this phenomenon, this research sought to
describe the teaching staff composition process and to identify the variables considered
important on this process. An initial theoretical model was developed and applied considering
multiple knowledge streams. Given the characteristics of the research question, exploratory and
descriptive methodological approach was used, based on multiple case studies, carried out in
four Brazilian higher education institutions which offer executive education courses. Data
collection and data analysis were conducted considering methods proposed by Huberman and
Miles (1983) and Yin (2010), comprising the use of a case study protocol, as well as the use of
tables and charts, standardized in compliance with the proposed theoretical model. The results
indicate mainly that: theories of social matching and education add elements which are relevant
to understanding the team composition process; there are non-structured variables which are
not considered in documents used to evaluate and to select professionals for teaching staff; and
there are team composition variables which are only considered after the end of the first activity
cycle. Based on empirical findings, the theoretical model was adjusted and displayed.
Additional contributions, insights, limitations and proposals for future studies are presented in

the conclusions chapter.

Keywords: Team Composition. Social Matching. Education. Teaching Staff. Brazilian

Executive Education.
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1 INTRODUCAO

Com o desenvolvimento continuo de Tecnologias de Informagdo e Comunicagao
(TIC), as organizagdes passaram por diversos ciclos de transformacao de processos, envolvendo
a aplicacdo de Sistemas de Informacdo (SI). Esse emprego de SI nos processos organizacionais,
com vistas a melhoria de sua eficiéncia, envolve o uso de técnicas computacionais para
realizacdo de atividades diversas (BASU; KUMAR, 2002; JAMSA-JOUNELA, 2007; XU,
2011).

Passadas algumas décadas, desde o inicio dessas mudancas, alguns processos
permanecem parcialmente automatizados por raz6es que podem estar relacionadas a sua
complexidade, as limitacGes tecnoldgicas e/ou aos interesses das partes envolvidas, conforme
indica a literatura sobre o assunto (KAEFER; BENDOLY, 2004; SCHAFERMEYER,
ROSENKRANZ; HOLTEN, 2012; NISAR, 2013).

Esse cenario, no qual se intuem dificuldades para o desenvolvimento de SI, é
comum ao processo de composicdo de equipes nas organizagdes. Nele, se percebe uma
disparidade de regras e procedimentos adotados (BOELEN; WOOLLARD, 2009; MIRONOQV,
2013; ZIMMER et al., 2014). Essa falta de padronizacdo dos procedimentos formais para
construcdo de equipes pode ser um dos complicadores para o desenvolvimento e adocdo de
Sistemas de Informacdo, uma vez que, para viabilizar recomendagfes de equipes que sejam
compativeis com os objetivos de seus usuarios (membros das equipes), & necessario estabelecer
as regras que os tangem (TIWANA; MCLEAN, 2005).

Na area de estudos organizacionais, hd 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 dinamicas sejam
descritos em regras e estruturas légicas, denominadas algoritmos (BURRELL; MORGAN,
1979). Tais estruturas, todavia, sdo utilizadas na construcéo de Sl.

Assim, para discutir e viabilizar o desenvolvimento de SI para o processo de
construcdo de equipes, este trabalho baseia-se numa linha tedrica que aborda os modelos de
composicao de equipes (BULLER; BELL, 1986; PINTO; PINTO; PRESCOTT, 1993; SPINK;
CARRON, 1993; SALAS et al., 1999; HUNT et al., 2003; UCBASARAN et al., 2003). Nesses



15

modelos s&o apresentados os fatores de composicdo que possuem uma relagao direta ou indireta
com o desempenho das equipes (MATHIEU et al., 2014). De forma dissociada, teorias das
ciéncias da computagio também abordam o fendémeno da composicéo de equipes. E o caso da
teoria de combinacdo social, que aborda o desenvolvimento de algoritmos para combinacgéo de
dois ou mais individuos, inclusive no contexto de grupos e equipes. Além disso, existem 0s
fatores inerentes aos diferentes contextos organizacionais e que implicam em regras e atividades
particulares de composicéo de equipes (TERVEEN; MACDONALD, 2005).

No caso especifico deste trabalho, foi estudada a educacdo executiva no Brasil e
suas variaveis, por se tratar de um contexto aonde a construcdo de equipes ocorre com alta
frequéncia nas organizagOes. Em consulta realizada na plataforma eletrénica do Portal MEC
(EMEC), no dia 16/11/2014, foram apontados 9.619 registros para 0s cursos de especializacéo
classificados como “Ciéncias sociais, negdcios e direito”.

Tendo em vista do contexto supramencionado e apos a consolidacdo de um modelo
tedrico inicial, a pesquisa empirica foi conduzida por meio de uma abordagem de estudo de
caso (YIN, 2010). Inicialmente, foi verificado junto aos gestores, como ocorre 0 processo de
composicao de equipes nas instituicdes participantes do estudo. Em seguida, foram verificados
documentos e realizadas entrevistas, com gestores e professores, para checar quais variaveis de
composicao de equipes - estruturadas e ndo estruturadas - séo utilizadas no processo. Por fim,
foram levantados indicadores de desempenho das institui¢ces, que serviram como referéncia
para comparar o uso de variaveis de composicao de equipes nos casos. Espera-se que a estrutura
tedrica de construcdo de equipes seja utilizada como referéncia por desenvolvedores de
software e gestores para o desenvolvimento e utilizacao de sistemas que auxiliem na construgéo
de equipes, na avaliacdo das recomendacgOes feitas por sistemas e gestores, bem como na
promocdo de praticas meritocraticas nas organizacdes, dentre outras contribui¢fes potenciais.

Assim, o contelido anteriormente exposto direciona a seguinte questao de pesquisa:
Como ocorre a construcdo de equipes na educacdo executiva brasileira e quais variaveis sao

consideradas relevantes no processo?

1.1 Objetivos (Geral + Especificos)

A luz das teorias de Modelos de Composicdo de Equipes, Combinacio Social e

Educacao, o objetivo geral deste trabalho consiste em descrever como ocorre a construgdo de
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equipes docentes e identificar as variaveis consideradas relevantes neste processo,
particularmente, no contexto da educag&o executiva brasileira. Para atingir este objetivo geral,

foram atendidos os seguintes objetivos especificos:

a) Verificar como ocorre o processo de construgéo de equipes docentes.
b) Identificar as variaveis de composicdo de equipes docentes.
c) Comparar 0 uso de variaveis de composicdo de equipes docentes em diferentes

instituicoes.

1.2 Justificativas (Tedrica e Pratica)

Nos diversos contextos organizacionais existentes, a gestdo de equipes € vista como
tema relevante (GRADY et al., 2000; EDMONDSON; BOHMER; PISANO, 2001; SERVA;
FULLER; MAYER, 2005; HILLER; DAY; VANCE, 2006). Empresas e demais organizacfes
dependem da melhoria continua de desempenho dos recursos humanos dos quais dispdem.
Contudo, o arranjo desses recursos nas organizagdes, em muitos casos, é direcionado por
questdes subjetivas e pela conveniéncia dos gestores (SANCHEZ; SANCHEZ, 2010).

Paralelamente, poucos sistemas sdo desenvolvidos para automatizar o processo de
composicao de equipes. Essas aplicacfes, geralmente, consideram apenas parte das variaveis
consideradas pela literatura como relevantes ou tém suas funcionalidades voltadas a um
contexto especifico. Todavia, ha diversos estudos que apresentam aspectos para a formacéo de
uma equipe considerada ideal. Os estudos possuem casos em diversos contextos
(MACDUFFIE, 1995; COHEN; BAILEY, 1997; GHAITH; YAGHI, 1997; PELLED;
EISENHARDT,; XIN, 1999).

No que se refere a literatura de combinacao social e sistemas de combinacéo social,
a discussdo sobre modelos para construcdo de equipes € praticamente inexistente. Feitosa et al.
(2011) desenvolveram um modelo de combinacao social para recomendacéo de orientadores de
monografias em um curso superior na modalidade EAD. Outras aplicagdes mencionam 0
agrupamento de usuarios de redes sociais, agrupamentos baseados em autoestima e, ainda, 0
estudo sobre a relacdo entre a ingestdo de comida e a combinacdo social (GELFAND, 1962;
VAN LEEUWEN; VAN KNIPPENBERG, 2002; ROBINSON et al., 2011; ALSALEH et al.,
2012).
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No que tange aos topicos listados na agenda da Teoria de Combinagdo Social, esta
a avaliacdo de recomendacOes de equipes, sejam estas oriundas de sistemas ou de gestores.
Trata-se da métrica essencial para avaliar essas recomendac0es e se 0S Seus usuarios atingiram
seus objetivos ou ndo, no caso deste trabalho: a construcdo de equipes docentes adequadas as
necessidades do contexto de educacdo executiva brasileira.

Conforme colocado por Terveen e MacDonald (2005), a literatura de combinagéo
social demanda métricas apropriadas que considerem os fatores necessarios para atingir os
objetivos dos usuarios dos sistemas. Essa logica também se estende aos sistemas para gestdo de
recursos humanos, de forma que esse argumento, por si, justifica o estudo dos fatores que
podem viabilizar a constru¢do computadorizada de equipes docentes.

No contexto das instituices de ensino, os professores sdo, em certos casos,
contratados em funcao de indicacdes e familiaridade com gestores e membros da instituicéo.
Uma vez que é composta a equipe docente, a alocacao de disciplinas geralmente ocorre de
forma arbitraria, sem garantir, muitas vezes, que os profissionais tenham suas competéncias
melhor exploradas.

Outra questdo ndo contemplada e, no entanto, relevante é a interdisciplinaridade.
Tal questdo é amplamente discutida na literatura educacional e, geralmente, é desconsiderada
no processo de construcdo de equipes docentes (LATTUCA; VOIGHT; FATH, 2004; CHOI,
PAK, 2006; BURSZTYN; DRUMMOND, 2014; JAMISON; KOLMOS; HOLGAARD, 2014).
Isso quer dizer que podem ndo haver heuristicas que facilitem o melhor arranjo de professores
cujas disciplinas seguem uma sequéncia na matriz curricular dos cursos.

Os o6rgdos regulatérios da educacdo, por sua vez, também impdem requisitos
especificos para o corpo docente das instituicdes. No Brasil, por exemplo, o Ministério da
Educacao e Cultura (MEC) e a Coordenacédo de Aperfeicoamento Pessoal no Ensino Superior
(CAPES) acrescentaram novas variaveis, devido aos seus critérios de avaliacdo, aos requisitos
para composic¢ao de equipes docentes.

H& ainda os trabalhos que verificam os indicadores ideais para mensurar o
desempenho de docentes e de equipes de docentes (KANE; ROCKOFF; STAIGER, 2008; LlI;
LIN; 2014; PSYCHARIS et al., 2014). Dentre as abordagens propostas, ha abordagens que
defendem a vinculacdo do desempenho docente ao desempenho do corpo discente, por
exemplo.

Por fim, h& uma dissociagdo entre os principais trabalhos das areas citadas, gerando
perspectivas isoladas acerca do fenémeno da construcdo de equipes, inclusive no contexto da
educacdo (KOEHLER; MISHRA; YAHYA, 2007; MATHIEU et al., 2014).
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Assim sendo, espera-se que este trabalho contribua nos seguintes aspectos:

Do ponto de vista empirico: ImplicacBes gerenciais e meritocraticas quanto ao
estabelecimento de wuma estrutura formal para a construcdo de equipes;
Operacionalizacdo das varidveis e indicadores que viabilizardo, parcialmente, o
desenvolvimento de ferramentas computacionais aplicadas ao problema de construcéo
de equipes; e Desenvolvimento de instrumentos que poderdo nortear o processo de
construcdo e avaliacdo de equipes docentes, no contexto da educacdo executiva
brasileira.

Do ponto de vista tedrico: Desenvolvimento de um modelo teérico voltado ao processo
de construcdo de equipes, que integra e consolida teorias das &reas de estudos
organizacionais e combinacdo social. Elucidacdo das varidveis consideradas no
processo de construcdo de equipes docentes, na educacdo executiva brasileira; e
Verificagdo da relagdo entre o uso de varidveis de composicdo de equipes docentes e
indicadores de desempenho da educacgao executiva brasileira.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Visando o0 desenvolvimento do modelo conceitual inerente a
construcdo/composicdo de equipes docentes, o presente capitulo contempla, inicialmente, a
vertente tedrica de estudos organizacionais que versa sobre a composicdo de equipes nas
organizacg0es e sua relacdo com o desempenho. Em seguida, a fundamentacédo deste trabalho é
direcionada aos aspectos relacionados a combinacao social e seus aspectos particulares, que

influenciam a construcdo de equipes nas organizagoes.

2.1 Equipes

A literatura de administracdo aborda amplamente as tematicas relacionadas as
equipes. Ha correntes tedricas em diversos contextos (Ex.: organizagfes, salde, educacdo,
operacdes, marketing, esportes e etc.). Esse amplo interesse das ciéncias, sobretudo das ciéncias
sociais, deve-se a premissa de que as equipes sdo vistas como o alicerce das organizacdes
modernas e isso se reflete em diversos trabalhos de revisdo do estado da arte publicados nos
ualtimos anos (MATHIEU et al., 2014).

Para este trabalho, tratam-se os termos “Equipes”, “Grupos” e “Grupos de
Trabalho” como correlatos. Sintetizam-se as defini¢cdes de equipes apresentadas em alguns dos
trabalhos que abordam o assunto (COHEN; BAILEY, 1997; KOZLOWSKI; ILGEN, 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 ligagdes e relacionamentos em nivel
organizacional e ambiental.

Os elementos centrais dessa definicdo delineiam que, para que se tenha uma equipe,
0s membros precisam ter algum objetivo em comum e algum nivel de interdependéncia. Além
disso, os membros ocupam papeis ou cargos e atuam em um contexto que os influencia. Esses
cargos ou papeis podem ser formais ou informais e ainda podem evoluir com o tempo
(MATHIEU et al., 2014).
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Considerando as premissas acima, sdo apresentados 0s principais aspectos
relacionados a composicao de equipes nas organizagoes.

2.1.1 Construcdo de equipes e desempenho

Nos ultimos anos, pesquisas na &rea de organizagGes convergiram para 0
entendimento de que diversos aspectos de composi¢cdo de equipes tém relagdo com o
desempenho. Dentre os aspectos, podem ser citados: combinacGes de personalidades dos
membros; diversidade demogréafica; percepcdes individuais sobre o tempo e seu valor;
habilidades cognitivas médias das equipes; e combinacdo de atributos de membros com
posicdes estratégicas e operacionais nas equipes (DEVINE; PHILIPS, 2001; PEETERS et al.,
2006; BELL et al., 2011; HUMPHREY et al., 2011; MOHAMMED; HARRISON, 2013).
Todavia, a literatura que versa sobre composicdo de equipes, € que ja possui mais de meio
século, permanece com uma série de questdes nao respondidas no que cerne as composicdes
ideais das equipes e seus respectivos impactos.

Num primeiro momento, pode-se chamar a atencdo para as situacfes em que se
fazem necessarias as construcdes de equipes. Neste sentido, Mathieu et al. (2013) apud Mathieu
et al. (2014) apresentam seis diferentes tipos de decisdes relacionadas a composicao de equipes:

a) Decisbes motivadas pela adicdo, subtracdo ou substituicdo de um Gnico membro;

b) Reposicdo simultdnea de maltiplos membros da equipe;

c) Distribuicdo simultanea de novos colaboradores para diversas equipes;

d) Formacao de grupos temporarios;

e) Multiplas decisbes simultaneas considerando as situagdes acima;

f) Redistribuicdo de membros ocasionada por redesenho de processos organizacionais,
enxugamento do quadro ou fusoes.

Considerando as variadas situagdes acima 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 composicdo de
equipes.

Neste sentido, Mathieu et al. (2014) apresenta uma ampla revisdo da literatura de
composicao de equipes e consolida as diferentes correntes teoricas em quatro modelos, que sdo

apresentados no Quadro 1.
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Foco no Individuo

Foco na Equipe

Modelo tradicional de alocacdo
individuo-cargo

Modelo focado no individuo com
consideracGes de trabalho em equipe

I(\)Afi(ejﬁltgsdos 205 Varidveis: N N Variaveis: ' o
Individuos °Hab!l!dades Co_gnltlvas °CapaC|daq§s de Organizacdo
*Habilidades Psicomotoras *Cooperatividade
*Dedicacéo *Orientacdo a Equipe
Modelo de contribuico relativa Modelo de perfil de equipe
Variaveis: Variaveis:
*Membro mais fraco *Capacidades de dominio de
Modelos o . ; P
Orientados as . Influenc[a (_jo lider Ilnguag_ens espe{uflcas ou de
Equipes *Caracteristicas dos conhecimento técito

+Diversidade funcional
*Tendéncias a criagdo de subgrupos
homogéneos (Fault lines)

membros em posicdes
centrais

Quadro 1: Os quatro modelos de composicdo de equipes.
Fonte: Adaptado de MATHIEU et al., 2014.

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

Sdo diversas as definicdes para os termos acima citados. Para um melhor
entendimento, seguem as definicdes adotadas para este trabalho (The Free Dictionary, 2014):

a) Conhecimento — Familiaridade, consciéncia ou entendimento obtido por meio de
experiéncias ou estudos;

b) Capacidade — Proficiéncia, facilidade ou destreza que é adquirida através de treinos ou
experiéncias;

c) Habilidades — Qualidade necessaria para realizacdo de determinada tarefa, podendo ser
adquirida de forma natural ou néo.

A seguir, séo detalhados os quatro modelos e apresentadas as consideragGes
adicionais acerca de outras variaveis que agregam a compreensao da composicao de equipes e

seus efeitos.
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Modelo Tradicional de Alocacéo Individuo-Cargo

O modelo tradicional de alocacéo individuo-cargo considera cada cargo em uma
equipe como sendo um trabalho individual dentro da organizacdo. Esse modelo desconsidera o
contexto ao qual a equipe esta submetida e as inter-relacGes entre membros. A Idgica assumida
é a de que a equipe sera mais efetiva na medida em que os individuos sdo melhor compativeis
com as atividades que exercem.

A base teorica 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 (HESLIN, 1964; TZINER; EDEN, 1985; BARRICK et al., 1998;
COOKE et al., 2003; O'NEILL; ALLEN, 2011; HARRIS; MCMAHAN; WRIGHT, 2012).
Nesse modelo, o foco esta na identificacdo de competéncias individuais especificas aos cargos
que precisam ser ocupados. Em geral, os estudos mencionados se referem as habilidades
cognitivas (relacionadas aos conhecimentos tedricos e empiricos especificos), habilidades
psicomotoras (relacionadas as respostas fisicas aos estimulos recebidos) e dedicacédo
(relacionada ao nivel percebido de comprometimento no trabalho).

Todavia, ha trabalhos que questionam a validade de medidas agregadas de
desempenho baseadas apenas em indicadores individuais (LEPINE et al., 2011; MATHIEU et
al., 2014). De fato, ha precedentes na historia que corroboram tais questionamentos. A selecédo
brasileira de futebol da copa de 1982, por exemplo, cuja equipe era apontada como favorita e
dispunha de talentos individuais como Zico, Junior, Falcdo e Toninho Cerezo ndo obteve o
desempenho desejado na competicéo.

A formalizacdo matemética da contribuicdo dos membros das equipes, nesse
modelo, pode ser descrita conforme a Equagéo 1 (MATHIEU et al., 2014):

MPrmp = Y MCmjwikRIkp (1)

Onde
MPmp = desempenho do membro m na posigéo p
MCmjwijk = competéncia ponderada do membro m na posicéo da tarefa k, consistindo de:

MCn;j = escore do membro m na competéncia j

Wik = peso da competéncia j na tarefa k
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Rlxp = importancia relativa da tarefa k para o desempenho na posicao p
Nesse contexto, o desempenho em cada uma das posi¢cGes demanda que 0s seus
respectivos membros possuam um conjunto especifico de CCHOs que sejam compativeis as
tarefas a serem realizadas. A principal suposicdo desse modelo indica que o desempenho de
cada membro impacta igualitariamente o desempenho geral da equipe que, por sua vez, € obtido
pela somatdria dos desempenhos individuais de seus membros, conforme Equagao 2:
Desempenho = > MPmp (2)

Modelo Focado no Individuo com Consideracdes de Trabalho em Equipe

Com o passar dos anos, algumas organizac¢des passaram a considerar competéncias
relevantes as atividades desempenhadas pelas equipes, em adi¢do aquelas demonstradas no
modelo anterior. O desempenho deixou de estar atrelado unicamente as competéncias
individuais aplicadas as tarefas, passando a ser afetado também pelas contribuicdes das
competéncias dos membros para a equipe, de forma coletiva.

As contribuicdes voltadas a equipe podem ser agrupadas em grupos principais:
Capacidades de organizacdo (relacionada as questdes de planejamento de recursos, organizacao
de tempo, equipe e material de trabalho, alinhamento as metas das equipes e etc.);
Cooperatividade (relacionada as questbes de cooperacdo e concordancia com trabalho em
grupo); e Orientacdo a equipe (relacionada a potencializacdo da contribuicdo individual em prol
do desempenho geral da equipe). Os trabalhos que versam sobre essas CCHOs genéricas de
trabalho em equipe citam algumas variaveis, por exemplo (MARKS; MATHIEU; ZACCARO,
2001; ARTHUR et al., 2005; MATHIEU et al., 2014): Adaptabilidade (capacidade de
adaptacdo as configuracBes da equipe); Compartilhamento de informacgdes (nivel de
compartilhamento de informagdes com outros membros da equipe); Monitoramento e feedback
(medicdo e compartilhamento dos desempenhos individuais e da equipe); Lideranca
(capacidade de influenciar os demais membros a cumprir os objetivos comuns); Facilidade em
relagOes interpessoais (habilidade de analisar, conhecer e distinguir sentimentos de outros
individuos para pautar suas reacdes direcionadas a pessoas com diferentes perfis); Coordenacdo
(capacidade de integrar as diferentes atividades desenvolvidas em prol dos objetivos
pretendidos); Comunicagdo (capacidade de entregar e receber informacdes de forma clara);
Tomada de decisao (capacidade de agir com velocidade e flexibilidade, considerando os riscos
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inerentes as decisdes); Capacidade de planejamento (capacidade de organizagdo légica do
trabalho, levando em conta as diretrizes organizacionais); Capacidade de gestdo de conflitos
(capacidade de levar a equipe ao nivel 6timo de conflitos, ao estimular e resolver conflitos,
evitando a acomodacdo e a desestruturacao da equipe).

A suposic¢do relacionada a esse modelo é a de que o desempenho da equipe é melhor
quando todos os membros possuem competéncias genéricas de trabalho em equipe. Assim
sendo, tal modelo também possui um foco individual e assume que a equipe sera mais eficiente
a medida que, na média, seus membros possuam um melhor escore de competéncias genéricas
de trabalho em equipe (STEVENS; CAMPION, 1999; MORGESON; REIDER; CAMPION,
2005; HIRSCHFELD et al., 2006; MUMFORD et al., 2008; O'NEILL; GOFFIN; GELLATLY,
2012). Todavia, ndo ha evidéncias da maior importancia das CCHOs genéricas de trabalho em
equipe em comparacao com as CCHOs individuais, sendo atribuida ao especialista responsavel
pela composicdo da equipe tal inferéncia.

Além disso, ha o pressuposto de que os membros que ocupam determinada posicao
na equipe desempenham influéncias em graus diferentes para o desempenho geral (MATHIEU
etal., 2014). Assim, a Equacdo 3 destaca a contribui¢cdo dos membros da equipe para o trabalho
em equipe, conforme as premissas mencionadas:

TWq = > (RIpm)qTCpmyj; para todos m (membros) e j (competéncias) (3)

Onde
TWjq = trabalho em equipe na tarefa de equipe q
TCm)pj = competéncia de equipe do membro m na posic¢do p para a competéncia j
Rlym)q = importancia relativa da posicéo p (preenchida pelo membro m) para a tarefa g

Ao estabelecer ponderacdes para as contribuigdes relativas do desempenho de cada
posicdo dos membros, bem como para o trabalho em equipe nessas posicdes, se obtém a
Equacdo 4, que representa 0 desempenho para 0 modelo:

Desempenho = X3 MPmp + (1 — X)> TWq (4)

Onde
X = contribuic&o relativa dos desempenhos agregados dos membros ocupando as posi¢des na
equipe para o desempenho geral da equipe

(1 —x) = contribuicdo relativa do trabalho em equipe para o desempenho geral da equipe
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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.
As CCHOs dos membros passam a ser consideradas coletivamente ao invés de ligadas as suas
respectivas posicdes. Nessa abordagem, as caracteristicas de cada membro (EXx.: etnia, género,
idade) contribuem para um pardmetro de distribuicdo que esté relacionado ao perfil/nivel da
equipe.

Outra caracteristica do modelo sdo as CCHOs requeridas no nivel da equipe é que
ndo sdo, necessariamente, relacionadas as posi¢des ocupadas. As CCHOs requeridas no nivel
da equipe podem estar relacionadas as demandas contextuais - tais como habilidades em
determinada lingua, conhecimento do mercado local - ou demandas técnicas - tais como
conhecimento especifico em TI (MUMFORD et al., 2008; MUCK, 2013; MATHIEU et al.,
2014).

Todavia, vale ressaltar que essa distribuigéo reflete uma situacdo na qual parte dos
membros da equipe precisam dominar essas CCHOs em nivel da equipe (EX.: percentual
especifico). Se as CCHOs demandadas fossem requeridas a todos os membros, 0 modelo em
questdo seria 0 modelo focado no individuo com consideracdes de trabalho em equipe.

As principais variaveis trazidas pela literatura podem ser agrupadas em:
Capacidades de dominio de linguagens/técnicas especificas ou de conhecimento tacito;
Diversidade funcional (Multiplas caracteristicas demogréaficas); e Tendéncias a criacdo de
subgrupos homogéneos (Fault lines).

Enquanto as capacidades de dominio de linguagens/técnicas sdo apresentadas como
aspectos que contribuem ao desempenho das equipes (MATHIEU et al., 2014), ha resultados
conflitantes em relacdo a contribuicéo da diversidade funcional (HARRISON; PRICE; BELL,
1998; PELLED; EISENHARDT; XIN, 1999; WEBBER; DONAHUE, 2001; ARITZETA,;
SWAILES; SENIOR, 2007; BELL et al., 2011). Por outro lado, a criagdo de subgrupos
homogéneos € apresentada como tendo correlagdo negativa com o desempenho das equipes
(BARRY; STEWART, 1997; MOHAMMED; ANGELL, 2004; KEARNEY; GEBERT,
VOELPEL, 2009; HUMPHREY et al., 2011; MEYER et al., 2015).

Em suma, a logica por tras desse modelo indica que algumas distribuicbes dos
atributos dos membros da equipe podem facilitar os processos executados pela equipe e, por

sua vez, o desempenho. Tais atributos, por si so6s, podem ndao melhorar o desempenho dos
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membros em suas respectivas posi¢des (individualmente), mas podem afetar o desempenho
geral da equipe ao contribuir para o trabalho em equipe.

O modelo em questdo também demanda ponderacdo no sentido de indicar a
importancia relativa de determinados perfis para a equipe. Essa ponderacéo pode se basear em
pesquisas previas ou no julgamento de especialistas, dependendo do contexto (Mathieu et al.,
2014). Incorporando as premissas acima, segue a representacdo do modelo na Equagéo 5:

Desempenho = x> MPmp + [(1 — X)X TWq + (X TProimi)] (5)

Onde

Y TProimi = somatdria das contribui¢des dos membros m para os perfis de equipe |

I = importancia relativa do perfil de equipe |

Modelo de Contribuicéo Relativa

O Modelo de Contribuicdo Relativa apresenta uma suposicao 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; MATHIEU et al., 2014).

Sdo trés as principais contribui¢cdes do modelo para o entendimento da relacéo entre
construgdo e avaliacdo de equipes: Membro mais fraco - relacionado as influéncias dos
membros mais fracos da equipe no seu desempenho geral (DEVINE; PHILIPS, 2001; BELL,
2007); Influéncia do lider - relacionada a importancia da alta lideranca para a execucdo dos
processos da equipe (PEARSALL; ELLIS, 2006); e Caracteristicas dos membros em posicoes
centrais - relacionadas aos atributos considerados necessarios as pessoas que ocupam posicdes
centrais na equipe (HUMPHREY; MORGESON; MANNOR, 2009).

No que diz respeito ao membro mais fraco, o raciocinio é o de que membros com
menos atributos ou emocionalmente instaveis podem afetar negativamente o desempenho geral
das equipes, considerando a relacdo de interdependéncia das tarefas. Além disso, alguns
trabalhos apresentam evidéncias de que membros que ocupam posi¢des de lideranga exibem
maiores correlagdes com os resultados gerais da equipe (CRAWFORD; LEPINE, 2013; LORD;
DINH, 2014). Os entendimentos avancam e indicam que membros em posi¢des centrais na

equipe devem possuir determinados atributos para melhor contribuir ao desempenho geral, tais
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como assertividade, conhecimento, capacidade de articulagéo e experiéncias (HUMPHREY;
MORGESON; MANNOR, 2009; AGUINIS; O'BOYLE, 2014; MATHIEU et al., 2015).

Nessa abordagem, torna-se importante a compreensdo das inter-relacdes das
posicOes da equipe. As competéncias de cada membro sdo ponderadas diferentemente, mas essa
ponderacdo ndo precisa ser uniforme ao longo do tempo ou para todos 0S Processos
desempenhados pela equipe. Isso se deve ao fato de que, para algumas atividades, um membro
pode ser mais importante enquanto que, para outras, ele pode exercer menor influéncia.

Conforme apresentado abaixo pela Equacdo 6, as contribuicBes conjuntas dos
membros para o desempenho geral da equipe sdo verificados pelas suas contribuicdes
individuais ajustadas pelos desempenhos dos demais membros e pela interdependéncia relativa
de diferentes posicdes:

LMPrmp = MPmp*> MPaarp’lgpp’ (6)

Onde
LMPmp = contribui¢des conjuntas do membro m na posicao p
MPmp = desempenho do membro m na tarefa g na posigéo p
MPgmp> = desempenho do membro m na posicéo p ' na tarefa g, onde
m = indice de desempenho dos outros membros na equipe do membro m
p’ = outras posigdes na equipe do membro m
lgpp = interdependéncia de membros nas posi¢des p e p’ na tarefa q

A representacdo acima reconhece que o desempenho de membros que ocupam
determinadas posi¢cGes na equipe é mais importante para o desempenho geral do que o
desempenho individual dos membros em suas respectivas posigoes.

A funcéo lqpp € compreendida como uma matriz membro/membro para cada tarefa
g que detalha a influéncia potencial de cada membro nos demais (MATHIEU et al., 2014). O
Quadro 2 apresenta uma matriz de interdependéncia hipotética, que poderia ser criada com base
na experiéncia de especialistas ou outras heuristicas consideradas relevantes ao caso em

questéo.
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Interdependéncia dos Membros

Posicbes/Cargos Anestesista Cirurgido Enfermeiro Enfermeiro

Instrumentador Circulante
Anestesista (60) 25 15 0
Cirurgido 15 (50) 30 5
Enfermeiro 15 35 (30) 20
Instrumentador
Enfermeiro 10 20 40 (30)
Circulante

Quadro 2: Matriz hipotética de interdependéncia numa equipe de centro cirdrgico.
Fonte: Adaptado de MATHIEU et al., 2014.

No Quadro 2, os valores entre parénteses, em diagonal, representam a
independéncia relativa de cada cargo/posicdo. Os demais valores representam a
interdependéncia existente entre os membros. A ldgica exposta sobre o modelo, até entdo,
conduz a representacdo do desempenho geral da equipe na Equacéo 7:

Desempenho = XY LMPmp + [(1 — X)X TWq + (X TPromi)] (7)

Assim sendo, a Equagdo 7 representa a combinacdo das quatro abordagens
mencionadas anteriormente. O modelo tradicional de alocacdo individuo-cargo e o0 modelo de
contribuicéo relativa sdo representados pelo termo XY LMPnmp, que demonstra as contribuices
individuais (CCHOSs) de cada membro para suas respectivas posicoes, e as interdependéncias
agregadas das contribui¢fes baseadas nas posi¢des/cargos. O termo Y TWq traz premissas do
modelo focado no individuo com consideracdes de trabalho em equipe. Ja o termo (3 TProimi)
refere-se as caracteristicas apresentadas pelo modelo de perfil de equipe. Os impactos relativos
dos primeiros dois termos citados anteriormente sdo representados pelo fator de ponderacéo x.

Adicionalmente, Mathieu et al. (2014) menciona que ha trés suposicles
consideradas nos modelos de composi¢cdo de equipes que ndo condizem com as evidéncias
empiricas. Sao elas: as influéncias da equipe composta ao desempenho permanecem constantes
ao longo do tempo; as posi¢Oes/cargos permanecem com a mesma importancia ao longo do
tempo; A participacdo dos membros na equipe permanece constante ao longo do tempo. Essas

premissas levaram a proposta de agregacdo dos modelos apresentados a seguir.

Modelos com Agregacao de Aspectos Temporais e de Dinamicas de Participacéo

Apesar de a maioria dos modelos de construgdo de equipes considerarem que esses

arranjos de profissionais sdo estaticos, do ponto de vista do desempenho, ao longo do tempo, a
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literatura traz evidéncias de que as equipes sdo dindmicas e seus desempenhos sofrem variacéo
ao longo do tempo (WEINGART, 1997; MATHIEU et al., 2014).

Nessas discussdes sdo trazidos aspectos como: Ciclo de vida das equipes
(GERSICK, 1988); Evolucdo das tarefas ao longo do tempo (MORGAN; SALAS;
GLICKMAN, 1993); e Mudancas do contexto no qual as equipes estdo inseridas (MARKS;
MATHIEU; ZACCARO, 2001; ARROW et al., 2004). A logica comum das evidéncias
apresentadas € a de que a relacdo entre a composicéo e o desempenho das equipes se altera ao
longo do tempo.

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 estdgios posteriores, é preferivel ter membros com habilidades de ordem técnica
e de trabalho em grupo. Além disso, ha as situacdes de replanejamentos periddicos, sejam
voluntarios ou arbitrarios, que demandam combinac¢6es de equipes que contemplem habilidades
de identificacdo de problemas, realizacdo de diagndsticos, e capacidade de desenvolver planos
de acdo (MATHIEU et al., 2014).

Os elementos apresentados indicam a existéncia de situacdes em que membros
precisam de competéncias Uteis em diferentes ciclos, ou alguns membros precisam ser mais
ativos em determinados ciclos ou talvez assumir cargos de lideranca em diferentes momentos.
Seguindo essa ldgica, a Equacdo 8 apresenta a inclusdo do elemento temporal ao modelo
integrado de previsdo de desempenho trazido pela Equacdo 7 (MATHIEU et al., 2014):

Desempenhot = x¢Y LMPmpt + [(1 — X0)> TWqt + . TPromit)] (8)

Onde
t = qualquer periodo especifico no tempo

Em suma, a representacdo acima sugere que as relacbes entre competéncias
individuais, desempenho agregado e trabalho em equipe sofrerdo alterac6es ao longo do tempo,
considerando o tempo em que o individuo esta na equipe (estagio de socializacdo, familiaridade
com as atividades desempenhadas) e a interdependéncia de desempenho entre cargos (variacdes
de sinergia ao longo do tempo).

Outra vertente da literatura defende que as dindmicas de participacdo em equipe
podem impactar positiva ou negativamente o desempenho das equipes (TANNENBAUM et al.,
2012). Isso se deve ao fato de que, em geral, as equipes estdo sujeitas a alteracbes em sua

composigdo, relacionadas a entrada ou saida de membros. Em algumas ocasides, essas
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saidas/entradas sdo planejadas, enquanto que em outras ndo. Do ponto de vista positivo, a
literatura traz evidéncias de que essas situacOes podem gerar transferéncia de conhecimento,
alinhamento com as dinamicas do ambiente, flexibilidade e ajustes as demandas (ANCONA,;
CALDWELL, 1988; ARROW; CROSSON, 2003). Por outro lado, do ponto de vista negativo,
podem trazer instabilidades na producédo (individualmente e/ou em grupo) e no apoio dos
membros da equipe (ARROW; MCGRATH, 1995; LEWIS et al., 2007; RAMOS-
VILLAGRASA; NAVARRO; GARCIA-1IZQUIERDO, 2012; SUMMERS; HUMPHREY;
FERRIS, 2012).

Dessa forma, o equilibrio entre as saidas e as entradas no grupo deve ser
considerado em termos das competéncias relativas dos membros que entram e deixam o grupo,
bem como dos impactos causados por essas variaces de composiCdo NnOs Processos que
envolvem trabalho em equipe (MATHIEU et al., 2014). A ldgica é que, se as CCHOs dos
membros séo alteradas, seus desempenhos individuais e o trabalho em equipe seréo afetados.

Para verificar os impactos dessas alteracdes no desempenho, pode-se utilizar a
representacdo demonstrada na Equacdo 8, obtendo os resultados em diferentes periodos ou
circunstancias. O uso desse modelo pode ajudar a captar, também, outros efeitos de esforcos de
RH (treinamento, consultoria, influéncias da lideranca).

Outra situacdo em que o modelo poderia ser utilizado de forma relevante é a da
composicdo de equipes temporarias, tais como em projetos de consultoria ou equipes
temporarias de professores para cursos de educacdo executiva. Ainda assim, deve-se ressaltar
gue, mesmo possuindo caracteristicas temporarias, existem situacdes em que profissionais que
trabalharam previamente se relnem para um dado projeto/grupo, afetando (positiva ou
negativamente) as dindmicas de grupo e, consequentemente, seu desempenho.

Apesar de cobrir, a maior parte da literatura relevante sobre o assunto, na area de
estudos organizacionais, 0 conteudo acima desconsidera algumas linhas teoricas advindas de
outras areas de conhecimento. A seguir, sera apresentada a literatura sobre uma dessas areas,
ligada ao desenvolvimento de Sistemas de Informacdo: a literatura acerca de Combinacéo

Social.
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2.2 Combinacéao social

A literatura de Combinagdo Social é relativamente recente e, talvez por isso, ndo
tenha sido incorporada nos modelos citados anteriormente neste trabalho. O desenvolvimento
dessa linha tedrica deu-se, basicamente, por meio de trabalhos focados no desenvolvimento de
sistemas de recomendacao.

Os sistemas de recomendacdo sdo desenvolvidos para lidar com as questfes de
sobrecarga de informacdes apresentadas a usuérios de sistemas. Em geral, esses sistemas
ajudam aos usuarios na realizacdo de escolhas dentro de um conjunto de itens, acerca dos quais
estes ndo possuem informacdes. Para prover tais recomendacdes, o0s sistemas de recomendacéo
usam informacdes acerca das preferéncias desses usuarios para identificar um subconjunto de
itens que estes podem achar interessantes.

Os principais tipos de sistemas de recomendacdo sao os sistemas baseados em
filtragem colaborativa (HERLOCKER et al., 2004; CAZELLA; REATEGUI; BEHAR, 2010;
CECHINEL et al., 2013) e os sistemas baseados em filtragem de conteido (XU et al., 2005;
MARTINEZ; PEREZ; BARRANCO, 2007; LIU; LECUE; MEHANDJIEV, 2013). Nos
sistemas de filtragem colaborativa, as preferéncias de varios usuarios (Ex.: uma comunidade,
uma rede social, uma lista de clientes) sobre um determinado item sdo agregadas, no sentido de
gue o item seja recomendado para usuarios com perfil semelhante aqueles que realizaram
avaliacBes mais positivas. No que diz respeito aos sistemas baseados em filtragem de contetdo,
a recomendacdo é feita considerando as informacGes de itens comprados ou avaliados
positivamente pelo usuario e utiliza tal heuristica para recomendar itens com caracteristicas
similares ou complementares (Ex.: ap6s ou durante a compra de um par de sapatos, realiza a
recomendacdo de um par de meias). H& ainda os sistemas baseados em filtragem hibrida
(BURKE, 2002; NOGUERA et al., 2012; PORCEL et al., 2012) que englobam duas ou mais
técnicas de filtragem em seus algoritmos (estrutura de dados interpretada pelo computador para
realizacédo de tarefas).

Neste sentido, os sistemas de combinacdo social se diferenciam pelo fato de que
sdo recomendados individuos, e ndo itens, para outros individuos (TERVEEN;
MACDONALD, 2005). A recomendag&o 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 incorporacao de questdes
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como privacidade, confianca, reputacdo e atracédo interpessoal (TERVEEN; MACDONALD,
2005). A Figura 1 apresenta um modelo basico de Combinagdo Social.

Modelar = Combinar

@ Apresentar

Figura 1: Modelo basico de combinacéo social.
Fonte: Adaptado de TERVEEN; MACDONALD, 2005.

No modelo representado pela Figura 1, os sistemas de combinacéo social viabilizam
a realizacdo das seguintes iteragdes (ciclos): 1) Modelar o conjunto de usuarios/individuos que
podem ser combinados/recomendados; 2) Combinar individuos mediante solicitacdo ou
oportunidade; 3) Apresentar os individuos recomendados/combinados uns aos outros; e 4)
Estabelecer meios para interagdo entre individuos.

No que diz respeito aos sistemas de combinacdo social, hd variados tipos de
aplicacdes, com diferentes finalidades. Primeiramente, citando um dos tipos mais tradicionais,
ha os recomendadores sociais para necessidades de informacdo (Social Recommenders for
Information Needs). Esse tipo de sistema realiza recomendagao de individuos baseando-se em
uma técnica de filtragem hibrida, para mineracdo de dados, onde se consideram aspectos de
relacionamentos sociais, tais como interacdes em redes sociais, registros de colaboracdo em
artigos ou projetos, bem como necessidades de informacdes, como expertise (KAUTZ,
SELMAN; SHAH, 1997; WANG et al., 2013; WU et al., 2013).

Um segundo tipo de sistema de combinacdo social citado é o de Sistemas de
Informacdo com Combinagdo Social Implicita (Information Systems with Implicit Social
Matching), onde o foco esta na navegacéo de espacos de geracdo de informacao para identificar
as informacdes desejadas. Ou seja, quando um individuo/usuario ndo consegue identificar a
informacdo desejada no ambiente virtual, o sistema identifica pessoas para auxilio na busca da
informagdo especifica (TERVEEN et al., 1997; TWIDALE; NICHOLS, 1998; HANANI;
SHAPIRA; SHOVAL, 2001; ADOMAVICIUS et al., 2005; ADOMAVICIUS; TUZHILIN,
2005; CARRER-NETO et al., 2012).
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O terceiro tipo principal de sistemas de combinagdo social é o de Sistemas de
Combinagdo Social Oportunista (Opportunistic Social Matching). Esses sistemas realizam
recomendacdes, independente da solicitacdo de um usuario/individuo especifico. Essas
recomendacdes sdo realizadas com base em interesses compartilhados, baseados nos historicos
de acBes dos usudrios/individuos (COHEN et al., 2002; FOSTER, 2006; LI; WU, 2008;
HORNBAEK; HERTZUM, 2011).

Entretanto, outras areas relacionadas ao desenvolvimento de Sistemas de
Informacéo abordam aspectos de Combinagdo Social: Sistemas que se adaptam aos usuarios,
customizando informagdes (FISCHER, 2001; KOBSA, 2001; TAO; THENG; TING, 2009;
ABEL etal., 2013; PAPATHEOCHAROUS et al., 2014); Comunidades Online, facilitando os
processos de interacdo entre membros com interesses em comum (LIEBERMAN; FRY;
WEITZMAN, 2001; STATHIS; DE BRUIIN; MACEDO, 2002; XU et al., 2011); Sistemas de
Alertas (Awareness Systems), ao gerar recomendacdes baseadas em informacgdes fornecidas
pelos usuarios (BARDRAM; KJAER; PEDERSEN, 2003; WON; PIPEK, 2003;
OULASVIRTA et al., 2007; ROMERO et al., 2007; RAENTO; OULASVIRTA, 2008; CHOI
et al., 2011). Neste caso, um exemplo hipotético seria 0 uso de informacdes de check-in dos
aplicativos para dispositivos moveis Foursquare e Facebook, visando a recomendagdo de
individuos que ndo se conhecem, mas possuem interesses em comum; Sistemas de Visualizacdo
Social, ao passo que fornecem informacGes acerca das atividades de uma comunidade de
usudrios/individuos. A Combinacdo Social aparece como uma oportunidade para
recomendacdo de individuos especificos e para a criacdo de introducdes, com o intuito de
facilitar interagbes (DORLING; BARFORD; NEWMAN, 2006; SUN; VASSILEVA, 2006;
ELLIS et al., 2007; GILBERT; KARAHALIOS, 2007; VASSILEVA,; SUN, 2007; KIM et al.,
2008; VASSILEVA,; SUN, 2008; GILBERT; KARAHALIOS, 2009; GREVET et al., 2010;
HSIAO et al., 2012); Sistemas de Navegacdo Social agregam dados de usuarios/individuos em
ambientes online que lidam com grandes volumes de informagdes e complexidade de dados,
assim como auxiliam aos individuos com recomendacgdes sobre as proximas agdes. Uma
abordagem de Combinacdo Social, neste sentido, agrega a recomendagdo de individuos com
interesses similares (DIEBERGER, 1997; REHM; ANDRE; NISCHT, 2005; BEYDOUN;
KULTCHITSKY; MANASSEH, 2007; FREYNE et al., 2007; FARZAN; BRUSILOVSKY,
2008; HSIAO et al., 2013). Considere um exemplo em que o individuo esta em uma grande
comunidade em que se comercializam musicas em formato digital (Ex.: iTunes). Além de
recomendar musicas por meio de links e banners, levando em conta as a¢6es do individuo em

questdo ou de um conjunto relevante de individuos, o sistema recomendaria grupos de discussdo
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ou individuos especificos, com interesses similares, ao individuo/usuério; e, por fim, os
Sistemas de Recomendacéo de Grupos (Group Recommenders) proveem informagdes para um
dado grupo de usuarios/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 (PRASAD; MCCARTHY, 1999; O'CONNOR et al.,
2001; MASTHOFF; GATT, 2006; CHEN; CHENG; CHUANG, 2008; DE CAMPOS et al.,
2009; GARCIA; SEBASTIA; ONAINDIA, 2011; QUIJANO-SANCHEZ et al., 2013).
Todavia, ao longo dos ultimos anos, foram apresentados esforcos no desenvolvimento de
sistemas que auxiliam na composicdo de equipes (BARUA; LEE; WHINSTON, 1995;
COCHRAN; MACKULAK; SAVORY, 1995; GRAY, 2000; SCHUMACHER et al., 2010;
FEITOSA etal., 2011).

No que diz respeito a esta Gltima abordagem de Sistemas de Recomendacédo de
Grupos, € visado o auxilio a recomendagdo de equipes, de forma que o foco estd nas
recomendacdes que incorporam regras de negdcio que direcionam a otimizacao do desempenho
das equipes. Neste sentido, as discussdes acerca dos modelos de Combinacgéo Social se apoiam
em resultados de trabalhos das ciéncias sociais para compreensao das razdes e processos pelos
quais as pessoas se aproximam, interagem e constroem relacionamentos (TERVEEN;
MACDONALD, 2005). A seguir, essas variaveis sao apresentadas.

2.2.1 Variaveis de combinacdo social

Os estudos das relac@es sociais sdo realizados em contextos e tipos de organizagdes
variados. No que diz respeito as discussGes sobre Combinacdo Social, sdo considerados os
trabalhos que versam sobre as razGes e motivadores que levam a aproximacdo, interacdo e
estabelecimento de relacionamentos entre individuos. Nesse contexto, os topicos mais
explorados sdo (TERVEEN; MACDONALD, 2005): Atracdo interpessoal; Influéncia do
ambiente social; Estrutura social; Motivagdo para participacdo em grupos; e Condigdes para

comportamento cooperativo.
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Atracédo Interpessoal

No campo da psicologia social, é vasta a literatura acerca de atracdo interpessoal
(NEWCOMB, 1956; BYRNE, 1961; BYRNE; WONG, 1962; BYRNE; CLORE; WORCHEL,
1966; BYRNE; LONDON; REEVES, 1968; STROEBE et al., 1971; SAEGERT; SWAP;
ZAJONC, 1973; HUSTON; LEVINGER, 1978; CLARK; MILLS, 1979; HOGG; TURNER,
1985; EAGLY et al., 1991; FORGAS, 1992; 1995; JONES; GEORGE, 1998; LANGLOIS et
al., 2000; MARTIN, 2001; REBER; SCHWARZ; WINKIELMAN, 2004; DOKIC, 2014,
GIESE et al., 2014; PECCHINENDA et al., 2014). As pesquisas publicadas identificaram trés
tipos de variaveis que predizem a atracdo interpessoal: Caracteristicas pessoais; Aspectos
demograficos; e Familiaridade.

No que diz respeito as caracteristicas pessoais, ha uma série de variaveis que
remetem a atracdo entre individuos: Personalidade; Simpatia; Carater; Confiabilidade; Senso
de Humor; e Atratividade fisica. Todavia, os julgamentos acerca da beleza fisica e da
personalidade variam, de acordo com aspectos culturais e normas sociais. Ha ainda consensos
de que os individuos com caracteristicas pessoais similares possuem mais chances de se
atrairem. Nesse sentido, os sistemas de combinacéo social visam a identificacdo dos objetivos
do usuario/individuo que necessita da recomendacdo, considerando suas caracteristicas e
obtendo informacBes de como ponderar as caracteristicas mais relevantes (TERVEEN;
MACDONALD, 2005).

Ja os aspectos demogréaficos sdao medidas mais objetivas, tais como: idade, nivel de
formacdo escolar, etnia, género, estado civil, profissao e renda. Tais aspectos, geralmente, estdo
correlacionados com atitudes e valores, de forma que os individuos os percebem como sinais
visuais de que outros individuos partilham de seus valores e atitudes.

A questdo da familiaridade diz respeito a quantidade de exposi¢cdo que existe entre
individuos. Entende-se que tal exposicdo influencia positivamente a atracdo interpessoal, em
decorréncia da maior frequéncia de encontros e intera¢fes. 1sso impacta positivamente também
nas relagdes de colaboragdo em ambientes de trabalho.

No que diz respeito, especificamente aos grupos/equipes, também ha a
compreensdo de que o tamanho e o objetivo de uma equipe podem influenciar no

comprometimento e participagdo de seus membros.
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Influéncia do Ambiente Social

O ambiente aonde se da um relacionamento influencia no desenvolvimento de tal
relacionamento. Tais ambientes trazem implicagdes aos comportamentos dos individuos, sendo
que os comportamentos influenciam no perfil que os individuos definem uns dos outros
(FIRESTONE; KAPLAN, 1976; VALLACHER; WEGNER; FREDERICK, 1987;
GURALNICK; GOTTMAN; HAMMOND, 1996; PAPACHARISSI, 2002; HYLAND, 2011).

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. Nos ambientes de trabalho,
especificamente, as relagbes tendem a ser estabelecidas com o foco no cumprimento de tarefas,
onde fatores como capacidades e resultados de execucdo bem sucedida de tarefas sdo mais
importantes que aspectos de cunho pessoal (SHULMAN, 1993).

O cumprimento de tarefas, de forma bem sucedida, também pode gerar maior
aproximacdo entre os membros das equipes (FARRIS; LIM, 1969; BADEA; BRAUER,;
RUBIN, 2012) e gera maior satisfacdo e coesdo da equipe (STAW, 1975; GLADSTEIN, 1984).
Existe ainda o entendimento de que um relacionamento baseado no cumprimento de tarefas é
facilitado por similaridades de atitudes e contextos nos quais ocorre o desenvolvimento dos
individuos (GABARRO, 1990).

Estrutura Social

As estruturas sociais existentes, que retnem individuos e influenciam na
constituicdo de grupos, sdo estudadas para geracdo de recomendac6es em sistemas. Contextos
como o de redes sociais séo representados graficamente para compreensao dos relacionamentos
entre individuos (LIN; YE; ENSEL, 1999; HATCH et al., 2013).

Nesses estudos, centralizados na area de analise estrutural, s&o utilizadas métricas
para representacao e analise das variaveis que emergem dessas relagdes, tais como: Forga das
camadas sociais; Papéis sociais centrais e periféricos; Fluxo de informacao; e Acesso a recursos
(GRANOVET, 1973; BORGATTI; EVERETT, 1999; BORGATTI et al., 2009; DE
MONTJOYE et al., 2014).
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Os estudos sobre estruturas sociais ainda compreendem consideracfes sobre a
identificacdo de individuos-chave (que pelo nivel de conectividade se tornam efetivos em
estabelecer relacdes entre desconhecidos) e padrGes de busca de informacdes numa rede
(ALLEN, 1984; WELLMAN et al., 1996; LIEVROUW, 2009; CHANG; LIU; CHEN, 2014).

Motivagdo para Participagdo em Grupos

Uma das preocupaces, dentre os que estudam o trabalho em equipe, esta voltada
ao nivel de participacao dos individuos nos grupos. A ideia central é a de que, sem motivacao,
os individuos tendem a se esforcar/participar menos das atividades do grupo. Neste sentido, a
literatura identifica fatores motivacionais para aumento da participagdo como: Utilizar
estratégias para geracao de empatia entre os membros; Motivacdo baseada em resultados do
grupo; Reforco da importancia das contribuicdes individuais para a equipe (KARAU;
WILLIAMS, 1993; HARDIN, 1998; OLSON, 2014; YING et al., 2014).

Tal preocupacdo, no que diz respeito as questdes motivacionais, direciona ao
entendimento de que, ao criar grupos com membros que possuem interesses similares e cujas

importancias sao ressaltadas, o ambiente coletivo torna-se mais atrativo (LING et al., 2005).

Condic¢bes para Comportamento Cooperativo

A érea de Combinacéo Social também se baseia em alguns resultados da literatura
gue estuda comportamentos cooperativos (ASHLOCK et al., 1996; DESMARAIS-FRANTZ;
AIMEUR, 2005; MALINOWSKI; WEITZEL; KEIM, 2008). Alguns desses resultados sdo
considerados no desenvolvimento de sistemas, tais como (TERVEEN; MACDONALD, 2005):
Reincidéncia (probabilidade) de encontros; Capacidade de identificacdo entre individuos;
Disponibilizacdo de historico de a¢des de individuos.

A implicacdo desses requerimentos é de que a probabilidade de sucesso nas
interacdes entre individuos € aumentada quando ocorrem em espacos de socializagéo (inclusive
virtuais), onde tanto as identidades (perfis) quanto os historicos de acbes sdo precisos
(KOLLOCK, 1997; 1998; FRIEDMAN; RESNICK, 2001). Essas evidéncias sdo refor¢adas em
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trabalhos que versam sobre sistemas de reputagéo (Ex.: eBay), onde compradores e vendedores
precisam de um perfil fixo e tém seus registros de agdes disponibilizados em historicos
(RESNICK et al., 2006; JOSANG; ISMAIL; BOYD, 2007; DIEKMANN et al., 2014).

O texto apresentado até 0 momento cobre a maior parte dos aspectos relacionados
a composicdo de equipes, incluindo os aspectos de Combinacdo Social. A seguir, serd
apresentado o desenvolvimento do modelo teorico inicial desta pesquisa.

2.3 Desenvolvimento do modelo teorico inicial

Para operacionalizagdo do modelo tedrico proposto, que traz implicacdes aos
processos de composicdo de equipes, € necessario articular as teorias apresentadas
anteriormente. Essa articulacdo envolve os construtos e modelos apresentados nas seguintes
correntes teoricas: Modelos de Composicdo de Equipes, advinda de uma linha tedrica da area
de estudos organizacionais; e Combinacdo Social, advinda da é&rea de sistemas de
recomendagéo.

A priori, a literatura de Modelos de Composicdo de Equipes apresenta variaveis
aplicadas as organizacdes em geral, independente do contexto em questdo. O principal trabalho
de referéncia é o de Mathieu et al. (2014), que explora a relacao entre composicdo de equipes e
avaliacdo de desempenho, consolidando tais construtos e variaveis em um modelo matematico
que incorpora as principais implicacdes ao assunto, apresentadas por autores dessa linha de
pesquisa. Os indicadores de avaliacdo de desempenho ndo sdo detalhados, considerando a

suposicdo de que variam conforme o contexto e atividade. O Quadro 3 apresenta esses

construtos.

Construto Variaveis Relacionadas Autores
CCHOs Individuais: | Habilidades cognitivas: conhecimentos | (HESLIN, 1964,
Conhecimentos, teoricos e empiricos  especificos | TZINER,; EDEN,
Capacidades, relacionados a atividade 1985; BARRICK et
Habilidades e Outras | Habilidades psicomotoras: respostas | al., 1998, COOKE et
caracteristicas fisicas aos estimulos recebidos al.,, 2003; O'NEILL;
individuais relevantes | Dedicagdo: ~ nivel  percebido  de | ALLEN, 2011;
gue podem impactar no . HARRIS;
desempenho da equipe comprometimento no trabalho, MCMAHAN:

assiduidade WRIGHT, 2012)
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CCHOs de Trabalho

em Equipe:
Competéncias
individuais
relacionadas as

atividades realizadas no
ambito de equipes

Adaptabilidade: capacidade de adaptagédo
do profissional as configuracbes da
equipe

Compartilhamento de informagdes: o
profissional deve compartilhar
informagdes relevantes com outros
membros da equipe

Monitoramento e  feedback: 0
profissional monitora e compartilha os
resultados com a equipe

Lideranca: capacidade de influenciar os
demais membros a cumprir os objetivos
comuns

Facilidade em relagBes interpessoais:
habilidade de analisar, conhecer e
distinguir ~ sentimentos de  outros
individuos para pautar suas reacdes
direcionadas a pessoas com diferentes
perfis

Coordenacdo: capacidade de integrar as
diferentes atividades desenvolvidas em
prol dos objetivos pretendidos

Comunicacédo: capacidade de entregar e
receber informacdes de forma clara

Tomada de deciséo: capacidade de agir
com velocidade e flexibilidade,
considerando 0s riscos inerentes as
decisdes

Capacidade de planejamento: capacidade
de organizacdo ldégica do trabalho,
levando em conta as diretrizes
organizacionais e 0s objetivos da equipe

Capacidade de gestdo de conflitos:
capacidade de levar a equipe ao nivel
6timo de conflitos, ao estimular e
resolver conflitos, evitando a
acomodacdo e a desestruturagdo da
equipe

(STEVENS;
CAMPION, 1999;
MARKS; MATHIEU,
ZACCARO, 2001;
ARTHUR et al., 2005;
MORGESON;

REIDER; CAMPION,
2005; MUMFORD et
al., 2008; O'NEILL;
GOFFIN;
GELLATLY,
MATHIEU et
2014)

2012;
al.,

Perfil de
Equipe/Agregacéo de
CCHOs:
Caracteristicas
agregadas (Proxy) dos
membros que compdem
as equipes

Capacidades de dominio de linguagens e
técnicas especificas: 0s membros da
equipe  possuem  capacidades e
habilidades comuns que néo estdo dentre
as demandas de seus cargos, mas Sao
exigidas pelo ambiente

Diversidade funcional: os membros da
equipe possuem a capacidade de

desempenhar variados papeis/fungdes

(BARRY;
STEWART,  1997;
HARRISON; PRICE;
BELL, 1998;
PELLED;
EISENHARDT; XIN,
1999;  WEBBER;
DONAHUE,  2001;
MOHAMMED;

ANGELL, 2004;
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Tendéncias a criacdo de subgrupos
homogéneos: os membros da equipe néo
tendem a criar subgrupos em funcao de
caracteristicas particulares

ARITZETA;

SWAILES; SENIOR,
2007; MUMFORD et
al., 2008; KEARNEY;
GEBERT; VOELPEL,
2009; BELL et al.,
2011; HUMPHREY et

al., 2011; MUCK,
2013)

Contribuicéo Influéncia do membro mais fraco: a | (DEVINE; PHILIPS,
Relativa: equipe ndo € influenciada negativamente | 2001; PEARSALL;
Contribuicoes por membros que possuem poucos | ELLIS, 2006; BELL,
ponderadas dos | atributos e instabilidade emocional 2007; HUMPHREY;

membros das equipes Influéncia do lider: o gestor influencia | MORGESON;
. o MANNOR, 2009;

positivamente a realizag&o dos processos CRAWFORD:
da equipe LEPINE, 2013;

Caracteristicas de membros centrais:
membros-chave possuem caracteristicas
que influenciam o desempenho da equipe
tais como Assertividade, Conhecimento,
Capacidade de Articulagdo e Experiéncia

AGUINIS; O'BOYLE,
2014; LORD; DINH,
2014)

Fatores Temporais: | Ciclo de vida de equipes: a equipe possui | (GERSICK, 1988;
Fatores relacionados ao | competéncias para desempenhar todas as | MORGAN; SALAS;
tempo, que afetam a | atividades/etapas pressupostas em um | GLICKMAN, 1993;
relacdo entre | ciclo de atividades WEINGART, 1997,
composicdo da equipe e | Evolucdo de tarefas: a equipe acompanha | MARKS; MATHIEU;
desempenho . ZACCARO, 2001;

e se prepara para as mudancas inerentes ARROW et al.. 2004

as atividades desempenhadas, ao longo | MATHIEU et al,

2014)

do tempo

Variagdes no contexto: a equipe é capaz

de assimilar as variagdes/imposi¢coes do

contexto interno e externo a instituicao

Demanda de perfil por estagio/atividade:

a equipe é composta/reconfigurada de

acordo com o0 estagio ou atividades

desempenhados
Dinamicas de | Transferéncia de conhecimento: a equipe | (ANCONA;
Composicéo e | é constantemente aprimorada pela troca | CALDWELL, 1988;
Participacdo: Fatores | de conhecimentos entre membros ARROW;
dindmicos relacionados | Alinhamento com  dindmicas do | MCGRATH,  1995;

aos impactos causados
pela entrada/saida dos

ambiente: com a chegada de novos

membros, a equipe assimila rapidamente

ARROW; CROSSON,
2003; LEWIS et al.,
2007; RAMOS-
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membros das equipes
no desempenho

as demandas dos ambientes interno e

externo

VILLAGRASA,;
NAVARRO;
GARCIA-

Flexibilidade: com a chegada de novos
membros, a equipe se torna apta a realizar

uma maior gama de atividades

IZQUIERDO, 2012,
SUMMERS;

HUMPHREY;

Ajuste as demandas: com o ingresso de
novos membros, a equipe consegue

realizar atividades em prazos menores

FERRIS, 2012;
TANNENBAUM et
al., 2012)

Instabilidade nas  operacGes:

alteracbes no quadro de profissionais,

ndo sdo gerados desvios nas atividades

com

Instabilidade no trabalho em equipe: a
rotatividade de membros ndo gera
diminuigdo da coesdo no trabalho em

equipe

Quadro 3: Sintese do referencial tedrico de composicao de equipes e desempenho.

Fonte: Elaboragdo propria.

O segundo eixo tedrico considerado neste trabalho é referente a literatura de

Combinacdo Social. O principal trabalho de referéncia é o de Terveen e MacDonald (2005),

que defendem a utilizacdo de premissas das ciéncias sociais para composi¢ado de arranjos que

otimizem as relacdes entre individuos, por meio de ferramentas computacionais. O Quadro 4

apresenta os principais construtos apresentados nesses trabalhos.

compatibilidade de valores e atitudes
entre individuos (idade, nivel de
formacdo escolar, etnia, género,
estado civil, profissdo e renda)

Familiaridade: ha um alto nivel de
exposicao entre individuos,
implicando em maior frequéncia de
encontros e interagdes

Construto Varidveis Relacionadas Autores
Atracdo Interpessoal: | Caracteristicas pessoais: | (NEWCOMB, 1956;
E a forca exercida por | caracteristicas  individuais que | BYRNE; WONG, 1962;
determinadas aumentam as chances de tornar um | BYRNE; CLORE;
caracteristicas, que | individuo atraente para outros | WORCHEL, 1966;
facilita a aproximacdo | individuos (Personalidade; | BYRNE; LONDON;
de individuos Simpatia; Caréater; Confiabilidade; | REEVES, 1968;
Senso de Humor; e Atratividade | STROEBE et al., 1971,
fisica) SAEGERT; SWAP;
Aspectos demograficos: medidas | ZAJONC, 1973;
objetivas individuais que indicam a | HUSTON; LEVINGER,

1978; CLARK; MILLS,
1979; HOGG; TURNER,
1985; EAGLY etal., 1991;
FORGAS, 1992; 1995;
JONES; GEORGE, 1998;
LANGLOIS et al., 2000;
MARTIN, 2001; REBER;
SCHWARZ;
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WINKIELMAN,  2004;
DOKIC, 2014; GIESE et
al., 2014;
PECCHINENDA et al.,
2014)
Influéncia do | Capacidade para realizacdo de | (FARRIS; LIM, 1969;
Ambiente Social: E a | tarefas: as capacidades e habilidades | STAW, 1975;

influéncia exercida | dos profissionais da equipe para | FIRESTONE; KAPLAN,
pelos ambientes nos | realizar tarefas sdo importantes | 1976; GLADSTEIN, 1984;
quais os individuos | aspectos na atracédo de | VALLACHER,;
convivem, em relacdo | amigos/colegas de trabalho, WEGNER; FREDERICK,
ao seu | resultando em um grupo mais coeso | 1987; SHULMAN, 1993;
comportamento/perfil, | Resultados de execucdo de tarefas: | GURALNICK;
implicando em seus | os resultados da equipe e de seus | GOTTMAN,;
relacionamentos membros sdo importantes aspectos | HAMMOND, 1996;

na atragdo de amigos/colegas de | PAPACHARISSI, 2002;

trabalho, resultando em um grupo | BADEA; BRAUER,;

mais Coeso RUBIN, 2012)

Comportamento percebido: a equipe

possui um padrdo estabelecido de

perfil comportamental que

determina a conduta esperada dos

profissionais que a compoe
Estrutura Social: Diz | Forca dos elos sociais: €| (GRANOVET, 1973;
respeito aos grupos | caracterizada pela quantidade de | ALLEN, 1984;
compostos por | tempo de  convivéncia, de | WELLMAN et al., 1996;

individuos e suas inter-
relacoes

intensidade emocional, intimidade e
reciprocidade nas relacdes
interpessoais

Papéis sociais centrais: 0 grupo
possui individuos centrais que
servem como canais de comunicagao
e/ou referéncia (ver “caracteristicas
de membros centrais” no Quadro 3)

Fluxo de informacgdo: o grupo ndo
pratica a retencdo de informacdes
Uteis as atividades

ACesso a recursos: 0s membros do
grupo possuem acesso a recursos
importantes para o desenvolvimento
das atividades

Conectividade: os membros do
grupo utilizam meios de
comunicagéo (sincrona e/ou
assincrona) com outros membros

BORGATTI; EVERETT,
1999; LIN; YE; ENSEL,
1999; BORGATTI et al.,
2009; LIEVROUW, 2009;
HATCH et al, 2013;
CHANG; LIU; CHEN,
2014; DE MONTJOYE et
al., 2014)

Motivacao para
Participacdo em
Grupos: Diz respeito

Ac0es para geracdo de empatia: sdo
realizadas acGes motivacionais que
levam a um maior comprometimento

(KARAU;  WILLIAMS,
1993; HARDIN, 1998;
LING et al, 2005
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aos fatores e acdes que

participacao dos
individuos nas equipes

estimulam a

do individuo em relacdo ao grupo e
seus resultados

Criacdo de grupos atraentes: sdo
criados grupos com individuos que
partilham de interesses em comum

Reforco de importdncia das
contribuicdes individuais para a
equipe: sdo realizadas acOes para
ressaltar ~a  importancia  das
competéncias dos membros,
levando-os a compreender que seus

OLSON, 2014; YING et
al., 2014)

oferecidas, aumentam
as probabilidades de
sucesso nas interacgoes
entre individuos

esforcos sdo  relevantes  aos

resultados do grupo
Condigdes para | Reincidéncia (probabilidade de | (KOLLOCK, 1997; 1998;
Comportamento encontros): os membros da equipe | FRIEDMAN; RESNICK,
Cooperativo: Sdo | interagem regularmente (ver | 2001; RESNICK et al.,
condicdes que, quando | “Familiaridade” em Atracao | 2006; JOSANG; ISMAIL,;

Interpessoal)

Capacidade de identificacdo entre
individuos: os membros da equipe
possuem identificacdo formal e
disponivel para os demais membros

Disponibilizagdo de historico de
acOes dos individuos: as informacdes
dos histdricos profissionais dos
membros estdo disponiveis para 0s
demais membros da equipe

BOYD, 2007,
DIEKMANN et al., 2014)

Quadro 4: Sintese do referencial tedrico de combinagdo social.

Fonte: Elaboragdo propria.

Além das variaveis apresentadas anteriormente, considera-se ainda, para o

desenvolvimento de um modelo integrado inicial, que o contexto aonde ocorre o fenbmeno de

composicdo de equipes impde variaveis e etapas especificas, principalmente, por conta de
variagOes socioculturais (AYCAN et al., 2000; WALUMBWA; LAWLER; AVOLIO, 2007;
DANIELS; GREGURAS, 2014). A Figura 2 apresenta 0 modelo integrado, inerente ao

processo de composicdo de equipes, tendo em vista as teorias expostas.
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Figura 2: Modelo tedrico inicial (Equipes + Combinacdo Social).
Fonte: Elaboragdo propria.

Na Figura 2, as varidveis apresentadas pelas teorias de composicdo de equipes e
combinacdo social foram agrupadas em trés niveis: Membro; Gestor; e Equipe. Esse
agrupamento é proposto em virtude da integracdo das duas correntes tedricas apresentadas, no
sentido de evidenciar construtos e varidveis semelhantes que estejam direcionados a
problematica de composicao de equipes. Ele facilita os estudos subsequentes, uma vez que 0s
niveis criados permitem sub-agrupamentos de construtos das diferentes teorias, e se mostra
flexivel aos diversos contextos e estruturas organizacionais existentes. Equipes com arranjos
hierdrquicos 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, o 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 papeis (EX.: equipes autogeridas),
podem ser utilizadas heuristicas de ambos 0s construtos, tanto para escolha de gestores como
para escolha dos membros. O construto ‘Equipe” por sua vez, agrupa as variaveis de
composi¢do de equipes que impactam nas dindmicas das equipes que, por sua vez, impactam

no desempenho.
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As teorias de composicdo de equipes sugerem, idealmente, a existéncia de uma
etapa inicial de atividades: a “Defini¢do de Subgrupos”. Essa etapa ¢ necessaria, devido ao
entendimento acerca dos “Fatores Temporais”, listados como um dos construtos do nivel de
Equipe. Os “Fatores Temporais”, dentre outras consideragdes, versam sobre a implicagao de
que, para diferentes atividades, sdo necessarios diferentes arranjos de profissionais. 1sso quer
dizer que os requisitos e habilidades profissionais para desenvolver as etapas posteriores do
processo de composicdo de equipes devem ser verificados isoladamente, em conjunto com os
profissionais a disposicdo. Essas consideracdes devem conduzir a formacéo 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 niveis de 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 nivel de Equipe, foi acrescentado o
construto “Perfil da Equipe”, que considera relevante a agregacgdo de caracteristicas individuais
de membros para avaliar a composicdo da equipe. Ainda nesse nivel, foi acrescentado o
construto “Contribuicao Relativa”, que defende a ponderagao das contribuigdes individuais das
equipes, permitindo a mensuracdo de impactos causados pela saida de determinados
profissionais, por exemplo. Por fim, foi acrescentado o construto “Dinamica de Composi¢do”
que versa sobre como a equipe se comporta, em termo de ganhos ou perdas, em situacdes de
entrada e saida de profissionais, no caso deste trabalho, dos docentes.

O modelo apresentado na Figura 2 ainda apresenta o acréscimo dos construtos
trazidos pela literatura de Combinacédo Social. Essas variaveis, apesar de abordar alguns pontos
que seriam impactantes nos niveis do Membro e do Gestor, estdo voltadas para aspectos de
interacdo que influenciam no nivel da Equipe. A Atracdo Interpessoal pode ocorrer entre
membros, como também pode ocorrer entre membros e gestores, influenciando as dinamicas
da Equipe. A Influéncia do Ambiente Social diz respeito, no contexto deste trabalho, as
caracteristicas do trabalho no ambiente organizacional que impactam nas relagdes da equipe. A
Estrutura Social traz implicagdes que impactam na estrutura e na logica do trabalho das equipes.
A Motivacgédo para Participacdo em Grupos envolve agdes que estimulam a participacdo dos
membros e dos gestores na equipe. J& as CondicGes para Comportamento Cooperativo incluem
ao modelo aspectos de facilitacdo para interacdo entre os 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 organizacdo. Alem da etapa inicial



46

de “Defini¢ao de Subgrupos”, ja mencionada, o modelo prevé a existéncia de outras etapas de
composic¢do, cujas sequéncias e atividades sao também condicionadas ao contexto analisado.
Apds a realizagdo das etapas do processo de composicéo de equipes, é registrado o desempenho,
que também ¢é utilizado como input no inicio do processo. Uma vez que a aplicacdo das
variaveis e as etapas do processo de composicdo de equipes sdo condicionadas ao contexto
observado, foi escolhida a Educagéo Executiva Brasileira, para verificagdo do modelo. A seguir,
sdo apresentados 0s principais aspectos e variaveis de composicao de equipes inerentes a este

ambito.

2.4 Educacdo

Sao variadas as defini¢des para “Educagdo” apresentadas na literatura. Para este
trabalho é adotada uma visdo integrada de “Educagdo”, englobando premissas pedagdgicas
baseadas nas defini¢des apresentadas por Hinchliffe (2001):

a) Educacéo - Processo de ensino-aprendizagem representado pela relagéo entre alunos e
professores;

b) Pedagogia - Orientacdo do processo de ensino-aprendizagem, baseada por objetivos
sociais determinados pelo governo, poder politico e economia.

Neste sentido, a Educacdo é exercida visando a formacdo da sociedade e
contemplando objetivos estabelecidos, sendo submetida as avaliacbes pautadas pela politica
publica de educacdo (JABLONOVER et al., 2000; CROSS; MUNGADI; ROUHANI, 2002;
GROSSMAN; ONKOL; SANDS, 2007; DELLO-IACOVO, 2009; KARSETH; SIVESIND,
2010; LAW, 2014).

A Educacdo ocorre em vérias fases da vida do individuo, sendo subdivida em niveis
de educacdo (GLENN, 1966; CRUM et al., 1993; DOYLE; O'FLAHERTY, 2013). No Brasil,
por exemplo, as politicas publicas de educacdo séo colocadas em prética pelo Ministério da
Educacdo (MEC), englobando (PORTAL MEC, 2013): Educacdo Bésica (contemplando a
Educagéo Infantil, Educacdo Fundamental e Ensino Médio); Educacdo Superior (contemplando
Cursos de Graduacdo e Atividades de Extensdo Universitaria); Educacdo Profissional e
Tecnoldgica; Educacdo Continuada, Alfabetizagdo, Diversidade e Inclusdo; e Pds Graduagao

Lato Sensu. Complementando as fungdes do MEC, ha ainda a Coordenagdo de
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Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), que engloba a Pds Graduagdo Stricto
Sensu: Cursos de Mestrado e Cursos de Doutorado (FUNDACAOQ CAPES, 2014).

As instituicdes de ensino, além de estarem submetidas as politicas publicas de
educacdo, também constituem suas politicas proprias que envolvem as competéncias exigidas
dos docentes, o escopo social da instituicdo, as responsabilidades dos atores do processo de
ensino-aprendizagem, e as premissas pedagdgicas. A definicdo desses elementos é essencial
para viabilizar a definicdo dos resultados a serem buscados pelas institui¢des, em cada um dos
niveis de educacdo, uma vez que impactam na estrutura dos cursos ofertados e, por
consequéncia, em diferentes demandas de perfis de profissionais (MAJOR; PALMER, 2006;
ROBINSON; ROUSSEAU, 2012; OZGUNGOR; DURU, 2014). Neste sentido, Albertin
(2014) apresenta uma proposta de estrutura para compreensdo da Educacéo e de seus elementos,

conforme apresentado a seguir.

2.4.1 DimensGes e componentes da educacgéo

A Figura 3 oferece uma representacdo da Educacdo estruturada em dimensdes e
componentes. Nela, sdo apresentadas as dimens@es: Resultados; Conhecimento; e Programas e
Cursos. A dimenséo de Programas e Cursos é estruturada por meio dos componentes: Objetivos;

Contetdo; Metodologia; e Tecnologias.

Resultados

Publicacdes,
Internacionalizac&o,
Contribuicdo e
Impacto

Conteddo

Conhecimento
Criacdo e
Sistematizacdo

* Objetivo Pedagdgich

Tecnologias

Figura 3: Dimensdes e componentes da educagéo.
Fonte: Adaptado de ALBERTIN, 2014.
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Programas e Cursos

Os cursos séo estabelecidos com base em regimentos e normas que delineiam sua
proposta, disciplinas e demais atividades. H& a preocupacdo de que a matriz curricular
potencialize o processo de ensino-aprendizagem, possibilitando melhores resultados na
formacdo de individuos (ALBERTIN, 2014). Assim sendo, é necessario que haja um
alinhamento entre objetivos do curso, conteldo e estratégia, sendo que estes devem ser
coerentes com o publico alvo (JEFFREY, 2009; KOH; LIM, 2012).

Conforme mencionado anteriormente, essa dimensdo € estruturada em
componentes. 1sso se deve ao fato de que esse arranjo permite a maximizacdo do
aproveitamento de qualidade e dos resultados dos professores e alunos (ALBERTIN, 2014).

O componente Objetivo é o componente central dessa dimensdo e contempla os
objetivos do curso, os objetivos pedagdgicos e o publico alvo do curso. Existe o entendimento
de que a definicdo dos objetivos permite que alunos com caracteristicas distintas e/ou cursos
distintos possam atingir resultados similares, caso esses objetivos estejam alinhados com os
demais componentes do modelo (MATON, 2009; OLIARO; TROTTER, 2010; DUQUE;
DUQUE; SURINACH, 2013).

O componente Conteudo se refere ao conhecimento que € transferido no processo
de ensino-aprendizagem. O Conteudo deve ser revisado e atualizado continuamente para que
se potencialize a sua aquisicao e apropriacdo, por parte dos alunos (MAY; SUPOVITZ, 2006;
LOPEZ, 2007; TSENG et al., 2009; SARA et al., 2013).

O componente Metodologia, que engloba as estratégias pedagdgicas das
instituicOes, se refere as diretrizes de ensino indicadas aos professores e que implicam na
operacionalizacdo do processo. Nesse contexto, estdo envolvidos aspectos que determinam
praticas de interacdo entre professores e alunos, técnicas didaticas, avaliagdo e demais
atividades (SHEPARD, 1995; YORKE, 2003; WILSON; SCALISE, 2006; LOERTSCHER,
2010; GIKANDI; MORROW; DAVIS, 2011). A ideia principal é a de que as diretrizes sejam
compativeis com o perfil dos alunos e com o objetivo do curso (SCHOEN et al., 2003;
LAVERDE; CIFUENTES; RODRIGUEZ, 2007; TULBURE, 2011; BONNER, 2014).

O componente Tecnologia, que abrange a infraestrutura e as tecnologias de
informacdo e comunicagdo utilizadas para apoiar o0 processo de ensino-aprendizagem,
possibilita a adogdo de determinadas metodologias de ensino, a interacdo entre os atores
envolvidos e 0 acesso ao contetdo, conforme as demandas de acesso (WANG, 2003; MOOIJ,
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2007; MENTIS, 2008; FRITZ, 2011; ZELETI; MUSTONEN-OLLILA, 2011). Outro aspecto
discutido, nesse ambito, é que a eficicia da educacdo depende da proficiéncia no uso de
tecnologias (JOHNSON; HORNIK; SALAS, 2008; CHIOU; CHEN, 2011; TAN et al., 2012).

Esses componentes possuem uma relacdo de exigéncias e restricdes entre si
(ALBERTIN, 2014), uma vez que o contetdo exige a utilizacdo de determinadas metodologias
de ensino, além de receber possiveis restrices dessas metodologias e tecnologias, o que
demanda coeréncia entre os componentes (JAFFEE, 1997; KOEHLER; MISHRA; YAHYA,
2007; DRISCOLL et al., 2012; KOH; CHAI; TSAI, 2014). Da mesma forma, a metodologia
exige a utilizacdo de tecnologias adequadas para que sejam obtidos os resultados necessarios,
sob pena de restricbes em caso de escolhas incoerentes (LARREAMENDY-JOERNS;
LEINHARDT, 2006; SHEA; BIDJERANO, 2012).

Resultados

Os resultados dos cursos, independentemente do nivel de educagdo em que atuam,
visam a capacitacdo dos alunos participantes do processo de ensino-aprendizagem (GABEL,
2002; WIEMAN, 2004; DUARTE, 2007; KURENKOVA, 2013). Dependendo do contexto
educacional, ha ainda os resultados de producdo académica, contribuicdes sociais e
contribuicGes empresariais (ALBERTIN, 2014). Ou seja, é necessario identificar os fatores de
desempenho relevantes para cada nivel da educacdo (MAYSTON, 2003; KURENKOVA,
2013; PORTELA; CAMANHO; KESHVARI, 2013).

Conhecimento

A construcdo do conhecimento e a operacionalizacdo deste no processo de ensino-
aprendizagem decorrem dos arranjos de professores e alunos. Neste sentido, faz-se necessaria
a definicdo de perfis e critérios para a composicdo de equipes docentes e corpo discente
(ALBERTIN, 2014).
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Considerando os componentes e dimensfes da Educagdo, apresentados
anteriormente, é necessario verificar as especificidades do contexto estudado. O detalhamento

dessas questdes particulares € apresentado a seguir.

2.4.2 Educacao 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 expanséo, os cursos de MBA (Master of Business
Administration) consolidaram-se como meio de alavancagem profissional e formacdo de lideres
para o contexto empresarial (WOOD JR.; CRUZ, 2014).

A Educacdo Executiva Brasileira refere-se ao conjunto de cursos de p6s-graduacao
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
(MINISTERIO DA EDUCACAO E CULTURA, 2007). Essa situacdo difere em relacéo a
outros paises. Nos paises europeus e nos Estados Unidos da Ameérica os cursos de MBA sao
equivalentes aos cursos de mestrado, possuindo carga horaria superior a praticada no Brasil. No
contexto brasileiro, os mestrados profissionais seriam a modalidade de ensino que mais se
assemelha aos MBAs 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 pos graduacéo
stricto sensu. Esses cursos sdo regidos pela Resolugcdo N° 01 e podem ser ofertados por
instituicOes credenciadas pelo MEC, que oferecam cursos de graduagdo em administracdo ou
areas correlatas, tendo autonomia na gestdo e oferta de matriculas.

Ainda nesse contexto, verifica-se que qualquer individuo que tenha finalizado um
curso de nivel de graduacao, independente da area de conhecimento, e apresente comprovacao,
pode cursar uma especializacdo com foco na area de negécios (MINISTERIO DA
EDUCACAO 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 titulagcdo de mestre ou doutor,

obtido em um programa de pds graduacdo stricto sensu reconhecido. A outra parte do quadro
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de professores do curso pode ser composta por profissionais que tenham, no minimo, formacao
em nivel de especialista.

Adicionalmente, por conta dessa flexibilidade nos padrdes dos cursos da Educacao
Executiva Brasileira, algumas instituicbes educacionais procuram acreditaces. 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, a proxima secdo detalha aspectos
das equipes docentes e das competéncias necessarias para atuagdo nos processos inerentes a
atividade educacional.

2.4.3 Equipes docentes e competéncias

Conforme explicado anteriormente, as instituicdes de ensino sdo reguladas por
0rgdos governamentais. Além dos 6Orgdos externos, existem ainda os Orgdos internos,
responsaveis por garantir os aspectos pedagogicos e administrativos dos cursos. Apesar disso,
instituicGes podem assumir diferentes estruturas organizacionais, com diferentes cargos de
gestdo sendo exercidos. Independente desses arranjos organizacionais, em geral, as equipes
docentes séo grupos formados para atuacdo no processo de ensino-aprendizagem de um curso.
Os profissionais que atuam em uma equipe docente podem atuar, também, em outras equipes
da mesma instituicdo ou de outra organizacdo, dependendo de suas restricGes/premissas
contratuais e disposicdo. Essa estrutura sofre algumas alteracdes no contexto da Educacédo a
Distancia (EAD), com a presenga de outros profissionais e ferramentas.

Em geral, essas equipes sdo 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 decis@o 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,
gue 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, 0s professores realizam as
atividades relacionadas ao processo de ensino-aprendizagem e, dependendo do nivel da
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educacdo no qual o curso esta posicionado, podem desempenhar atividades relacionadas a
producédo académica (WILKERSON; IRBY, 1998; NICHOLLS, 2005; NWEZEH, 2010). Os
gestores sao responsaveis pela gestao de eventuais contingéncias e pelo monitoramento dessas
atividades, bem como pelo fornecimento de informacgdes aos 6rgdos internos e externos,
envolvidos no ambito 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 avaliag@es, antes do periodo de planejamento (HARRIS;
SASS, 2014).

O grupo de atividades de Planejamento esta relacionado as atividades de preparacéao
do corpo docente para os proximos periodos de atividade. Envolve a participacdo de gestores e
professores e diz respeito a utilizacdo dos indicadores de desempenho (avaliagdo) obtidos em
periodos anteriores, para planejamento de aspectos de infraestrutura, pedagogia e capacitacdo
cognitiva. Faz parte ainda, desse grupo de atividades, a contratacdo de novos docentes e a
alocacdo da equipe conforme a grade curricular do curso (STARK et al., 1988; SAFOUTIN et
al., 2000; HORA; HOLDEN, 2013; HORA; FERRARE, 2013; HARRIS; SASS, 2014).

Neste sentido, as competéncias necessarias ao corpo docente das instituicbes 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 (WHARTON-MCDONALD; PRESSLEY;
HAMPSTON, 1998; WAYNE; YOUNGS, 2003; JEPSEN, 2005; BEASTALL, 2006; MAJOR;
PALMER, 2006; GOLDHABER, 2007; HUANG; MOON, 2009).

Ha alguns anos, estudos passaram a convergir para uma linha tedrica aonde os
conhecimentos especificos dos docentes precisariam ser integrados com outras competéncias.
Esses estudos indicam que o processo de ensino-aprendizagem ocorre de forma adequada
quando o seu facilitador/professor consegue dominar e integrar 0s seus conhecimentos inerentes
as tecnologias, pedagogia e conteddo (MARGERUM-LEYS; MARX, 2004; FIGG; JAMANI,
2011; GORDON, 2012; VAN VELZEN et al., 2012; KOH; CHAI; TAY, 2014).

A integracéo desses conhecimentos passou a ser discutida com maior énfase a partir
do trabalho de Schulman (1986; 1987) e expandida no modelo apresentado por Koehler, Mishra
e Yahia (2007), com a integracdo dos componentes de tecnologia. O modelo TPCK (ou
TPACK) - Technological Pedagogical Content Knowledge - representa o conhecimento

integrado que compreende aspectos técnicos, pedagdgicos e de contetdo.
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Figura 4: TPACK - Conhecimento integrado de contetdo, tecnologias e pedagogia.
Fonte: KOEHLER; MISHRA; YAHIA, 2010.

A Figura 4 apresenta 0 modelo TPACK, tendo C (Content — Conteudo), P
(Pedagogy — Pedagogia) e T (Technology — Tecnologia) como areas centrais de conhecimento.
Nesse modelo, o Contetdo é 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
avancgados como internet e materiais digitais. A Pedagogia diz respeito aos processos, praticas,
e métodos de ensino e aprendizagem, englobando propostas, valores, técnicas ou métodos
empregados para lecionar, e estratégias para avaliacdo da aprendizagem.

Ainda considerando essa abordagem, C, P e T ndo sdo vistos apenas como
construtos independentes. O modelo oferece a perspectiva de que existem (ou devem existir)
conexdes e interacOes entre esses trés elementos.

A primeira consideracdo foi realizada no trabalho de Schulman (1987) e se refere a
interseccdo existente entre Conteudo e Pedagogia, formando o Conhecimento Integrado de
Contetdo e Pedagogia (Pedagogical Content Knowledge). Neste sentido, entende-se que, para
certos contetdos, € necessario utilizar diferentes formas de representagdo e técnicas
pedagdgicas. Assim, o docente precisaria entender o que torna os conteudos dificeis ou faceis
de serem compreendidos, bem como qual a base cognitiva dos estudantes em questdo, além de
aspectos epistemologicos.

Seguindo essa linha de pensamento, a intersec¢do entre Tecnologia e Contetdo
produz o Conhecimento Integrado de Conteudo e Tecnologia (Technological Content
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Knowledge). Esse conhecimento implica na compreensdo da relagéo reciproca entre contetidos
e tecnologias. Considerando o constante surgimento de novas tecnologias, os docentes precisam
dominar ndo s6 o contetdo que ministram, mas também devem entender como as tecnologias
transformam o contetdo.

Outra relacdo similar envolve Tecnologia e Pedagogia, resultando no
Conhecimento Integrado de Pedagogia e Tecnologia (Technological Pedagogical Knowledge).
Esse conhecimento enfatiza a existéncia, componentes e aplicacdes de tecnologias que séo
utilizadas em ambientes de ensino-aprendizagem. Neste sentido, o docente precisa
compreender que certas ferramentas existem para tarefas especificas e quais estratégias
pedagogicas devem ser utilizadas para que sejam mais bem exploradas as funcionalidades de
uma dada ferramenta.

Por fim, a integracdo entre os conhecimentos mencionados anteriormente resulta no
Conhecimento Integrado de Contetdo, Pedagogia e Tecnologia (Technological Pedagogical
Content Knowledge — TPCK/TPACK). A inter-relacdo desses conhecimentos implica na
compreensdo dos relacionamentos dindmicos e transacionais entre as trés areas centrais de
conhecimento (BRUCE; LEVIN, 1997; LEI; ZHAO, 2007; YURDAKUL, 2011).

Além dos conhecimentos necessarios aos professores para a viabilizacdo do
processo de ensino-aprendizagem, ha trabalhos que versam sobre outro aspecto que pode
influenciar as atividades de equipes docentes: a interdisciplinaridade.

Interdisciplinaridade

A Interdisciplinaridade é tema recorrente em diversas areas do conhecimento, seja
nas atividades de pesquisa ou de ensino (NISSANI, 1997; DALGAARD; HUTCHINGS;
PORTER, 2003; MORILLO; BORDONS; GOMEZ, 2003; SCHUMMER, 2004;
LEYDESDORFF, 2007; HORN, 2013).

Sdo varias as defini¢des para Interdisciplinaridade. Para este trabalho, sintetizamos
a perspectiva oferecida pelos autores e a entendemos como a integracdo 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 (ROSENFIELD,
1992; LATTUCA, 2002; STIEBER, 2005; CHOI; PAK, 2006; ROOKS; WINKLER, 2012).
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No caso da administracao, que é o escopo da Educacdo Executiva Brasileira, hd um
teor essencialmente aplicado, apesar do embasamento cientifico. E um campo de estudo
caracterizado, principalmente, pela aplicacdo de técnicas e praticas a situacbes de alta
complexidade. Esta complexidade faz com que profissionais e pesquisadores, da area de
administragdo, busquem o conhecimento de outras areas como e incorporem elementos a sua
estrutura. A ciéncia da computacdo, a engenharia, e a matematica séo alguns dos exemplos de
disciplinas mais utilizados na administracdo (VASCONCELOS, 2012).

Assim sendo, ha implicagdes para o planejamento da estrutura curricular dos cursos
e da escolha de profissionais docentes, uma vez que a Interdisciplinaridade demanda trabalho
colaborativo entre disciplinas para a obtencdo de melhores resultados de aprendizagem.

Apesar de mencionar a relacdo entre as competéncias e 0 desempenho das equipes
docentes, esses impactos, no processo de ensino-aprendizagem sdo abordados de forma
desconexa. Todavia, alguns autores passaram a estudar essas influéncias diretas das equipes
docentes nos resultados do ensino-aprendizagem. As principais consideracOes acerca desse

tema sdo apresentadas a seguir.

2.4.4 Equipes docentes e avaliacdo de desempenho

Nos ultimos anos, 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 (ROCKOFF, 2004; RIVKIN; HANUSHEK; KAIN, 2005;
AARONSON; BARROW:; SANDER, 2007; HECK, 2007; CONDIE; LEFGREN; SIMS, 2014;
RICE, 2014).

Tradicionalmente, a contratacdo, retencdo e afericdo de saldrios sdo baseadas em
caracteristicas dos perfis dos professores como formacéo, realizagdes no ambito educacional e
experiéncia. Entretanto, recentemente, pesquisas falharam em confirmar a relagcdo entre essas
medidas e os resultados de aprendizagem (ROCKOFF, 2004; JEPSEN, 2005; KANE;
ROCKOFF; STAIGER, 2008; HARRIS; SASS, 2011; WISWALL, 2013).

Assim, prevalecem duas abordagens de avaliagdo/previsdo do desempenho dos
docentes (HARRIS; SASS, 2014): A avaliacdo baseada na observacdo de aspectos
comportamentais dos professores, realizada pelos gestores das equipes; e A avaliacdo da
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contribuicdo dos professores nos resultados apresentados pelos estudantes, baseada no
desempenho em testes de aprendizagem.

AvaliacGes Comportamentais

As avaliagdes comportamentais séo realizadas por gestores de equipes docentes, e
buscam a captura de tragos e informacgBes que sdo dificeis de mensurar objetivamente
(BORGHANS et al., 2008). Em geral, os gestores recebem a atribui¢do 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 observacbes de gestores, algumas abordagens também
incluem avaliacBes realizadas pelos estudantes, mas vém sendo criticadas (WARREN;
EDWARDS, 2005; WARREN; JENKINS; KULICK, 2006; HOLME et al., 2010; DUQUE;
DUQUE; SURINACH, 2013; HARRIS; SASS, 2014).

Neste sentido, estudos identificaram uma relacdo positiva e significante entre as
avaliacBes subjetivas de professores e o valor agregado na aprendizagem dos estudantes
(HARRIS; SASS, 2014). As caracteristicas consideradas por gestores para contratacdo e
manutencdo de professores sdo (HARRIS et al., 2010): Cuidado com alunos (Caring);
Capacidade de comunicacao; Entusiasmo; Inteligéncia; Dominio dos assuntos; Habilidades de
ensino; e Motivagdo. Em seguida, Harris e Sass (2014) adicionaram novas caracteristicas ao
modelo: Trabalha bem com o gestor; Trabalha bem com a equipe docente; Contribui para
atividades extraclasses; e Contribui com a comunidade escolar. As medidas de resultado, nessa
abordagem, consistem na indicacdo da contribuicdo percebida para a aprendizagem dos
estudantes em mateéria(s) especifica(s).

Discutem-se ainda, nesse contexto, as variac0es apresentadas entre as avaliagdes de
gestores. Os fatores que levam a uma maior habilidade de avaliar docentes séo (HARRIS;
SASS, 2014): maior tempo de trabalho com o docente avaliado; e habilidades administrativas

do gestor, apesar de essa premissa néo ter sido validada.
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AvaliacOes das Contribuicdes nos Resultados de Aprendizagem

As avaliagOes das contribuicBes nos resultados de aprendizagem séo realizadas por
meio de modelos matematicos (TODD; WOLPIN, 2003; KONSTANTOPOULOS, 2014;
SASS; SEMYKINA; HARRIS, 2014; KOEDEL; MIHALY; ROCKOFF, 2015). Eles
objetivam identificar a contribuicdo individual de docentes nos resultados de aprendizagem de
alunos.

Em Harris e Sass (2014), por exemplo, é utilizado um modelo para identificar
resultados de aprendizagem, que recebe como variaveis de controle: as caracteristicas estudantis
gue variam com o tempo (mobilidade, proficiéncia); nimero de estudantes na sala de aula;
efeito fixo da escola; e indicadores da classe/ano. Isolando o efeito dessas varidveis, 0 modelo
permite a identificagdo das contribuigdes docentes individuais, por meio de medidas
relativamente confiaveis.

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 E SASS, 2014).

Outros aspectos de mensuracdo do desempenho docente também envolvem a
producdo académica, incluindo a publicacdo de livros, a publicacdo de artigos em revistas
comerciais, a publicacdo em revistas académicas, e a participacdo em eventos académicos e
corporativos (BARNETSON; CUTRIGHT, 2000; SARRICO et al., 2010).

Assim, o Quadro 5 apresenta 0s principais construtos mencionados nos trabalhos

voltados para educacao, que foram discutidos anteriormente.

Construto Varidveis Relacionadas Autores
TPCK/TPACK: Conhecimentos de Pedagogia: | (BRUCE; LEVIN, 1997,
Conhecimentos conhecimento acerca dos | WHARTON-
necessarios aos | processos, praticas, e métodos de | MCDONALD;
docentes para | ensino e aprendizagem, | PRESSLEY;
conducdo do processo | englobando propostas, valores, | HAMPSTON, 1998;
de ensino- | técnicas ou métodos empregados | WAYNE; YOUNGS,
aprendizagem (ver | para lecionar, e estratégias para | 2003; MARGERUM-
“CCHOs Individuais” | avaliacdo da aprendizagem LEYS; MARX, 2004;
no Quadro 3) Conhecimentos de Conteldo: | JEPSEN, 2005;

conhecimento  especifico que BEASTALL, 2006;
MAJOR,; PALMER,
precisa ser ensinado/aprendido 2006; GOLDHABER,
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Conhecimentos de Tecnologia:
conhecimento relacionado ao uso
ferramentas

das para

representacdo de informacoes,
podendo variar desde artefatos
padréo como livros e quadro negro
até artefatos mais avancados como

internet e materiais digitais

Conhecimento  Integrado  de
Conteudo e Pedagogia: para certos

conteudos, sdo utilizadas
diferentes formas de
representacdo e técnicas

pedagogicas

Conhecimento  Integrado  de
Conteudo e Tecnologia: 0s
docentes dominam ndo s6 o
conteddo que ministram, mas
também o entendimento de como
as tecnologias transformam o
conteudo

Conhecimento  Integrado  de
Pedagogia e Tecnologia: 0s
docentes compreendem que certas
ferramentas existem para tarefas
especificas e identificam quais
estratégias pedagdgicas devem ser
utilizadas para que sejam mais
bem exploradas as
funcionalidades de uma dada
ferramenta

Conhecimento  Integrado  de
Conteddo, Pedagogia e
Tecnologia: 0S docentes
compreendem os relacionamentos
dindmicos e transacionais entre as
trés areas centrais de
conhecimento

2007; KOEHLER,;
MISHRA; YAHYA,
2007; LEI; ZHAO, 2007,
HUANG; MOON, 2009;
FIGG; JAMANI, 2011;
YURDAKUL, 2011,
GORDON, 2012; VAN
VELZEN etal., 2012)

Interdisciplinaridade:
Integracdo de duas ou
mais disciplinas de um

mesmo  curso, que
propicia 0
desenvolvimento

colaborativo de

Planejamento integrado de ensino:
a equipe possui planejamento da
estrutura curricular e da escolha de
profissionais  docentes  para
realizacéo de trabalho
colaborativo entre duas ou mais
disciplinas

(ROSENFIELD,  1992;
NISSANI, 1997,
LATTUCA, 2002;
DALGAARD;

HUTCHINGS; PORTER,
2003; MORILLO;
BORDONS; GOMEZ,
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materiais e atividades,
potencializando 0S
resultados do processo
de ensino-
aprendizagem

Colaboracdo em  producbes
académicas: ha participacdo de
dois ou mais membros da equipe
em projetos conjuntos de pesquisa

2003; SCHUMMER,
2004; STIEBER, 2005;
CHOI;  PAK,  2006;
LEYDESDORFF, 2007;
ROOKS; WINKLER,
2012; HORN, 2013)

Caracteristicas
Tradicionais
Docentes:
Caracteristicas dos
perfis dos docentes,
verificadas para
contratacdo, retencéo e
afericéo de salérios

de

Formacao: hd um nivel minimo de
escolaridade demandado para
atuacao na equipe

Experiéncia académica e
profissional: experiéncias
profissionais e académicas sao
demandadas para atuacdo na
equipe

Realizacdes no ambito
educacional: titulos e prémios no
ambito educacional sdo fatores
relevantes para contratagdo e
manutencdo de professores

(HARRIS; SASS, 2014)

Caracteristicas de
Avaliac6es
Comportamentais:
Caracteristicas
avaliadas por gestores,
que buscam a captura
de tragos e informacdes
de docentes, que sdo
dificeis de mensurar

objetivamente

Cuidado com alunos (Caring):
Boa vontade/intencdo com 0s
alunos

Capacidade de Comunicagéo (ver
“Comunica¢ao” no Quadro 3)

Entusiasmo/Motivacdo:  estado
afetivo individual que pode
implicar  no aumento da

produtividade e qualidade

Inteligéncia:  capacidade  de
compreender/lidar com ideias
complexas para resolucdo de
problemas, num dado contexto

Dominio dos Assuntos (ver
“Conhecimento de Conteudo” em
TPCK/TPACK)

Habilidades de Ensino (ver

“Conhecimento de Pedagogia” em
TPCK/TPACK)

Trabalha bem com o gestor: o
professor possuli bom
relacionamento de trabalho com o
coordenador

Trabalha bem com a equipe
docente: o professor possui bom
relacionamento de trabalho com
0s demais professores

Contribuicbes  Percebidas: o
professor contribui  para as
atividades extraclasses e para a
comunidade escolar

(WARREN; EDWARDS,
2005; WARREN;
JENKINS; KULICK,
2006; BORGHANS et al.,
2008; HARRIS et al.,
2010; HOLME et al.,
2010; DUQUE; DUQUIE;
SURINACH, 2013;
HARRIS; SASS, 2014)
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Avaliacbes de discentes: o0
professor possui bons indices de
avaliacao por parte dos discentes

Contribuicdes
Resultados:

ContribuicGes docentes
aos resultados
escolares, mensuradas
por indicadores e/ou
modelos matematicos
do desempenho
discente e/ou docente

aos

Contribuicdo  individual  aos
resultados de aprendizagem:
contribuigdes que cada docente
oferece para o processo de ensino
e aprendizagem, mensuradas por
modelos matematicos

Producédo académica de docentes e
discentes: publicacdo de livros,
publicacdo de artigos comerciais,
publicacdo de artigos académicos,
registro de patentes

Participacdes em eventos
relevantes:  participacdo  em
eventos académicos e
corporativos de interesse
institucional

(BARNETSON;
CUTRIGHT,

2000;

TODD; WOLPIN, 2003;
SARRICO et al.,, 2010;
HARRIS; SASS, 2014;
KONSTANTOPOULOS,

2014;

SASS;

SEMYKINA; HARRIS,

2014)

Habilidades
Avaliacao:

pelos  gestores
influenciam

de docentes

habilidades dominadas

Tempo de convivio: o gestor
possui maior tempo de trabalho
com os docentes avaliados

processo de avaliacdo

Habilidades administrativas:
competéncias de gestdo que sao
Uteis nos processos de avaliagdo
dos docentes

(HARRIS; SASS, 2014)

Quadro 5: Sintese do referencial tedrico de equipes docentes.

Fonte: Elaboracdo propria.

A seguir, serd apresentada a operacionalizagdo das teorias mencionadas

previamente, implicando na aplicacdo do modelo inicial deste trabalho.

2.5 Aplicacdo do modelo tedrico

O terceiro eixo tedrico considerado neste trabalho é referente a literatura de

Educacao, ja que o contexto de aplicacdo escolhido é o da Educagdo Executiva Brasileira. Os

principais trabalhos de referéncia sdo o de Koehler (2007), que apresenta as competéncias

docentes individuais relevantes ao processo de ensino-aprendizagem, e o de Harris e Sass

(2014) que apresenta uma discusséo acerca da avaliagdo do desempenho de professores, bem

como a relagao entre competéncias, produtividade e desempenho, nesse contexto.
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Neste sentido, e considerando a necessidade de aplicagdo do modelo integrado
inicial a um contexto, bem como a premissa da existéncia dos trés grupos de atividades para as
equipes docentes (Docéncia e Pesquisa; Avaliacdo de Desempenho; e Planejamento), a Figura
5 apresenta 0 modelo integrado, inerente aos processos de composicdo e avaliacdo de

desempenho de equipes docentes.

L8
Variaves - Membro

CCHOs Individuais

CCHOs de Trabalho em Equipe
TPCRTPACK

Caracteristicas Tradicionais
Caracteristicas Comportamentais
Contribuicies aos Resultados

fedncai, (q

; 1 l
| Executiva :—><>—) - ¥ = s
\ Brasileira e \)_’ﬁ \\, Definicio de Planei o Docéncia e Avaliagio de
\\___/ Vanavers - Gestor %__ / Subgrupos et Pesquisa Desempenho

s CCHOs Individuais . Inicio 8o Ciclo
* CCHOs de Trabalho em Equipe 4 r
» Habilidades de Avaliacio

LIS B )

Y
N
SO0 o
- U —
I.r/Educa;zlo\I
Vartaveis - Equipe ( Esecutiva |
Atraciio Interpessoal ‘\B\rim]el.r’a/

Influéncia do Ambiente Social =
Estrutura Social

Motivacio para Participacio em Grupos

Condicdes para Comportamento Cooperativo

Perfil da Equipe

Contribuicio Relativa

Fatores Temporais

Dinimica de Composicio

Interdisciplinaridade

I EEEEEEEER)

Figura 5: Aplicacdo do modelo tedrico inicial
Fonte: Elaboracdo propria.

A Figura 5 representa o processo de composicdo de equipes docentes, que ocorre
por meio de um ciclo, cuja primeira etapa ¢ a de “Defini¢do de Subgrupos”, proveniente das
teorias de Equipes. A etapa seguinte é a de “Planejamento”, onde os gestores consideram
variaveis dos niveis/construtos: Membro (Docente); Gestor; e Equipe. No que diz respeito as
variaveis no construto Membro (Docente), sdo considerados conhecimentos previstos no
modelo TPCK/TPACK, as caracteristicas tradicionais, as caracteristicas comportamentais, e as
contribuicdes aos resultados (Sendo que, para novos docentes, isso pode ser estimado por
modelos matematicos de previsdo). Sao relevantes, ainda, para o agrupamento Gestor, as
variaveis do construto “Habilidades de Avaliagdo”, que podem influenciar nas avaliagdes
realizadas e, consequentemente, na composi¢do das equipes de professores. Também sao
consideradas, para 0 agrupamento Equipe, as variaveis do construto “Interdisciplinaridade”,

gue impactam nas dinamicas de trabalho da equipe, uma vez que pode envolver o trabalho
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conjunto de dois ou mais docentes. O gestor, assim, define a composi¢éo da equipe para o ciclo
de trabalho, iniciando a etapa de “Docéncia e Pesquisa”. Tal composi¢do influencia no
desempenho escolar, juntamente com outras variaveis existentes no ambito das instituices de
ensino. Ao final dessas atividades escolares, 0 desempenho é computado e é utilizado na etapa
de “Avaliagdo de Desempenho”. Ap6s consolidado o desempenho da equipe docente, essa
informacdo também ¢é utilizada como input, em conjunto com as demais varidveis, para o inicio
do ciclo do processo de composicédo do quadro de docentes.
Assim, o modelo implica nas seguintes proposicdes, que foram verificadas ao longo
do estudo empirico:
Proposicdo 1. O processo de composicdo de equipes docentes é composto por
multiplas etapas, ajustadas conforme a estrutura da instituicao;
Proposicéo 2. As variaveis dos Modelos de Composicéo de Equipes influenciam
as decis0Oes inerentes a composicdo de equipes;
Proposicgéo 3. As variaveis de Combinagdo Social influenciam as decisbes
inerentes a composicao das equipes;
Proposicéo 4. As varidveis inerentes ao contexto da Educacdo Executiva
Brasileira influenciam as decisdes inerentes a composicao de equipes;
Proposicdo 5. As variaveis de composicao de equipes provenientes das teorias
de Modelos de Composicédo de Equipes, Combinacéo Social e Educagéo estdo
relacionadas ao desempenho das equipes docentes.
No sentido de explicitar a aderéncia dos elementos conceituais deste estudo, a

Figura 6 apresenta os elementos e a sequéncia do desenvolvimento teorico realizado.
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Como ocomre a construgdo
de equipes na educacio

executiva brasileira e quais
vanaveis sdo consideradas
relevantes no processo”

Questio de Pesquisa - Objetivo da Pesquisa

Descrever como ocome a
construgiio  de  equipes
docentes e identificar as
varidveis [ derad:

‘ Pilares Conceituais -

Yy

Modelos de Composicio de
Equipes

relevantes neste processo
particularmente, no
contexto  da  educagio
executiva brasileira

Educaciio e Equipes
Docentes

e

I

Processo de Composigio de
Equipes

p—%

Varidgveis Membro

_

Varidveis Gestor

Blocos do Modelo -

Variaveis Equipe

Proposicies

Proposigio 1. O processo de

compesigio de  equipes
docentes & composto por
multiplas etapas, ajustadas
conforme a estitura da
instituicio

Proposigio 2. As vardveis
dos Modelos de Composigdo
de Equipes influenciam as
decisdes merentes a
composigio de equipes

Proposigdo 3. As vanaveis
de  Combinagio  Social
mfluenciam  as  decisfes
inerentes a composigio das
equipes

Y ¥
Proposigio 4. As vardveis

inerentes ao contexto da

Educagio Executiva
Brasileira influenciam  as
decisdes inerentes a

composigio de equipes

7 Proposigio 5. As vanaveis
de composi¢io de equipes
provementes das teonas de
Modelos de Composigio de

Equipes, Combinagio
Social e Educagdo estio
relacionadas ao

desempenho das  equipes
docentes

Figura 6: Desenvolvimento do modelo tedrico do estudo
Fonte: Elaboracéo propria.

O modelo inicial de pesquisa, aplicado ao contexto da Educacdo Executiva

Brasileira, serviu como referéncia para a verificagdo da questdo respondida por este trabalho.

Os procedimentos metodoldgicos sao detalhados no proximo capitulo.
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3 METODOLOGIA

Considerando o objetivo geral de descrever a construcdo de equipes docentes e
identificar as variaveis consideradas nesse processo, na educacdo executiva brasileira, este
capitulo apresenta a metodologia utilizada para operacionalizé-lo.

E considerada a premissa de que existe uma relagio entre a composicao de equipes
e o desempenho escolar. Neste sentido, o presente trabalho utiliza varidveis das teorias de
Composicgéo de Equipes, Combinagédo Social, e Educacdo, com o intuito de gerar a aplicagdo
do modelo inicial de pesquisa, apresentada no capitulo anterior (Figura 5), que representa e
agrupa as variaveis nos construtos Membro (Professor), Gestor, e Equipe, considerados no
processo de composicdo de equipes docentes.

Todavia, este trabalho segue a orientacdo de busca por outras variaveis que sejam
relevantes ao modelo, durante o estudo empirico. Assim sendo, e considerando as abordagens
desconexas apresentadas nas trés linhas tedricas apresentadas, foi adotada uma abordagem
exploratério-descritiva (YIN, 2010).

A abordagem exploratdria permite a identificacdo de novos elementos teoricos, ao
considerar varidveis relevantes que podem néo ter sido descobertas parcialmente ou em sua
totalidade. Neste caso, a integracdo dos trés eixos teéricos mencionados demandou a verificacdo
da existéncia de novas varidveis que fazem parte do processo de composi¢do e avaliacdo do
desempenho de equipes docentes.

A abordagem descritiva foca na descri¢cdo de fendmenos, incluindo as sequéncias
de fatos que o desencadeiam, bem como nas caracteristicas relacionadas a populagdo estudada,
podendo englobar ainda a associacdo entre diferentes varidveis (COOPER; SCHINDLER,
2003). Logo, o estudo buscou a descri¢do do processo de composicédo de equipes docentes, suas
etapas e a eventual associacao entre variaveis.

A questédo de pesquisa formatada nos capitulos iniciais deste trabalho (Como ocorre
a construcdo de equipes na educacdo executiva brasileira e quais varidveis sdo consideradas
relevantes no processo?), em virtude de sua complexidade, conduziu a uma abordagem
qualitativa, considerando que questdes de pesquisas iniciadas em “Como” ¢ “Por qué”
demandam maior profundidade na compreensdo do fenbmeno e consolidagcéo de construtos,
enquanto que as questdes envolvendo “O que” ou “quais” impetram investigagdes que visam a
geragdo de proposicdes e/ou hipoteses a serem testadas em estudos posteriores (BLACK, 1999;

YIN, 2010). Entretanto, é reconhecida a existéncia de outras abordagens exploratérias de cunho
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quantitativo (HULLAND, 1999; MARTINEZ-TORRES, 2006; LU; WANG, 2008; GRUBER
etal., 2010).

A abordagem qualitativa € indicada para investigacdo de questdes e situagdes
particulares, levando em conta a perspectiva de individuos e organizacdes, onde palavras e
discursos séo convertidos em dados. Esses dados podem ser obtidos por meio de diversas
estratégias, dentre elas as observacdes, entrevistas e analise documental, viabilizadas por

técnicas e instrumentos de coleta de dados (YN, 2010). A estratégia adotada € descrita a seguir.

3.1 Estratégias de pesquisa

Este trabalho foi operacionalizado pelo método de estudo de casos, que se
apresentou compativel com o design desta pesquisa, uma vez que: € utilizado em pesquisas
exploratdrias, fornecendo dados qualitativos e quantitativos, com flexibilidade para coleta e
andlise dos dados; e também pode ser empregada para abordar fenémenos de forma descritiva
(FLYVBJERG, 2006).

A abordagem de estudo de casos multiplos foi adotada, permitindo a comparacao
de resultados entre casos e tornando mais consistentes e robustas as descobertas teoricas
oriundas da interacdo entre o modelo tedrico inicial e os dados a serem coletados
(EISENHARDT, 1989).

Neste estudo, 0s casos sdo institui¢des inseridas no contexto da Educagéo Executiva
Brasileira, analisadas através de diferentes unidades integradas: Unidade Regulatéria; Unidade
Institucional; e Unidade Curso/Equipe.

Foram utilizados critérios, baseados na dimensdo de resultados do modelo de
dimensGes e componentes da educacdo (ALBERTIN, 2014), para afericdo do desempenho das
instituicOes e dos cursos participantes do estudo. Essa inferéncia acerca do desempenho das
instituicdes e de seus respectivos cursos foi utilizada como parametro de comparagéo do uso de
variaveis para composicdo de equipes docentes em instituicdes com diferentes perfis de
resultados, considerando a premissa de que cursos/equipes de educacdo executiva refletem e
séo reflexo do desempenho e qualidade em suas respectivas instituigdes.

Em todas as estratégias de pesquisa, devem ser considerados critérios de qualidade
especificos. Assim, 0 Quadro 6 detalha os pontos que devem ser considerados em uma

abordagem de estudo de casos multiplos e que s@o adotados nesta pesquisa.
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Pesquisa Qualitativa - Estudo de Casos Multiplos

Critério Taticas Etapa da Pesquisa
Uso de multiplas fontes de
evidéncia
Realiza  encadeamento  de Coleta de dados

Validade do Constructo

evidéncias
Informantes-chave realizam | Redacdo do relatorio
revisdo do relatério de cada caso | final

Validade Interna fendbmeno  por meio  do | Andlise dos dados

Combina evidéncias empiricas
com padrfes previstos nas
teorias

Constroi uma explicagéo sobre o

estabelecimento de um conjunto
presumido de elos causais
Aborda explanagdes rivais

Usa modelos légicos

Validade Externa

Usa a logica de replicagdo nos

estudos de caso multiplos Projeto

Confiabilidade

Usa o protocolo do estudo de
caso

Desenvolve uma base de dados
de estudo de caso

Coleta de dados

Quadro 6: Critérios para julgamento do estudo de casos multiplos.
Fonte: Adaptado de YIN, 2010.

As propostas estruturais de Huberman e Miles (1983), para realizacdo do estudo de

casos multiplos, foram seguidas, conforme os passos gerais abaixo:

a)

b)

d)

Inicio - Definicdo da questdo de pesquisa e construcdo de um modelo tedrico
inicial;

Selecdo de Casos - Identificacdo de casos que potencializem os aspectos de
relevancia, unicidade e possibilidade de replicacéo dos resultados;

Elaboragdo dos Instrumentos para Coleta e Apresentacdo de Dados -
Desenvolvimento do protocolo do estudo de caso, criagdo de cddigos para
categorizacdo de dados, e elaboracdo de modelos de planilhas para anélise dos
casos e cross case. Os instrumentos sdo ajustados, na medida em que o0s
primeiros dados coletados em campo forem analisados;

Trabalho de Campo - Realizag¢do dos procedimentos de coleta de dados;
Analise de Dados - Analises individuais e cross case realizadas a partir das

evidéncias trazidas pelos dados e a luz do modelo teorico inicial de pesquisa. A
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andlise é realizada em ciclos com o trabalho de campo, permitindo o refinamento
dos instrumentos de coleta de dados;

f) Verificacdo do Modelo Inicial de Pesquisa - A partir das evidéncias apresentadas
nas analises dos dados, sdo verificadas as variaveis que devem ser incluidas ou
excluidas no modelo final da pesquisa.

g) Encerramento - Avaliagdo dos resultados da pesquisa, com base nas teorias
relacionadas ao estudo.

A seguir, serdo detalhados os procedimentos de coleta de dados.

3.1.1 Coleta de dados

Foram selecionadas 4 (quatro) instituicdes educacionais que ofertam cursos de
Educacdo Executiva, 2 da regido Nordeste e 2 da regido Sudeste, considerando as unidades de
analise j& mencionadas (Regulatoria, Institucional e Curso). O Quadro 7 apresenta alguns
indicadores que evidenciam a realidade educacional nas regides dos casos selecionados.

Indicadores (Referentes ao ano de 2013) Brasil | Nordeste | Sudeste
Taxa de Analfabetismo (Individuos > 15 anos) 8,5% 16,9% 4,8%
M¢édia de Anos de Estudo (Individuos > 25 anos) | 7,7 anos | 6,4 anos | 8,4 anos

Quadro 7: Indicadores educacionais das regifes Nordeste e Sudeste
Fonte: IBGE, 2014. Uma analise das condicdes de vida da populagéo brasileira 2014.

As escolhas dos casos levaram em conta, ainda, o potencial de generalizacao teorica
das evidéncias encontradas nas instituicdes para o contexto da educacdo executiva brasileira,
dadas as suas caracteristicas. Tratam-se de organizaces que fazem parte de grandes grupos
educacionais, com abrangéncia nacional ou inter-regional. Além disso, englobam variedade em
termos de natureza juridica (1 Sociedade Andnima, 1 Sociedade Empresaria Limitada, 1
Instituicdo Privada Sem Fins Lucrativos, e 1 Universidade Federal).

Assim, a escolha dos casos foi baseada na logica de generalizacdo analitica que,
diferente da generalizacdo estatistica, considera os casos como analogos a experimentos e ndo
como unidades de amostragem. Um modelo tedrico inicial foi utilizado como referéncia para
analise dos resultados empiricos apresentados pelos diferentes casos estudados. A analise foi

norteada pelo uso da légica de replicacdo (YIN, 2010), seja predizendo resultados similares
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(replicacdo literal) ou produzindo resultados contrastantes, mas para razdes previsiveis
(replicagdo tedrica). Assim, a escolha de casos com diferentes caracteristicas, permitiu a
verificacdo do modelo tedrico em perspectivas alternativas do contexto, no qual a educacgéo
executiva brasileira se insere.

O estudo de 4 (quatro) casos também é compativel com as recomendagdes de
Huberman e Miles (1983), pois utilizar uma amostra nos padrdes da l6gica de amostragem
estatistica inviabilizaria a operacionalizacdo das analises.

A coleta de dados foi iniciada pela Unidade Regulatéria, compreendendo os
documentos com critérios de composicao de equipes demandados por érgdos acreditadores. No
contexto da Educacdo Executiva Brasileira, todas as instituicbes estdo sujeitas as
regulamentacfes do MEC — Ministério da Educacdo e Cultura. Todavia, outras instituicdes,
inclusive internacionais, atuam na avaliacdo de qualidade de instituices e cursos brasileiros.

Na Unidade Institucional, a coleta de dados seguiu dois eixos: a analise de
documentos institucionais que estivessem relacionados aos critérios/regras de composicdo e
avaliacdo dos cursos e seus membros; e entrevista junto aos responsaveis pela educacgédo
executiva nas instituices acerca do processo e das etapas da composicdo de equipes,
considerando duas situagdes: a composicao da equipe para um novo curso (Po) e a composi¢do
da equipe para um curso com série histérica (P1 ou superior).

Na Unidade Curso, foram entrevistados coordenadores e professores que compdem
0S cursos das respectivas instituices. Foram verificados os processos e variaveis utilizadas para
a composicdo e avaliacdo do quadro de professores, avaliagdo dos gestores e relacbes de
trabalno no grupo. Também foram verificados 0s documentos inerentes aos processos
supracitados. O Quadro 8 apresenta o detalhamento da amostra do estudo, no que diz respeito
aos individuos entrevistados e suas atribui¢cfes. O detalhamento dos documentos utilizados

como evidéncias é feito na secdo de resultados de cada caso, separadamente.

Entrevistas
Gestor Geral Coordenador Professor
n* Duragdo** n* Duragéo** n* Duragdo**
Caso 1 1 44m 3 50m 3 39m
Caso 2 1 36m 1 1h00m 3 41m
Caso 3 1 57m 3 53m 3 35m
Caso 4 1 17m 3 50m 3 33m
Total*** 4 2h35m 10 7h40m 12 7h24m

Quadro 8: Detalhamento da amostra do estudo

Fonte: Elaboragdo propria.

Nota: *n = Quantidade de sujeitos entrevistados; **Duracdo média aproximada das entrevistas;
***Tempo total aproximado de entrevistas.
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Em virtude da relagdo tedrica pressuposta entre 0 uso de varidveis de composicao
de equipes e o seu desempenho, a cada caso estudado foi atribuido um estrato (uma posi¢ao no
ranking dos 4 casos, sendo 1 — Melhor Desempenho e 4 — Pior Desempenho) que levou em
conta os seguintes indicadores: Nimero médio de alunos por turma; Numero medio de alunos
formados por ano; Quantidade média de ofertas de cursos por ano, Turnover de docentes nos
cursos por ano, % médio de desisténcia discente por ano; Producao académica/intelectual média
anual (Monografias, Livros, Revistas, Artigos); Preco médio das mensalidades dos cursos; e Cl
MEC - Conceito Institucional atribuido pelo MEC - Avaliadores do MEC, orientados pelo
indice Geral de Cursos (que considera notas referentes a aspectos de desempenho de estudantes,
corpo docente, infraestrutura, recursos didatico-pedagdgicos e demais insumos, de todos 0s
cursos de graduacdo e pds graduacdo stricto sensu da instituicdo), atribuem um Conceito
Institucional para a instituicdo avaliada, ao analisar o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), sua gestao, as politicas de recursos humanos, politicas para graduacgéo, politicas para pos
graduacdo, pesquisa e extens&o.

Esses indicadores se baseiam nas premissas da dimenséo de resultados dos cursos
no modelo de dimensdes e componentes de educacdo que sdao (ALBERTIN, 2014): Capacitacdo
dos Alunos; Producdo Intelectual; Contribui¢fes Sociais; e Contribuicdes Empresariais. Apos
a identificacdo da amostra, foi iniciado o trabalho de campo. O protocolo do estudo de caso,
que consta no Apéndice A, foi utilizado durante as entrevistas e a coleta de documentos. O
documento contempla os principais aspectos da estrutura da pesquisa, bem como as estratégias
para coleta de dados. Constam ainda, no documento, questdes de Nivel 1 (dirigidas aos
entrevistados), de Nivel 2 (dirigidas aos casos estudados), de Nivel 3 (voltadas a comparacao
entre os casos) e de Nivel 4 (questdes feitas sobre o estudo em sua totalidade). Essas questes
viabilizaram a descri¢do do processo de composicdo de equipes nas instituicdes estudadas, a
identificacdo das variaveis ja presentes no modelo tedrico inicial e a descoberta de novas
variaveis.

Antes de sua aplicacdo, o instrumento foi validado por especialistas (1 coordenador
e 1 professor) que atuam na educacao executiva (YIN, 2010). Os procedimentos para analise

dos dados coletados s&o descritos a sequir.
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3.1.2 Andlise de dados

A abordagem adotada considera premissas de Huberman e Miles (1983) e Yin
(2010). A estratégia analitica do trabalho se baseia na verificacdo das proposi¢des do estudo,
tendo como técnica analitica a comparagdo de padrdes. A comparacdo de padrdes, uma das
técnicas analiticas mais recomendadas para estudos de caso, envolve a comparacdo de um
padrdo empirico com um padrdo previsto pelas teorias existentes, neste caso as proposic¢des do
estudo e 0 modelo teorico inicial.

Inicialmente, foi criada uma base de dados para facilitar a recuperacdo de
evidéncias dos casos. Foram criadas pastas eletrdnicas, para cada caso estudado que contém
pastas para cada unidade de analise. As pastas de cada unidade de analise contém, por sua vez,
pastas para as evidéncias relacionadas aos dados estruturados e para 0s dados néo estruturados.

Foram utilizadas estratégias de codificacdo semelhantes as da Teoria Fundamentada
em Dados (STRAUSS; CORBIN, 2008), bem como estratégias de sumarizacao e apresentacdo
de dados por meio de tabelas. A estrutura de tabelas forca a identificacéo e a padronizagéo dos
dados coletados, e agiliza as andlises. Nas tabelas, foram contabilizadas as quantidades de
variaveis utilizadas em cada caso (Uso), assim como a frequéncia (Forc¢a) de cada variavel. Na
estrutura de analise adotada, cada assertiva/item estruturado/documentado é considerado como
1 (uma) evidéncia do uso da variavel em questdo. Por outro lado, cada individuo entrevistado
pode representar até uma 1 evidéncia para a varidvel em questdo, em cada nivel de anélise,
independentemente do numero de vezes que se manifeste em seu discurso. A decisdo de
restringir a importancia dos discursos dos individuos vem do entendimento de que o discurso
dos individuos tém importancia secundaria na compreensdo do fenbmeno, em relacdo as
evidéncias estruturadas (Documentais), e é compativel com as premissas socio filosoficas dos
principais trabalhos que fundamentam o modelo tedrico utilizado como referéncia neste
trabalho (BURRELL; MORGAN, 1979).

Além de considerar as definicGes operacionais das variaveis presentes no modelo
teorico inicial, os codigos de analise iniciais permitiram a descoberta de pontos que ndo estavam
sendo cobertos, das contradicdes, da identificacdo de temas centrais, da descoberta de novos
componentes tedricos, das fontes potenciais de vieses, e da agenda para as préximas entrevistas
(HUBERMAN; MILES, 1983).

Seguindo as premissas do modelo tedrico inicial, foram identificadas 84

possibilidades de ocorréncias, em termos do uso de variaveis de composicao de equipes, sendo:
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35 variaveis/codigos agrupados no construto ‘Membro’; 14 varidveis/codigos agrupados no
construto ‘Gestor’; e 35 variaveis/codigos agrupados no construto ‘Equipe’. A lista com os 73
codigos iniciais do estudo consta no Apéndice B, sendo referentes as 73 variaveis identificadas
na fundamentacao teorica, 3 possibilidades de descobertas, e 3 possibilidades de explicacfes
alternativas. A variavel ‘Habilidades Cognitivas’ foi removida dos codigos de analise, por estar
implicita em outras varidveis do modelo. Além disso, 12 variaveis, referentes aos construtos
‘CCHOs Individuais’ e ‘CCHOs de Trabalho em Equipe’, se repetem nos construtos ‘Membro’
e ‘Gestor’. Ainda no que diz respeito aos codigos de analise, 5 pares de variaveis apresentaram
definicBes operacionais similares e, portanto, receberam o mesmo cddigo de seus pares.

Os cadigos foram utilizados nas andlises dos contetidos das entrevistas e dos
documentos, norteando a composicdo das tabelas para cada caso e, consequentemente, a
composicdo da analise cross case. Novos cddigos emergiram dessas analises, mas 0s
instrumentos de coleta e analise de dados permaneceram inalterados e aderentes as questdes
investigadas nos casos do estudo. A composicao das representacfes de cada caso permitiu a
verificacdo do modelo inicial de pesquisa e a descricdo das implicacBes que o0s casos estudados
trazem a literatura. Eventualmente, notas de campo serviram como apoio na descoberta e
elucidacéo de pontos relevantes, em cada caso ou entre casos. Os resultados da pesquisa s&o

apresentados a seguir.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados oriundos das investigacdes
realizadas. Inicialmente, sdo apresentados os achados inerentes ao contexto regulatorio
governamental das instituicbes da educacdo executiva brasileira. Em seguida, serdo
apresentadas as descricdes e 0s processos de composicao de equipes dos quatro casos estudados,
as evidéncias provenientes dos critérios institucionais, bem como os critérios utilizados no nivel

dos cursos. Por fim, sera apresentada uma sintese dos resultados obtidos no estudo.

4.1 Contexto regulatdrio: Acreditadoras governamentais

No Brasil, o Ministério da Educacédo e Cultura - MEC é o 6rgdo de administracéo
federal direta responsavel pela elaboracdo das politicas nacionais dirigidas a todos os niveis de
educacdo, pela gestdo de todos os niveis da educacdo, pela realizacdo de pesquisas, avaliacoes
e relatorios sobre a educacdo nacional, além de fomentar pesquisas e a integracdo entre as
universidades e a sociedade (PORTAL MEC, 2015).

No que diz respeito & educacdo executiva, suas normas de funcionamento séo
regidas pela Resolucdo N° 1, de 08 de junho de 2007, de competéncia da Camara de Educacéo
Superior do Conselho Nacional de Educacdo. Em se tratando de critérios de composicao de
equipes docentes, o documento apresenta uma Unica norma (MINISTERIO DA EDUCACAO
E CULTURA, 2007, p. 1):

Art. 4°. O corpo docente de cursos de pds-graduacdo lato sensu, em
nivel de especializacdo, devera ser constituido por professores
especialistas ou de reconhecida capacidade técnico-profissional, sendo
que 50% (cinquenta por cento) destes, pelo menos, deverdo apresentar
titulacdo de mestre ou de doutor obtido em programa de pds-graduacao
stricto sensu reconhecido pelo Ministério da Educagao.

As consideracdes sobre a norma acima sao apresentadas a luz do modelo teorico do

estudo, na proxima se¢éo do trabalho.
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4.1.1 Critérios para composicdo de equipes docentes

O contetido apresentado nas normas que regem a educagdo executiva brasileira é
compativel com 2 das 84 possibilidades de ocorréncias, mapeadas nas teorias que fundamentam
este trabalho. Essas evidéncias sdo expostas no Quadro 9 e sintetizados na Tabela 1.

Na proxima secdo, serd apresentada a descricdo do processo de composicdo de
equipes no primeiro caso estudado, assim como serdo esclarecidos os critérios de composi¢do

de equipes que sdo utilizados pela instituicdo.
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Nivel: Membro
Variaveis Estruturadas | Evidéncias Empiricas F
Formacéao “O corpo docente de cursos de pos-graduacgdo lato sensu, em nivel de especializacdo, devera ser constituido por
professores especialistas”.
“(...) 50% (cinquenta por cento) destes, pelo menos, deverdo apresentar titulacdo de mestre ou de doutor obtido | 2
em programa de p6s-graduacao stricto sensu reconhecido pelo Ministério da Educacao”.
Experiéncia Académica | “O corpo docente de cursos de pos-graduacdo lato sensu, em nivel de especializacdo, devera ser constituido por | 1
e Profissional professores (...) de reconhecida capacidade técnico-profissional”.
Quadro 9: Evidéncias empiricas no nivel regulatério governamental
Fonte: Elaborag&o prdpria.
Tabela 1: Variaveis de composi¢cdo demandadas pelos 6rgdos regulatérios governamentais
Variaveis Membro Variaveis Gestor Variaveis Equipe
Estruturadas Na&o Estruturadas Estruturadas Na&o Estruturadas Estruturadas Na&ao Estruturadas
Variavel R I C R I C R 1 C R I C R 1 C R I C F
CTD_For 2x nfa nla nla nla nla nfa nla nfa nla nla nfa nla nfa nla nla 2
CTD_ExpAcaPro x n/a n/a n/la nla nla nfa nfa n/a nla nla nfa nfa nfa nla nla 1
Total O X)** 2 - - - - - 0 - - - - - 0o - - - - - -
Fonte: Elaborag&o prdpria.
Nota: R = Regulatério; | = Institucional; C = Curso; F = Frequéncia; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes; n/a = ndo aplicavel. **Para fins

de totalizacdo do uso de variaveis, n = 1.
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42 Casol

O primeiro caso estudado é uma unidade de uma instituicdo de ensino superior que
oferece cursos em nivel de graduacgdo e pos graduacdo, voltados para as trés grandes areas de
conhecimento (Humanas, Exatas e Ciéncias Biologicas). A instituicdo faz parte de um grupo
educacional, uma sociedade andnima fechada, que atua em diversas cidades, localizadas em
trés das cinco regides do Brasil, sendo considerado um dos maiores conglomerados
educacionais do pais. Suas atividades foram iniciadas na década de 90 e cada unidade possui
metas de captacdo de alunos. A unidade estudada esta localizada na regido Nordeste. Em sua
missdo e valores, fica destacado o objetivo de formar profissionais para viabilizacdo do
desenvolvimento sociocultural das regiGes aonde atua.

No que diz respeito a pos graduacdo lato sensu, ha cerca de 20 cursos padronizados
institucionalmente, com duracdo média de 18 meses, cujos projetos sdo disponibilizados para
as unidades, incluindo aqueles voltados a educagdo executiva. Entretanto, as coordenacdes
gerais das unidades podem submeter projetos pedagdgicos de novos cursos (PPC) para
aprovacao institucional. A instituicdo incentiva, inclusive, aos coordenadores de graduacao, no
sentido de que criem novos cursos na pos graduacdo. No caso da proposta de um novo curso, 0
coordenador geral da p6s graduacdo e o coordenador do curso elaboram o PPC em conjunto,
visando a sua aprovacdo junto a matriz.

Os cursos de pos graduacdo, independente da area de conhecimento a que se
destinam, sdo voltados para profissionais que ja possuem um titulo no nivel de graduacéao
(bacharel ou tecndlogo), independente da area de formacgdo. N&o existe um processo seletivo,
apenas uma checagem de elegibilidade por meio de analises dos documentos dos alunos. Os
Cursos seguem rotinas e manuais de processos padronizados que devem ser utilizados em todas
as unidades da instituicdo. O ciclo de atividades na pos graduacdo é anual e, ao seu término,
séo checadas as metas de captacdo de novos alunos. Considerando esse contexto, o Quadro 10

apresenta informacdes gerais acerca do perfil dos cursos verificados no caso em questéo.
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N°F | N°O | N°A | Turn | % Des. Prod. Acad. Preco Cl
M |L|R |A (R$) MEC
Curso 1 24 1 30 5% 5% 120-] -] - 285
Curso 2 17 1 28 | 10% | 25% - |- - |17 360 4
Curso 3 30 1 30 0% 0% - | -] -115 320
Média 24 1 29 5% 10% 4 | -] - |11 322

Quadro 10: Caracteristicas dos cursos estudados no caso 1

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: N° F. = Namero de alunos formados por ano; N° O. = NUmero de vezes em que o curso € ofertado
anualmente; N° A. = NUmero de alunos por turma; Turn = % de turnover docente nos cursos; % Des. =
% de desisténcia de alunos; Prod. Acad. = Producdo académica, onde M = Monografias, L = Livros, R
= Revistas, A = Artigos; Preco = Preco praticado no curso; CI MEC = Conceito Institucional atribuido
pelo MEC.

Em sintese, os trés cursos estudados na instituicdo possuem em média 29 alunos
por turma e apresentam um percentual médio de desisténcia discente de 10% ao ano. As turmas
sdo ofertadas anualmente e cada curso forma uma média de 24 alunos. Cerca de 5% do quadro
de professores é renovado ao fim de cada ciclo de avaliagdo (1 ano). A producdo académica
anual média para cada curso é de 4 monografias e 11 artigos. No curso 3, todavia, os alunos das
turmas ainda ndo finalizadas tiveram como alternativa, a entrega de artigos ou monografias, a
criacdo de planos de negdcio. O preco médio das mensalidades dos cursos verificados é de R$
322,00 e o conceito institucional, aferido pelo MEC, é de 4/5.

No que diz respeito aos profissionais envolvidos no processo de composicdo das
equipes dos cursos, compete ao coordenador geral de pds graduacdo lato sensu da unidade a
escolha dos coordenadores dos cursos, que podem ser contratados nas modalidades CLT ou
prestacdo de servicos. Todavia, ndo existem critérios ou procedimentos institucionais
formalizados para a contratacdo de coordenadores de cursos de p6s graduacdo. Essas escolhas
sdo feitas com base em indicacGes de outros profissionais, em experiéncias profissionais de
destague e comprovadas, assim como em critérios subjetivos, como a capacidade do
coordenador em atrair e captar novos alunos e bons professores para a institui¢do (networking).
A remuneracdo dos coordenadores de curso, inclusive, sofre acréscimos ou decréscimos em
funcdo do nimero de alunos pagantes. O coordenador geral é, ainda, responsavel pelo
planejamento do cronograma de atividades dos cursos junto aos coordenadores, pela liberacdo
dos pagamentos dos professores e coordenadores de cursos, pela superviséo e disponibilizacdo
da infraestrutura para as aulas, pela certificacdo de alunos, assim como pela supervisdo do
cadastro de alunos.

Aos coordenadores dos cursos de pds graduacdo, € dada a responsabilidade de

escolher os professores que fardo parte do quadro docente de seus respectivos cursos. Assim
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como na situacdo da contratacdo de coordenadores, a contratacdo de professores ndo possuli
critérios ou procedimentos formalizados. A escolha de professores para atuagao nos cursos se
baseia nos resultados das avaliacbes dos periodos anteriores, nas experiéncias profissionais
comprovadas, nos relacionamentos profissionais com os coordenadores, na capacidade de
transmissdo de conhecimento, bem como nas indicagOes feitas aos coordenadores dos cursos.
Os coordenadores de curso também sdo responsdveis pela captacdo de alunos, pelo
planejamento do cronograma de atividades do curso, pelo acompanhamento dos
modulos/disciplinas junto aos professores e alunos, pela aprovacdo do material didatico a ser
utilizado nos modulos, bem como por garantir, junto & unidade, os materiais e recursos
necessarios ao desenvolvimento dos médulos.

Os professores dos cursos de pos graduacao realizam atividades voltadas a docéncia
e, eventualmente, sdo procurados pelos alunos para que atuem como orientadores na elaboracéo
de artigos ou monografias nos padrées cientificos, entregues como requisito para obtengdo do
titulo de especialista por parte dos alunos. E de responsabilidade dos professores a elaboragéo
do material didatico a ser utilizado nos respectivos médulos dos cursos de pds graduacdo, assim
como a sua submissdo para analise aos coordenadores de cursos.

Os cursos de p6s graduacgdo sao submetidos a uma avaliacdo institucional realizada
pelos alunos, que engloba aspectos relacionados a infraestrutura, coordenacgéo e corpo docente,
com periodicidade semestral. Os alunos avaliam, ainda, cada médulo/disciplina, apds o seu
término. Os coordenadores sdo avaliados pelo coordenador geral, semestralmente, com base
em critérios especificos. Os professores sdo avaliados também pelos respectivos coordenadores
de curso, que se baseiam em critérios da avaliacdo institucional e outros critérios qualitativos,
como os discursos dos alunos, com periodicidade semestral.

Assim, a Figura 7 apresenta um modelo simplificado das atividades desenvolvidas

pelas equipes docentes na instituicao.

Docéncia ¢ Avaliacio de¢
Plancjamento [ —
Pesquisa Desempenho

Desempenhao
I T I :
r 3 TN 1T 5 1

Conrdenador Greeal

Inicio do Ciclo

Coocdenado (ern Protessores
Cocedenado Ao Conrdenadar
Aunas

Figura 7: Processo de composicao de equipes docentes no caso 1
Fonte: Elaboracdo propria.
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O ciclo de atividades, na unidade estudada, é iniciado pela etapa de planejamento.
N&o h& uma etapa de formacdo de subgrupos para realizacdo das atividades inerentes ao
processo. Essa etapa é desempenhada pelo coordenador geral e pelos coordenadores de curso,
exclusivamente. Os professores que atuardo nos cursos sdo escolhidos, o cronograma de
atividades é elaborado e as condic¢des de infraestrutura sdo garantidas.

Uma vez tragado o planejamento dos cursos, séo iniciadas as atividades de docéncia
e pesquisa. O processo de ensino e aprendizagem se da na forma tradicional, com um professor
responsavel por modulo/disciplina e os alunos, que assistem as aulas presencialmente. As
pesquisas sdo desenvolvidas pelos alunos, sob orientacdo dos professores, com a finalidade de
gerar artigos ou monografias requeridos para concluséo dos cursos. Todavia, praticamente
nenhum desses artigos ou monografias € submetido a congressos ou periddicos cientificos.

Apbs a finalizacdo dos modulos/disciplinas, bem como do ciclo anual, sdo
realizados os procedimentos de avaliacdo. Os alunos e o coordenador geral dos cursos de pés
graduacdo avaliam os coordenadores de cursos. Os alunos e os coordenadores de cursos avaliam
os professores. Uma vez consolidadas essas avaliacdes, sao aferidos os desempenhos da
unidade de ensino, do curso, dos coordenadores e dos professores. Essas informacdes, entéo,
sdo utilizadas, juntamente as demais variaveis de composicdo de equipes consideradas
relevantes, para decisdes acerca da manutengéo ou substituicao dos profissionais que atuam nos
Cursos.

O detalhamento das variaveis de composicdo de equipes consideradas relevantes

neste caso é apresentado na proxima secao.

4.2.1 Critérios de composi¢do de equipes no caso 1: Institucional

Os critérios institucionais estruturados, para composicéo das equipes dos cursos de
pos graduacdo, foram verificados em trés documentos que fazem parte do processo avaliativo
da unidade, ambos baseados em escala Likert de 5 pontos (variando de 1 — Deficiente a 5 —
Excelente). Todos eles foram definidos no nivel institucional. O primeiro, € o formuléario de
avaliacdo institucional, destinado ao parecer dos alunos, que avalia a infraestrutura, o
atendimento aos alunos, a atuagdo da coordenagdo do curso e aspectos de manutengdo. O
segundo documento € uma ficha de avaliagdo, preenchida pelo coordenador geral da poés
graduacdo da unidade de ensino, que avalia a atuacdo dos coordenadores de cursos de pds
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graduacdo. O terceiro documento, por sua vez, é um formuldrio que avalia 0s
maodulos/disciplinas, no que diz respeito ao professor e aos aspectos de auto avaliagéo, e cujo
preenchimento é realizado pelos alunos.

Por outro lado, a entrevista realizada junto ao coordenador geral da p6s graduacgéo
também permitiu a verificacdo dos critérios ndo estruturados que séo utilizados na escolha de
coordenadores desses cursos. Assim, o Quadro 11 apresenta as evidéncias empiricas no nivel
institucional que, posteriormente, sdo sintetizadas na Tabela 2.

No que diz respeito as variaveis do construto ‘Membro’, foram identificadas 8
variaveis de um total de 35 possiveis. Destas, 6 variaveis foram identificadas em documentos
institucionais e, portanto, estdo estruturadas. Além disso, uma variavel (Capacidade de
Planejamento) foi refor¢ada pelo discurso do coordenador geral dos cursos de p6s graduagéao
que identificou, ainda, outras 2 variaveis de forma néo estruturada (Experiéncia Académica e
Profissional; e AvaliacOes de Discentes) como sendo relevantes para a escolha dos professores.

No agrupamento ‘Gestor’, foram identificadas 8 das 14 variaveis previstas no
modelo tedrico inicial, sendo 7 em formato estruturado. Além destas, foram verificadas 2
varidveis adicionais (Relacbes Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores da
Instituicdo; e Capacidade de Captacdo de Alunos) ndo previstas no modelo, bem como 5
variaveis (Experiéncia Académica e Profissional; Avaliacéo de Discentes; Cuidado com Alunos
— Caring; Conhecimento de Conteddo/Dominio dos Assuntos; e Conhecimento de
Pedagogia/Habilidades de Ensino), originalmente agrupadas no construto ‘Membro’, foram
verificadas junto as evidéncias. No total, foram verificadas 15 variaveis, sendo que 2 foram
observadas de forma estruturada e ndo estruturada, 6 de forma estruturada e 7 de forma nao
estruturada.

Por fim, no agrupamento ‘Equipe’, foi verificada 1 das 35 varidveis previstas no
modelo inicial, em situacdo estruturada.

Ao todo, no nivel institucional, foram identificadas 17 das 85 varidveis previstas no
modelo. Além disso, 2 variaveis ndo haviam sido previstas no modelo tedrico inicial, e 5
variaveis foram identificadas em construtos diferentes daqueles em que haviam sido agrupadas
previamente.

Dentre as variaveis observadas, Capacidade de Planejamento (8 fontes de
evidéncias), Conhecimento de Conteudo/Dominio dos Assuntos (4 fontes de evidéncias), e
Conhecimento de Pedagogia/Habilidades de Ensino (3 fontes de evidéncias) apresentaram

maior recorréncia.
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Nivel: Membro

Variéveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F
Conhecimento de “Contetdo selecionado para a aula” (Avaliacdo dos Modulos/Disciplinas). 1
Contetido/Dominio dos “Dominio do conteudo pelo professor” (Avaliacdo dos Mddulos/Disciplinas). 2

Assuntos “Indicacdo de bibliografia” (Avaliacdo dos Mddulos/Disciplinas). 3

Capacidade de Planejamento | “Cumprimento da ementa da disciplina” (Avaliacdo dos Modulos/Disciplinas). 1

Facilidade em RelagOes “Relagdo professor versus alunos” (Avaliacdo dos Mddulos/Disciplinas). 1

Interpessoais

Conhecimento de “Metodologia utilizada na aula” (Avaliagdo dos Mddulos/Disciplinas). 1

Pedagogia/Habilidades de “Sistema de avaliacdo adotado” (Avaliacdo dos Modulos/Disciplinas). 2

Ensino

Conhecimento de Tecnologia | “Qualidade de recursos didaticos utilizados” (Avaliacdo dos Modulos/Disciplinas). 1

Dedicagéo “Assiduidade e pontualidade do professor” (Avaliacdo dos Modulos/Disciplinas). 1

Variaveis Nao Evidéncias Empiricas F

Estruturadas

Experiéncia Académica e “O fato de ele ter uma boa titulagdo académica, mas também ter uma boa participa¢do no mercado, sabe, 1

Profissional para mim ¢ fundamental”.

Avaliacéo de Discentes “E, basicamente, que ele dé resultados e que os alunos ndo estejam insatisfeitos né. Eu tive um professor 1
recentemente, quando vocé entra na questdo do professor, seria a mesma coisa com o coordenador, ele foi
muito mal avaliado pelos alunos. Entao, nés nunca mais vamos colocar ele como professor”.

Capacidade de Planejamento | “Cada hora, em sala de aula, deve ser planejada pelo professor”. 1

Nivel: Gestor

Variaveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F

Coordenacéo “Apoio da coordenagdo” (Avaliagéo Institucional). 1

Monitoramento e Feedback | “Feedback das avaliagdes do curso” (Avaliagédo Institucional). 1

Tomada de Decisao “Resolugdo de questionamentos dos alunos” (Avalia¢do Institucional). 1
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“Avaliacdo e deferimentos de requerimentos de solicitacGes de alunos - assuntos académicos” (Avaliacdo 2
dos Coordenadores).
Facilidade em RelagOes “Relagdo Coordenagao/Estudantes” (Avaliagdo Institucional). 1
Interpessoais
Capacidade de Planejamento | “Entrega do calendario académico no prazo previsto” (Avaliagdo dos Coordenadores). 1
“Encaminhamento de prova no prazo previsto, quando aplicavel, a secretaria da pos graduacdo” (Avaliacdo | 2
dos Coordenadores).
“Cumprimento do calendario académico” (Avaliacdo dos Coordenadores). 3
“Encaminhamento ao setor financeiro de autorizagdo para pagamento docente no prazo previsto” 4
(Avaliacdo dos Coordenadores).
“Entrega das atas de frequéncia e diario de classe preenchidos” (Avaliacdo dos Coordenadores). 5
“Entrega das atas de avaliagdes preenchidas” (Avaliagdo dos Coordenadores). 6
Dedicacéo “Assiduidade” (Avaliacdo dos Coordenadores). 1
Compartilhamento de “Participag@o de reunides com a geréncia de pos graduagao” (Avaliacdo dos Coordenadores). 1
Informacdes
Nova Variavel (Capacidade | “Participagdo na captagdo de alunos junto a equipe comercial” (Avaliacdo dos Coordenadores). 1
de Captacdo de Alunos) **
Variaveis Nao Evidéncias Empiricas F
Estruturadas
Experiéncia Académica e “Penso que uma pos graduagdo, composta de um bom coordenador, conhecido, uma pessoa que seja 1
Profissional* conhecida na sociedade né, que seja respeitada como profissional, principalmente como profissional,
conhecido na cidade, um estudioso académico, acho que isso, consequentemente, vai trazer nimeros”.
Nova Variavel (Relagdes “Eu tenho alguns amigos, alguns professores, algumas indicagdes e eu fui convidando eles, mandando 1
Pessoais e Profissionais com | projeto pra eles”.
Gestores e Professores da
Instituicao) **
Avaliagéo de Discentes* “E preciso que ele dé os resultados e os alunos estejam satisfeitos. Um coordenador mal avaliado nds, 1
provavelmente, ndo vamos coloca-lo mais como coordenador”.
Nova Variavel (Capacidade | “A instituigdo cobra muito isso, que 0 coordenador ajude na captacao de alunos também, que ele indique 1

de Captagéo de Alunos) **

locais, que ele faca palestras. Pra nos isso é muito importante”.
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Dedicacéo “Eu, de mio com a avaliagdo institucional, e as informacgdes que eu tenho dos alunos, principalmente o 1
andamento né, se ele vai em sala e coisa do tipo, eu posso dar o desempenho do coordenador”.
Cuidado com Alunos — “Deveria ter um padrao de regularidade pra ir em sala ou o que falar com os alunos, contato com os alunos | 1
Caring* e com os professores. Isso, hoje em dia, fica muito a critério do professor. Eu peco pra eles fazerem isso e
eu fico avaliando pra ver se eles fazem”.
Habilidades Administrativas | “(...) e essa questdo da gestao, sabe. A questdo de ver se 0 material ta sendo mandado em dia, se é um bom | 1
material, se o critério de avaliagao do professor ta atendendo”.
Conhecimento de “Ele tem que ter conhecimento do assunto. Tem que ter algum conhecimento assunto para avaliar se o 1
Contetdo/Dominio dos professor, ou pelo menos interesse no assunto, para avaliar se o professor estad ministrando tudo aquilo que
Assuntos* 0 curso propde”.
Conhecimento de “O coordenador, ele tem que ter essa competéncia de poder perceber se o professor tem essa dinamica, essa | 1
Pedagogia/Habilidades de didatica de curso”.
Ensino*
Nivel: Equipe
Variaveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F
Variag6es no Contexto “Revisdo constante do projeto do curso” (Avaliagdo dos Coordenadores). 1

Quadro 11: Evidéncias empiricas do caso 1 no nivel institucional

Fonte: Elaborag&o prdpria.

Nota: *Variavel ndo agrupada no construto; **Nova Variavel.



Tabela 2: Varidveis de composi¢do demandadas em nivel institucional no caso 1
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Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estruturadas N&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas
Variavel R 1 C R [ C R 1 C R [ C R I C R I C F
TPACK/CAC ConCon n/a 3x n/a nla n/a nla nfa. nla x nla nla n/a nla nla 4
CTE_CapPlan nfa x nfa nfa x nfa nfa 6x nfa nla nfa nla nla nla nfa 8
CTE_FacRelInt nfa x nla nla nfa nla x nla nla nla nla nfa nla nla 2
TPACK/CAC ConPed n/a 2x n/a nla nfa nla nfa. nla x nla nla nfa  nla nla 3
TPACK_ConTec nfa x nla nla n/fa nla nfa nla nla nla nfa nla nla 1
CTE_Coo n/a nfa nla na. nla x nla nla nfa  nla nfa nla na 1
CTE_MonFeed n/a n/a nla nfa nla x nla nla nla nla nfa nla nla 1
CTE_TomDec n/a nfa nla nfa nla x nla nla nla nla nfa  nla nfa 1
Cl_Ded n/a nla nla nfa. nla x nla nla X nla nla nfa nla nla 2
CTE_ComlInf n/a n/a nla nfa nla x nla nla nla nla nfa  nla nfa 1
Des_NovVar_CapAlu n/a nla nla nfa. nla x nla nla X nla nla nfa nla nla 2
CTD_ExpAcaPro n/a na nfa x nla nla na nfa x nla nla nla nla nfa 2
Des NovVar_RelPesPro n/a nla nla nfa nla nfa. nla x nla nla nfa nla nla 1
CAC_AvaDis n/a nfa nla X nla nla nfa. nla x nla nla nfa nla nla 2
CAC_CuiAluCar n/a nla nla n/a nla nfa. nla x nla nla nfa nla nla 1
HA_ HabAdm n/a nla nla nfa nla nfa. nla x nla nla nfa nla nfa 1
FT VarCon n/a n/a nla n/a nla n/a nla nfa nla x nla nla nfa 1
Total O X)** - 5 - - 3 - - 8 - - 9 - - 1 - - 0 - -
Fonte: Elaboracéo propria.
Nota: R = Regulatdrio; | = Institucional; C = Curso; F = Frequéncia; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes; n/a = ndo aplicavel. **Para fins

de totalizacdo do uso de variaveis, n = 1.
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4.2.2 Critérios de composicao de equipes no caso 1: Curso

Os coordenadores dos cursos na instituicdo utilizam os critérios institucionais
estruturados, para avaliacdo das equipes dos cursos de p6s graduagdo e, portanto, ndo foram
encontrados documentos adicionais, na unidade de analise Curso.

Todavia, além dos documentos institucionais de avaliacdo, foram identificados
critérios subjetivos (ndo estruturados) para escolha de professores e coordenadores, verificados
por meio de entrevistas junto a 3 coordenadores e 3 professores de cursos da instituicdo. Desta
forma, o Quadro 12 apresenta as evidéncias empiricas no nivel curso que, posteriormente, sao
sintetizadas na Tabela 3.

No que diz respeito as variaveis do construto ‘Membro’, foram identificadas 14
variaveis de um total de 35 possiveis. Além destas, 2 variaveis adicionais (Relagbes Pessoais e
Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo; e Vocacao), ndo previstas no modelo
teorico inicial, foram identificadas nas falas dos entrevistados.

No agrupamento ‘Gestor’, foram identificadas 8 das 14 variaveis previstas no
modelo tedrico inicial. Além destas, foram verificadas 3 variaveis adicionais (Relagdes Pessoais
e Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo; Capacidade de Captagdo e Retencdo
de Alunos; e Reputacdo), ndo previstas no modelo, e 6 variaveis (Experiéncia Académica e
Profissional; Avaliacdo de Discentes; Cuidado com Alunos — Caring; Conhecimento de
Contetudo/Dominio dos Assuntos; Conhecimento de Pedagogia/Habilidades de Ensino; e
Formacdo), originalmente agrupadas no construto ‘Membro’, foram verificadas junto as
evidéncias.

Por fim, no agrupamento ‘Equipe’, foram verificadas 17 das 35 variaveis previstas
no modelo inicial.

Assim, no nivel curso, foram identificadas, ao todo, 39 variaveis, sendo que 5 ndo
haviam sido previstas no modelo teérico inicial. Destas, 1 nova variavel foi verificada nos
construtos Membro e Gestor (Relagdes Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores da
Instituicdo). Além destas, 6 variaveis foram identificadas em construtos diferentes daqueles nos
quais haviam sido agrupadas previamente.

Dentre as varidveis observadas, Facilidade em Relagfes Interpessoais (9 fontes de
evidéncias), Avaliacdo de Discentes (7 fontes de evidéncias), Dedica¢do (7 fontes de
evidéncias), e Conhecimento de Pedagogia/Habilidades de Ensino (7 fontes de evidéncias)

apresentaram maior recorréncia.
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Adicionalmente, foi identificado o efeito adverso Egocentrismo, que foi observado
junto aos gestores, em situacdes aonde a equipe possui muitos professores com altos niveis de

qualificacdo para o trabalho.
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Nivel: Membro

Varidveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F
Avaliacdes de Discentes “Nos pegamos as avaliagdes, os pareceres, € escolhemos algumas pessoas” (Coordenador 1). 1
“Quando termina a disciplina, ele ¢ avaliado pelos alunos. Em cima de critérios de conhecimento, de 2
metodologia. E o professor que recebe uma nota muito negativa, ai eu ndo chamo ele de volta”
(Coordenador 2).
“A maioria sdo avaliados pelos alunos, eu passo a avaliagdo diretamente para os alunos. (...) @ minha 3
proxima turma reflete da indicacdo do meu cliente” (Coordenador 3).
“Os alunos respondem a determinados quesitos e eles te avaliam. Mas isso ¢ muito falho” (Professora 1). | 4
“Eu sou avaliada pelo aluno. Entdo, € aplicada aquela avalia¢dozinha simbolica de reacéo, no final da 5
aula” (Professora 2).
“Obviamente que as pontuagdes (das avaliagdes dos alunos) prevaleciam” (Professor 3). 6
Nova Variavel (Relagdes “Outras pessoas foram indicadas por mim e pelo proprio coordenador geral pra compor a primeira leva 1
Pessoais e Profissionais com dos professores” (Coordenador 1).
Gestores e Professores da “(...) entéo eles (Professores Contratados) me indicavam 2, 3 (Candidatos a Professores), fora da cidade, | 2
Instituicao) ** eu ligava e perguntava se ele tava interessado e depois eu fazia a pesquisa” (Coordenador 3).
“Me chamaram por qué? Porque eu ja dou aula aqui, eles ja devem ter visto a minha avaliacdo, devem ter | 3
ouvido a radio pedo. (...) Entdo eu ndo sou uma estranha pra eles. (...) eu ia contratar pessoas,
professores, que eu ja tivesse o conhecimento de como é o método, de como ele da aula” (Professora 1).
“(...) teve uma indicagdo. O processo de indicagéo era fatal pra poder ter o professor 18” (Professor 3). 4
Formacéao “A primeira coisa ¢ a formac¢do na area” (Coordenador 1). 1
“(...) viram a experiéncia junto com a formacéao. Eu tinha MBA (nome do curso) j& e tinha experiénciana | 2
area (nome da area). (...) a continuidade da formacao profissional” (Professor 3).
Experiéncia Académica e “A gente preza muito que esse professor tenha vivido isso ai pra passar, ndo s6 o conteudo tedrico, mas 1
Profissional também as suas experiéncias, suas vivéncias, que vao contribuir nesse curso desse aluno” (Coordenador
1).
“Ele tem que ter experiéncia pratica naquela area. Se ele ndo tiver, ndo chamo ele. Eu ndo quero um 2
tedrico na sala” (Coordenador 2).
“Eu busco referéncias dele (Professor) no mercado. Eu nunca contrato um professor que ndo tenha 3

experiéncia de mercado. Eu costumo ndo trabalhar com professor da casa” (Coordenador 3).




87

“(...) foram fundamentais: a experiéncia de mercado que eu ja tinha, eu entrei la pra ser professor (nome | 4
da disciplina). Primeiro viram a experiéncia que eu tinha. (...) pra ser professor de pos graduagéo vocé
precisa estar levando experiéncias praticas” (Professor 3).
Capacidade de Planejamento “Primeiro, o cumprimento de toda a ementa. Ele tem que seguir a risca o que foi planejado, o que foi 1
programado” (Coordenador 1).
Trabalha bem com o Gestor “Quando ¢é um professor mais proximo, a gente tem essa facilidade, né, porque vocé ja conhece o dia a 1
dia dele” (Coordenador 1).
“(...) seguir as regras da institui¢do. Vocé lidar com o coordenador ¢ o seguinte: o coordenador do curso, | 2
normalmente, tem n tarefas pra fazer. Entdo, ele vai lhe pedir algumas coisas. E seguir o que ele pede. A
relacdo com o coordenador, normalmente, é pouca, mas objetiva. (...) se vocé segue isso perfeitamente,
sem falhas, ta 6timo” (Professor 3).
Dedicagéo “Eu chego, geralmente, antes do professor. Entdo, eu ja avalio a pontualidade dele” (Coordenador 1). 1
“Uma das questdes que eu mais cobro ¢ a do comprometimento. (...) Se 0 cara recebe o indicativo de que | 2
ele tem que me encaminhar o material na data “x”, eu ndo aceito “x+1”. (Coordenador 2).
“Uma das coisas que eu percebo muito como essencial (...) € compromisso. Compromisso consigo e 3
compromisso com o outro, com o desenvolvimento do outro, com a ajuda ao outro, com agregar valor a
vida do outro” (Professora 2).
Conhecimento de “Do material (das aulas dos professores), eu ja tenho acesso antes” (Coordenador 1). 1
Contetido/Dominio dos “Ele tem que dar a parte teérica, que esta concebida na ementa da disciplina” (Coordenador 2). 2
Assuntos “Ele tem que ter conhecimento, ele tem que saber o que ele ta passando, porque o meu aluno ele é 3
técnico. SO que o meu aluno pesquisa antes de vir pra aula” (Coordenador 3).
“Tem que ter o conhecimento necessario, né¢” (Professora 1). 4
“Obviamente que ele tem que ter o conhecimento da area” (Professor 3). 5
Conhecimento de “Da didatica, como eu ja disse, a maioria dos professores que estdo conosco ja passaram por outra 1
Pedagogia/Habilidades de disciplina. Entdo, a gente ja conhece a metodologia que eles trabalham” (Coordenador 1).
Ensino “Como eu peguei (0 curso) e eu tenho que referendar o professor, eu ja troquei alguns que eu conheco e 2
que tém uma metodologia muito fraca. Nao € que o professor seja fraco, ele ndo consegue transmitir para
o aluno todo o conhecimento que ele tem” (Coordenador 2).
“Eu me preocupo muito com (...) @ forma que ele vai ministrar a aula” (Coordenador 3). 3
“Além do conhecimento, e no mesmo nivel de importancia, eu acho que é ... eu ndo vou nem dizer a 4

didatica, porque a didatica ajuda mesmo” (Professora 1).
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“Nisso tem um processos de aprendizagem muito grande, porque vocé descobre gue eles trazem um
conhecimento fantéstico, eles chegam num nivel de informag&o que vocé ndo tem, eles vém de diversos
meios, e VOcé tem um meio que vocé viveu num universo muito amplo. Entdo, vocé captar toda essa
riqueza que eles trazem é uma coisa que muitos professores ndo aproveitam” (Professora 2).

“Vocé tem que estar levando pra o aluno, constantemente, que vocé nao s6 tem a teoria. Entdo cases
préprios sdo fundamentais. (...) Do ponto de vista pedagdgico, era interessante pra os alunos. (...) é
primordial, a questao da didatica” (Professor 3).

Conhecimento Integrado de
Conteldo e Pedagogia

“Pra cada referencial tedrico que ele determinasse pra o aluno, ele (o Professor) tinha que ter uma prética
de mercado. Como eu analiso todas as aulas antes de serem postadas, se a aula ndo estiver de acordo eu
mando ele voltar e refazer” (Coordenador 2).

“Eu tento mesclar com a parte pratica. (...) entdo, eu tento mesclar com casos praticos (...) pra dar uma
vivéncia pra eles (Alunos) sobre o que ta acontecendo, porque fica muito monétono vocé falar so de
teoria, né. E, também, eu acredito que grava, muito mais, se vocé der o exemplo pratico” (Professora 1).

Cuidado com Alunos (Caring)

“Eu acho que esse ¢ o educador, ele ndo esta sé ali pra transmitir conhecimento. Ele t& também pra
transmitir a licdo de vida” (Coordenador 2).

“Eu elencaria diversos fatores mas, esse da paciéncia em trabalhar individualmente (...) porque nao sdo
os quarenta (Alunos) que véo exigir de vocé um foco individual mas tém uns que parece que brotam,
assim: ‘me salve! Pelo amor de Deus, me ajude!” e vocé vai 14 e busca” (Professora 2).

ParticipagOes em Eventos
Relevantes

“Quando a gente faz essa transferéncia, sempre na abertura de uma turma nova, a gente analisa também o
seguinte, eu percebo muito quantos eventos ele participou, quantas palestras ele ministrou naquela area,
que eu preciso saber se ele t& se atualizando com o que ha no mercado” (Coordenador 3).

Nova Variavel (Vocacdo)**

“Mas eu acho que a pessoa, é .... o professor ele tem que ter o dom. (...) E uma coisa que no se ensina,
VOCé ndo tem curso pra isso. Ou vocé tem o dom pra ser professor ou vocé néo tem. (...) Vocé tem aquela
coisa que faz com que os alunos prestem a atencdo na aula. (...) O professor tem aquela coisa meio que
de artista” (Professora 1).

Facilidade em RelagOes
Interpessoais

“Eu néo preciso brigar com o aluno, ndo preciso ficar chamando atencéo, eu deixo bem claro pra eles o
seguinte, que a gente tem hora pra brincar, de dar risada das coisas, eu sou muito acessivel, acho eles
muito engracadinhos, adoro os comentérios deles e morro de rir. (...) entdo, eu nunca precisei colocar
aluno pra fora de sala e nem fazer nada” (Professora 1).

“O professor, trazendo o curriculo, eu tenho que pesquisar isso, a facilidade que ele tem de se comunicar,
a facilidade que ele tem de interagir com o outro” (Professora 2).
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“Empatia com os alunos, saber ouvir, isso tudo influencia. (...) e de vocé se relacionar bem, porque quem | 3
faz pds graduagdo é um nivel diferente de aluno. (...) ele gosta de ser tratado de forma diferente”
(Professor 3).
Comunicacdo/Capacidade de | “Descobrir se (...) ele é gente que tem facilidade de se comunicar e se gosta de orientar pessoas, ensinar 1
Comunicacao pessoas” (Professora 2).
Conhecimento de Tecnologia | “Descobrir (...) que vontade ele tem de utilizar certas tecnologias” (Professora 2). 1
Nivel: Gestor
Variaveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F
Dedicagéo “O coordenador tem que ser comprometido com a filosofia da propria instituicdo, com a sua visao, sua 1
missdo. Tem que ter esse comprometimento, € a base pra tudo” (Coordenador 1).
“Eu acho que a primeira coisa ¢ comprometimento, ta. Ele tem que estar comprometido com relacéo a 2
diretriz do curso, eu acho que ele tem que estar comprometido com o resultado do curso” (Coordenador
2).
“(...) e dos alunos, de gostarem do meu acompanhamento, da minha presenca, do pegar no pé, do ndo 3
deixar pra la, de estar acompanhando tudo e, principalmente, o trabalho do professor” (Professora 2).
“Pra vocé ter uma ideia, todas as aulas eu estava na sala de aula. (...) eu ndo ia dar aula, mas eu ia I4, eu 4
entrava na turma, dava bom dia, chegava, perguntava o que era que tava acontecendo” (Professor 3).
Facilidade em Relagdes “Vocé ndo consegue colocar um curso em pratica, se vocé nao estabelece relagdes saudaveis com as 1
Interpessoais pessoas” (Coordenador 1).
“Uma pega fundamental é o networking, porque vocé é cobrado em metas, em cima de metas e 0 seu 2
curso precisa rodar” (Coordenador 2).
“Eu acredito que bons relacionamentos € bons contatos abrem portas” (Coordenador 3). 3
“Eu acho que ele tem que ser acessivel, tem que estar aberto a novas ideias. Nao € porque vocé acha que | 4
€ assim que assim é o certo. (...) tem que ter uma abertura, tem que ter um dialogo” (Professora 1).
“O coordenador que ta muito proximo das pessoas, ele d& conta de perceber detalhes. (...) o estar por 5
dentro, o ouvir, 0 acompanhar, 0 juntar as pecas, 0 perguntar muito facilita” (Professora 2).
“(...) networking na &rea. (...) ter uma boa relacdo com os alunos. (...) prospectar trazer bons professores” | 6
(Professor 3).
Experiéncia Académica e “Quem vai fazer isso € uma pessoa que ja tem um know how, ndo é uma pessoa que ta comegando hoje, 1

Profissional*

que nunca teve uma vivéncia em sala de aula ou com alunos” (Coordenador 1).
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“Por ser ja um profissional da area, por trabalhar com essa area de gestdo (nome da area), ele (o 2
Coordenador Geral) viu isso como grande qualidade” (Coordenador 2)
Nova Variavel (Capacidade de | “Estou sendo cobrado pela abertura de uma nova turma. Ja estamos fazendo o trabalho de captacédo de 1
Captacéo e Retencdo de alunos (Coordenador 1).
Alunos) ** “Pra minha turma abrir, ela tem que abrir com 30. Entdo, tenho que sempre trabalhar 31, 32 pra bater a 2
minha meta e manter o curso. Entdo, eu tenho que me atentar a parte financeira, eu preciso ... € o famoso
desenrolado” (Coordenador 3).
“(...) bater as metas. Abrir turma no prazo determinado. N&o existiam numeros ou percentuais, entendeu? | 3
Se era abrir uma turma com 25 ou 30 alunos, era bater aquela meta, no prazo esperado” (Professor 3).
Cuidado com Alunos “A preocupacéo de vocé melhorar a qualidade do curso, de vocé entender aquilo, de vocé estar muito 1
(Caring)* proximo do aluno” (Coordenador 2).
“Eu preciso desenrolar com a turma, trabalhar o lado humano, entender porque o aluno ta aqui e, se tiver | 2
algum problema, eu preciso trabalhar isso pra ele ndo desistir e eu manter a minha média de 0 de
inadimpléncia e desisténcia” (Coordenador 3).
“Eu era um amigo da turma. Muito mais do que um coordenador. Tanto ¢ que acaba o curso e eu vou ser | 3
chamado pra ser padrinho de casamento, entre outras coisas, entendeu? Porque era uma relacdo que tinha
que ir além” (Professor 3).
Nova Variavel (Relacdes “Eu fui aluno de pos graduacao da instituicdo em 2012. (...) e ai ele (Coordenador Geral) me convidou, 1
Pessoais e Profissionais com eu tinha esse projeto de pds, entdo ele me convidou pra ser coordenador” (Coordenador 3).
Gestores e Professores da
Instituicdo) **
Conhecimento de “Eu preciso ter o conhecimento do que ele esta ministrando” (Coordenador 3). 1
Contetido/Dominio dos
Assuntos*
Tempo de Convivio “Eu gosto de ter, além do conhecimento do que ele esta ministrando, o conhecimento da capacidade dele. | 1
Entdo, por exemplo, quando um professor vem dar aula na cidade, eu convido pra almocar, pra jantar. E,
ali, eu tento puxar experiéncias vividas no mercado pra, na hora da avaliacéo, eu saber identificar se ele
t& apto ou ndo pra continuar fazendo parte da equipe” (Coordenador 3).
AvaliagOes de Discentes* “(...) Pela satisfacéo dos alunos. A instituico, ela, através de formulario, ela checa se o coordenador ta 1

atingindo a satisfagdo” (Coordenador 3).
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Habilidades Administrativas “(...) buscar sempre a contratagdo de professores que tenham o perfil pra isso, porque vocé v€ o seguinte: | 1
tem um professor que é uma sumidade e vai dar uma aula na pds e ndo consegue passar, ndo consegue ter
aquele retorno do aluno, ndo consegue contentar o aluno” (Professora 1).
“Comegcando pela selecdo do professor, né. Descobrir aquele que vai atingir o objetivo daquele grupo, 2
daquela turma, daquele contetdo a ser explorado, alguém que tenha a melhor expertise sobre aquilo. E eu
fazia ginastica pra conquistar alguém que eu sabia que tinha aquele conhecimento” (Professora 2).
“(...) entender de gestao, seja académica ou executiva” (Professor 3). 3
Coordenagéo “Se eu sou coordenadora e eu tenho 10 professores que vao trabalhar num curso (nome do curso) eu 1
reuni pelo menos 8, antes do curso comegar, e fui dizer pra eles qual era o perfil daquela turma e qual era
0 objetivo geral que aquele grupo tinha, quais eram os interesses que eles traziam. (...) faz essa mistura
dar um resultado bom” (Professora 2).
Monitoramento e Feedback “Eu mesma, nos meus cursos, eu pego as avaliacbes mas faco um pacote e passo um e-mail pra o 1
professor: ‘olhe os seus alunos disseram isso, isso ¢ isso. Parabéns pra vocé. Tudo que o0s alunos
disseram de bom eu tenho que dizer pra ele. Eu tenho que dar esse Feedback pra ele” (Professora 2).
Formacao* “(...) ter formagdo na area” (Professor 3). 1
Capacidade de Gestdo de “(...) mitigar todas as crises que existiam. Estar sempre mitigando os problemas que acontecessem” 1
Conflitos (Professor 3).
Nova Variavel (Reputacdo)** | “(...) se vocé tem uma boa imagem, se vocé ¢ uma pessoa integra, Vocé consegue trazer bons professores, | 1
entendeu? (...) 0 seu nome no mercado, pra area de p6s graduagdo executiva, 0 nome da pessoa e mostrar
que ela estava no mercado fazem a diferenca. (...) a forma como o coordenador se apresenta traz
confianca, respeito. E, a forma como ele atua, digo da forma de andar, falar, se vestir, na sociedade, isso
€ muito notdrio. Vocé ganha respeito e credibilidade, é fato” (Professor 3).
Conhecimento de “Eu, enquanto coordenador, diretamente, eu avaliava ele (professor) em relacdo a parte didatica, 1
Pedagogia/Habilidades de principalmente” (Professor 3).
Ensino*
Comunicacdo/Capacidade de | “(...) as vezes vinha um aluno com um problema ‘deste’ tamanho e vocé chega 14, senta, uma boa 1

Comunicagao

comunicacéo, fato né? Entdo, vocé senta, vocé conversa, vocé ouve” (Professor 3).
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Nivel: Equipe

Variaveis Nao Estruturadas

Evidéncias Empiricas

Caracteristicas de Membros
Centrais/Papeis Sociais
Centrais

“Ele (o coordenador) tem que ser exemplo. Ndo da pra fugir disso ai. Vocé ndo pode comprar

pontualidade de um professor se vocé ndo chega pontual. (...) Sdo professores que chega ao ponto de eles

serem solicitados de novo para uma outra disciplina porque sdo muito bons” (Coordenador 1).

“Tém aqueles (Professores) que se destacam mais. Que 0s proprios alunos se empolgam com ele. E,

assim, esse professor, com certeza, ele € mantido nas proximas turmas, sem pestanejar” (Coordenador 2).

“Todos os professores sdo referéncia. (...) eu trago o melhor especialista daquela area e todos se
respeitam. Dentro daquela area, que ele atua, ele € o melhor” (Coordenador 3).

“O nivel de conhecimento, né, que eu admiro bastante (...) o jeito que essa pessoa se relaciona com 0s
alunos, né. (...) e tem aquelas caracteristicas que eu considero fundamentais para ser um bom professor”
(Professora 1).

“Nd&o era o professor, necessariamente (mais importante). Era o professor atrelado a disciplina. (...) essa
disciplina ¢ importante entdo ¢ importante nos termos um bom professor” (Professor 3).

Caracteristicas Pessoais

“Personalidade, simpatia, carater e confiabilidade sdo relevantes” (Coordenador 1).

“Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade e senso de humor sao relevantes” (Coordenador 2).

“Personalidade, simpatia, carater e confiabilidade sdo relevantes” (Coordenador 3).

“Simpatia, carater, confiabilidade e senso de humor sdo relevantes” (Professora 1).

“Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade e senso de humor sdo essenciais” (Professora 2).
9 9 5

“Indiretamente, de forma subjetiva, os alunos olham a postura do professor, o asseio do professor. (...)
Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade e senso de humor sdo relevantes” (Professor 3).

OO WN|F

Aspectos Demograficos

“Nivel de formagao escolar ¢ relevante” (Coordenador 1).

“Nivel de formacao escolar € relevante” (Coordenador 3).

“Nivel de formacao escolar e profissdo sdo relevantes (Professora 1).

“Nivel de formagao escolar € relevante” (Professora 2).

“Nivel de formagdo escolar e profissdo sdo relevantes” (Professor 3).

Comportamento Percebido

“A gente v€ o carater. Isso ai ¢ fundamental” (Coordenador 1).

Forca dos Elos Sociais

“Eu vejo até algo positivo (Profissional que atua no curso por um periodo prolongado) porque vocé tem
um referencial. E bom té-lo” (Coordenador 1).

PR ORWNE-

“Pra mim, ¢ vantajoso. Eu vejo positividade porque o relacionamento entre eu e o professor ¢ muito
tranquilo, mas eu nunca deixo passar dos limites. Entdo eu sempre coloco: olha, n6s somos amigos,
porém, eu sou o seu chefe” (Coordenador 3).
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“Eu acredito que seja bom, ainda mais se for institui¢do privada né. Porque se a pessoa, depois de 5 anos, | 3
ainda continua lecionando naquela institui¢do € porque ta sendo positivo” (Professora 1).
“Eu tenho pessoas que eu gosto de conversar com eles e depois até assistir as aulas deles porque séo 4
pessoas fantésticas” (Professora 2).
“(...) beneficio do ponto de vista académico porque vocé consegue fazer seu curriculo e vocé consegue 5
ganhar um espaco académico melhor, credibilidade” (...) vocé ta dando uma continuidade também no seu
servico, networking” (Professor 3).

Acesso a Recursos “Em matéria de recursos, acho que nosso recurso ¢ agradavel” (Coordenador 1). 1
“Tenho (acesso), nunca tive problemas ndo. E porque a gente usa, nesse tipo de curso, sd pen drive 2
colocar no computador, as vezes xerox e alguma coisa assim” (Professora 1).

Conectividade “Tudo que a gente quer falar fica registrado por e-mail. Até porque eu peco que tudo que for dito, seja 1
dito, seja relatado através do e-mail pra ficar o registro” (Coordenador 1).
“(...) e-mail e telefone” (Coordenador 2). 2
“No caso, coordenacdo e professores, a gente trabalha em e-mail privado que nos criamos, da poés, e 3
Hangout, a gente sempre faz Hangout” (Coordenador 3).
“(...) Whatsapp, e-mail” (Professora 1). 4
“(...) e-mail, telefone, reunides, visitas ...” (Professora 2). 5
“(...) meios eletronicos e telefone” (Professor 3). 6

Evolugéo de Tarefas “Cada modulo, quando eu passo a ementa para o professor, a gente da uma olhada nessa ementa, vé se 1
vai agregar alguma coisa a mais pra que o professor ministre no momento em que ele estiver em sala de
aula” (Coordenador 1).

Alinhamento com Dindmicas | “Eu acho que ¢ necessario (Realizar mudangas no quadro de professores), porque a mudanca é 1

do Ambiente importante. Chega um novo professor com uma nova visdo, uma nova metodologia” (Coordenador 1).
“Se vocé teve um professor muito mal avaliado é extremamente vantajoso vocé troca-lo. Porque a gente | 2
ndo pode esquecer que uma das coisas que fazem o aluno voltar pra pos graduacéo é a referéncia do
outro aluno que fez a p6s” (Coordenador 2).

Reforgo de Importéncia das “Vocé mostrar pra ele que, se ele melhorar um pouco naquela aula, ele se destaca inclusive como 1

Contribuicdes Individuais para
a Equipe

profissional, ele passa a ser reconhecido, porque eu acho que a melhor coisa que acontece na vida de um
educador ¢ o reconhecimento” (Coordenador 2).
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Capacidades de Dominio de “E um perfil mais empresarial, um perfil mais ligado a propria dindmica do curso” (Coordenador 2). 1
Linguagens e Técnicas
Especificas
Capacidade para Realizacdo de | “Quando vocé ndo tem conhecimento pleno daquele professor como profissional, vocé vai buscar 1
Tarefas informacdes dele. E tem aquele que vocé ja conhece, porque voceé ja viu ele se apresentando, ja viu
algum trabalho desenvolvido por ele. O que acontece? Esse profissional, ele te d4 mais seguranga”
(Coordenador 2).
“Vocé caminha com uma equipe de confianga, gera essa sintonia, uma harmonia. Entéo, por exemplo, eu | 2
ndo preciso falar para o professor o que ele precisa fazer” (Coordenador 3).
Resultados de Execucéo de “Eu acho que quando ele (Bom Coordenador) consegue cumprir aquilo pra qual o curso foi vendido” 1
Tarefas (Coordenador 2).
Acdes para Geragdo de “Na época de captacdo para uma nova turma, eu fago palestras com os professores em que eles mandam 1
Empatia videos rapidos para eu colocar no Youtube e eu mando esses videos pra os alunos. E eles fazem um
comparativo entre a instituicdo aonde eles estdo ensinando e a instituicdo que eles vao ensinar. Eles tém
um engajamento a fim de poder, a cada turma, estar presentes” (Coordenador 3).
Familiaridade/Reincidéncia “A gente procura, sempre na abertura de uma nova turma, a gente se conecta todos via Skype e a gente 1
conversa um pouquinho sobre a forma ... é se algum professor vai dar uma forma nova, se vai ter alguma
... particularidade que vai atingir a proxima matéria, passeios ou visitas técnicas, tudo isso é conversado
com a coordenagao e os professores. A gente alinha tudo isso” (Coordenador 3).
“N0s € que nos encontramos na sala dos professores e confraternizamos” (Professora 1). 2
Disponibilizacdo de Histérico | “Sim, eles tem acesso a tudo. A gente deixa isso no servidor (nome do servidor) o meu curriculo 1
de Agdes dos Individuos também. Tudo fica disponivel, até porque sao todos amigos” (Coordenador 3).
Planejamento Integrado de “Essa falta de convivéncia, em que se junta pra atingir um objetivo é o que eu sinto falta. (...) um 1

Ensino

reforcava o outro e todo mundo seguindo por uma linha. (...) Discutirem entre eles as ementas, ‘vocé vai
explorar isso aqui? Eu também estava pensando em fazer’, (...) ‘aprofunde mais nessa linha que eu
aprofundo mais na outra’”. (Professora 2).
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Explicagdes Alternativas

Efeito Adverso
(Egocentrismo)

“Todos (professores) sdo estrelas. Isso me gera um outro problema, né, 6bvio. Por ser estrela, a gente tem
que administrar os egos” (Coordenador 3).

Quadro 12: Evidéncias empiricas do caso 1 no nivel do curso

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: *Variavel ndo agrupada no construto; **Nova Variavel.

Tabela 3: Varidveis de composi¢do demandadas em nivel do curso no caso 1

Variaveis Membro Variaveis Gestor Variaveis Equipe
Estr. N&o Estruturadas Estr. N&o Estruturadas Estr. N&o Estruturadas
Variavel C PlL P2 P3 G1 G2 G3 C P1 P2 P3 G1 G2 G3 C P1 P2 P3 Gl G2 G3 F
CAC_AvaDis X X X X X X X 7
Des_NovVar_RelPesP X X X X X 5
CTD_For X X X 3
CTD_ExpAcaPro X X X X X X 6
CTE_CapPlan X 1
CAC _ TraBGes X X 2
Cl_Ded X X X X X X X 7
TPACK/CAC_ConCo X X X X X X 6
TPACK/CAC_ConPe X X X X X X X 7
TPACK_ConlIntConPe X X 2
CAC_CuiAluCar X X X X X 5
CRes_ParEveRel X 1
Des_NovVar_Voc X 1
CTE_FacRelInt X X X X X X X X X 9
CTE/CAC_Com X X 2
TPACK_ConTec X 1
Des_NovVar_CapAlu X X X 3
HA_TemCon X 1
HA_ HabAdm X X X 3
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CTE_Coo X 1
CTE_MonFeed X 1
CTE_CapGesCon X 1
Des_NovVar_Rep X 1
CR/ES_CarMemCen X X X X x 5
Al_CarPes X X X X X X 6
Al_AspDem X X X X X 5
IAS_ComPer X 1
ES_ForEloSoc X X X X X 5
ES_AceRec X X 2
ES_Con X X X X X X 6
FT _EvoTar X 1
DCP_AIiDinAmb X X 2
MPG_ReflmpCon X 1
PEAC_CapDomLin X 1
IAS_CapReaTar X X 2
IAS_ResExeTar X 1
MPG_Ag¢dGerEmp x 1
Al/CCC_FamRei X X 2
Int_PlanIntEns X 1
CCC_DisHisA¢dInd x 1
Total G X)** 0 7 7 8 9 7 6 0 2 5 10 4 4 7 0 7 5 5 9 8 9 -

Fonte: Elaboracéo propria.
Notas: Estr. = Estruturadas; C = Curso; F = Frequéncia; P = Professor; G = Gestor; X = x*n, onde x = Varidvel observada e n = n° de fontes. **Para fins de
totalizagdo do uso de varidveis, n = 1.
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4.2.3 Sintese do caso 1

Uma vez levantadas as evidéncias em todos os niveis de analise, o encadeamento
dessas evidéncias € apresentado na Tabela 4. As variaveis de composicdo de equipes, inerentes
ao caso 1, foram listadas de acordo com sua for¢a (nimero de evidéncias identificado). Verifica-
se que a variavel Facilidade nas Relacdes Interpessoais apresentou o maior numero de
evidéncias (11), dentre todas as variaveis observadas. Em seguida, aparecem as variaveis
Conhecimento de Conteudo e Conhecimento de Pedagogia, com 10 evidéncias cada. As
varidveis Experiéncia Académica e Profissional, Capacidade de Planejamento, Dedicacéo, e
Avaliacdes de Discentes também se mostraram proeminentes na instituicdo, com 9 evidéncias
cada. As demais varidveis apresentaram 6 evidéncias ou menos. Para melhor compreensdo do

uso das variaveis no caso 1 e nos construtos/agrupamentos propostos, é apresentada a Figura 8.

Distribuicao das Evidéncias - Caso 1

® Mapeadas ® Observadas = Estruturadas

m N4o Estruturadas m Ndo Agrupadas = Descobertas

Total Membro Gestor Equipe

Figura 8: Sintese do uso de variaveis de composi¢do de equipes no caso 1
Fonte: Elaboracdo propria

Conforme a representacdo acima, o0 modelo tedrico inicial propde o agrupamento
de 35 variaveis de composi¢do no construto Membro. Ao todo, no caso 1, foram verificadas 16
variaveis de composicdo. Todavia, apenas 8 destas varidveis foram identificadas em formato

estruturado. Dentre as 16 variaveis de composi¢do observadas, no construto Membro, 2 nao
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haviam sido previstas no modelo (RelagGes Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores
da Instituicdo; e Vocagéo).

No que diz respeito ao construto Gestor, foram previstas 14 variaveis no modelo
inicial. No entanto, foram identificadas 20 variaveis no caso 1. Destas, apenas 8 foram
observadas em formato estruturado. Destas 8 varidveis estruturadas, 5 também foram
observadas em forma ndo estruturada que, somadas as demais varidveis nao estruturadas,
perfazem um total de 17 variaveis. Além disso, as variaveis Experiéncia Académica e
Profissional, Avaliacdes de Discentes, Cuidado com Alunos (Caring), Conhecimento de
Conteudo/Dominio dos Assuntos, Conhecimento de Pedagogia/Habilidades de Ensino, e
Formacdo, originalmente agrupadas no construto Membro, também foram observadas no
construto Gestor. Dentre as 20 variaveis de composi¢do observadas, no construto Gestor, 3 ndo
haviam sido previstas no modelo. Mais uma vez, a variavel Relacdes Pessoais e Profissionais
com Gestores e Professores da Instituicdo, que ja havia sido observada no construto Membro,
foi observada. Além desta, foram observadas ainda as variaveis Capacidade de Captacdo e
Retencdo de Alunos, e Reputacéo.

Quanto ao construto Equipe, o modelo tedrico inicial propde o agrupamento de 35
variaveis, incluindo todas aquelas provenientes da teoria de combinacdo social. Destas, foram
encontradas 18, sendo que apenas 1 em formato estruturado.

Em sintese, foram mapeadas 84 possibilidades de variaveis de composi¢do no
modelo teorico inicial. No caso 1, foram verificadas 54 varidveis. Destas, apenas 17 foram
identificadas em forma estruturada e 50 em forma néo estruturada. Seis variaveis, que haviam
sido previstas pelo modelo, em outro construto, foram verificadas em um agrupamento

alternativo. Por fim, foram descobertas 5 variaveis ndo previstas no modelo teérico inicial.



Tabela 4: Sintese do caso 1
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Variaveis Membro Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estruturadas Na&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas

Estruturadas N&o Estruturadas

Variavel R I C R [ C R I C R I C R I C R I C F
CTE_FacRelInt X 3X X 6X 11
TPACK/CAC_ConCon 3x 5x X X 10
TPACK/CAC_ConPed 2X 6X X X 10
CTD_ExpAcaPro X X 4x X 2X 9
CTE_CapPlan X X X 6X 9
Cl_Ded 3x X X 4x 9
CAC_AvaDis X 6X X X 9
Des_NovVar_RelPesPro 4x X X 6
CAC_CuiAluCar 2X X 3X 6
Al_CarPes 6X 6
ES Con 6X 6
CTD_For 2X 2X X 5)
Des_NovVar_CapAlu X X 3X 5
CR/ES_CarMemCen 5x 5
Al_AspDem 5X 5
ES_ForEloSoc 5x 5
HA HabAdm X  3x 4
TPACK_ConTec X X 2
CTE_Coo X X 2
CTE_MonFeed X X 2
CAC_TraBGes 2X 2
TPACK_ConlIntConPed 2X 2
CTE/CAC_Com X X 2
ES_AceRec 2X 2
DCP_AIiDinAmb 2X 2
IAS_CapReaTar 2X 2
2

AIl/CCC_FamRei

2X
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CTE_TomDec

CTE_ComlInf X

FT_VarCon X

CRes_ParEveRel X

Des_NovVar_Voc X

HA_TemCon

CTE_CapGesCon

Des_NovVar_Rep X

IAS_ComPer

FT_EvoTar

MPG_ReflmpCon

PEAC_CapDomLin

IAS_ResExeTar

MPG_A¢6GerEmp

Int_PlaniIntEns

CCC_DisHisAgdInd

Total O X)** 2 5 0 O 3 16 0 8 0 O 9 17 0 1 0 0 0
Fonte: Elaborag&o prdpria.
Nota: R = Regulatério; | = Institucional; C = Curso; F = Frequéncia; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes; n/a = ndo aplicavel. **Para fins
de totalizacdo do uso de variaveis, n = 1.

x

X X

PR RPRRPRPRRPRPRREPRPRREPRRRER

RiX X X X X X X X

7
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43 Caso?2

A segunda instituicdo estudada € uma unidade de uma instituicao de ensino superior
que também oferece cursos em nivel de graduacdo e pos graduacgdo, voltados para as trés
grandes areas de conhecimento (Humanas, Exatas e Ciéncias Biologicas). A instituicdo também
faz parte de um grupo educacional, uma sociedade empresaria limitada, que possui unidades
em todos os estados brasileiros, também sendo considerado uma das maiores corporacdes
educacionais do pais. Suas atividades foram iniciadas na década de 70 e cada unidade também
possui objetivos de captacdo de alunos. A unidade estudada também esta localizada na regido
Nordeste, assim como no caso 1. Em sua missao e valores, fica destacado o objetivo de difundir
0 conhecimento e formar profissionais que sejam agentes de mudanca nas esferas social,
profissional e familiar.

No que diz respeito a pos graduacdo lato sensu, ha cerca de 33 cursos padronizados
institucionalmente, sendo que 8 séo voltados para a area de gestdo. Cada um dos cursos possui
duracdo média de 18 meses, e 0s projetos pedagdgicos sdo disponibilizados para as unidades.

Da mesma forma que no caso 1, 0s cursos de pos graduacdo, independente da area
de conhecimento a que se destinam, sdo voltados para profissionais que ja possuem um titulo
no nivel de graduacdo (bacharel ou tecnélogo), independente da area de formacdo. No caso 2,
também ndo sdo demandados processos seletivos para os cursos e, da mesma forma que no caso
1, a documentacdo do aluno é checada com vistas a determinar a sua elegibilidade. O
acompanhamento das atividades na pds graduacdo é continuo e sdo checadas, constantemente
as metas de captacdo de novos alunos. Considerando esse contexto, o Quadro 13 apresenta

informac@es gerais acerca do perfil dos cursos verificados no caso em questao.

N°F | N°O | N°A | Turn | % Des. Prod. Acad. Preco Cl
M |L|R |A (R$) MEC
Curso 1 - - - - - - | -] -1 - | 36380
Curso 2 - - - - - - |- - - | 383,60 3
Curso 3 - - - - - - | -] -] - | 498,00
Média - 2 39 - - - | -] -] - | 41513

Quadro 13: Caracteristicas dos cursos estudados no caso 2

Fonte: Elaboracgdo propria.

Nota: N° F. = Numero de alunos formados por ano ; N° O. = NUmero de vezes em que o curso € ofertado
anualmente; N° A. = NUumero de alunos por turma; Turn = % de turnover docente nos cursos; % Des. =
% de desisténcia de alunos; Prod. Acad. = Producéo académica, onde M = Monografias, L = Livros, R
= Revistas, A = Artigos; Pre¢co = Preco praticado no curso; CI MEC = Conceito Institucional atribuido
pelo MEC.
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Foram realizadas diversas tentativas, ao longo de cerca de 3 meses de coleta de
dados, mas os indicadores acima néo foram disponibilizados pelos gestores da institui¢do. Para
conseguir os precos praticados pelos cursos, 0 nimero minimo e maximo de alunos por turma,
bem como o nimero de vezes em que 0s cursos de pos graduacéo sdo ofertados, foi necessario
entrar em contato com a central de relacionamento da instituicdo. Em sintese, 0s cursos
ofertados na instituicdo possuem no minimo 18 e no maximo 60 alunos por turma (Média 39).
As turmas sdo ofertadas, em geral, 2 vezes por ano. O preco médio das mensalidades dos cursos
verificados é de R$ 415,13 e o conceito institucional, aferido pelo MEC, é de 3/5.

No que diz respeito aos profissionais envolvidos no processo de composicao das
equipes dos cursos, compete a coordenadora operacional da unidade a escolha dos
coordenadores dos cursos. Uma vez disponibilizada a posic¢do de coordenador de curso de pds
graduacdo, é realizado um processo interno de selecdo, onde os profissionais interessados se
inscrevem conforme os prazos e condigdes estipulados. Sao verificados o perfil profissional do
coordenador, 0 seu curriculo e os seus resultados das avaliagfes institucionais, com vistas a
verificacdo da titulacdo minima exigida pelo MEC, além da aderéncia da carreira profissional
com o perfil do curso em questdo. Para a ocupacao da posi¢do de coordenador de curso de pds
graduacdo, a instituicdo prioriza a escolha de profissionais que ja sdo funcionarios, geralmente,
professores ou coordenadores de cursos de graduagdo. Quando se trata de substituicdo de um
coordenador, devido a contingéncias eventuais, 0 processo € realizado de forma mais rigorosa.

Aos coordenadores dos cursos de pds graduacdo, é dada a responsabilidade de
escolher os professores que fardo parte do quadro docente de seus respectivos cursos, assim
como no caso 1. A coordenacdo operacional pede que os coordenadores selecionem professores,
mediante processo seletivo, utilizando critérios semelhantes aqueles usados nas escolhas dos
coordenadores, considerando as particularidades das disciplinas que compfem a matriz
curricular dos respectivos cursos. Os professores podem ser prestadores de servicos ou
funcionarios da instituicdo. Os coordenadores de curso também sdo responsaveis pela analise e
revisao da matriz curricular do curso, orientagdo dos docentes a respeito do modelo de ensino
adotado institucionalmente e acerca de suas atividades e responsabilidades, elaboracdo do
cronograma do curso, atendimento aos alunos, monitoramento das atividades realizadas em sala
de aula (frequéncia, notas e contelidos), visitas e palestras para divulgacao do curso e captacédo
de alunos, controle de matriculas, e monitoramento e gestdo de indicadores de gestéo (captacgéo,
renovagao e evaséo).

Os professores dos cursos de pos graduagdo, em geral, realizam atividades voltadas

a docéncia e, eventualmente, sdo designados para atuagdo como orientadores na elaboracdo de
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artigos ou monografias nos padroes cientificos, que sdo entregues como requisito para obtengéo
do titulo de especialista por parte dos alunos. Os professores também podem ser convidados a
integrar o grupo responsavel pelo desenvolvimento de pesquisas ou o comité de ética em
pesquisa da instituicdo. E responsabilidade dos professores, ainda, a elaboracdo do material
didatico a ser utilizado e disponibilizado nos respectivos mddulos dos cursos de pos graduagéo,
assim como a sua submisséo para analise aos coordenadores de cursos.

Assim como no caso 1, 0s cursos de pos graduacao sdo submetidos a uma avaliacao
institucional periddica, realizada pelos alunos ao final de cada disciplina. Dentre os critérios
pré estabelecidos, ha aspectos de avaliagdo do campus, no que diz respeito as questdes de
infraestrutura. Além desses, ha ainda critérios para avaliar os professores, 0s coordenadores e
a secretaria de atendimento aos alunos para que, ao fim do processo, seja composta a avaliagcdo
global do curso. Os coordenadores sao avaliados pela coordenadora operacional,
periodicamente, com base nas avaliagdes dos discentes. Da mesma forma, os professores sao
avaliados, com base na avaliacdo institucional, pelos respectivos coordenadores de curso, ao
final de cada disciplina.

Assim, a Figura 9 apresenta um modelo simplificado das atividades desenvolvidas

pelas equipes docentes na instituigéo.

Definicio de Dociéneia ¢ Avaliagio de
| %

= Plancjamento —
Subgrupos i Pesquisa Desempenho

Inicio do Ciclo I I I I Deseinpenho
1T !
Conidesagin Dipesie il Coordenader Cipercical Praficsiies Condeiador Uperacinil
Comité de Etica Coardenador Al Coordenadar
A e Pesquisa Are de Pesquisa Al

Figura 9: Processo de composi¢do de equipes docentes no caso 2
Fonte: Elaboragdo propria.

No caso 2, existe a alocacdo de profissionais para atuacdo em atividades
relacionadas a pesquisa e extensdo universitaria, por ja existirem estruturas préprias para essas
atividades. Todavia, as atividades de extensdo estdo mais relacionadas com os trabalhos nos
cursos de graduacdo. A instituicdo possui um comité de ética para avaliacdo e validacdo das
propostas de pesquisas, que podem ser provenientes dos cursos de pds graduacéo. Além disso,
sdo designados professores que atuam como orientadores nas producdes de TCCs e que, além
das funcdes tradicionais de orientacdo, sdo responsaveis por identificar potenciais trabalhos

para publicacéo.
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Assim, o ciclo de atividades, no caso 2, segue com a etapa de planejamento. Essa
etapa é desempenhada pelo coordenador operacional e pelos coordenadores de cursos,
exclusivamente. Da mesma forma que no caso 1, os professores que atuardo nos cursos sao
escolhidos, as diretrizes da area de pesquisa sdo definidas, o cronograma de atividades €
elaborado e as condigdes de infraestrutura séo garantidas.

Em seguida, sdo iniciadas as atividades de docéncia e pesquisa. O processo de
ensino e aprendizagem também se da em sua forma tradicional, com um professor responsavel
por modulo/disciplina e os alunos, que assistem as aulas presencialmente. A instituicdo também
oferece cursos em modalidade EAD, cujo arranjo da equipe e 0 processo de ensino e
aprendizagem sdo diferenciados, se comparados com a modalidade tradicional. As pesquisas
sdo desenvolvidas por professores e alunos da graduacdo e da po6s graduacdo, com o foco na
geracdo de impactos positivos na sociedade local. Além disso, as melhores monografias sdo
escolhidas para publicacdo em revistas, inclusive em uma revista cientifica vinculada a
instituicao.

Apbs a finalizacdo dos modulos/disciplinas, sdo realizados os procedimentos de
avaliacdo. Os alunos avaliam a instituicdo, os coordenadores e os professores dos seus
respectivos cursos. Uma vez consolidadas essas avaliagOes, sdo aferidos os desempenhos, do
curso, dos coordenadores e dos professores. Essas informacdes, entdo, sdo utilizadas,
juntamente as demais variaveis de composicdo de equipes consideradas relevantes pelos
gestores, para decisfes acerca da manutencdo ou substituicdo dos profissionais que atuam nos
Cursos.

O detalhamento das varidveis de composicao de equipes consideradas relevantes

neste caso é apresentado na proxima secao.

4.3.1 Critérios de composi¢do de equipes no caso 2: Institucional

Os critérios institucionais estruturados, para composicao das equipes dos cursos de
pos graduacdo, foram verificados no formuléario de avaliagdo institucional, disponivel na
intranet da institui¢do, baseado em escala Likert.

A entrevista realizada junto a coordenadora operacional da unidade de ensino

permitiu a verificacdo dos critérios ndo estruturados que sao utilizados na escolha de



105

coordenadores nos cursos de pds graduacdo. Assim, o Quadro 14 apresenta as evidéncias
empiricas no nivel institucional que, posteriormente, sdo sintetizadas na Tabela 5.

No que diz respeito as variaveis do construto ‘Membro’, foram identificadas 5
variaveis de um total de 35 possiveis. Destas, 4 variaveis foram identificadas em documentos
institucionais e, portanto, estdo estruturadas. Além disso, uma variavel (Avaliacdo de
Discentes) foi refor¢ada pelo discurso da coordenadora operacional como sendo relevante para
a escolha dos professores.

No agrupamento ‘Gestor’, foram identificadas 3 das 14 variaveis previstas no
modelo tedrico inicial. Além destas, foi identificada 1 varidvel ndo prevista no modelo
(RelagBes Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo) e 6 variaveis
(Experiéncia Académica e Profissional; Avaliacdo de Discentes; Cuidado com Alunos —
Caring; Formacdo; Entusiasmo/Motivacdo; e Trabalha bem com Gestor), originalmente
agrupadas no construto ‘Membro’, foram verificadas junto as evidéncias. No total, foram
verificadas 10 variaveis, sendo que 4 foram observadas de forma estruturada e ndo estruturada,
e 6 de forma ndo estruturada.

Por fim, no agrupamento ‘Equipe’, foram verificadas 5 das 35 varidveis previstas
no modelo inicial. Além destas, 1 variavel (Avaliacdo de Discentes), originalmente agrupada
no construto ‘Membro’, foi observada. No total, foram verificadas 6 varidveis, sendo que 2
foram observadas de forma estruturada, e 4 de forma néo estruturada.

Ao todo, no nivel institucional, foram identificadas 13 das 85 variaveis previstas no
modelo. Além disso, 7 variaveis foram identificadas em construtos diferentes daqueles nos
quais haviam sido agrupadas previamente e 1 nova variavel foi descoberta.

Dentre as variaveis mapeadas, as varidveis Conhecimento de Conteddo/Dominio
dos Assuntos (4 fontes de evidéncias), Avaliacdo de Discentes (4 fontes de evidéncias), e

Capacidade de Gestédo de Conflitos (3 fontes de evidéncias) apresentaram maior recorréncia.
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Nivel: Membro

Variéveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F
Conhecimentos de “Conduziu com qualidade o ensino da disciplina”. 1
Pedagogia/Habilidades de “Utilizagdo de casos de Harvard”. 2
Ensino
Conhecimentos de “O contetdo da disciplina ¢ adequado as minhas expectativas”. 1
Contetido/Dominio dos “A leitura prévia do contetdo auxiliou no acompanhamento das aulas”. 2
Assuntos “O conteldo foi importante para meu crescimento profissional”. 3
“Os videos da disciplina eram claros e objetivos”. 4
Conhecimento Integrado de “Os casos propostos foram relevantes para a disciplina”. 1
Conteudo e Pedagogia “As atividades propostas foram adequadas e relevantes para a disciplina”. 2
Coordenacéo “A Disciplina atendeu aos objetivos propostos pelo curso”. 1
Variaveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F
Avaliacdo de Discentes “E claro que a resposta do aluno importa muito (para avaliacio de docentes e coordenadores), t4, e é por | 1
isso que a gente pede o maior nimero de alunos (respondentes), né, que a gente faca a analise daqueles
dados que eu te mostrei pelo nimero de alunos também que acessaram”.
Nivel: Gestor
Variaveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F
Facilidade em Relagbes “O Coordenador do curso me atendeu com prontidao e cordialidade™. 1
Interpessoais
Capacidade de Gestdo de “O Coordenador do curso conseguiu resolver meus problemas”. 1
Conflitos “A secretaria resolveu 0s meus problemas”. 2
Dedicacéo “Houve agilidade no atendimento”. 1
Cuidado com Alunos “Q atendimento foi cordial/hospitaleiro”. 1

(Caring)*




107

Variaveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F

Experiéncia Académica e “Os coordenadores ... eles sdo avaliados pelo perfil. O curso que ta sendo ofertado, e ai € avaliado o 1

Profissional* coordenador pelo perfil pra assumir o curso, a area de atuacdo do coordenador, se coincide com a area de
atuacdo do curso que ta sendo ofertado”.

Formacao* “Essa analise do curriculo é feita, principalmente, pra avaliar se aquele coordenador ele tem alguma 1
especializacdo ou titulacdo de mestre ou doutor, né, com trabalho naquela ... vinculado aquele curso de
pos graduacao que estd sendo ofertado”.

Nova Variavel (Relagdes “A (...) ela pede que ele seja da casa, de preferéncia, que ja seja uma pessoa que atue, porque como a 1

Pessoais e Profissionais com gente trabalha com a ... € sempre vinculando a favorecer aquelas pessoas que ja estdo na casa, né, assim

Gestores e Professores da ... ndo de favorecer mas de priorizar que essas pessoas elas sejam aproveitadas também e a elas ofertadas

Instituicao) ** novas oportunidades, entdo ¢ feita, primeiro, uma selecéo interna, pra poder, dentro daquela selecéo, né, a
gente visualizar entre docentes, que ja atuam em cursos de graduacdo, e coordenadores também que
atuam na graduagdo, que possam se inscrever”.

Dedicagéo “(...) ai entra alguns fatores também, como: comprometimento do docente (Candidato a coordenador da 1
pos). E onde é que eu pego esse comprometimento do docente? Pela avaliacdo institucional que €
realizada na graduac&o. (...) sdo coordenadores presentes, sdo pessoas que realmente conhecem o aluno,
conhecem 0 curso”.

Entusiasmo/Motivagdo* “(...) acho que atitude, compromisso, além do perfil. Além de ter ... de gostar daquela area 1
especificamente. Acho que isso € o principal”.

Avaliacdo de Discentes* “Precisa dar sempre todas as respostas que a gente pede. Entdo, a gente tem que ter todas as respostas e 1
as respostas vém a partir, também, dessa parte de avaliagio que eu falei (Avalia¢des dos alunos). E uma
forma de a gente conhecer se td dando certo”.

Cuidado com os Alunos “(...) 0 envolvimento dele com o curso, o envolvimento dele com os alunos. Entdo € importante que a 1

(Caring)* gente, Nno n0sSsO programa, a gente conhecer todos 0s nossos alunos e manter uma aproximacao, porque a
gente tem a lista de todos, e-mail de todos, contato telefonico de todos. Entéo, a gente tem que ter esse
envolvimento com o aluno”.

Capacidade de Gestdo de “(...) porque o aluno precisa sentir a presenca do coordenador, precisa sentir que ele é resolutivo dentro 1

Conflitos das necessidades, e que os problemas eles sejam minimos, porque quanto mais problemas a gente tem,
significa que alguma coisa ndo ta correndo bem”.

Facilidade em Relacdes “(...) trabalhar as rela¢des, né. Principalmente as relagdes interpessoais. Entéo ele precisa trabalhar, ser 1

Interpessoais

cordial, ele precisa ter postura”.
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Trabalha bem com o Gestor* “(...) ¢ uma forma de avaliacdo pessoal, é a resposta as minhas demandas. Algo que eu demando praeles, | 1
como que € essa resposta? Se eles conseguem realizar, se € de imediato essa realizacdo, né, se eu tenho
resposta ... se eles receberam ... a0 menos ... uma coisa simples: um e-mail que eu encaminho. Se eu
tenho resposta rapida desse e-mail. Entdo, isso pra mim ¢é importante, né”.

Nivel: Equipe

Variaveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F

Conectividade “Q acesso as aulas na internet foi facil e rapido”. 1

Avaliacdo de Discentes* “Recomendaria este curso para minha rede de relacionamentos”. 1
“De forma geral como classificaria a sua experiéncia” 2

Variaveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F

Comportamento Percebido “(...) manter as atitudes dele dentro do que é normatizado pela instituicdo, mas sem agredir o aluno. (...) 1
Eu preciso ajudar o crescimento do meu aluno, né, e eu preciso ajudar o crescimento de varias formas,
tanto ouvindo e aceitando o que ele coloca, como também trabalhando dentro do que é normatizado pela
institui¢do e a nivel também das leis e diretrizes educacionais”.

Capacidade para Realizacdo de | “(...) Eles (Coordenadores de cursos) sdo efetivos e bem eficientes, né”. 1

Tarefas

Caracteristicas de Membros “Tudo aquilo que ele (Coordenador) t& avaliando no professor, ele tem que ter, né. Entdo, ele tem que ter | 1

Centrais/Papeis Sociais tudo aquilo e mais um pouco, porgue se ele precisa avaliar o compromisso do professor, ele tem que ser

Centrais compromissado com a instituicdo. Se ele precisa avaliar a ética do professor, ele precisa ser ético com a
instituicao”.

Familiaridade/Reincidéncia “(...) presenca nas reunides. Uma das coisas que a gente faz é reunido periédica. A gente tem uma 1

reunido com cada coordenador, individual, pra sentir a necessidade individual de cada curso, certo? (...) e
nos temos uma reunido quinzenal, que a gente chama (nome da reunido) que a gente discute os pontos
comuns da p6s graduacdo com todos os cursos. Entdo a participagdo nisso ¢ importante”.

Quadro 14: Evidéncias empiricas do caso 2 no nivel institucional

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: *Variavel ndo agrupada no construto; **Nova Variavel.



Tabela 5: Varidveis de composicdo demandadas em nivel institucional no caso 2
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Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estruturadas Na&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas Estruturadas Na&o Estruturadas
Variavel R 1 C R [ C R 1 C R [ C R I C R I C F
TPACK/CAC ConPed n/a 2x n/a nla n/a nla nfa nla nla nla nfa nla nla 2
TPACK/CAC ConCon n/a 4x nla nla nfa nla nfa nla nla nla nfa nla nla 4
TPACK_ConIntConPed n/a 2x n/a nla nfa nla nfa nla nfa nla n/a nla nla 2
CTE_Coo nfa. X nla nla nfa nla nfa nla nfa nla nfa nla na 1
CAC_AvaDis n/a nfa nla X nla nla nfa. nla X nla nla 2x nla nla nla 4
CTE_FacRelInt n/a n/a nla nfa. nla x nla nla X nla nla n/fa nla nla 2
CTE_CapGesCon n/a n/a nla nfa. nla 2x nla nla X nla nla n/a nla nla 3
Cl_Ded n/a n/a nla nfa. nla x nla nla X nla nla n/fa nla nla 2
CAC_CuiAluCar n/a n/a nla nfa. nla x nla nla X nla nla n/fa nla nla 2
CTD_ExpAcaPro n/a n/a nla n/fa nla nfa. nla X nla nla n/fa nla nla 1
CTD_For n/a n/a nla n/a nla nfa. nla X nla nla n/fa nla nfa 1
Des NovVar_RelPesPro n/a n/a nla n/a nla nfa. nla X nla nla n/fa nla nfa 1
CAC_EntMot n/a n/a nla n/a nla nfa. nla X nla nla n/fa nla nfa 1
CAC_TraBGes n/a n/a nla n/a nla nfa. nla X nla nla n/fa nla nfa 1
ES Con n/a n/a nla n/a nla n/a nla nfa nla x nla nla nfa 1
IAS_ComPer n/a n/a nla n/a nla n/fa nla n/a nla nfa. nla x nla 1
IAS_CapReaTar n/a n/a nla n/a nla n/a nla n/a nla na. nla x nla 1
CR/ES_CarMemCen n/a nfa nla nfa nla nfa nla nfa nla na nla X na 1
Al/CCC_Fam n/a nfa nla nfa nla nfa nla nfa nla na nfa X na 1
Total > X)** - 4 - - 1 - - 4 - - 9 - -2 - - 4 - -
Fonte: Elaborag&o prdpria.
Nota: R = Regulatério; | = Institucional; C = Curso; F = Frequéncia; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes; n/a = ndo aplicavel. **Para fins

de totalizacdo do uso de variaveis, n = 1.
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4.3.2 Critérios de composicao de equipes no caso 2: Curso

Assim como no caso 1, os coordenadores dos cursos na instituicdo utilizam os
critérios institucionais estruturados, para avaliagdo das equipes dos cursos de pos graduacao e,
portanto, ndo foram encontrados documentos adicionais, na unidade de analise Curso.

Além dos documentos institucionais de avaliacdo, foram identificados critérios
subjetivos (ndo estruturados) para escolha de professores e coordenadores, verificados por meio
de entrevistas junto & coordenadora dos cursos da &rea de gestao (inclusive dos cursos de pos
graduacdo) e 3 professores. Desta forma, o Quadro 15 apresenta as evidéncias empiricas no
nivel curso gque, posteriormente, sdo sintetizadas na Tabela 6.

No que diz respeito as variaveis do construto ‘Membro’, foram identificadas 12
variaveis de um total de 35 possiveis. Além destas, 1 variavel adicional (Relagdes Pessoais e
Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo), ndo prevista no modelo tedrico inicial,
foi identificada nas falas dos entrevistados.

No agrupamento ‘Gestor’, foram identificadas 6 das 14 variaveis previstas no
modelo tedrico inicial. Além destas, foram verificadas 3 varidveis adicionais (Capacidade de
Captacdo e Retencao de Alunos; Relacdes Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores
da Instituicdo; e Proficiéncia Cultural), ndo previstas no modelo, e 4 variaveis (Experiéncia
Académica e Profissional; Avaliacdo de Discentes; Cuidado com Alunos — Caring; e
Formagao), originalmente agrupadas no construto ‘Membro’, foram verificadas junto as
evidéncias.

Por fim, no agrupamento ‘Equipe’, foram verificadas 15 das 35 variaveis previstas
no modelo inicial.

Assim, no nivel curso, foram identificadas, ao todo, 33 variaveis, sendo que 3 ndo
haviam sido previstas no modelo tedrico inicial. Destas, 1 nova varidvel foi verificada nos
construtos Membro e Gestor (Relagbes Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores da
Instituicdo). Além destas, 4 variaveis foram identificadas em construtos diferentes daqueles nos
quais haviam sido agrupadas previamente.

Dentre as variaveis observadas, Experiéncia Académica e Profissional (6 fontes de
evidéncias), Avaliacdo de Discentes (6 fontes de evidéncias), e Dedicagcdo (6 fontes de
evidéncias) apresentaram maior recorréncia.

Adicionalmente, foram identificados alguns efeitos adversos nas varidveis para

composicao de equipes. Primeiramente, foi colocada a questdo da Desatualizacdo Profissional



111

como uma varidvel que impede a contratagdo de um docente. Em seguida, os Multiplos
Vinculos Académicos foram apresentados como um fator negativo que € considerado na
escolha dos professores. Outra variavel com efeito negativo, o Excesso de Compromissos
Familiares, foi descoberta e refere-se a resisténcia de escolher/contratar profissionais que
precisam dedicar muito tempo as suas familias. Apesar de manifestada nas falas de alguns
interlocutores, a variavel Acbes para Geragdo de Empatia apresentou efeito adverso, na fala de
um dos respondentes, que afirmou a inexisténcia dessas praticas no contexto dos cursos de pos
graduacdo da instituicdo. Assim como no caso 1, o Egocentrismo se manifestou como uma
variavel que afeta as dindmicas da equipe de docentes. Além das variaveis mencionadas, a
variavel AvaliacGes de Discentes apresentou efeito adverso na fala de um dos respondentes,
gue questionou a sua eficiéncia na mensuracao do valor dos profissionais docentes. Por fim,
mas ndo menos importante, um dos entrevistados mencionou que o Individualismo é
caracteristico nas praticas dos cursos de p6s graduacdo, ndo havendo interagcfes significativas
entre professores para desenvolvimento de atividades.

Além dos efeitos adversos, foram identificadas 2 variaveis com efeitos contrarios.
A primeira, Formacao, foi manifestada na fala de um dos entrevistados como, em certa situacao,
tendo efeito negativo para escolha de docentes. Essa situagéo diz respeito aos professores que
obtém as titulagBes mais altas e, segundo a respondente, acabam por perder “o COMPromisso e
a habilidade humana em sala de aula”. O segundo efeito contrario observado se refere a variavel
Aspectos Demograficos, no que diz respeito a Idade dos profissionais. Ficou implicito, na fala
de uma respondente, que os docentes em faixas etarias mais altas sdo mais resistentes as

diretrizes colocadas pelos gestores, se esses sdo mais jovens.
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Nivel: Membro

Variaveis Ndo Estruturadas

Evidéncias Empiricas

Formacéo

“(...) € a titulacdo, ¢ a formacao académica, ¢ a formagao académica construtiva mesmo, né”’.
(Coordenadora)

- —

“A primeira coisa ¢ a titulagao, né. No minimo mestrado, doutorado”. (Professora 1)

N

“Ele (Professor) tem que ter um curriculo apropriado. Ele tem que ter no minimo, do meu ponto de vista,
uma pos graduacdo”. (Professora 2)

w

Producdo Académica de
Docentes e Discentes

“(...) publicacdo, publicacdo de artigo, publicagdo de livro”. (Coordenadora)

Experiéncia Académica e
Profissional

“(...) experiéncia profissional, o tempo de vivéncia em sala de aula, isso ai com a qualidade técnica é
muito importante. (...) a gente quer professor de mercado, que esteja no mercado”. (Coordenadora)

“(...) e que ja tenha experiéncia na pos graduagdo. (...) vocé precisa ter uma realidade, uma parte, do que
s0 a teoria, porque o aluno que vem pra pos ... ele vem com o foco diferenciado, né. Entdo, se for uma
pessoa que vai utilizar as mesmas estratégias que ele usa na graduacao, talvez ele ndo va satisfazer as
expectativas do aluno”. (Professora 1)

“(...) acho que, para po6s graduacdo, tem que pesar a vivéncia mercadoldgica. (...) No meu ponto de vista,
pos graduacao tem que misturar ... ter esse misto de tanto a parte cientifica quanto a parte pratica”.
(Professora 2)

“A primeira caracteristica (dos professores) é a famosa experiéncia em sala de aula, uma boa experiéncia
em sala de aula. A grande maioria aqui, além de boa experiéncia em sala de aula, sdo executivos ai fora”.
(Professor 3)

Facilidade em Rela¢bes
Interpessoais

“Primeiramente, o professor precisa ter relagdes humanas com o aluno, boas rela¢cdes humanas™.
(Coordenadora)

“Tem que ter um comportamento €tico, né, tem que criar um vinculo de ... que consiga interagir com 0s
alunos, que permita que os alunos ... tirem davidas, porque tem pessoas que nao aceitam isso”.
(Professora 1)

“(...) as coisas tém que ser claras, mas bem respeitosas. E, ai, quanto mais respeito, mais troca existe”.
(Professora 2)

Conhecimentos de
Contetildo/Dominio dos
Assuntos

“(...) conhecimento, a principal competéncia do professor é o conhecimento naquilo que ele faz, e o aluno
sabe quando o professor tem o conhecimento”. (Coordenadora)

“(...) primeiro ¢ o conhecimento que eles (Professores) tém, né. Tém uns que sdo bem, ¢ ... até na maneira
de falar entusiasmam Eu acho que isso é muito importante, né”. (Professora 1)
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“Ele (Professor) tem que ter um conhecimento técnico e cientifico muito bom”. (Professora 2)

w

“E aquela coisa, é ter o conhecimento daquela matéria. Fundamental isso. Um profundo conhecimento é
fundamental, ajuda muito”. (Professor 3)

Conhecimentos de
Pedagogia/Habilidades de
Ensino

“(...) habilidade de tratar os diferentes alunos, habitos, educagdo, as diferentes regionalidades que nds
temos aqui no Nordeste (...) ter a habilidade para trabalhar com os comportamentos dos diferentes alunos
que nos temos, as fragilidades da nossa cidade, do nosso estado. Nés temos mais de 80% de alunos que
vém do interior, entdo eu tenho que ter habilidade com esse aluno, que chega aqui 3 horas da tarde e vai
pra casa 22 horas. (...) ndo posso ser tao inflexivel com esse aluno”. (Coordenadora)

“(...) eu vejo também a dinamica dele (Professor) em sala de aula, né, como ¢ a comunicagdo, o didlogo
dele com o material que ele traz, porque, as vezes, vocé td num processo seletivo ai vocé fica olhando pra
banca e nem usa o material que vocé preparou com tanto carinho, né”. (Professora 1)

“(...) metodologia. Se vocé nao tem metodologia de ensino, esqueca. Porque nao adianta vocé ter
experiéncia e ndo ter metodologia”. (Professora 2)

“Olha, falando no popular, na pos vocé precisa ter muito jogo de cintura. Por que isso? Porque nossa
turma é muito heterogénea. (...) vocé tem que dosar a parte pratica com pessoas que nao tem essa pratica,
nem gostam”. (Professor 3)

AvaliagOes de Discentes

“(...) o professor ... ele ¢ avaliado de forma objetiva, com resultados objetivos. Subjetiva € uma avaliagao
nossa, dos gestores. (...) a objetiva é o resultado estatistico que aquele professor tem. (...) a gente ensina o
nosso aluno a avaliar também. A gente faz capacitagdo com o alunado. (...) isso € um resultado de
carreira para o professor, entdo a gente explica isso para o aluno”. (Coordenadora)

“Acho que tem uma avaliagdo, né. Os alunos recebem um mecanismo pra saber se eu tenho didatica,
pontualidade, assiduidade, se ele (Professor) conseguiu utilizar os recursos necessarios, né, se usou o
material adequado, se superou as expectativas o material”. (Professora 1)

“Existe ... vamos dizer assim ... uma aceitago, por parte dos nossos alunos, muito grande por conta da
experiéncia que eu tenho mercadoldgica. (...) a gente esta num mundo (...) que existe a necessidade de

mensurar produtividade, mensurar ... ter metas. Entéo, assim, vocé ndo tem como fugir desses processo
(Avaliacao)”. (Professora 2)

“Na po6s € o seguinte, logo apods o término do modulo, a institui¢ao passa pra eles (Alunos) uma avaliagdo
do curso, da matéria e do professor. E ai € um questionario ja pronto, né ... e que eles respondem e eles
tém 1& uma brecha também pra ... pra fazer sugestdes. (...) 0 retorno dessas avalia¢fes é importante por
causa disso”. (Professor 3)
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Dedicacéo “Nos temos ponto. O coordenador gerencia ... trata o ponto do docente. O nosso ponto ¢ eletronico. E 0 1
ponto ... ele € um fator determinante também de manutencéo desse professor, porque n6s nao admitimos
faltas. (...) ele estar sempre presente nas atividades do curso. 1sso € um dos pilares para uma boa
avalia¢do”. (Coordenadora)

“Eu acho que ¢ a disponibilidade né, porque é importante que o professor ... ele crie um vinculo 2
institucional, ndo sé vir pra dar aula e ir embora, mas que participe de uma reunido”. (Professora 1)

Capacidade de Planejamento “O professor que cumpre o plano de aula de acordo com as diretrizes do material didatico (...), isso tem 1
como a gente acompanhar e saber”. (Coordenadora)

ContribuicGes Percebidas “(...) ele (Professor) estar presente no mercado de trabalho, ser bem visto na sociedade, em jornais, 1
publicacdes, livros publicados, a visibilidade do profissional professor também como profissional extra
sala de aula”. (Coordenadora)

Nova Variavel (Relacdes “Eu acredito que, primeiro, eles tentam aproveitar o corpo docente da casa, nao €, que tem doutorado e 1

Pessoais e Profissionais com tem mestrado”. (Professora 1)

Gestores e Professores da

Instituicao) **

Entusiasmo/Motivacao “Eu acho que ¢ fundamental essa coisa de vocé€ passar entusiasmo, né, de vocé possibilitar esperanga”. 1
(Professora 1)

Participaces em Eventos “E tem professores que, além dessa coisa do conhecimento, tém um ... t€m a divulga¢do do trabalho 1

Relevantes muito bom, né. Tém congressos, seminarios, € sempre convidado a dar palestras”. (Professora 1)

Nivel: Gestor

Variaveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F

Formacao* “(...) faz uma contratacdo através de uma entrevista e de uma apresentacao de bancada com o professor 1
pra aquele coordenador que tenha, primeiramente, formacéo na area do curso, que tenha no minimo
mestrado”. (Coordenadora)

“(...) acho que ele (Coordenador) tem que ter competéncia técnica, tem que ter um curriculo denso”. 2
(Professora 2)
Dedicacéo “(...) e aspectos de tempo, porque o coordenador ele tem uma dedicacdo de 20 horas na institui¢cdo. Vinte | 1

mais 20 — 40 horas, 20 em atendimentos e 20 fora em sala de aula. O coordenador precisa estar
totalmente alinhado a coordenacdo, nesses aspectos”. (Coordenadora)
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“A primeira coisa ¢ a vontade de ser diferente, né. Diferenciar a pos dele (Coordenador), eu acho que nos
temos varias p6s aqui e, pelo que eu observo, tem coordenadores que se doam mesmo, né, querem o
melhor, querem selecionar os melhores professores. Tém esse interesse, né. (...) O coordenador ... ele tem
que estar presente do mesmo jeito que na graduacdo, né”. (Professora 1)

“(...) a gente tem uma analise intuitiva de alguns processos. E o administrador ... ele usa essa analise
intuitiva pra fazer uma avaliagdo. Entdo assim, o comportamento, 0 comprometimento, entendeu ... a
responsabilidade, o grau de presteza, eu acho que tudo isso é avaliado”. (Professora 2)

“(...) e eu sei que o coordenador atual, por exemplo, ela contata muito com a turma. Ela vai a aula, eu
sempre ja a vi trocando ideias com as pessoas. Entdo isso é que é ser um bom coordenador, ta. E aquele
coordenador que pulsa, ta ... vai 14 e pulsa a turma”. (Professor 3)

Nova Variavel (RelacGes
Pessoais e Profissionais com
Gestores e Professores da
Instituicdo) **

“(...) se ele (Professor ou coordenador de graduagao) tem disponibilidade de horério, ele vai ser
aproveitado. A primeira coisa € utilizar os professores ja contratados da institui¢do”. (Coordenadora)

Nova Variavel (Proficiéncia
Cultural) **

“(...) evidentemente, que ¢ levada em consideracéo a localizacdo, os aspectos familiares daquela pessoa,
né. Por exemplo, uma pessoa que nunca morou em (nome da cidade 1), que se inscreveu e mora em
(nome da cidade 2), e tem uma pessoa disponivel no recrutamento que mora em (nome da cidade 1), vai
ser levado em consideragdo também, é um fator relevante estar/ser da cidade”. (Coordenadora)

Nova Variavel (Capacidade de
Captacdo e Retencdo de
Alunos) **

“(...) a gente trabalha com os resultados. A gente tem que conhecer os resultados da unidade, quais S40 0S
resultados, quais sdo ... esse lado da gestdo é captacdo, renovacao e evasao. Os nimeros tem que estar
alinhados diariamente e a gente precisa conhecer e a gente precisa combater esses nimeros,
principalmente os de evasao e trabalhar a captacdo. (...) a gente ndo pode ter resultados negativos nas
acoes”. (Coordenadora)

“(...) € vontade de formar novas turmas, né, ele tem que dar o melhor, tem que mostrar entusiasmo, tem
que mostrar que o projeto dele é inovador, é diferente, vai fazer a diferen¢a na vida daquele aluno”.
(Professora 1)

Capacidade de Gestdo de
Conflitos

“(...) o objetivo ¢ estar alinhado ao curso, com as dificuldades que os alunos estao encontrando em sala
que os lideres trazem para a reunido, acompanhar 0s processos, porque quando a gente acompanha os
problemas ndo viram problemas maiores e 0s problemas pequenos sdo resolvidos e ndo se tornam
problemas grandes” (Coordenadora)

Experiéncia Académica e
Profissional*

“(...) experiéncia de sala de aula, ele tem que ser académico, ndo ¢ administrativo o coordenador”.
(Coordenadora)
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“A primeira coisa (para o coordenador) € ter uma boa experiéncia em sala de aula. Isso dd uma vivéncia | 2
pra gente que é uma coisa espetacular, entendeu? Vivéncia em sala de aula, pra n6s € um aprendizado.
(...) mas ¢ fundamental a experiéncia dele em sala de aula”. (Professor 3)
Lideranca “(...) primeiro que vocé ta gerenciando uma equipe, que sio equipes de professores e a equipe de alunos. | 1
Entdo, vocé tem que assumir um cargo ... uma funcdo de liderang¢a”. (Coordenadora)
Avaliagdes de Discentes* “(...) a avaliagdo (do aluno) entra como o (nome do indice) indice de satisfacdo do aluno e avaliacdo do 1
professor para o coordenador”. (Coordenadora)
“(...) ele (Coordenador) ¢ avaliado por isso também. Entdo, comeca com essa avaliacdo dos alunos, né. 2
Na medida que os alunos véo avaliando, tanto o curso quanto os professores, ta ... entdo ele € avaliado
por esses resultados”. (Professor 3)
Facilidade em Rela¢bes “(...) a coordenagdo precisa ter boas relagdes com os seus liderados, com seu corpo docente e discente”. 1
Interpessoais (Coordenadora)
“Eu acho que, acima de qualquer coisa, tem que se relacionar muito bem. Se ndo tiver relagdo 2
interpessoal, vai ser muito dificil coordenar”. (Professora 2)
Cuidado com Alunos “(...) ele (Coordenador) tem que acompanhar o aluno, saber se tem satisfagdo, se ta faltando, se ndo ta, 1
(Caring)* por que ta faltando, porque, as vezes, o aluno ta faltando por um problema que, de repente, conversando
com o coordenador, se 0 coordenador permitir esse acesso, a gente pode solucionar, né”. (Professora 1)
Tomada de Decisdo “(...) talvez a maneira como se comunica (Coordenador), como toma decisdes, como compartilha o 1
projeto do curso”. (Professora 1)
Habilidades Administrativas “(...) tem que ter uma habilidade de saber gerir pessoas, né ... e também tem que entender a realidadeda | 1
empresa que ele ta trabalhando”. (Professora 2)
“Primeiro, tem que escolher o professor certo pra aquela matéria. (...) ele (coordenador) precisa entender | 2
um pouquinho de psicologia, ele precisa entender um pouquinho de recursos humanos, ele precisa
entender um pouquinho de marketing, entendeu? Pra ver como funciona”. (Professor 3)
Nivel: Equipe
Variaveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F
Familiaridade/Reincidéncia “Nos temos reunides (nome da reunido) mensais com professores, bimestrais com o colegiado”. 1

(Coordenadora)
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“Eu ndo contei o nimero de vezes (em que acontecem reunides com a coordenacgao pra se€r sincero.
g >
MaS, sdo varias vezes durante a semana”. (PI’OfCSSOI‘ 3)

Evolucéo de Tarefas

“E um treinamento interno e ele demora alguns meses. O professor tem que passar por todas as etapas
desse (nome do treinamento) e ser aprovado. No (nome do treinamento) ele conhece a (nome da
instituicdo). Entdo o professor ndo pode entrar em sala de aula e desconhecer as ferramentas da (nome da
instituicdo) por auséncia de capacitacéo. (...) os professores sdo chamados pra um workshop, sempre tem
workshop”. (Coordenadora)

“(...) treinamento. A gente tem sempre jornada e tem sempre funcionarios que estdo sempre
disponibilizando ... ‘olhe, capacita¢do do novo acesso de um tal de (nome do sistema). A gente teve uma
jornada agora de sabado”. (Professora 1)

“(...) olhe, eles (Gestores) ddo treinamento. Inclusive, eles tém treinamento, é ... no comeco do ano teve
... foi, no comeco do ano, teve um treinamento pra utilizacdo da ferramenta (...). Mas, assim, tudo que é
de novo, que eles possam repassar, ele fazem o treinamento in loco, a depender do contetido do assunto

ou eles t€m varios treinamentos ... vamos dizer, EAD, que a gente pode ir se aperfeigoando”. (Professora
2)

“Quando tem uma ferramenta nova, existe sempre um treinamento antecipado e, no mais aqui, nao tem
problema nao”. (Professor 3)

Ac0des para Geracao de
Empatia

“O professor ndo pode ter nota menor que 2. A variavel ¢ (nome da variavel) 0 a 5. Os professores
querem manter a nota de 4,5 — 5. (...) E esses professores sdo 0s que vao ganhar RV (Remuneragéo
Variavel) e vdo pra o forum docente que € anual (nome do evento) tudo pago pela faculdade e é uma
capacitacdo maravilhosa que a gente ganha”. (Coordenadora)

“(...) tem uma reunido que se chama aqui de ‘reunido de clima organizacional’, que é importante. E feito
um rodizio pelos professores, por ano, pra que todo mundo entenda como é o funcionamento, porque a
gente tem aqui um plano de remuneragdo varidvel e ha varios critérios para participar”. (Professora 1)

Reforco da Importancia das
Contribuicdes Individuais para
a Equipe

“Com a habilidade de gestdo, de lider, a gente comega a mostrar a necessidade também de participacao
das decis0es, e isso é um fator determinante, quando o professor participa nas decises do curso, ele se
sente participe. (...) entdo, a gente tem parceiros”. (Coordenadora)

“(...) entdo assim, o clima organizacional ¢ muito bom. A gente tem uma certa liberdade e flexibilidade
de dar a nossa opinido. Entdo, aqui a gente ... vamos dizer assim ... a gente € ... as pessoas nos ouvem.
(...) existe uma cumplicidade positiva nas acoes. (...) Eles (Gestores) tém campanhas de ... é ... melhor
curso, que teve posicionamento bom de aceitacéo dos alunos. Dai 0 coordenador e 0 melhor professor vai
pra uma viagem conhecer (...), alguma coisa nesse sentido”. (Professora 2)
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Criacdo de Grupos Atraentes

“(...) aequipe ... ela € formada por pessoas que tenham uma visao de gestao, de lideranga, de boas
relacbes humanas e interpessoais. Essas sdo as principais caracteristicas pra que a equipe tenha um pouco
de sucesso” (Coordenadora)

Planejamento Integrado de
Ensino

“Sim, nds temos. Na verdade, nds temos premiacGes para professores que desenvolvem projeto
interdisciplinar. (...) Entdo, essas boas praticas ... elas sdo bem vistas e bem avaliadas, e exigidas. (...) nds
temos que mandar, a cada semestre, também, uma pratica que seja interdisciplinar”. (Coordenadora)

Caracteristicas Pessoais

“Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade e senso de humor sdo relevantes”. (Coordenadora)

“Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade e senso de humor sdo relevantes”. (Professora 1)

“Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade e senso de humor sdo importantes”. (Professora 2)

“Personalidade, simpatia, carater e confiabilidade sdo relevantes”. (Professor 3)

Aspectos Demograficos

“Nivel de formagao escolar, e profissdo e renda sdo relevantes”. (Coordenadora)

“Nivel de formagao escolar, e profissao e renda sao relevantes”. (Professora 1)

“Nivel de formagao escolar ¢ importante”. (Professora 2)

“Nivel de formagao escolar ¢ relevante”. (Professor 3)

Forga dos Elos Sociais

“(...) professor que tem muito tempo de casa € beneficio porque ele ja td acompanhando ... a ndo ser que
ele tenha ... ndo esteja apto a mudancas, mas o tempo é muito importante, inclusive, ele faz parte do
nosso plano de cargos e saldrios. O tempo € um determinante (...) para hora/aula, remuneracao”.
(Coordenadora)
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“A vantagem ¢ a de conhecer a dinamica, né, de ter vivenciado varias outras experiéncias, mudanca de
gestdo e, se estd ha muito tempo, tem segurando muito bem, né”. (Professora 1)

“(...) além do ambiente, que ¢ um ambiente extremamente favoravel, t4 ... saudavel, ambiente alegre,
entendeu? Nao € sisudo como, as vezes ... eu ja tive faculdades aqui que realmente era um ambiente
sisudo. (...) parecia até que sorrir 14 dentro era complicado”. (Professor 3)

Conectividade

“(...) utilizam intranet, que € o maior meio de comunica¢ao, e-mail”. (Coordenadora)

“(...) e-mail. Com o coordenador eu ainda uso o whatsapp, tem um grupo de professores e coordenacao
no whatsapp”. (Professora 2)

“(...) e-mail, whatsapp e conversa direta”. (Professor 3)

Flexibilidade

“Quando ha contratagdes novas, também, que vém pessoas com sangue novo, com novas ideias, com
novas didaticas, ¢ muito importante”. (Coordenadora)

Alinhamento com Dindmicas
do Ambiente

“Quando entra eu acho que ¢ bom porque oxigena, os alunos t€m um novo cara. (...) Tipo assim, a gente
agora teve ... ta voltando um professor que estava ha 5 anos parado ... parado ndo, estava no ministério
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(nome do ministério), entdo isso foi 6timo porqué vem com ideias novas, 0s alunos se motivam, ele traz
muita coisa da relagdo com o mercado”. (Professora 1)

Influéncia do Lider “Primeiro, o conhecimento da missao, da visdo da empresa pra que ele (Coordenador) possa trabalhar 1
junto com a equipe em prol de uma estratégia e de um resultado, ainda mais a gente falando de educacao
empresarial, t4”. (Professora 2)

Caracteristicas de Membros “Esse professor que eu admiro, pra mim, ele ¢ uma referéncia. (...) pra mim, ele ¢ um diferenciado. (...) 1

Centrais/Papéis Sociais pra mim, ele ¢ um modelo de boas préticas. (...) E um profissional que me surpreende”. (Professora 2)

Centrais

Acesso a Recursos “Tranquilo ... tranquilo. N&o tem problema nenhum. Tudo que eu ... que a gente pede, tem acesso a tudo. | 1
Acho até que, as vezes, tem acesso demais”. (Professora 2)

Explicacdes Alternativas

Efeito Adverso “(...) se esse professor esta ha muito tempo sem trabalhar”. (Coordenadora) 1

(Desatualizagéo Profissional)

Efeito Adverso (Multiplos “(...) ou se tem varias faculdades que ele atua, a gente ja nao vé com bons olhos, porque a atividade ndo 2

Vinculos Académicos) pode ser de bico, pra complementacdo de renda. Entdo tem que ser uma atividade em que ele venha com
compromisso. (...) mas, ele ndo pode estar em outras unidades ... em outras instituicdes porque isso
representa, pra gente, um complemento de renda”. (Coordenadora)

Efeito Adverso (Excesso de “(...) e aquelas pessoas que ja estdo numa certa idade ou ja tem uma familia j4 formatada, composta, e 3

Compromissos Familiares) tem um time muito curto pra isso e a gente percebe que o professor ndo vai ter muita disponibilidade pra
instituicdo” (Coordenadora)

Efeito Adverso (Acdes para “(...) ndo diretamente. Na graduagdo, sim ... porque, na pds, eu acho que ndo tem a remuneragdo variavel | 4

Geracdo de Empatia) que é um critério de valorizagdo profissional e estimulo”. (Professora 1)

Efeito Adverso (Egocentrismo) | “(...) porque as vezes, nesse circulo de conhecimento, também cria uma ... uma disputa, né ...de egos, né. | 5
As vezes, um quer saber mais do que o outro e ... (...) isso é meio complicado, né, porque, as vezes, Vocé
termina se expondo, querendo achar que é melhor gue o0s outros ou que vocé € insubstituivel. E isso é
uma ilusdo, né”. (Professora 1)

Efeito Adverso (Avaliagdes de | “(...) acho que a avaliagdo (de discentes) ... ela pode, as vezes, ndo retratar, na esséncia ... entendeu ... 0 6

Discentes)

valor daquele profissional (Professor)”. (Professora 2)
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Efeito Adverso
(Individualismo)

“Eu nao percebo isso (Interdisciplinaridade), ta. Muito pelo contrario. Eu percebo um individualismo ...

299

‘t4 aqui sua disciplina, ta aqui suas aulas, ta aqui o material que vocé tem que desenvolver ... segue’”.
(Professora 2)

Efeito Contrario (Formacéo)

“No6s temos professores, por exemplo, pos doc. E tivemos muitas dificuldades com os professores que ja
tem uma titulacdo mais elevada. E ... é variavel também isso, né. Tém professores também doutores que
tem boas relagdes. A dificuldade ... eu ndo sei se é pontual, eu acredito que ndo. (...) a um ponto que ele
chega a um nivel elevado de titulacao, ele ja ndo tem 0 mesmo compromisso e a habilidade humana em
sala de aula. E como se existisse um distanciamento nessa relacéo de ensino e aprendizagem. Quando a
gente chega em sala de aula, a primeira coisa que a gente tem que sinalizar aos alunos é que a gente
aprende com eles também, né, que a gente ensina e a gente aprende. E alguns professores, ja com a
titulacdo mais elevada, ndo visualizam dessa forma. E, ai, € muito engessada a relacdo. Entdo, tém uns
professores com indices de rejeicdo altissimo com uma titulagdo altissima, nas avaliacfes. E professores
com uma titulacdo baixa com indice de avaliacdo de primeiro lugar, ha 3 anos consecutivos. (...) a maior
fragilidade, hoje, no ensino e aprendizagem é os professores que possuem uma titulacdo mais elevada.
(...) os resultados das pesquisas demonstram que os professores com titulacdo elevada existem ... no
quesito relacionamento de ensino e aprendizagem ... porque é um fator dificultoso pra eles (alunos)
aprenderem se eles ndo tém boas relagdes com o professor”. (Coordenadora)

Efeito Contrario (Aspectos
Demogréficos — Idade)

“(...) tém professores que tinham habitos, pessoas que estdo aqui na casa hd muito mais tempo que eu, eu
tenho 12 anos, tém professores que inauguraram aqui a instituicdo e tém idade mais avancada que a
minha. N&o é fécil no inicio, né, a gente convencer que por eu ser mais jovem, e ele tem mais tempo, eu
tenho ... eu sou chefe”. (Coordenadora)

Quadro 15: Evidéncias empiricas do caso 2 no nivel do curso

Fonte: Elaborag&o prdpria.

Nota: *Variavel ndo agrupada no construto; **Nova Variavel.



Tabela 6: Varidveis de composicdo demandadas em nivel do curso no caso 2
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Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estr. N&o Estruturadas Estr. N&o Estruturadas Estr. N&o Estruturadas
Variavel C PlL P2 P3 G1 G2 G3 C P1 P2 P3 G1 G2 G3 C P1 P2 P3 Gl G2 G3 F
CTD_For X X X nfa nla X X nla nla n/a nfa 5
CRes_ProAcaDocDis X nla nla n/a nla nfa nfa 1
CTD_ExpAcaPro X X X X nla nla X X nla nla nfa nfa 6
CTE_FacRelInt X X X nla nla X X nla nla nfa nla 5
TPACK/CAC_ConCo X X X X nla nla nfa n/a nfa nla 4
TPACK/CAC_ConPed X X X X nla nla n/a nla nfa nfa 4
CAC_AvaDis X X X X nla nla X X nla nla nfa nfa 6
Cl_Ded X X nla nla X X X X nla nla nfa nla 6
CTE_CapPlan X nfa nla nfa n/a nfa nfa 1
CAC_ConPer X nla nla n/a nla nfa nla 1
Des_NovVar_RelPesPr X nfa n/a X nfa nla nfa nfa 2
CAC_EntMot X n/a nla n/a nla nfa nla 1
CRes_ParEveRel X nfa n/a nfa nla na nfa 1
Des_NovVar_ProCul n/a nla X nla nla nfa nla 1
Des_NovVar_CapAlu n/a n/a X X nla nla nla nfa 2
CTE_CapGesCon nfa nla X nfa nla nfa nfa 1
CTE_Lid n/a n/a X nla nla na nfa 1
CAC_CuiAluCar n/a nla X n/a nla nfa nla 1
CTE_TomDec nfa n/a X nfa nla na nfa 1
HA_ HabAdm n/a nla X X n/a nla nfa nla 2
Al/CCC_Fam n/a n/a nfa n/a X X nla nla 2
FT_EvoTar n/a nla n/a nla X X X X nla nla 4
MPG_A¢6GerEmp n/a nla nfa nla X X nfa nla 2
MPG_ReflmpCon n/a nla n/a nla X X n/a nla 2
MPG_CriGruAtr n/a nla n/a nla X nfa nla 1
Int_PlanIntEns n/a nla n/a nla X nfa nla 1
Al_CarPes n/a nla n/a nla X X X X nla nla 4
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Al_AspDem n/a nla nfa n/a X X X X nla nla 4
ES_ForEloSoc n/a nla n/a nla X X X nla nla 3
ES Con n/a nla nfa n/a X X X nla nfa 3
DCP_Fle n/a nla n/a nla X nfa nla 1
DCP_AIiDinAmb n/a n/a nfa n/a X nfa nfa 1
CR_InfLid nfa nla n/a nla X nfa nfa 1
CR/ES_CarMemCen n/a n/a nfa n/a X na nfa 1
ES AceRec n/a nla n/a nla X nfa nla 1
Total O X)** 0O 100 6 4 10 - - 0 4 4 4 10 - - 0 6 8 6 11 - - -

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: Estr. = Estruturadas; C = Curso; F = Frequéncia; P = Professor; G = Gestor; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes. **Para fins de

totalizagdo do uso de varidveis, n = 1.
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4.3.3 Sintese do caso 2

Uma vez levantadas as evidéncias em todos os niveis de analise, o encadeamento
dessas evidéncias € apresentado na Tabela 7. As variaveis de composicdo de equipes, inerentes
ao caso 2, foram listadas de acordo com sua for¢a (nUmero de evidéncias identificado). Verifica-
se que a variavel Avaliac6es de Discentes apresentou 0 maior numero de evidéncias (10), dentre
todas as variaveis observadas. Em seguida, aparecem as variaveis Conhecimento de Conteudo,
Dedicacéo, Experiéncias Académicas e Profissionais, e Formagdo com 8 evidéncias cada. As
varidveis Formacdo e Facilidade em Relagbes Interpessoais também se mostraram
proeminentes na instituicdo, com 7 evidéncias cada. As demais variaveis apresentaram 6
evidéncias ou menos. Para melhor compreensdo do uso das varidveis no caso 2 e nos

construtos/agrupamentos propostos, ¢ apresentada a Figura 10.

Distribuicao das Evidéncias - Caso 2

= Mapeadas = Observadas = Estruturadas

= N&o Estruturadas = Ndo Agrupadas = Descobertas

84

48 45

35 35

Total Membro Gestor Equipe

Figura 10: Sintese do uso de variaveis de composicdo de equipes no caso 2
Fonte: Elaboracéo prdpria.

O modelo tedrico inicial propde o agrupamento de 35 variaveis de composi¢éo no
construto Membro. Ao todo, no caso 2, foram verificadas 15 variaveis de composicéo. Todavia,
apenas 6 destas variaveis foram identificadas em formato estruturado. Dentre as 15 variaveis
de composicdo observadas, no construto Membro, 1 ndo havia sido prevista no modelo

(Relagbes Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores da Institui¢éo).
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No construto Gestor, foram previstas 14 varidveis no modelo inicial. No entanto,
foram identificadas 15 variaveis no caso 2. Destas, apenas 4 foram observadas em formato
estruturado. Essas 4 variaveis estruturadas, também foram observadas em forma n&o estruturada
que, somadas as demais variaveis identificadas em formato nédo estruturado, perfazem o total
de 15 variaveis. Além disso, as varidveis Experiéncia Académica e Profissional, Avaliagdes de
Discentes, Cuidado com Alunos (Caring), Formacdo, Entusiasmo/Motivacgéo, e Trabalha bem
com o Gestor, originalmente agrupadas no construto Membro, também foram observadas no
construto Gestor. Dentre as 15 variaveis de composi¢do observadas, no construto Gestor, 3 ndo
haviam sido previstas no modelo. Assim como no caso 1, as variaveis Rela¢fes Pessoais e
Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo, e Capacidade de Captacdo e Retencao
de Alunos foram observadas. Além destas, foi observada ainda a variavel Proficiéncia Cultural.

Quanto ao construto Equipe, o0 modelo tedrico inicial propde o agrupamento de 35
variaveis. Destas, foram encontradas 18 variaveis, sendo que apenas 2 em formato estruturado.
A variavel Avaliacdo de Discentes, agrupada inicialmente no construto Membro, também foi
observada.

Em sintese, das 84 possibilidades de variaveis de composicdo do modelo tedrico
inicial, no caso 2, foram verificadas 48 variaveis. Destas, apenas 12 foram identificadas em
formato estruturado e 45 em forma ndo estruturada. Sete varidveis, que haviam sido previstas
pelo modelo, em outro construto, foram verificadas em um agrupamento alternativo. Por fim,

foram descobertas 4 variaveis ndo previstas no modelo teérico inicial.



Tabela 7: Sintese do caso 2
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Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estruturadas Na&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas

Estruturadas Na&o Estruturadas

Variavel R |

C

R

C

R

C

R

C

R I C R I C

CAC_AvaDis
TPACK/CAC_ConCon 4x
Cl_Ded

CTD_ExpAcaPro X
CTD_For 2X
CTE_FacRelInt
TPACK/CAC_ConPed 2X
CTE_CapGesCon

ES Con

FT_EvoTar

Al_CarPes

Al_AspDem

CAC_CuiAluCar
Des_NovVar_RelPesPro
Al/CCC_Fam

ES_ForEloSoc
TPACK_ConlIntConPed 2X
CAC_EntMot

CR/ES_CarMemCen
Des_NovVar_CapAlu

HA HabAdm

MPG_A¢6GerEmp
MPG_ReflmpCon

CTE_Coo X
CAC TraBGes

IAS_ComPer

IAS_CapReaTar

X

4x
4x
2X
4x
3x
3X
4x

2X

X

X X X X

x

x

2X

4x
2X
2X
2X

X

x

2X
2X

2X

4x
4x
4x

3x

2X
2X

I—‘I—‘I—‘I—‘NNNNNNNOOQJOOQJ####-PO\IOOOOOOOOIS-|-|



CRes_ProAcaDocDis
CTE_CapPlan
CAC_ConPer
CRes_ParEveRel
Des_NovVar_ProCul
CTE_Lid
CTE_TomDec
MPG_CriGruAtr
Int_PlanIntEns
DCP_AIiDinAmb
CR_InfLid
ES_AceRec

X X X X

X X

X X X X X
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PR RRPRRPRRPRPRRRR

Total (3> X)**

2

4

0

0

1

13

0

4

0

0

10

13

0

2

0

0

4

=
a1

Fonte: Elaborag&o prdpria.

Nota: R = Regulatério; | = Institucional; C = Curso; F = Frequéncia; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes; n/a = ndo aplicavel. **Para fins

de totalizacdo do uso de variaveis, n = 1.
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44 Caso 3

Assim como nos casos 1 e 2, a terceira instituicdo estudada é uma unidade de uma
instituicdo de ensino superior que oferece cursos em nivel de graduacdo e pos graduacéo.
Todavia, 0os cursos sdo voltados, exclusivamente, para a area de gestdo e correlatos. A
instituicdo também faz parte de um grupo educacional, uma instituicdo privada sem fins
lucrativos, que possui unidades em todos os estados brasileiros, e é considerada uma das
maiores e melhores corporacfes educacionais do pais. A institui¢do foi criada na década de 40
e a unidade estudada no final da década de 90. A unidade estudada esta localizada na regido
Sudeste. Em sua misséo e valores, fica destacado o objetivo de capacitar liderangas em diversos
segmentos do mercado, provendo oportunidades relacionadas as atividades de ensino, pesquisa
e extenséo.

No que diz respeito a pos graduacao lato sensu, ha cerca de 50 cursos de MBA e
pés graduacdo padronizados institucionalmente, todos voltados para a area de gestdo e
correlatas. Cada um dos cursos possui duracdo aproximada de 24 meses, e 0S projetos
pedagdgicos sdo disponibilizados para as unidades.

Diferente dos casos 1 e 2, no caso 3 sdo realizados processos seletivos para a
admissao de alunos nos cursos de p6s graduacdo executiva. O processo seletivo compreende
entrevistas e analise do perfil do aluno que, em geral, deve ser um profissional atuante na area
com alguns anos de experiéncia. Em alguns cursos, também sdo aplicadas provas para verificar
a capacidade de interpretacdo de textos dos candidatos. Assim como nos casos 1 e 2, 0
acompanhamento das atividades na pés graduacdo é continuo e sdo checadas, constantemente
as metas de captacdo de novos alunos, visando a abertura de novas turmas nos cursos.
Considerando esse contexto, 0 Quadro 16 apresenta informacdes gerais acerca do perfil dos

cursos verificados no caso em questao.
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N°F | N°O | N°A | Turn | % Des. Prod. Acad. Preco Cl
M LIRJA (R$) MEC
Curso 1 342 2 38 | 20% | 10% | 342 | - | - | - | 1.615,00
Curso 2 544 2 40 | 5% 20% | 544 | - | - | - | 1.541,67 5
Curso 3 300 2 30 | 5% 5% 300 | - | - | -] 1522,00
Média 396 2 36 | 10% | 11,67% | 396 | - | - | - | 1.559,56

Quadro 16: Caracteristicas dos cursos estudados no caso 3

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: N° F. = Numero de alunos formados por ano ; N° O. = Numero de vezes em que o curso é ofertado
anualmente; N° A. = NUmero de alunos por turma; Turn = % de turnover docente nos cursos; % Des. =
% de desisténcia de alunos; Prod. Acad. = Producdo académica, onde M = Monografias, L = Livros, R
= Revistas, A = Artigos; Prego = Prego praticado no curso; CI MEC = Conceito Institucional atribuido
pelo MEC. **Valores estimados com base nos discursos dos participantes da pesquisa e informacdes do
website.

Em sintese, os trés cursos estudados na instituicdo possuem em média 36 alunos
por turma e apresentam um percentual médio de desisténcia discente de 11,67% ao ano. As
turmas sao ofertadas, pelo menos, 2 vezes ao ano e cada curso forma uma média de 396 alunos.
Cerca de 10% do quadro de professores é renovado ao fim de cada ciclo de avaliacdo (1 ano).
A producédo académica anual média para cada curso é de 396 monografias. O preco médio das
mensalidades dos cursos verificados é de R$ 1.559,56 e o conceito institucional, aferido pelo
MEC, é de 5/5.

No que diz respeito aos profissionais envolvidos no processo de composicdo das
equipes dos cursos, compete ao diretor da unidade, bem como as dire¢Ges das outras unidades
da instituicdo, a escolha e indicacdo dos coordenadores dos cursos de pos graduacdo e MBA.
As indicacdes dos coordenadores sdo submetidas a aprovacao das direcdes das unidades que
sdo responsaveis pelos respectivos projetos pedagogicos dos cursos. Para escolha dos
coordenadores, geralmente, sdo indicados profissionais que ja atuam como professores na
instituicdo e que possuem experiéncias comprovadas na area do curso em questdo. Na falta
destes, sdo convidados profissionais com carreira profissional relevante e aderente a posicédo
em aberto. Ainda no que diz respeito as responsabilidades da direcdo, é realizado o
planejamento anual do programa de cursos, sdo tomadas as decisdes sobre questdes académicas
envolvendo professores e alunos, é feito 0 acompanhamento junto aos coordenadores dos
cursos, além da atracdo de executivos para atuagdo como docentes.

Aos coordenadores dos cursos de pds graduacdo, é dada a responsabilidade de
alocar os professores que fardo parte do quadro docente de seus respectivos cursos, assim como
nos casos 1 e 2. A direcdo da unidade néo interfere nas escolhas dos professores. Os professores
sdo convidados e, em seguida, ha um processo de registro das informacdes sobre o curriculo do

profissional no banco de dados de professores. As informag6es do professor passam por analise
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de um érgdo interno de gestdo académica, que defere quais disciplinas podem ser ministradas
pelo profissional. A contratacdo acontece, em geral, sob o regime de prestacéo de servigos por
Pessoa Juridica (PJ). No caso dos professores ja registrados, os coordenadores verificam,
também, as notas das avaliacdes realizadas pelos alunos de turmas anteriores. Os coordenadores
de curso também sdo responsaveis pela analise e revisdo da matriz curricular do curso,
orientacdo dos docentes a respeito do modelo de ensino adotado institucionalmente e acerca de
suas atividades e responsabilidades, realizacdo de palestras para captacdo de alunos, pelo
cumprimento do cronograma do curso, atendimento aos alunos, e monitoramento das atividades
realizadas em sala de aula (frequéncia, notas e contetdos), por meio do sistema de gestéo
académica.

Os professores dos cursos de pds graduacdo, em geral, realizam atividades voltadas
a docéncia e, eventualmente, sdo designados para atuacdo como orientadores na elaboracao de
TCCs ou planos de negdcio, entregues como requisito para obtengdo do titulo de especialista
por parte dos alunos. E de responsabilidade dos professores, ainda, a elaboracdo (Total ou
parcial) do material didatico a ser utilizado e disponibilizado nos respectivos modulos dos
cursos de pds graduacdo, conforme os padrdes estabelecidos pela instituicdo, assim como a sua
submissdo para analise aos coordenadores de cursos.

Assim como nos casos 1 e 2, os cursos de pos graduacdo sdo submetidos a uma
avaliacdo institucional periddica, realizada pelos alunos ao final de cada disciplina e ao final do
curso. Dentre os critérios pré-estabelecidos de avaliacdo, destacam-se 0s seguintes pontos: do
trabalho do docente; organizacdo da disciplina; auto avaliacdo; expectativas do processo de
aprendizagem; desempenho do coordenador; e infraestrutura. A avaliagdo dos coordenadores
se baseia, ainda, na média das avalia¢fes dos professores que atuam nos seus respectivos cursos,
bem como no numero de alunos matriculados. Os professores sdo avaliados, com base na
avaliacdo institucional, dirigida aos alunos, ao final de cada disciplina.

Assim, a Figura 11 apresenta um modelo simplificado das atividades desenvolvidas
pelas equipes docentes na instituigéo.
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Docéncia ¢ _| Avaliagio de
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Figura 11: Processo de composi¢do de equipes docentes no caso 3
Fonte: Elaboracéo propria.

Assim como no caso 1, no caso 3 ndo existe uma etapa de definicdo de subgrupos.
Assim, a primeira etapa do processo € a de planejamento. Os coordenadores, que sao indicados
pela diretoria da unidade, bem como por outras unidades da instituicdo, sdo alocados em seus
respectivos cursos e ficam responsaveis pela composicao do quadro de docentes, que ja devem
ter sido validados pela area de gestdo académica e cadastrados no banco de professores.
Eventualmente, a direcdo também indica professores. Alguns professores também sao
designados para atuacdo como orientadores nas producdes de TCCs e planos de negdcio. Além
da composi¢cdo do quadro de docentes, nessa etapa também existe o planejamento geral da
unidade que é elaborado pela direcdo, junto a equipe administrativa e alinhada com os
coordenadores académicos.

Em seguida, sdo iniciadas as atividades de docéncia e pesquisa. Assim como nos
casos anteriores, 0 processo de ensino e aprendizagem se da de forma tradicional, com um
professor responsavel por modulo/disciplina e os alunos, que assistem as aulas presencialmente.
Além disso, ha o desenvolvimento de TCCs e planos de negdcios por parte dos alunos e sob
supervisdo dos professores designados como orientadores.

Apo6s a finalizagdo dos modulos/disciplinas, bem como ao final do curso, séo
realizados os procedimentos de avaliacdo. Os alunos avaliam a instituicdo, os coordenadores e
0s professores dos seus respectivos cursos. Seguindo o perfil dos casos anteriores, uma vez
consolidadas essas avaliacdes, sdo aferidos os desempenhos do curso, dos coordenadores e dos
professores. Essas informacdes, entdo, sdo utilizadas, juntamente as demais variaveis de
composicdo de equipes consideradas relevantes pelos gestores, para decisfes acerca da
manutencao ou substituicdo dos profissionais que atuam nos cursos.

O detalhamento das varidveis de composicdo de equipes consideradas relevantes

neste caso € apresentado na proxima secao.
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4.4.1 Critérios de composicao de equipes no caso 3: Institucional

Os critérios institucionais estruturados, para composicdo das equipes dos cursos de
pos graduacdo, foram verificados em 2 formularios: Avaliacdo de Disciplina; e Avaliagdo de
Encerramento do Curso. Em ambos os casos, as assertivas sdo baseadas em escala Likert de 10
pontos.

A entrevista realizada junto diretor da unidade de ensino permitiu a verificagdo dos
critérios ndo estruturados que séo utilizados na escolha de coordenadores nos cursos de pos
graduacdo. Assim, o Quadro 17 apresenta as evidéncias empiricas no nivel institucional que,
posteriormente, sdo sintetizadas na Tabela 8.

No que diz respeito as variaveis do construto ‘Membro’, foram identificadas 10
variaveis de um total de 35 possiveis. No total, foram verificadas 10 variaveis, sendo que 4
foram encontradas de forma estruturada e ndo estruturada, 4 foram observadas de forma
estruturada, e 2 de forma ndo estruturada.

No agrupamento ‘Gestor’, foram identificadas 3 das 14 variaveis previstas no
modelo tedrico inicial. Além destas, foi identificada 1 varidvel ndo prevista no modelo
(Relacdes Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo) e 2 variaveis
(Experiéncia Académica e Profissional; e Cuidado com Alunos — Caring), originalmente
agrupadas no construto ‘Membro’, foram verificadas junto as evidéncias. No total, foram
verificadas 6 variaveis, sendo que 1 foi observada de forma estruturada, e 5 de forma néo
estruturada.

Por fim, no agrupamento ‘Equipe’, foram verificadas 2 das 35 variaveis previstas
no modelo inicial. Além destas, foi identificada 1 variavel ndo prevista no modelo (Gestéo de
Expectativas) e 1 varidvel (Experiéncia Académica e Profissional), originalmente agrupada no
construto ‘Membro’, foi observada. No total, foram verificadas 4 varidveis, sendo que 2 foram
observadas de forma estruturada, e 2 de forma ndo estruturada.

Ao todo, no nivel institucional, foram identificadas 15 das 85 variaveis previstas no
modelo. Além disso, 3 variaveis foram identificadas em construtos diferentes daqueles em que
haviam sido agrupadas previamente e 2 novas variaveis foram descobertas.

Dentre as variaveis mapeadas, as varidveis Conhecimento de
Pedagogia/Habilidades de Ensino (5 fontes de evidéncias), Conhecimento de
Contetido/Dominio dos Assuntos (3 fontes de evidéncias), e Experiéncia Académica e

Profissional (3 fontes de evidéncias) apresentaram maior recorréncia.
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Nivel: Membro

Variéveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F

Capacidade de Planejamento “O professor apresentou os conteudos de forma organizada, o que facilitou meu aprendizado”. 1
(Avaliacéo de Disciplina)

Conhecimento de “O professor estimulou minha reflexdo sobre o contetido”. (Avaliacdo de Disciplina) 1

Pedagogia/Habilidades de “O professor utilizou metodologias participativas e colaborativas”. (Avaliacdo de Disciplina) 2

Ensino “A orientacdo para a elaboragdo do TCC foi satisfatdria”. (Avaliacdo de Encerramento do Curso) 3
“O professor orientador incentivou a realizac¢ao de trabalhos de alta qualidade”. (Avaliacdo de 4
Encerramento do Curso)

Conhecimento Integrado de “O professor promoveu a articulagdo entre a teoria e a pratica”. (Avaliacdo de Disciplina) 1

Conteudo e Pedagogia

Facilidade em Rela¢bes “O professor interagiu com a turma de forma ética e cordial”. (Avaliacdo de Disciplina) 1

Interpessoais

Comunicacao “O professor se manteve disposto a tirar duvidas”. (Avaliacdo de Disciplina) 1

Conhecimento de Contetido “O conteudo foi desafiante pra mim”. (Avaliacdo de Disciplina) 1
“O conteudo aprendido tem sido relevante na minha pratica profissional”. (Avaliagdo de Disciplina) 2
“O material didatico disponibilizado auxiliou o meu aprendizado”. (Avaliagdo de Disciplina) 3

Avaliacéo de Discentes “Avaliacdo Geral (atribua uma nota de 1 a 10) - Para o professor dessa disciplina”. (Avaliagédo de 1
Disciplina)

Dedicagéo “O professor orientador esteve acessivel aos alunos durante a elaboragdo do TCC”. (Avaliacao de 1
Encerramento do Curso)

Variaveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F

Formacao “(...) mas eu ja tinha dito pra vocé que sao dois ... duas bases que nos temos que nos apoiar. Umabaseé | 1
... €a que essa pessoa que vai ser professor ... ela ter um ... uma formacdo académica minima que da
embasamento pra que ele possa discutir a solu¢do de um problema”.

Experiéncias Académica e “(...) e o segundo (Critério para atuacdo do professor) é a experiéncia profissional. (...) eu comecei a 1

Profissional atrair professores aqui pra (hnome da institui¢éo), desde 2006, buscando executivos ja com muita
experiéncia”.

Conhecimento de “(...) e o terceiro (Critério para atuacdo do professor) é a habilidade didatica. (...) e vocé tem técnica de 1

Pedagogia/Habilidades de
Ensino

fazer workshop, vocé tem técnica de fazer dindmica de grupo, vocé tem um monte de técnica que vocé
tem que aprender a fazer e fazer bem feito”.
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Capacidade de Planejamento “(...) vocé vai dar uma disciplina, pra uma turma, vocé entrou na sala de aula pela primeira vez, vocé tem | 1
que se apresentar pra turma, rapidamente mostrar que vocé tem ... tem todas as condicOes de estar ali
como professor dele (...), em seguida vocé faz uma espécie de contrato com os alunos e que, ai, vocé vai
explicar o que é a disciplina, aonde vocé quer chegar, 0 qué que vocé quer que eles absorvam e o qué que
eles vao ter que fazer pra ... pra isso acontecer’.

Comunicacao “(...) a partir dai, tem muita técnica de comunicagdo, muita técnica de vocé€ conseguir manter a aten¢ao 1
do aluno”.

Avaliacéo de Discentes “Quando o professor d& uma disciplina ... toda vez que o professor da uma disciplina, no Gltimo dia da 1
aula, os alunos séo instados a avaliar o professor. Essa avaliacdo que o aluno da ao professor, a média da
avaliacdo que o aluno da ao professor ... na realidade, hoje em dia, a gente usa mediana ... a mediana da
avaliagdo que ¢ dada pra o professor ... ela vai pra sala virtual do professor, fica 14 registrado”.

Nivel: Gestor

Variaveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F

Cuidado com alunos (Caring)* | “O Coordenador Académico Executivo foi sempre solicito as reivindicagdes dos alunos”. (Avaliacdo de | 1
Encerramento do Curso)

Variaveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F

Nova Variavel (Relacdes “Geralmente, a escola, ou ela indica um professor dela (para posic¢ao de coordenador), que ela ... 1

Pessoais e Profissionais com geralmente é um professor extra carreira, ndo € um professor de carreira. Nao é um professor

Gestores e Professores da pesquisador, & um professor mais ligado ao ensino”.

Instituicdo) **

Experiéncias Académica e “(...) ou o que a gente olha (para escolha do coordenador) ... € um ... um professor que tenha uma 1

Profissional* experiéncia grande na area daquele curso”.

Dedicacéo “(...) 0 que ¢ relevante ¢ o desempenho dele como coordenador, se as turmas estdo sendo bem atendidas. | 1
(...) se ele é um professor atuante e ta indo bem, ele ndo tem o que temer. (...) ele tem que se encontrar
com a turma, pelo menos, 3 vezes durante o curso”.

Capacidade de Gestdo de “(...) o que € relevante é o desempenho dele como coordenador, (...) qualquer problema que aconteceu ele | 1

Conflitos vai la e resolve o problema, troca o professor ou resolve alguma coisa que ta acontecendo”.

Habilidades Administrativas “Bom, ele (Coordenador) tem que avaliar os professores que ele vai botar pra dar aula, principalmente 1

aqueles novos professores”.
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Nivel: Equipe

Variéveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F

Nova Variavel (Gestdo de “O curso atendeu as minhas expectativas de capacitacdo para o exercicio de novo desafios profissionais”. | 1

Expectativas — Esperado x (Avaliacdo de Encerramento do Curso)

Observado) ** “As disciplinas e suas atividades foram coerentes com a reputacdo da (nome da institui¢cdo)”. 2

Experiéncia Académica e “Os professores do curso, com seus conhecimentos e experiéncias, contribuiram para meu 1

Profissional* aprimoramento profissional”. (Avalia¢do de Encerramento do Curso)

Varidveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F

Evolucédo de Tarefas “(...) ¢ essas pessoas (Professores) ... n6s desenvolvemos alguns cursos pra dar a ele habilidades na sala 1
de aula”.

Influéncia do Membro Mais “(...) entdo, a gente ndo pode botar, por exemplo, um professor excelente e depois experimentar um 1

Fraco

professor novo depois de um professor excelente. Vocé tem que ... ir devagar”.

Quadro 17: Evidéncias empiricas do caso 3 no nivel institucional

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: *Variavel ndo agrupada no construto; **Nova Variavel.



Tabela 8: Varidveis de composicdo demandadas em nivel institucional no caso 3
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Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estruturadas N&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas
Variavel R 1 C R [ C R I C R [ C R I C R I C F
CTE_CapPlan nfa x nla nla X nla nla nfa  nla nla nla n/a nla nla 2
TPACK/CAC ConPed n/a 4x n/fa nla x nla nla nfa nla nfa nla nfa  nla nfa 5
TPACK _ConIntConPed n/a x n/a nla n/a nla n/a nla nla nla nfa nla nla 1
CTE_FacRelInt nfa x nla nla nfa nla nfa nla nla nla nfa  nla nla 1
CTE/CAC_Com nfa x nla nla X nla nla n/a nla nla nla nfa nla nla 2
TPACK/CAC ConCon n/a 3x n/a nla nfa nla nfa nla nfa nla nfa  nla nla 3
CAC_AvaDis nfa x nla nla X nla nla n/a nla nla nla nfa nla nla 2
Cl_Ded nfa x nla nla nfa  nla nfa. nla x nla nla nfa  nla nla 2
CTD_For n/a nfa nla X nla nla n/a nla nla nla nfa nla nla 1
CTD_ExpAcaPro n/a nfa. nla x nla nla na. nfa x nfa nla x nla nla na 3
CAC_CuiAluCar n/a nla nla nfa nla x nla nla nla nla nfa nla nla 1
Des_NovVar_RelPesPro n/a nla nla nfa nla nfa. nla x nla nla nfa nla nfa 1
CTE_CapGesCon n/a nla nla n/a nla nfa. nla x nla nla nfa nla nla 1
HA_ HabAdm n/a nla nla nfa nla nfa. nla x nla nla nfa nla nfa 1
Des_NovVar_GesExp n/a nla nla n/a nla n/a nla nfa nla x nla nla nla 1
FT_EvoTar n/a nla nla nfa nla nfa nla nfa nla na. nla x nla 1
CR_InfMemMFra n/a n/a nla n/a nla n/a nla n/a nla na. nla x nla 1
Total O X)** - 8 - - 6 - - 1 - - 5 - -2 - - 2 - -
Fonte: Elaboracéo propria.
Nota: R = Regulatdrio; | = Institucional; C = Curso; F = Frequéncia; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes; n/a = ndo aplicavel. **Para fins

de totalizacdo do uso de variaveis, n = 1.
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4.4.2 Critérios de composicao de equipes no caso 3: Curso

Assim como nos casos 1 e 2, os coordenadores dos cursos da instituicdo utilizam os
critérios institucionais estruturados, para avaliacdo das equipes dos cursos de pos graduagéo e,
portanto, ndo foram encontrados documentos adicionais, na unidade de analise Curso.

Além dos documentos institucionais de avaliacdo, foram identificados critérios
subjetivos (ndo estruturados) para escolha de professores e coordenadores, verificados por meio
de entrevistas junto a 3 coordenadores e 3 professores de cursos de MBA. Desta forma, o
Quadro 18 apresenta as evidéncias empiricas no nivel curso que, posteriormente, sao
sintetizadas na Tabela 9.

No que diz respeito as variaveis do construto ‘Membro’, foram identificadas 15
variaveis de um total de 35 possiveis. Além destas, 2 variaveis adicionais (Relagbes Pessoais e
Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo; e Melhoria Continua), ndo previstas
no modelo tedrico inicial, foram identificadas nas falas dos entrevistados.

No agrupamento ‘Gestor’, foram identificadas 8 das 14 variaveis previstas no
modelo teorico inicial. Além destas, 5 varidveis (Experiéncia Académica e Profissional;
Avaliacdo de Discentes; Cuidado com Alunos — Caring; Conhecimento de Conteddo/Dominio
dos Assuntos; e Formagao), originalmente agrupadas no construto ‘Membro’, foram verificadas
junto as evidéncias.

Por fim, no agrupamento ‘Equipe’, foram verificadas 9 das 35 variaveis previstas
no modelo inicial.

Assim, no nivel curso, foram identificadas, ao todo, 32 variaveis, sendo que 2 nédo
haviam sido previstas no modelo tedrico inicial. Além destas, 5 variaveis foram identificadas
em construtos diferentes daqueles nos quais haviam sido agrupadas previamente.

Dentre as variaveis observadas, Experiéncia Académica e Profissional (9 fontes de
evidéncias), e Avaliacdo de Discentes (8 fontes de evidéncias) apresentaram maior recorréncia.

Algumas variaveis apresentaram efeitos adversos. A primeira, Avaliacdo de
Discentes, foi manifestada na fala de um dos entrevistados como, em certas situacoes, tendo
efeito negativo no processo de ensino e aprendizagem. Segundo alguns entrevistados, além de
ndo conseguir aferir a capacidade profissional dos professores, essas avaliagcdes privilegiam
aspectos comerciais, em detrimento de aspectos pedagogicos que deveriam ser considerados no
processo de ensino e aprendizagem. A segunda mencao se refere a Sobrecarga de Trabalho. De

acordo com um dos respondentes, quando um professor é alocado para muitas disciplinas, é
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gerado um risco de queda de qualidade no trabalho do profissional. Outro efeito adverso,
mencionado por um dos entrevistados, é relacionado ao Conhecimento de
Pedagogia/Habilidades de Ensino. Neste caso, foi mencionado que, devido ao perfil dos alunos
desses cursos de educagdo executiva, o professor ndo consegue aplicar técnicas de ensino,
consideradas relevantes do ponto de vista pedagogico, por temer represalias em virtude da
rejeicdo oriunda dos seus alunos. Ainda tratando dos efeitos adversos, foi identificada uma
questdo acerca da Capacidade de Gestédo de Conflitos, em uma das entrevistas. Aparentemente,
existe uma forte competicédo interna e externa nesse grupo de professores, o que inibe iniciativas
de colaboragéo entre professores de diferentes disciplinas. Por fim, mas ndo menos importante,
foi identificado um ponto de atencdo no que diz respeito a Evolugdo de Tarefas. Um dos
professores mencionou que as a¢des de treinamento realizadas pela institui¢do ndo séo efetivas,
em virtude do vinculo dos professores com a instituicdo (Regime de prestacdo de servicos — PJ)
e pela dispersdo geogréfica desses profissionais.

Ainda no que diz respeito as exce¢des identificadas nas entrevistas, um dos
entrevistados mencionou uma relacdo negativa entre Formacdo (Titulacdo dos professores) e a
avaliacdo dos alunos. Segundo o discurso do professor, quanto mais elevada a titulacdo do

profissional, pior é sua avaliacdo, no contexto de cursos de educagdo executiva.
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Nivel: Membro

Variaveis Ndo Estruturadas

Evidéncias Empiricas

Avaliacdo de Discentes

“(...) e, né, 0 que € mais importante em lato sensu, a avaliacao dele nos ultimos 18 meses. (...) nds
procuramos, obviamente, escolher os professores que sdao mais bem avaliados”. (Coordenador 1)

“A avaliagdo eu administro por excecao, digamos, na vizinhanca de 7. E ai eu chamo o professor,
converso, remanejo. (...) Dependendo do diagnostico desse professor, nunca mais ele é convidado”.
(Coordenador 3)

“(...) ele (Professor) tem um bom feedback da turma. (...) Hoje, existe um critério fortemente influenciado
pela avaliacdo do aluno. (...) Com certeza. Porque, no fundo, hoje existe uma posi¢do aonde o proprio
aluno ... ele tem uma ... um poder maior na institui¢do”. (Professor 1)

“A gente (Professores) ¢ mensurado pelas avaliagfes, né. Ao final de cada turma tem uma avalia¢éo. Eu
tenho certeza, se a avaliacdo ndo tivesse sido boa, principalmente no inicio, na fase inicial, com certeza
eu acho que ja estaria cortado ja”. (Professor 2)

“(...) entra-se (nos cursos de pds graduacao) porque se tem bom desempenho, em termos de bom
desempenho com o aluno, o aluno d& nota boa nas avalia¢des de graduacdo. E ai, quando vocé
(Professor) tira nota boa na avalia¢do dos alunos da pos, vocé consolida. (...) ‘ir bem’ significa tirar nota
boa nas avaliagfes dos alunos”. (Professor 3)

Experiéncia Académica e
Profissional

“(...) requer muito uma experiéncia de empresa desse professor. (...) e a experiéncia profissional do
professor, né, empresas que ele trabalhou, né, vivéncias que ele teve empresarial que isso, fatalmente, em
sala de aula € o que vai fazer a diferenga”. (Coordenador 1)

“Eles ndo vivem disso (Docéncia), acabei de fala pra vocé, lembra? Eles sdo executivos de empresas, Sdo
donos de empresas, sdo consultores que dao aula”. (Coordenador 2)

“(...) o departamento mostrou-se interessado em ter algum executivo que tivesse uma grande vivéncia em
(nome da disciplina). Ai, eu cumpri as exigéncias da época, as provas da época, e eu fui aceito no
departamento de (nome do departamento)”. (Coordenador 3)

“(...) tem que ser um profissional ou um professor que tem o conhecimento na pratica de como que isso
foi vivenciado, como que isso foi aplicado. Entdo, de uma certa forma, ele vai conseguir transportar isso
pra sala de aula”. (Professor 1)

“No meu modo de ver, eles (Coordenadores) estdo olhando muito a experiéncia de mercado. A
experiéncia pratica que ele tem”. (Professor 2)

Formacéao

“(...) a titulacdo (do professor) € para atender ao MEC. O MEC pede 50% de mestres e doutores”.
(Coordenador 1)
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“(...) todos os outros professores sao mestres ou doutores, nenhum ¢ académico”. (Coordenador 2) 2
“Eu tento aliar o background académico com a vivéncia profissional”. (Coordenador 3) 3
“(...) e, hoje em dia, aqui na (nome da instituicdo) pelo menos um mestrado. A titulacéo eles 4
(Coordenadores) também acham importante”. (Professor 2)
Capacidade de Planejamento “(...) um item que a gente preza muito € tem um sistema pra controlar iSS0 € atraso em correcéo de prova. | 1
Entdo, a gente sabe, um dos fatores que a gente analisa é se atrasou a prova. A gente sabe o percentual de
atraso dele. Isso gera um desgaste muito grande com a turma”. (Coordenador 1)
“(...) capacidade de organizacdo mental”. (Coordenador 3) 2
“(...) entdo, a aula tem que ser muito bem planejada. O que é muito bem planejada? VVocé tem que, 3
realmente, identificar todos os momentos da aula”. (Professor 1)
Conhecimento de “O material académico dele (Professor) passa pela méo do coordenador. Entéo, eu tenho, obviamente, 1
Contetdo/Dominio dos que olhar se aquele material ta de acordo ou ndo com a ementa”. (Coordenador 1)
Assuntos “O que ¢ precisa ter: (...) o conhecimento, 6bvio, do assunto que ele ta fazendo”. (Coordenador 2) 2
“Por que que esse cara (Coordenador) ta te alocando? (...) vocé (Professor) trouxe um bom conteudo. (...) | 3
vOCé tem que mostrar que vocé tem conhecimento a oferecer”. (Professor 1)
“Tem que ter o conhecimento do estado da arte das coisas, entdo tem que buscar o que se fala, 0 que se 4
escreve, o que se faz por ai, exige um nivel de atualizacdo muito grande”. (Professor 3)
Conhecimento de “(...) obviamente que ele (Professor) tem que ter uma habilidade muito grande de passar o conteudo 1
Pedagogia/Habilidades de programatico, numa carga horaria que, normalmente, é pequena. (...) e ai o professor comeca, as vezes, a
Ensino criticar (...) pra ficar amiguinho dos alunos, entendeu? Entéo, existe uma questao ética que a gente,
obviamente, abomina”. (Coordenador 1)
“O que define um bom professor é ele assegurar que o aluno aprendeu. (...) ele tem que ter a capacidade | 2
de reter a atencdo do aluno. (...) a aula tem que ser muito rica em exemplos praticos”. (Coordenador 2)
“Durante a aula, vocé pega um aluno que o cara trabalhou 10 horas no dia e ele vai ter mais 4 horas de 3
aula. Entdo vocé vai ter que preparar a sala de tal maneira que, durante a aula, ela ndo seja s6 uma aula
teodrica, uma aula expositiva. Essa aula vai ter que ter uma certa dindmica porque a dindmica, por si so,
vai dar uma relaxada no aluno”. (Professor 1)
“O perfil do aluno que a gente tem hoje ndo é mais igual a antes, né, que é aquela aula tradicionalzona. O | 4

professor vai pro quadro, fica falando e tal. Num curso como esse, € mais uma troca de experiéncias e
tentar trazer um pouco mais de dinamica. Entdo, uma aula um pouco mais ... sei la ... fora do ... daquele
naturalzdo que a gente aprendeu na escola”. (Professor 2)
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“(...) porque eu descobri que o meu perfil de aula encaixava melhor na educacéo executiva, que é o perfil
de aulas mais préticas e aplicadas do que as teoricas. (...) e essa exposicao (aula) ... entenda que ela vai
ter que ter conteudo e alguma dose de entretenimento/diversdo. Que ndo comprometa o contetido, mas
nédo pode ser chato”. (Professor 3)

Facilidade em Relactes
Interpessoais

“(...) e uma habilidade de lidar com o aluno. Ter essa questdo de empatia com o aluno”. (Coordenador 1)

“(...) na classe, essa ¢ a sua missdo. Tem gente que ta aqui (maior nivel) e tem gente que ta aqui (menor
nivel). (...) e como é que vocé vai fazer isso? Vai fazer de forma amorosa. (...) Tem professor que é
prepotente, entendeu? Ele t& 14 em cima e o aluno t& 14 embaixo, sabe? Eu olho pra o aluno 14 pra baixo e
falo assim: ‘0 seu insignificante’. ESse professor ndo dé aula pra mim nunca”. (Coordenador 2)

“Pensando na relag@o professor x aluno, vocé (Professor) tem que criar uma relagao amigavel”.
(Professor 1)

Nova Variavel (Relacdes
Pessoais e Profissionais com
Gestores e Professores da
Instituicao) **

“(...) obviamente que a gente conhece os professores, 0S principais professores, aqueles que trabalham
mais com a gente. A gente ja conhece independente de olhar na (base de dados). Mas, em alguns casos, é
necessario chamar algum professor que eu nao conhe¢o”. (Coordenador 1)

“(...) e eu ndo vou convidar um cara que ndo tenha ... ta certo ... um track record ai que seja conhecido e
bom. Resumo: é ... esse cara, provavelmente, tava dando aula pra outros coordenadores. Entéo, eu vejo ...
vem c4, e ai? Como é que é esse cara? Se isso tudo passar, se isso tudo acontecer, boto o cara pra dar uma
aula. (...) e através do amigo dele (Professor), que € um amigo meu também, ele chegou até mim”.
(Coordenador 2)

“(...) o conveniado aonde eu tinha me formado, aonde a (nome da institui¢do) tinha ... eu entrei em
contato e falei com a diretora académica e ela falou o seguinte: ‘olha, vocé ndo quer entrar pra ser tutor
online?’. Ai, eu comecei uma carreira de tutor online. (...) ai ela falou o seguinte: ‘olha (nome do
entrevistado), vou te apresentar pra outro coordenador’”. (Professor 1)

“Eu resolvi fazer um curso de MBA. Ai, nesse contato como aluno, ai eu ja fiquei na cola do coordenador
do curso. Ai eu ja fiquei falando pra ele porque, na época, eu ja tinha mestrado, que eu ja dava aula e tal.
(...) Basicamente, acho que eu fiquei 1 ano na cola dele, pra ver se ele conseguia me alocar em algum
lugar e dar oportunidade, né. Ai até que aconteceu”. (Professor 2)

“Quem vai pra pos graduacgdo é quem tem destaque na graduacdo, ndo necessariamente quem tem perfil.
Os coordenadores nem sempre sabem o perfil. (...) Ent&o, eles pegam os melhores professores da
graduacdo e acham entdo que eles tém uma boa condicdo na pés. (...) Certamente que, alguns professores,
provavelmente, se mantém também por relagdes pessoais”. (Professor 3)
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Cuidado com os Alunos
(Caring)

“Entdo, imagina que vocé é um pastor. E vocé, como pastor, sua missao € levar o rebanho inteiro. Se
vocé perceber que ficou uma ovelhinha |4 pra trés, vocé vai 14, pega a sua ovelha, traz, entendeu? Se vocé
ndo fizer isso, bicho, vocé perdeu aquela ovelha”. (Coordenador 2)

Entusiasmo/Motivagao

“Os professores que eu procuro escolher sdo professores que dao aula por amor”. (Coordenador 2)

Comunicacao

“(...) porque, as vezes, a pessoa ¢ um excelente profissional mas nao sabe se comunicar”. (Coordenador

3)

“(...) o cara (Coordenador) ... ele quer ter um professor que nao venha a gerar dor de cabeca pra ele. E 0
que que é um professor que ndo vem a gerar dor de cabega pra ele? E um professor que ele consegue
entrar em sala de aula, ele consegue passar o recado, consegue fazer uma boa aula”. (Professor 1)

“(...) tem gente (Professores) que ndo tem conhecimento, mas tem grande habilidade de comunicacéo,
entdo, engana todo mundo. VVocé pega um aluno que ndo tem aquele nivel de conhecimento técnico e ele
(Professor) tem a habilidade de contar historia, isso € comum. Nesse nivel de lato sensu, tem muito
professor que é bom de comunicacio e no tem tanto conhecimento assim, é muito comum. E um dos
pressupostos de que tenha habilidade de comunicagdo”. (Professor 3)

Capacidade de Gestdo de
Conflitos

“(...) capacidade de gerenciar potenciais conflitos”. (Coordenador 3)

Conhecimentos de Tecnologia

“Ele (Professor) precisa transitar, confortavelmente, pelos recursos tecnologicos que ele vai usar”.
(Coordenador 3)

“Eu uso 0 maximo de recursos tecnoldgicos que eu posso, assim. Eu sou afeito do maximo de tecnologia,
eu uso a melhor possibilidade de audiovisual que eu posso conseguir, aplicativo, programa, internet,
nuvem. Entdo, eu sou bem afeito ao maximo de tecnologia. Até porque a nova geragdo vem ja com essa
pressuposi¢ao”. (Professor 3)

Conhecimento Integrado de
Conteldo e Pedagogia

“Tem professor que fala o seguinte: ‘olha, chama o aluno pra participar da aula. Traga o seu caso’. Af,
entdo, ele traz o caso dele. Ai, dentro do caso dele vocé (Professor) consegue construir exatamente a
aplicacdo da teoria ou daquilo que vocé ta explicando e, naguele momento, ele (Aluno) se sente
atendido”. (Professor 1)

“(...) € o professor conseguir mostrar a aplicac¢do pratica do conteudo que ele ta ministrando. Acho que €
de fundamental importancia, porque acho que esse é o desafio maior”. (Professor 2)

“(...) e tem que arrumar uma forma de aplicag@o. Quer dizer, arrumar um jeito de descobrir se o que vocé
estd ensinando roda ou ndo roda na realidade. (...) € um lugar aonde vocé testa 0s seus argumentos, 0S
seus modelos”. (Professor 3)
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Nova Variavel (Melhoria
Continua) **

“Olha, no momento em que eu fui mal avaliado, eu tentei identificar quais foram os motivos que me
levaram a ser mal avaliado. Ai, nesse momento, vocé consegue enxergar uma série de fatores. (...) Ai
voceé identifica uma série de variaveis. Dentro disso, cabe entdo vocé fazer uma avaliacdo e saber
exatamente de que maneira eu (Professor) posso atuar pra que isso ndo venha a ocorrer novamente”.
(Professor 1)

Contribuicéo Individual aos
Resultados da Aprendizagem

“Entdo, o que seria interessante, nesse momento, ¢ falar o seguinte: ‘Qual é o critério de avaliagdo de um
professor?’. Avalia ai exatamente o seguinte: ‘o propdsito daquela disciplina que foi ministrada se
atingiu?’. Entdo, quer dizer, os alunos realmente aprenderam?”. (Professor 1)

Adaptabilidade

“Vocé encontra, em alguns cursos, um desnivel muito grande. Ent8o, vocé encontra o profissional mais
novo, com pouco conhecimento, com um profissional um pouco mais velho com mais conhecimento, de
areas diferentes. E ai vocé tem ... o professor ... ele tem que ter, realmente, uma ... um bom tragquejo pra
conseguir identificar isso e falar o seguinte: ‘eu vou nivelar a classe por aonde? De que maneira eu
consigo atender o cara que tem muito conhecimento e quem nao tem tanto conhecimento?’”. (Professor
1)

Nivel: Gestor

Variaveis Ndo Estruturadas

Evidéncias Empiricas

Avaliagdo de Discentes*

“(...) se o curso ... ele ¢ ... disciplinas comeg¢am a dar problemas, os alunos comegam a ficar ... isso vai
refletir em cada professor e vai refletir 14 no final da avaliacdo ... do curso como um todo. E ai,
obviamente que esse coordenador pode vir a ndo ser mais convidado a coordenar”. (Coordenador 1)

“(...) satisfa¢do dos alunos”. (Coordenador 3)

“No contexto de um curso como o da (nome da institui¢do), em que voceé tenta quantificar os resultados,
eu td achando que (a avaliacdo) é mediante a avaliacdo final dos professores do curso dele
(Coordenador). Entdo €, de novo, o aluno/cliente dando a sua opinido de consumidor final, na percepcao
deles”. (Professor 3)

Dedicacéo

“(...) a gente (Coordenadores) tem o papel de fazer visitas as turmas, entdo isso também ¢ analisado, né.
Se vocé ndo fez a visita a turma, entdo vocé tem ... ja comeca a pesar contra vocé”. (Coordenador 1)

“(...) a cada 3 disciplinas, eu entro na turma e vou conversar com os alunos. (...) Eu converso com aluno
muito”. (Coordenador 2)

“(...) ele (Professor) da todas as aulas. Ela ndo comega a ... falta, chega atrasado. Isso, as vezes, acontece
com professor novo. (...) esse cara, pra mim, nao serve”. (Coordenador 3)
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“Pra mim, o que é um bom coordenador? E um coordenador que, realmente, ele consegue estar atento as
necessidades da turma porque, no fundo, ele t& coordenando a turma”. (Professor 1)

“(...) e ter uma relacdo com os professores, ter uma relacéo ... assim ... préxima ... préxima que eu digo é
assim ... de um acompanhamento também da turma. N&o deixar o cara ... assim ... 0 cara cair 1a sozinho
dar aula, some e ndo td nem ai. Perguntar, pedir um feedback. Acho que esse acompanhamento préximo é
legal”. (Professor 2)

“O qué que ¢ o professor que ndo da trabalho: é o professor que o aluno néo reclama, ndo atrasa a prova,
quando precisa a pessoa faz. Entdo, € o professor solicito, disposto”. (Professor 3)

Capacidade de Gestdo de
Conflitos

“(...) essa habilidade de lidar com os professores, que também tém os seus egos, né, com toda a
sistematica da (home da institui¢do), a relacdo também com a secretaria, com o back office, que tem todo
o regulamento da (nome da institui¢do), no lado vocé tem as demandas dos alunos, do outro lado vocé
tem todo o regulamento da (nome da institui¢do) que ¢ bem rigido, bem rigoroso”. (Coordenador 1)

“(...) porque eu acho que ... cria uma imagem do coordenador ... isso € bem nitido, é alguém capaz de
resolver problemas académicos que, eventualmente, surgem”. (Coordenador 3)

“O que eu percebo ¢ que o coordenador ... ele t& mais atuante em situacdes problematicas. (...) vocé tem
que ser um bom negociador”. (Professor 1)

“(...) precisa ter uma habilidade de (...) resolug¢do de conflitos acima da média, porque ele vai lidar com
alunos problemas 100% do tempo”. (Professor 3)

Experiéncia Académica e
Profissional*

“(...) da mesma forma que os professores, ele (Coordenador) tem que ter uma experiéncia de vida naquele
segmento”. (Coordenador 1)

“Eu penso assim, cara, eu acho que um cara que coordena um curso de administracéo ... ele tem que ter
sido um administrador. Sendo, do qué que ele ta falando, cara? Sabe? VVocé imagina se alguém vai ser
comandante de um navio, mas o cara nunca entrou num navio. (...) Uma coisa €, por exemplo, um curso
de graduacdo, um curso de doutorado, esses sao ambientes académicos”. (Coordenador 2)

“E 6bvio que eu parto do pressuposto de que, se alguém chega a ser coordenador, ele ja tem o
conhecimento tedrico minimo bastante grande e uma vivéncia executiva. (...) porque, sendo, ele se
desvincula da realidade”. (Coordenador 3)

“Entdo, (Coordenador) tem que ter uma experiéncia pratica desse dia a dia”. (Professor 1)

Formacao*

“O coordenador que tem essa experiéncia empresarial aliada a um doutorado, mestrado ... os alunos veem
isso muito positivamente”. (Coordenador 1)

“Ah, se vocé ta dentro de um ambiente académico, € interessante que ele (Coordenador) tenha uma
formagdo académica”. (Professor 1)
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Lideranca

“(...) eles (Alunos) olham muito isso (Formagéo ¢ experiéncia académica e profissional do coordenador)
e isso também faz um trabalho de lideranga junto aos professores. Eles sabem que o camarada que ta ali
ndo é um cara que foi imposto, ¢ um camarada que conhece”. (Coordenador 1)

Coordenagéo

“O coordenador precisa entender muito do que ele faz. Ou seja, do curso inteiro, entendeu?”.
(Coordenador 2)

“Vocé esta falando de, quando ele (Coordenador) coordena uma turma, ele ta verificando a logistica, ele
tem uma relagdo de custo”. (Professor 1)

Conhecimento de
Contetildo/Dominio dos
Assuntos*

“(...) entdo, pra mim o cara (Coordenador) tem que conhecer profundamente. Sabe, se o cara senta com
um professor de (nome da disciplina) e ele discute (nome da disciplina) no nivel dele. (...) Entdo, esse
nivel ... sabe? ... assim, de entendimento, tem que haver cara, porque sendo o professor (Coordenador)
ndo coordena nada, ele fica agendando gente”. (Coordenador 2)

“Primeira coisa: ele tem que entender um pouco do curso como um todo. Ele tem que ter um pouco de
conhecimento técnico, porque é dificil o cara ... ele € o responsavel por escalar os professores. (...) Entéo,
acho que tem que ter um pouquinho de conhecimento de cada area, no contexto geral do curso, acho que
esse € um ponto ... assim ... importantissimo”. (Professor 2)

Tempo de Convivio

“Eu conhe¢o a minha equipe muito bem. Varios deles davam aula no (nome do programa), séo
professores antigos aqui da escola”. (Coordenador 3)

“Eu tenho impressdo que ... como funciona hoje (avalia¢do) ... mais, realmente, (...) e no relacionamento
que o coordenador tem com o professor, ne”. (Professor 3)

Habilidades Administrativas

“Eu me vejo, de certa forma, como um CEO, um gerente geral, um diretor geral, e que ele,
necessariamente, nao precisa ser especialista em todas as areas. (...) vocé precisa saber administrar isso
dai”. (Coordenador 3)

“Entdo quer dizer: ele (Coordenador) tem que ter conhecimento de sala de aula, mas ele tem que ser um
bom administrador também”. (Professor 1)

Cuidado com Alunos
(Caring)*

“Eles (alunos) precisam sentir que eles tém um canal valido, adequado, muito bem intencionado, muito
honesto pra agregar o maximo valor pra ele”. (Coordenador 3)

Capacidade de Planejamento

“Vocé (Coordenador) tem que saber planejar muito bem”. (Professor 1)

Facilidade em RelagOes
Interpessoais

“(...) precisa ter uma habilidade de relacionamento. (...) precisa ter networking pra trazer professores de
qualidade. Se o professor conhece gente boa, na area que ele se propde a coordenar, e quando digo ‘boa’
é gente que tem condicéo de explicar com clareza algo pratico. E esse perfil sempre. (...) tem capacidade
de se relacionar com os alunos de maneira harmoniosa”. (Professor 3)
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Nivel: Equipe
Varidveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F
Conectividade “(...) comunica com ele (Professor) através de e-mail, através de telefone”. (Coordenador 1) 1
“Whatsapp, e-mail, telefone”. (Coordenador 2) 2
“Por telefone a gente faz”. (Coordenador 3) 3
“Com o coordenador, de forma eletrdnica, sdo os e-mails, chats, um Skype da vida. Vocé tem tambéma | 4
questdo mais tradicional, mais clssica que € o telefone mesmo”. (Professor 1)
“90% das vezes ¢ e-mail, telefone. Mas, telefone é s6 quando o negdcio ta feio”. (Professor 2) 5
“Basicamente, e-mail. Eventualmente, telefone”. (Professor 3) 6
Caracteristicas Pessoais “Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade, e senso de humor sao relevantes”. (Coordenador 1) 1
“Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade, e senso de humor sao importantes”. (Coordenador 2) 2
“Personalidade, simpatia, carater e confiabilidade sdo importantes”. (Professor 1) 3
“Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade, e senso de humor sdo relevantes”. (Professor 2) 4
“Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade, senso de humor, e atratividade fisica sdo relevantes”. 5
(Professor 3)
Aspectos Demogréaficos “Nivel de formagao escolar é relevante”. (Coordenador 1) 1
“Nivel de formagao escolar ¢ importante”. (Coordenador 2) 2
“Atratividade fisica, idade e nivel de formacdo escolar interferem”. (Professor 2) 3
“Idade, género, e profissio e renda interferem”. (Professor 3) 4
Forca dos Elos Sociais “(...) porgue ele (Professor com mais tempo na instituicdo) ja conhece, ja olha a turma e ja sabe sair das 1
situacdes, ja tem experiéncia, ele ndo se desmotiva”. (Coordenador 1)
“Sob a perspectiva do coordenador e do professor, € preciso que haja admiragdo mutua, respeito mituo”. | 2
(Coordenador 2)
“Eu acho que, independente da avaliacdo e independente da auséncia de problemas, a gente tem um 3
relacionamento muito franco e muito direto. (...) Sem duvida. E a confianca que eu tenho nele
(Professor). Sei que ele da conta do recado, que ele entrega o programa com valor para os alunos”.
(Coordenador 3)
“Olha, eu acho que ajuda um pouco (estar a um tempo prolongado na instituicdo). Ajuda porque o cara 4

(Professor) conhece bem a estrutura do curso, o0 andamento, conhece até o encadeamento das outras
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matérias, acho que ¢ legal. Acho que isso acaba passando um pouco mais de confianga até pra o aluno”.
(Professor 2)

“E muito vantajoso (ter um professor a muitos anos na instituicdo), porque tém conhecimentos de
experiéncia que sdo muito interessantes pra aplicacao préatica, porque o curso tem especificidades e s6
consegue descobrir quem tem rodagem”. (Professor 3)

Papeis Sociais Centrais

“Sim, tem alguns (Professores) que sdo até vitais. Tém disciplinas que s6 tem 1 professor. (...) Entdo, a
(nome da instituicdo) e o coordenador acabam dependendo muito desse professor. (...) O ideal é (manter)
aquele grupo que j& esta trabalhando bem. A gente procura oxigenar, mas o ideal é aquele que ja
funciona”. (Coordenador 1)

“Claro que tém alguns (Professores) que sdo mais especiais. Também, eu tenho a contrapartida porque
ele também quer ficar”. (Coordenador 2)

“(...) eu acho que até a energia que eles geram quando eles vio da aula. As vezes, eu mesmo vejo, ainda
mais ... poxa ... no final de semana, as vezes eu td meio pra baixo ... assim ... com preguica e tal. Ai, eu
olho esses caras e me d4 um animo tremendo pra dar aula”. (Professor 2)

“Provavelmente, haja (Professores essenciais) no contexto em que eu tenho disciplinas que sejam mais
relevantes e, com isso, até pra o curso. A partir do momento que o aluno eleja certas disciplinas, certos
assuntos, como mais centrais, 0s professores tendem a ser mais importantes”. (Professor 3)

Planejamento Integrado de
Ensino

“(...) eu tenho que, o tempo todo, estar alinhando os professores e 0s seus contetidos, porque existe uma
tendéncia natural de se haver uma sobreposicdo. (...) e, quando o0 mesmo professor da as duas disciplinas,
a chance de acontecer € muito menor, ele sabe o que ta falando, né. (...) entdo, eu juntei as duas
disciplinas pra reduzir o overlapping”. (Coordenador 2)

Evolucéo das Tarefas

“Sé pra vocé ter uma ideia, duas vezes por ano, eu ofereco pra 0s meus professores uma aula sobre o que
tem de mais novo na tecnologia de sala de aula”. (Coordenador 2)

“(...) capacidade de atualiza¢do do coordenador, porque o publico vai mudando ao longo do tempo. (...)
todas as vezes em que ocorre uma mudanca, uma tendéncia de mudanga no perfil executivo ou nas
caréncias para o0 executivo, entdo esse plano pedagogico ... ele é revisto. (...) sdo oferecidos 3 ou 4 vezes
por ano. S&o varios cursos”. (Coordenador 3)

“(...) o que tem é uma preocupacao, por parte da instituicdo, de ela melhorar a sua performance em sala
de aula te dando treinamento. (...) se vocé precisa conhecer um pouco mais de tecnologia, de tempos em
tempos, tem um curso SO pra te mostrar quais sdo as tecnologias disponiveis pra vocé colocar em sala de
aula”. (Professor 1)
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“(...) a (nome da instituicdo) mesmo oferece alguns treinamentos também especificos. Eu acho que ajuda.
Eu cheguei a fazer até um que foi na area de tecnologia em sala de aula. E tém outros treinamentos
especificos, didatica em sala de aula ... eu acho que isso ai ajuda muito”. (Professor 2)

Acdes para Geragdo de
Empatia

“Existe uma iniciativa, que € uma iniciativa por parte dos coordenadores, que é fazer uma reunido a cada
6 meses. Entdo existe essa iniciativa, € uma iniciativa que ela ocorre todo ano, todo ... a cada 6 meses
vocé tem um convite de estar conversando. O que existe também ... existe as portas abertas, vocé tem ... a
qualquer momento pode ligar pra o coordenador e conversar com ele”. (Professor 1)

“Ah, tém algumas reunides, ta. Ao longo do ano, tém algumas reunides gerais, algumas reunides de
coordenacdo especificas, que eu acho que é uma forma de ter essa interacdo um pouco maior entre 0s
professores”. (Professor 2)

Demanda de Perfil por
Estagio/Atividade

“(...) acho que sdo 3 blocos (de professores) do curso: acho que os iniciais, sao importantissimos; do
meio; e os finais, que eu acho que € a percepcao que ele (Aluno) vai levar quando terminar o curso. (...)
Se ele (Aluno) pega cara (Professor) muito bom so6 no inicio e depois, no final, s6 cara ruim, a percepcao
que fica acho que é a memoria mais curta, né”. (Professor 2)

Explicagdes Alternativas

Efeito Adverso (Avaliacdes de
Discentes)

“Eu ndo conheco nenhum critério de avaliacdo que seja perfeito. Esse nosso ta longe de ser. Entéo,
muitas vezes, o aluno ... ele, simplesmente, preenche aquele negécio 1& correndo, que entregaram pra ele
na Ultima hora la da aula, e ele tem que ir embora, ja sdo ... sei la ... 11 horas da noite, ele bota qualquer
coisa la e vai embora. (...) Eu acho que a avaliacdo deveria ser descontinuada porque ela ndo funciona”.
(Coordenador 2)

“Eu acho que tinha que ter uma anélise um pouco mais qualitativa. N&o ficar s6 na méo do aluno a
avaliacdo. De repente, essa conversa pessoal do coordenador com a turma. Mas, isso ai teria que ser uma
coisa frequente, sei 14, a cada modulo, pra ter uma avaliacdo qualitativa do que aconteceu. Porque vocé
sabe, as vezes, uma pessoa ndo vai com a sua cara e vocé tem 40 alunos numa turma. Se 1 ou 2 ndo vao
com a sua cara, os caras vao te detonar na avaliacdo. E quantitativa, entdo o cara se esconde na avaliag&o.
Isso € um erro”. (Professor 2)

“Entdo, no caso de avalia¢do de desempenho de professor, € muito simples. No aspecto mercadoldgico,
ela funciona muito bem. No aspecto pedagdgico, ela é um desastre, ela € uma tragédia. No aspecto
mercadologico funciona bem, por qué? Porque o professor vai ser 0 que o aluno quer que ele seja. Entéo,
vocé tem um produto muito interessante pra o consumidor aluno. Nenhum professor fara contrariedades
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que facam com que ele seja mal avaliado. Com isso, o produto fica muito acessivel. S6 que,
pedagogicamente, é uma tragédia porque vocé engatilha uma arma na cabeca do professor e vocé obriga
a ele a se comportar na limitacdo do aluno. Educacéao de verdade ndo existe sem correcdo, sem disciplina,
sem ordem”. (Professor 3)

Efeito Adverso (Sobrecarga de | “Existe um reflexo da sua vida social que isso impacta. Ai, vocé tem que organizar a sua vida social que | 2
Trabalho) de maneira a te permita pra resolver isso. O que me parece que quando o professor permanece por muito
tempo, num volume de aulas muito alta, ele tem um efeito colateral grande”. (Professor 1)
Efeito Adverso (Conhecimento | “(...) se por algum momento ele (Aluno) achar que vocé (Professor) ta abrindo mao de oferecer o seu ... 3
de Pedagogia/Habilidades de sua bagagem pra que ele desenvolva a bagagem dele que, entdo, seria a favor de todos os modelos
Ensino) pedagdgicos mais contemporaneos, ele vai te avaliar mal. Entdo aqui tem um paradoxo muito grande.
Tudo quanto é perspectiva pedagogica contemporanea construtivista e outras ndo se encaixam
absolutamente no modelo de lato sensu brasileiro, porque o aluno ndo quer construir nada, ele ndo tem
tempo, é um sacrificio muito grande pra ele, ele trabalhou o dia todo, ele ndo quer vir fazer coisas. Ele
quer vir ouvir e achando que deva ser, inclusive, agradavel e digerivel”. (Professor 3)
Efeito Adverso (Capacidade de | “Por outro lado, do ponto de vista do professor, vocé tem uma competicdo porque a vaga é 1 e tem muito | 4
Gestdo de Conflitos) candidato a dar aula na instituicdo. (...) eu diria que a maioria (dos professores) teria um pouco de
dificuldade de colaboragdes que pudessem qualificar o outro, em detrimento da sua propria ... (...) algum
iria pensar: ‘eu vou |4 e ensino o outro e o outro toma 0 meu lugar’”. (Professor 3)
Efeito Adverso (Evolugdo de “Quando a instituigdo tenta reunir os professores pra fazer isso (capacitacdo), ela se depara com a 5
Tarefas) dificuldade geogréfica. Outra coisa é que, pelo perfil de professor, muitos deles tém outro trabalho.
Significa que eles também ndo podem sair facilmente, né. Entéo, assim, ela (instituicdo) tenta, ela faz
acdes, mas essas a¢des sdo pouco efetivas, por causa do perfil do professor. E um professor freelancer,
essa ¢ a verdade”. (Professor 3)
Efeito Contrario (Formacéo) “(...) ndo é um professor com viés académico. Ele ndo tem que ter, necessariamente, titula¢do ... o fato de | 1

ele ter quinhentas mil titulagdes ndo o fazem um bom professor em sala de aula para um perfil de curso
desse. Totalmente diferente do mestrado e doutorado. Entdo, € ... alias ... na nossa experiéncia, em geral,
0 professor que, as vezes, é muito académico, tem muita titulagdo, muitos congressos, muitos papers,
nem sempre, ou quase sempre, nao € tdo bem avaliado”. (Coordenador 1)

Quadro 18: Evidéncias empiricas do caso 3 no nivel do curso

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: *Variavel ndo agrupada no construto; **Nova Variavel.
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Tabela 9: Varidveis de composi¢do demandadas em nivel do curso no caso 3

Variaveis Membro Variaveis Gestor Variaveis Equipe

Estr. N&o Estruturadas Estr. N&o Estruturadas Estr. N&o Estruturadas
Variavel C P1 P2 P3 G1 G2 G3 C P1 P2 P3 G1 G2 G3 C Pl P2 P3 Gl G2 G3
CAC_AvaDis X X X X X X X
CTD_ExpAcaPro X X X X X X X
CTD_For X X X X
CTE_CapPlan X X
TPACK/CAC_ConCo
TPACK/CAC_ConPe
CTE_FacRelInt
Des_NovVar_RelPesP
CAC_CuiAluCar
CAC_EntMot
CTE/CAC_Com
CTE_CapGesCon X X X X X
TPACK _ConTec
TPACK_ConlIntConPe
Des_NovVar_MelCon
CRes_ConIndResApr
CTE_Adap
Cl_Ded X X X X X X
CTE_Lid X
CTE_Coo X X
HA_TemCon X
HA_ HabAdm X X
ES Con
Al_CarPes X
Al_AspDem
ES_ForEloSoc
CR/ES_CarMemCen

X X

X X X X X
x
X X
X X X X X X X X
X X X X X X
x

X
x
x

X X X X

x

X
X
X
A OTPRROOTONNNPEPORPRPPEPONOOWORERPNORMOIOIO PO OO

X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X X
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Int_PlanIntEns X 1
FT _EvoTar X X X x 4
MPG_Ag¢doGerEmp X X 2
FT_DemPerEstAti X 1
Total 0 X)** 0O 12 6 7 8 8 7 0 7 2 5 6 4 7 0 4 8 5 5 7 3 -

Fonte: Elaboracéo propria.
Nota: Estr. = Estruturadas; C = Curso; F = Frequéncia; P = Professor; G = Gestor; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes. **Para fins de

totalizagdo do uso de variaveis, n = 1.
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4.4.3 Sintese do caso 3

Uma vez levantadas as evidéncias em todos os niveis de analise, o encadeamento
dessas evidéncias é apresentado na Tabela 10. As variaveis de composi¢do de equipes, inerentes
ao caso 3, foram listadas de acordo com sua forca (nUmero de evidéncias identificado). Verifica-
se que a variavel Experiéncias Académicas e Profissionais apresentou o maior nimero de
evidéncias (13), dentre todas as variaveis observadas. Em seguida, aparecem as variaveis
Conhecimento de Pedagogia, e Avaliagdes de Discentes com 10 evidéncias cada. As variaveis
Formacdo e Conhecimento de Conteldo também se mostraram proeminentes na instituicéo,
com 9 evidéncias cada. As demais varidveis apresentaram 8 evidéncias ou menos. Para melhor
compreensdo do uso das variaveis no caso 3 e nos construtos/agrupamentos propostos, é

apresentada a Figura 12.

Distribuicao das Evidéncias - Caso 3

= Mapeadas = Observadas = Estruturadas

= N&o Estruturadas = Ndo Agrupadas = Descobertas

Total Membro Gestor Equipe

Figura 12: Sintese do uso de variaveis de composicdo de equipes no caso 3
Fonte: Elaboracdo propria.

O modelo tedrico inicial propde o agrupamento de 35 variaveis de composi¢éo no
construto Membro. Ao todo, no caso 3, foram verificadas 18 variaveis de composicéo. Todavia,
apenas 10 destas varidveis foram identificadas em formato estruturado. Dentre as 18 variaveis

de composicdo observadas, no construto Membro, 2 ndo haviam sido previstas no modelo
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(RelagOes Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo; e Melhoria
Continua).

No construto Gestor, foram previstas 14 variaveis no modelo inicial. No caso 3,
foram identificadas 12 variaveis. Destas, apenas 2 (Cuidado com Alunos - Caring) foi
observada em formato estruturado e ndo estruturado. Essa e outras 4 variaveis (Experiéncia
Académica e Profissional, Avaliacbes de Discentes, Formacdo, e Conhecimento de
Contetido/Dominio dos Assuntos), identificadas em formato ndo estruturado e agrupadas
inicialmente no construto Membro, também foram observadas no construto Gestor. Dentre as
14 variaveis de composi¢do observadas, no construto Gestor, 1 ndo havia sido prevista no
modelo. Assim como nos caso 1 e 2, a varidvel RelagBes Pessoais e Profissionais com Gestores
e Professores da Instituicdo foi observada.

Quanto ao construto Equipe, 0 modelo tedrico inicial propde o agrupamento de 35
variaveis. Destas, foram encontradas 12 variaveis, sendo que apenas 2 (Gestao de Expectativas;
e Experiéncia Académica e Profissional) em formato estruturado. A Ultima, Experiéncia
Académica e Profissional, foi agrupada, em um primeiro momento, no construto Membro. Ja a
variavel Gestdo de Expectativas ndo havia sido prevista pelo modelo teorico inicial.

Em sintese, das 84 possibilidades de varidveis de composi¢do do modelo tedrico
inicial, no caso 3, foram verificadas 44 variaveis. Destas, apenas 13 foram identificadas em
formato estruturado e 41 em forma nédo estruturada. Seis varidveis, que haviam sido previstas
pelo modelo, em outro construto, foram verificadas em um agrupamento alternativo. Por fim,

foram descobertas 4 variaveis ndo previstas no modelo teérico inicial.
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Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estruturadas Na&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas

Variavel R | C R I C R I C R [ C R I C R I C F
CTD_ExpAcaPro X X 5X X 4x X 13
TPACK/CAC_ConPed 4x X 5x 10
CAC_AvaDis X X 5x 3X 10
CTD_For 2X X 4x 2X 9
TPACK/CAC_ConCon 3X 4x 2X 9
Cl_Ded X X 6X 8
CTE_CapPlan X X 3X X 6
Des_NovVar_RelPesPro 5X X 6
CTE_CapGesCon X X 4x 6
ES_Con 6X 6
CTE_FacRelInt X 3X X 5
FT _EvoTar X 4x 5
Al_CarPes 5X 5
ES_ForEloSoc 5x 5
TPACK_ConIntConPed X 3X 4
Al_AspDem 4x 4
CR/ES_CarMemCen 4x 4
CTE/CAC_Com X X X 3
CAC_CuiAluCar X X X 3
HA HabAdm X 2 3
TPACK _ConTec 2X 2
CTE_Coo 2X 2
HA_TemCon 2X 2
MPG_A¢dGerEmp 2X 2
Des_NovVar_GesExp X 1
CR_InfMemMFra X 1
CAC_EntMot X 1
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Des_NovVar_MelCon X 1
CRes_ConIndResApr X 1
CTE_Adap X 1
CTE_Lid X 1
Int_PlaniIntEns X 1
FT_DemPerEstAti X 1
Total O X)** 2 8 0 O 6 17 0O 1 0 O 5 13 0O 2 0 0 2 9 -

Fonte: Elaborag&o propria.
Nota: R = Regulatério; | = Institucional; C = Curso; F = Frequéncia; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes; n/a = ndo aplicavel. **Para fins
de totalizacdo do uso de variaveis, n = 1.
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45 Caso4

Diferente dos casos anteriores, que eram unidades de uma instituicdo de ensino
superior ndo governamental, a quarta instituicdo estudada é uma universidade federal.
Universidades federais sdo instituicdes publicas, mantidas pelo governo federal brasileiro, cujas
atividades sdo voltadas a trés eixos: pesquisa; ensino; e extensdo. A universidade participante
do estudo é sediada na regido Sudeste e possui mais de uma unidade, todas localizadas nessa
regido. A instituicdo oferece cursos de graduacdo, pos graduacdo lato sensu e pds graduagdo
stricto sensu, nas trés grandes areas de conhecimento.

No que diz respeito a pés graduacao lato sensu, o centro de ensino, que foi foco do
estudo, possui 6 cursos de MBA listados em seu website. Os projetos sdo aprovados e
homologados separadamente por cada departamento e centro de ensino. Institucionalmente, ha
situacbes de cursos com escopo semelhante, mas com projetos pedagdgicos diferentes,
aprovados por diferentes departamentos e centros. Cada um dos cursos possui duracdo
aproximada de 24 meses.

Assim como nos casos 1 e 2, no caso 4 0s cursos de pos graduacao, independente
da area de conhecimento a que se destinam, sao voltados para profissionais que ja possuem um
titulo no nivel de graduacdo (bacharel ou tecndlogo), independente da area de formacdo. No
caso 4, o processo seletivo consiste na analise da documentacdo do aluno, que é checada com
vistas a determinar a sua elegibilidade. Adicionalmente, sdo realizadas entrevistas com 0s
candidatos. As metas de captacdo de novos alunos sao acompanhadas, visando a abertura de
novas turmas nos cursos. Considerando esse contexto, o0 Quadro 19 apresenta informacgoes

gerais acerca do perfil dos cursos verificados no caso em questao.

N°F |N°O [ N°A | Turn % Prod. Acad. Preco Cl
Des. | M LIR|A (R9) MEC
Curso 1 12 2 30 10% 15% | 12 690,00
Curso 2 26 1 45 10% 40% | 26 700,00 4
Curso 3 26 1 30 15% 15% | 22 850,00
Média 22 2 35 | 11,67% |23,3% | 20 746,67

Quadro 19: Caracteristicas dos cursos estudados no caso 4

Fonte: Elaboracgdo propria.

Nota: N° F. = Ndmero de alunos formados por ano ; N° O. = Nimero de vezes em que 0 curso é
ofertado anualmente; N° A. = NUmero de alunos por turma; Turn = % de turnover docente nos cursos;
% Des. = % de desisténcia de alunos; Prod. Acad. = Produgdo académica, onde M = Monografias, L =
Livros, R = Revistas, A = Artigos; Preco = Preco praticado no curso; CI MEC = Conceito Institucional
atribuido pelo MEC.
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Em sintese, os trés cursos estudados na instituicdo possuem em média 35 alunos
por turma e apresentam um percentual médio de desisténcia discente de 23,3% ao ano. As
turmas sdo ofertadas, pelo menos, 2 vezes ao ano e cada curso forma uma média de 22 alunos.
Cerca de 11,67% do quadro de professores é renovado ao fim de cada ciclo de avaliacao (1
ano). A producéo académica anual média para cada curso é de 20 monografias. O pre¢co medio
das mensalidades dos cursos verificados é de R$ 746,67 e o conceito institucional, aferido pelo
MEC, é de 4/5.

Na instituicdo, os coordenadores dos cursos, geralmente os proprios autores dos
projetos pedagdgicos, sdo 0s Unicos responsaveis diretos pelo processo de composi¢do da
equipe de docentes. A influéncia indireta é institucional, uma vez que existe uma regra informal,
segundo todos os coordenadores entrevistados, de que o quadro dos cursos no nivel de lato
sensu deve ser composto por, ao menos, 70% de professores da instituicdo, para que seja
aprovado pelo departamento, pelo centro de ensino e pela area de extensdo universitaria.
Paralelamente, os critérios dispostos nos editais de concursos para contratacdo de professores
sdo padronizados pela institui¢do. Fica facultado aos coordenadores o preenchimento dos 30%
restantes do quadro com profissionais que nao fazem parte do quadro permanente da instituicéo.

Aos coordenadores dos cursos de pés graduacdo, é dada a responsabilidade de
alocar os professores que fardo parte do quadro docente de seus respectivos cursos, respeitadas
as restricdes de quadro impostas pela area de extensdo. A chefia de departamento néo interfere
nas escolhas de professores. Os professores sdo convidados e, em seguida, recebem as ementas
e 0 cronograma do curso. Os profissionais sdo remunerados em forma de bolsa, pela area de
extensdo. Parte da receita dos cursos é revertida para os departamentos. Os coordenadores de
curso também sdo responsaveis pela andlise e revisao da matriz curricular do curso, orientacdo
dos docentes a respeito do modelo de ensino adotado no curso e acerca de suas atividades e
responsabilidades, por informar o perfil das turmas aos professores, pela realizacéo de reunifes
para captacédo de alunos, pelo cumprimento do cronograma do curso, atendimento aos alunos,
divulgacdo do curso para empresas da regido, e monitoramento das atividades realizadas em
sala de aula (frequéncia, notas e contetdo).

Os professores dos cursos de pos graduacgdo, em geral, realizam atividades voltadas
a docéncia e, eventualmente, sdo designados para atuagdo como orientadores na elaboracdo de
TCCs ou planos de negocio, entregues como requisito para obtencdo do titulo de especialista
por parte dos alunos. E de responsabilidade dos professores, ainda, a elaboracdo do material

didatico a ser utilizado e disponibilizado nas disciplinas dos cursos de p6s graduacdo, conforme



157

0s padrdes estabelecidos por cada curso, assim como a sua submissdo para analise aos
coordenadores.

Assim como nos casos anteriores, 0s cursos de pds graduacao sdo submetidos a
avaliacOes periddicas, realizadas pelos alunos ao final de cada disciplina e ao final do curso.
Todavia, as avaliagdes ndo sdo padronizadas institucionalmente, como nos casos anteriores.
Cada curso elabora sua prépria avaliacdo, com algumas variagdes nos critérios. Dentre 0s
critérios pré-estabelecidos de avaliacdo, destacam-se 0s seguintes pontos: do trabalho do
docente; organizacdo da disciplina; auto avaliacdo; expectativas do processo de aprendizagem;
e infraestrutura. Nao existe avaliacdo dos coordenadores. Os professores sao avaliados, com
base na avaliacdo institucional, dirigida aos alunos, ao final de cada disciplina.

Assim, a Figura 13 apresenta um modelo simplificado das atividades desenvolvidas

pelas equipes docentes na instituicao.

.| Docéncia ¢ Avaliagio de
Plancjamento » > ‘
Pesquisa Desempenho

: : ; Desempenho
T 1T 1T ]

Conrdenadar Professiees Conrdenador

Inicio do Ciclo

Area de Extensio Ahmos Alunas
Chele de Departiamemo Prd Reitocia de Gessdo de Pessons
{eanro de Ensing Chefe de Departamesco

Figura 13: Processo de composicdo de equipes docentes no caso 4
Fonte: Elaboragdo propria.

Assim como nos casos 1 e 3, no caso 4 ndo existe uma etapa de definicdo de
subgrupos. Desta forma, a primeira etapa do processo € a de planejamento. Os coordenadores,
autores dos projetos pedagdgicos dos cursos, submetem o projeto aos respectivos conselhos dos
departamentos nos quais sao lotados, ja com a proposta de quadro inicial de professores. Caso
haja professores de outros departamentos, na proposta do quadro de professores, o projeto
também € encaminhando aos seus respectivos departamentos. Apds aprovagédo, 0 projeto €
submetido a direcdo do centro de ensino e, em seguida a area de extensdo do campus, que
verifica a composicao do quadro. Apds aprovacdo do projeto do curso, os coordenadores ficam
responsaveis pelos eventuais ajustes na composi¢éo do quadro de docentes, sempre respeitando
0 critério de que 70% do quadro seja composto por professores do quadro permanente. Além
da composicdo do quadro de docentes, nessa etapa também existe o planejamento geral da
unidade que é elaborado pela direcdo, junto & equipe administrativa e alinhada com os

coordenadores académicos.
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Em seguida, sdo iniciadas as atividades de docéncia e pesquisa. Assim como nos
casos anteriores, 0 processo de ensino e aprendizagem se da de forma tradicional, com um
professor responsavel por modulo/disciplina e os alunos, que assistem as aulas presencialmente.
Alguns cursos, todavia, possuem regime misto (Presencial + EAD). Além disso, had o
desenvolvimento de TCCs e planos de negdcios por parte dos alunos, sob supervisdo dos
professores designados como orientadores.

Por fim, ha a etapa de avaliacdo de desempenho, que varia conforme o curso. A
periodicidade e os critérios s@o definidos pelos respectivos coordenadores. Em geral, 0s cursos
possuem uma avaliacdo ao final de cada disciplina. No entanto, alguns cursos possuem,
também, avaliagBes semestrais. Em todos os cursos verificados, os alunos avaliam a institui¢do
e 0s seus respectivos professores. Além disso, existe um acompanhamento geral, realizado pela
pré-reitoria de gestdo de pessoas, que verifica as atividades e a producdo de cada professor, a
cada 2 anos. Seguindo o perfil dos casos anteriores, uma vez consolidadas essas avaliagdes, sao
aferidos os desempenhos do curso e dos professores. Essas informacgdes, entdo, sdo utilizadas,
juntamente as demais variaveis de composicdo de equipes consideradas relevantes pelos
gestores, para decisfes acerca da manutencdo ou substituicdo dos profissionais que atuam nos
cursos. Adicionalmente, o coordenador gera um relatério de prestacdo de contas, ao final de
cada turma, para o seu departamento de origem, que também serve para comunicar eventuais
mudangas na estrutura do curso.

O detalhamento das variaveis de composicdo de equipes consideradas relevantes

neste caso é apresentado na proxima secao.

4.5.1 Critérios de composi¢do de equipes no caso 4: Institucional

Os critérios institucionais estruturados, para composicao das equipes dos cursos de
pos graduacdo, foram verificados em dois documentos: um edital padréo para contratacdo de
docentes do quadro permanente; e um relatério padrdo com as atividades relevantes para
progressao de carreira dos docentes. Alem dos documentos, foi realizada uma entrevista com o
chefe do departamento responsavel pela aprovacao dos cursos envolvidos no estudo, com vistas
a verificacdo dos critérios ndo estruturados que sdo utilizados na composi¢do dos quadros
docentes nos cursos de pos graduacdo. A entrevista serviu, primordialmente, para compreender

0 processo de aprovacdo do projeto pedagogico e acompanhamento dos cursos de poés
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graduacéo lato sensu, uma vez que o departamento apenas atua na aprovagao das atividades,
sem se envolver diretamente na composicdo dos quadros dos cursos. Assim, o Quadro 20
apresenta as evidéncias empiricas no nivel institucional que, posteriormente, sdo sintetizadas
na Tabela 11.

No que diz respeito as variaveis do construto ‘Membro’, foram identificadas 10
variaveis de um total de 35 possiveis. No total, foram verificadas 10 varidveis, sendo todas em
formato estruturado. No agrupamento ‘Gestor’, foi identificada 1 das 14 variaveis previstas no
modelo teorico inicial (Coordenacdo). A variavel foi identificada em formato ndo estruturado.
Por fim, no agrupamento ‘Equipe’, ndo foi identificada nenhuma variével.

Ao todo, no nivel institucional, foram identificadas 11 das 85 varidveis previstas no
modelo. Dentre as variaveis mapeadas, as variaveis Experiéncia Académica e Profissional (33
fontes de evidéncias), Producdo Académica de Docentes e Discentes (16 fontes de evidéncia),
e Contribuigdes Percebidas (5 fontes de evidéncia) apresentaram maior recorréncia.

Adicionalmente, foi identificado o efeito adverso Sobrecarga de Trabalho. Segundo
0 entrevistado, cada professor é avaliado no sentido de que seu cronograma regular ndo entre
em conflito com as atividades da pos graduagdo. Caso isso aconteca, o conselho do

departamento pode indeferir a participacdo do professor no quadro do curso.



160

Nivel: Membro

Variéveis Estruturadas Evidéncias Empiricas F

Formacao “Requisitos: 1) Graduagdo em Administracdo; 2) Doutorado em Administracdo ou Engenharia de 1
Producao”. (Edital de Selecdo)

Conhecimento de “Conhecimento: - Desenvolvimento do Tema - Organizacéao - Coeréncia - Clareza de Ideias”. (Edital de 1

Conteudo/Dominio dos Selec¢do)

Assuntos “Conhecimento na Area”. (Edital de Selegio) 2

Conhecimento de “Desempenho didatico pedagogico”. (Edital de Selegdo) 1

Pedagogia/Habilidades de “Relevancia do projeto de ensino na Graduagao para o Curso de Bacharelado em Administragdo”. (Edital | 2

Ensino de Selecdo)

Capacidade de Planejamento “Capacidade de planejamento de aula”. (Edital de Selegao) 1

Comunicacao “Comunicag¢ao e sintese do assunto”. (Edital de Sele¢do) 1

Conhecimento Integrado de “Relevancia ¢ atualidade do tema do projeto de pesquisa, bem como conhecimento, metodologia, 1

Conteldo e Pedagogia producdo técnica e cientifica na area”. (Edital de Selecao)

ContribuicGes Percebidas “Viabilidade do projeto de extensdo e de seu impacto técnico e social em nivel local, regional, nacionale | 1
internacional”. (Edital de Selecdo)
“Projecdo e qualidade dos resultados esperados”. (Edital de Sele¢do) 2
“Projeto Extensdao aprovado PROEX™. (Relatorio de Progressao) 3
“Curso extensdo 60hs”. (Relatorio de Progressao) 4
“Outras atividades de extensdo”. (Relatorio de Progressao) 5

Producdo Académica de “Artigos em revistas nacionais indexadas pelo Qualis (Area de Administracio)”. (Edital de Sele¢&o) 1

Docentes e Discentes “Artigos em revistas internacionais indexadas pelo Qualis (Area de Administra¢io)”. (Edital de Selegio) | 2
“Trabalhos completos apresentados em eventos nacionais”. (Edital de Selecdo) 3
“Trabalhos completos apresentados em eventos internacionais”. (Edital de Selegé0) 4
“Livros”. (Edital de Selecao) 5)
“Capitulos em livros”. (Edital de Selecdo) 6
“Artigos publicados em periodicos avaliados pelo Qualis/CAPES”. (Relatorio de Progressao) 7
“Livro ou capitulo de livro”. (Edital de Selecdo) 8
“Producdo filmografica/visual/artistica”. (Relatorio de Progressao) 9
“Trabalho completo publicado em anais de congresso”. (Relatorio de Progressao) 10
“Artigo publicado em periddico ndo avaliado pelo Qualis”. (Relatdrio de Progressdo) 11
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“Resumo publicado em anais de congresso”. (Relatorio de Progressao) 12
“Atividades de Pesquisa - Projeto aprovado”. (Relatério de Progressao) 13
“Outras atividades de pesquisa”. (Relatorio de Progressao) 14
“Outra publica¢do”. (Relatério de Progressao) 15
“Outra producdo Intelectual”. (Relatdrio de Progressao) 16
Experiéncia Académica e “Exercicio do magistério no Ensino Superior”. (Edital de Selecdo) 1
Profissional “Orientagoes concluidas de trabalho de conclusdo de curso e monografias”. (Edital de Selecdo) 2
“Orientagdes concluidas de mestrado (acima de 1 ano)”. (Edital de Selegao) 3
“Orientagoes concluidas de doutorado (acima de 1 ano)”. (Edital de Selegao) 4
“Coordenagdo de Projetos”. (Edital de Sele¢ao) 5
“Participagdo em Projetos”. (Edital de Selecao) 6
“Atividades Administrativa (chefia de coordenagdo de curso)”. (Edital de Selecao) 7
“Representacdo em 6rgdos colegiados”. (Edital de Sele¢do) 8
“Docéncia na Graduagao”. (Relatorio de Progressao) 9
“Docéncia na P6s Graduagdo”. (Relatorio de Progressao) 10
“Orienta¢do de Monografia e/ou TCC concluida”. (Relatério de Progressao) 11
“Orientagdo de Mestrado concluida”. (Relatdrio de Progressao) 12
“Orienta¢ao de Mestrado em andamento”. (Relatorio de Progressao) 13
“Orientacao de Doutorado concluida”. (Relatorio de Progressao) 14
“Orientacdo de Doutorado em Andamento”. (Relatério de Progressdo) 15
“Estagio supervisionado sem orientagao direta”. (Relatorio de Progressao) 16
“Estagio supervisionado com orienta¢do”. (Relatorio de Progressao) 17
“Outras atividades de ensino”. (Relatorio de Progressao) 18
“Producao de material didatico”. (Relatério de Progressao) 19
“Atividades de Administragao - Reitor/vice-reitor/diretor centro/pro-reitor”. (Relatorio de Progressao) 20
“Atividades de Administragdo - cargos com CD”. (Relatorio de Progressao) 21
“Atividades de Administra¢do - Coord. curso, Coord. pés-graduacao, chefia dpto”. (Relatorio de 22
Progresséo)
“Atividades de Administragdo - Cargos com FG outros”. (Relatorio de Progressdo) 23
“Atividades de Administracdo - Outros". (Relatorio de Progressao) 24
“Atividades de Representacdo - Presidéncia de Sindicato”. (Relatorio de Progressao) 25
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Trabalho)

daquilo gque o professor naturalmente desenvolve ... tudo bem, é uma atividade de extensao e tal, mas
envolve, geralmente, dinheiro externo, envolve uma carga horaria que, as vezes pode afetar uma
produtividade pra pesquisa, né ... alguma atividade académica que ele ja vem desenvolvendo dentro da
instituicdo. Entdo, por conta disso, a gente faz esse tipo de analise”.

“Atividades de Representagdo - Consuni”. (Relatorio de Progressdo) 26
“Atividades de Representagdo - Outros orgaos colegiados”. (Relatério de Progressao) 27
“Atividades de Representagao - Presidéncia entidade académica”. (Relatorio de Progressao) 28
“Atividades de Representagdo - Outros”. (Relatério de Progressao) 29
“Banca de doutorado ou concurso docente”. (Relatorio de Progressao) 30
“Banca de mestrado, qualificacdo de mestrado e de doutorado”. (Relatorio de Progressao) 31
“Orientacdo de Iniciagdo Cientifica (puic)”. (Relatério de Progressao) 32
“Participacdo em banca de TCC e monografia”. (Relatorio de Progressao) 33
Participacdes em Eventos “Palestra, Conferéncia e participagao em Mesa Redonda”. (Relatorio de Progressao) 1
Relevantes
Nivel: Gestor
Variaveis Nao Estruturadas | Evidéncias Empiricas F
Coordenacéo “Toda iniciativa, que parte de um coordenador de um curso de MBA, aquele que ... né ... individuo que 1
encabeca o projeto ... ele vai pro departamento pra ... € ... que essa estrutura seja apresentada ... né ...
quem sdo os professores envolvidos (...). (...) seja observada a proposta do curso, né ... mais ou menos
qual é a ideia, 0 qué que ele vai transitar, qual é a expectativa de ... de custo, de receita, de parceria, quem
é o0 publico alvo, aonde é que vai funcionar. Entdo, todas essas questdes que dizem respeito mesmo ao
projeto em si, elas sdo submetidas ao conselho do departamento.
Explicacbes Alternativas F
Efeito Adverso (Sobrecarga de | “(...) porque como (Curso de Especializacdo) faz parte de um conjunto de atribui¢cbes um pouco fora 1

Quadro 20: Evidéncias empiricas do caso 4 no nivel institucional

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: *Variavel ndo agrupada no construto; **Nova Variavel.




Tabela 11: Varidveis de composicdo demandadas em nivel institucional no caso 4
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Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estruturadas N&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas

Variavel R 1 C R [ C R I C R I C R 1 C R I C F
CTD_For nfa x n/a nla nfa nla nfa  nla n/a nla nla nla na 1
TPACK/CAC _ConCon nf/a 2x nla nla nfa nla nfa nla nfa nla nfa nla nla 2
TPACK/CAC ConPed n/a 2x nla nla n/a nla n/a nla n/a nla nl/a nla nla 2
CTE_CapPlan nfa. x n/a nla nfa nla nfa  nla nla nla nfa nla na 1
CTE/CAC_Com nfa. x n/a nla nfa nla n/a nla n/a nla nl/a nla na 1
TPACK_ConIntConPed n/fa x nfa nla nfa nla nfa  nla nfa nla nfa nla na 1
CAC_ConPer nfa 5x n/a nla nfa nla n/a nla nl/a nla n/a nla na 5
CRes_ProAcaDocDis nfa 16x n/a nla nfa nla nfa nla nfa nla nfa  nla nfa 16
CTD_ExpAcaPro nfa 33x n/a nla nfa nla n/a nla n/a nla n/a nla nfa 33
CRes_ParEveRel nfa. x n/a nla nfa  nla nfa nla nl/a nla nla nla na 1
CTE_Coo n/a nfa nla n/a nla nfa. nfa x nla nla n/a nla na 1
Total O X)** - 10 - - 0 - - 0 - - 1 - - 0 - - 0 - -

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: R = Regulatério; | = Institucional; C = Curso; F = Frequéncia; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes; n/a = ndo aplicavel. **Para fins

de totalizacdo do uso de variaveis, n = 1.
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4.5.2 Critérios de composicao de equipes no caso 4: Curso

Diferente dos casos anteriores, 0os coordenadores dos cursos da instituicdo nao
dispdem de critérios institucionais estruturados, para avaliacdo das equipes dos cursos de pos
graduacdo. Cada curso estabelece os seus préprios critérios de avaliacdo e, portanto, foram
analisadas 3 diferentes avaliacdes dos 3 cursos estudados (Cursos 1 e 2 - Escala Likert de 5
pontos; Curso 3 - Escala Likert de 6 pontos), para a unidade Curso.

Além dos documentos de avaliacdo, foram identificados critérios subjetivos (ndo
estruturados) para escolha de professores e coordenadores, verificados por meio de entrevistas
junto a 3 coordenadores e 3 professores de cursos de educacdo executiva. Desta forma, o
Quadro 21 apresenta as evidéncias empiricas no nivel curso que, posteriormente, sdo
sintetizadas na Tabela 12.

No que diz respeito as variaveis do construto ‘Membro’, foram identificadas 15
varidveis de um total de 35 possiveis. Além destas, 2 variaveis adicionais (Relacdes Pessoais e
Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo; e Gestdo de Expectativas), ndo
previstas no modelo tedrico inicial, foram identificadas nas falas dos entrevistados.

No agrupamento ‘Gestor’, foram identificadas 8 das 14 variaveis previstas no
modelo tedrico inicial. Além destas, 2 variaveis (Experiéncia Académica e Profissional; e
Formagdo), originalmente agrupadas no construto ‘Membro’, foram verificadas junto as
evidéncias.

Por fim, no agrupamento ‘Equipe’, foram verificadas 8 das 35 variaveis previstas
no modelo inicial.

Assim, no nivel curso, foram identificadas, ao todo, 31 variaveis, sendo que 2 nao
haviam sido previstas no modelo teérico inicial. Além destas, 2 variaveis foram identificadas
em construtos diferentes daqueles nos quais haviam sido agrupadas previamente.

Dentre as varidveis observadas, Conhecimentos de Pedagogia/Habilidades de
Ensino (14 fontes de evidéncias), Facilidade em Relacfes Interpessoais (8 fontes de evidéncias),
e Conhecimentos de Contetddo/Dominio dos Assuntos (7 fontes de evidéncias) apresentaram
maior recorréncia.

Adicionalmente, foi identificado um registro de efeito adverso relacionado a
variavel Aspectos Demogréaficos. Segundo um dos professores entrevistados, essa variavel ndo
deveria possuir qualquer influéncia na escolha de professores, ja que, segundo ele, essas

caracteristicas ndo influenciam no desempenho do docente em sala de aula.
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Além do efeito adverso, mencionado anteriormente, foram identificados 2 registros
de efeitos contrérios para a variavel RelacGes Pessoais e Profissionais com Gestores e
Professores da Instituicdo. Um dos coordenadores entrevistados defende que compor a maior
parte da equipe docente do curso com professores que fazem parte do quadro permanente da
instituicdo pode criar um efeito enddgeno. Complementarmente, um dos professores
entrevistados destaca um efeito negativo desse critério de composi¢do, para cursos de educagao
executiva da instituicdo, no sentido de que o projeto pedagdgico acaba sendo adequado aos

docentes do quadro, quando a situacdo ideal deveria ser a inversa
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Nivel: Membro

Variaveis Estruturadas

Evidéncias Empiricas

Dedicacéo

“A pontualidade nos horarios estipulados para aulas e intervalos”. (Avalia¢do de Disciplina - Curso 1)

“Avalia¢do do Professor - Pontualidade”. (Avaliagao de Disciplina - Curso 2)

“Avaliagdo do Professor - Comportamento profissional dos Professores”. (Avaliagdo de Disciplina -
Curso 3)

wW|N|—=|T

Conhecimentos de Pedagogia

“Metodologia do professor”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso 1)

[

“Quantidade de atividades aplicadas em aula”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso 1)

N

“Utilidade do material em sala de aula e em resolucgdes de exercicios”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso
1)

w

“Encadeamento dos assuntos”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso 2)

“Métodos instrucionais utilizados”. (Avalia¢ao de Disciplina - Curso 2)

“Adequacao da avalia¢@o aos conhecimentos ministrados”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso 2)

“Avalia¢do do Professor - Dinamica da aula”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso 2)

“Avaliacao do Professor - Materiais disponibilizados pelos professores”. (Avaliagdo de Disciplina -
Curso 3)

N OO >

“Disciplina e Didatica - Forma de estruturacdo das aulas”. (Avalia¢ao de Disciplina - Curso 3)

Conhecimentos de Contelido

“Conteldo didatico (relevancia e aplicabilidade)”. (Avalia¢do de Disciplina - Curso 1)

“Aplicabilidade em sua profissdo”. (Avaliagao de Disciplina - Curso 1)

“Atualidade da disciplina”. (Avalia¢ao de Disciplina - Curso 2)

“Avaliacdo do Professor - Conhecimento da matéria ministrada”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso 2)

“Avaliagdo do Professor - Conhecimento dos Professores em relacdo ao conteudo da disciplina”.
(Avaliacdo de Disciplina — Curso 3)

OB WIN(F|©

Nova Variavel (Gestdo de
Expectativas — Esperado x
Observado) **

“Atendimento as suas expectativas”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso 2)

Cuidado com Alunos (Caring)

“Avaliacdo do Professor - Aten¢do com o aluno”. (Avalia¢ao de Disciplina - Curso 2)

Entusiasmo/Motivagao

“Avaliacdo do Professor - Interesse demonstrado”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso 2)

Facilidade em Relacdes
Interpessoais

“Avaliagdo do Professor - Despertou o interesse da turma sobre os temas abordados”. (Avaliacao de
Disciplina - Curso 2)

“Avaliac¢do do Professor - Rela¢do dos Professores com os alunos”. (Avalia¢do de Disciplina - Curso 3)
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“Avaliagdo do Professor - Capacidade para estimular o interesse dos alunos pelo tema”. (Avaliagao de
Disciplina - Curso 3)

Capacidade de Planejamento

“Avaliacao do Professor - Planejamento, organizagdo ¢ execugdo da disciplina”. (Avaliagdo de
Disciplina - Curso 3)

Comunicacao

“Avaliac¢do do Professor - Clareza na apresenta¢do do contetido”. (Avaliagdo de Disciplina - Curso 3)

Conhecimento Integrado de
Conteldo e Pedagogia

“Disciplina e Didatica - Interagdo pratica com o ambiente profissional”. (Avalia¢do de Disciplina -
Curso 3)

“Disciplina e Didatica - Interag@o pratica com os relacionamentos pessoais”. (Avaliacao de Disciplina -
Curso 3)

Variaveis Nao Estruturadas

Evidéncias Empiricas

Experiéncia Académica e
Profissional

“O curso conta com docentes (do quadro permanente) que foram convidados por experiéncia por ja ter
lecionado em outras instituices nos cursos de mestrado ... MBA, desculpa, em outras instituicdes. A
gente convidou essas pessoas. (...) e complementou a nossa ideia inicial, do programa inicial, com
outros profissionais, de outras institui¢cdes, universidade e de mercado também”. (Coordenador 1)

“A gente busca docentes ... a gente busca aliar formacdo com experiéncia de mercado. (...) Nos temos
professores que sao especialistas, ndo chegaram a fazer mestrado, e convidamos porque possuem vasta
experiéncia de aplicacdo pratica em determinada area que ele leciona no curso”. (Coordenador 2)

“Eu acho que ele (Professor) tem que ter experiéncia, né. Vocé ndo pode executar, na pds graduacao ...
na verdade, assim ... eu tenho ja um pensamento ... eu vou falar uma coisa, mas também néo é o que eu
acredito. Assim, é ... de praxe, eu acho que o professor, na pés graduacao, nao pode dar a mesma aula
que ele da na graduacéo. (...) eu acho que o que é importante pra o professor dar aula em MBA é ele ter
experiéncia, que vem muito de trabalho de consultorias, as vezes trabalho de pesquisa”. (Professor 1)

Nova Variavel (RelacGes
Pessoais e Profissionais com
Gestores e Professores da
Instituicao) **

“No primeiro momento, como a gente tava criando do zero (o curso), entdo foi aquela escolha que eu te
falei. Foi mais doméstica, que tinha experiéncia bem sucedida no nosso campus de lecionar em outras
instituicdes em MBA”. (...) Como eu e 0 outro coordenador j& tinhamos tido experiéncia de
coordenacdo em outras instituicbes, mas ndo aqui, a gente ja tinha um banco de curriculos de outros
professores que a gente achava que tinha o perfil adequado e nds os convidamos pra participar”.
(Coordenador 1)

“Claro que experiéncias anteriores e indicagdes sdo importantes. (...) a gente busca informacodes a
respeito desses profissionais em outros cursos de pos lato sensu que eles ja lecionaram”. (Coordenador
2)
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“Existe uma regra que vocé tem que chamar 70% de professores da casa. E uma regra tacita, € uma
regra implicita, né. (...) isso foi me passado por uma pessoa da (nome do 6rgédo), que disse: ‘olha, se
vocé quer ter o seu projeto aprovado, vocé tem que ter 70% dos professores da casa’”. (Coordenador 3)

“(...) normalmente, ele (Coordenador) recorre aos colegas do departamento, que trabalham dentro da
area fim da pos, e entdo consegue cobrir l1a 0 médulo, né, dentro de uma estrutura especifica de curso
que ele estd propondo e faz o convite quase que natural. Entdo, eu entrei nessa condicao. (...) o sistema
de pagamentos, o sistema logistico, toda estruturacao, né, dele viabilizar a aula daquele médulo, é muito
mais facilitada quando vocé tem um membro interno”. (Professor 1)

“Entdo, pra ser convidado, ele (Professor) tem que ... vocé tem que ter um conhecimento. A pessoa
(Coordenador) precisa te conhecer, ter um nivel de confianca, de amizade, alguma coisa do tipo”.
(Professor 2)

Avaliagéo de Discentes

“(...) foram analise de experiéncia pessoal, do contato que a gente ja tinha tido desse banco de
curriculos, de experiéncias que nos tinhamos de outra instituicdo, foi baseado nisso. Foram profissionais
que nos ja sabiamos que eles eram bem avaliados em outros cursos. (...) com base na avalia¢do, a gente
determina a permanéncia ou ndo no proximo curso”. (Coordenador 1)

“Esse questionario que eu comentei (Avalia¢do das disciplinas) ... ele € muito importante porque a gente
tem esse feedback dos estudantes e, a partir do momento, entdo, que ele (Professor) foi lecionar e
apresenta um bom desempenho a gente procura manter no quadro”. (Coordenador 2)

“Existem professores que entraram nessa primeira turma, né, nao tiveram um bom resultado, uma boa
avaliacdo. A maioria teve, mas teve alguns que ndo teve, que foram mal avaliados pelos alunos,
justamente porque tém um estilo muito conservador, na minha opinido, muito pouco adaptado a esse
publico”. (Coordenador 3)

“Mas, assim, segundo ele (Coordenador), o retorno é importante pra ele, pra um certo controle € até,
assim, se tiver ... ndo é 0 meu caso ... mas se tiver assim um professor que € muito problematico no
convivio com os alunos, acho que o coordenador, normalmente, vai buscar substituicéo, né, desse
docente”. (Professor 1)

“(...) e um dos critérios mais importantes pra convidar um professor, e pra continuar convidando, é a
avaliagdo que é feita pelos alunos. (...) a influéncia do aluno € muito mais ... é diferente dos alunos da
graduacdo”. (Professor 2)

Conhecimento Integrado de
Conteldo e Pedagogia

“(...) principalmente, integracao de teoria e pratica. (...) que essa integracdo de teoria e préatica seja dada
também no comportamento dele, ndo seja s6 um cara tedrico”. (Coordenador 1)
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“Entdo, assim, a gente procurava equilibrar um pouco esse perfil (dos professores): esse perfil
académico, o cara que sabe dar uma aula, que fala de pesquisa; e o cara que sabe dar uma palestra e
falar pontualmente de determinados aspectos da empresa, da pratica”. (Coordenador 3)

“O importante ¢ mesclar teorias com atividades praticas. Mesclando entre uma parte de teoria curta e
exercicios relacionados aquela area”. (Professor 2)

“Talvez tenha um tripé de ... um contetdo tedrico claro, uma ferramenta de aplicacdo disso, e as

discussoes, né ... teoricas, da aplicacdo disso em sala de aula. (...) eu vejo que esse tripé é fundamental”.

(Professor 3)

Formacéo

“A gente busca docentes ... a gente busca aliar formagdo com experiéncia de mercado. Ter um
mestrado, ter um doutorado”. (Coordenador 2)

Conhecimentos de
Pedagogia/Habilidades de
Ensino

“(...) questdo didatica, né. Nao basta o conhecimento, a pratica de mercado ali, atuar no dia a dia, mas a
questdo da didatica € relevante pra sala de aula. Entéo, a gente busca informagdes nesse sentido”.
(Coordenador 2)

“(...) entender se o professor consegue se posicionar dessa forma. Ou seja, interagindo com o aluno
numa universidade aonde 0 aluno ... o aluno consiga obter respostas que ndo sdo respostas prontas. ‘ah,
entdo o autor tal fala isso’. Nao. A partir de tudo que vocé falou existem alguns recortes que a gente
pode construir. No caso pratico, né”. (Coordenador 3)

“(...) a forma que vocé aborda o contetido tem que ser um pouco diferente, porque o pessoal do MBA ja
é de profissionais que trabalham, né, que ja estdo colocados, que estdo desempregados mas pretendem
se colocar (...) essas pessoas, elas tendem a querer um contetdo mais dividido entre bases teoricas e
aplicacoes praticas”. (Professor 1)

“Eu acho que o mais importante ¢ a didatica, porque os cursos, normalmente, sdo 8 horas de aulas
seguidas”. (Professor 2)

“A didatica atrai, naturalmente, o perfil do treinamento. Eu percebo que a principal caracteristica é
buscar um treinamento que concilie realmente a aplicacdo de métodos, a aplicacao de técnicas e
procedimentos cientificos, né”. (Professor 3)

Facilidade em Relacdes
Interpessoais

“(...) ¢ importante despertar interesse, em relagdo aquele assunto, com os estudantes. Entéo, isso é
importante também. A forma de apresentar”. (Coordenador 2)

“Eu acho que a preocupacao muito grande € em atender solicitagdes, interesses, né, capturar o interesse
da turma e convergir isso pra um assunto mais macro, pra assuntos gerais, que sao o foco da aula".
(Professor 3)
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Producdo Académica de “O nosso docente de maior destaque ... ele tem grande experiéncia de atuacdo na area e varios livros 1
Docentes e Discentes publicados”. (Coordenador 2)
Dedicacéo “Mas, assim, o primeiro critério era saber se o professor estava receptivo pra isso, pra essa ... pra 1
construir o MBA, pra fazer parte de um MBA e, vamos dizer assim, pra construir algo junto”.
(Coordenador 3)
Conhecimento de “O conhecimento técnico da area é importante também. (...) além de dominar o contedo da &rea”. 1
Contetdo/Dominio dos (Professor 2)
Assuntos “A primeira condi¢do ai ¢ o dominio do assunto. Eu percebo que, pra 0 MBA, de certa forma, ¢ 2
fundamental, como que eu posso dizer ... a aula estar contextualizada”. (Professor 3)
Capacidade de Planejamento “(...) talvez o cumprimento do programa, adequacao do curso aos objetivos do ... MBA, ou alguma coisa | 1
do tipo”. (Professor 2)
Nivel: Gestor
Variaveis Ndo Estruturadas | Evidéncias Empiricas F
Coordenacéo “(...) € a questdo dessa organizagdo. Ele (2° coordenador do curso) lida muito melhor com a organizagdao | 1
dos cronogramas do que eu. Acho que esse é um ponto essencial. Eu acho que eu complemento a
atividade de coordenacéo dele pela parte de relacdes publicas. Entdo, que isso foi muito necessario pra
gente no comeco”. (Coordenador 1)
“(...) é 0 pensamento sistémico. E a capacidade de enxergar uma série de variaveis se relacionando. (...) | 2
a capacidade da coordenacéo de estar focada no desenvolvimento do aluno, mas integralmente”.
(Coordenador 3)
“A ideia € que o coordenador cuide e preze pelo contetdo dos modulos, a estrutura curricular do curso 3
de lato sensu. E ai vem esse acompanhamento de desempenho dos docentes”. (Professor 1)
“(...) acho que ¢é fundamental coordenar datas, coordenar conteido, coordenar ... acompanhar o 4
desempenho dos alunos, 0 acompanhamento dos alunos durante o curso”. (Professor 2)
Formagéo* “Eu vejo a questdo da formagao académica, para trabalhar todo esse encadeamento das ementas, de 1
como agrupa-las. (...) A formagao académica vai dar essa visdo dos conhecimentos da area”.
(Coordenador 2)
Experiéncia Académica e “(...) e também uma visdo do mercado no sentido de aliar experiéncia de mercado, do coordenador, e 1
Profissional* também de analisar os cursos concorrentes. (...) € 0 montar o rol de disciplinas, assuntos a serem
abordados, é importante entdo essa experiéncia de mercado”. (Coordenador 2)
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Dedicacéo

“Eu procuro estar presente, as vezes nao consigo estar, todo o periodo. E isso eu vejo como ... ja me
deram essa resposta de que € algo extremamente positivo, de poder conversar com o coordenador, de
estar presente pra tirar uma série de duvidas”. (Coordenador 2)

Facilidade em RelacOes
Interpessoais

“Bom, nesse contato pessoal, a sensibilidade, entdo, pessoal com estudantes, com professores. (...) a
habilidade de contato com as pessoas”. (Coordenador 2)

“Entao, por exemplo, eu sou doutor, enfim ... Sou concursado, se vocé pensar assim ... do ponto de vista
académico, eu ndo precisava ouvir outras pessoas. (...) mas eu faco questéo de ouvir, porque eu sei que
eu tenho muito a aprender. Entdo, humildade também ¢é importante”. (Coordenador 3)

“(...) t& muito claro né, a preocupacéo de ouvir as demandas, atender os objetivos, habilidade pessoal,
assim diferenciada, do coordenador”. (Professor 3)

Capacidade de Gestdo de
Conflitos

“(...) e, muitas vezes, alguma ... ocorre algum fato que foge um pouco diferente do que a gente gostaria,
e vocé tem que contornar, né”. (Coordenador 2)

Capacidade de Planejamento

“Ele (Coordenador) tem que ser descentralizador. Se for centralizador, ndo vai dar certo. (...) mas a
gente consegue chegar a uma solugdo possivel”. (Coordenador 3)

“(...) organizagdo. Eu acho que é fundamental a organizacdo pra planejar tanto o calendario do curso
como o objetivo do curso, o programa do curso. Se o coordenador ndo conseguir ter organizacao pra
coordenar essas coisas”. (Professor 2)

“Na minha concepcdo, parte do coordenador a concepc¢édo formal do curso. Entdo, eu acredito que um
grande passo estd nessa estruturacao do planejamento”. (Professor 3)

Habilidades Administrativas

“(...) manter ou convidar uma rede de professores, um grupo de professores, que tenha aderéncia, né,
com essas expectativas iniciais (de cria¢do do curso)”. (Professor 3)

Monitoramento e Feedback

“(...) seria claramente acompanhar, né. Acompanhar as percepgoes claras, das avaliagdes dos alunos, das
avaliacdes dos professores, os proprios resultados de testes, percepc¢des qualitativas do curso, pra se dar
um direcionamento, um controle sobre se 0s objetivos iniciais estdo sendo atingidos ou ndo”. (Professor

3)

Lideranca

“Com certeza, eu acho que € uma habilidade de conciliagdo maior. Acredito que o coordenador precisa
sim, nos modelos como s&o os treinamentos executivos, em que a maior parte dos professores acabam
se tornando Freelancers, atrair uma rede, montar uma rede, demanda muito um uma habilidade de
conciliacdo, de criagdo de motivacdo mesmo, ne, entre os professores, pra se sentirem parte do
programa, preocupados em melhorar”. (Professor 3)
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Nivel: Equipe

Variaveis Ndo Estruturadas

Evidéncias Empiricas

Planejamento integrado de
ensino

“(...) nos todos trabalhamos juntos. Entéo, eles (Professores) conseguem conversar pra saber o que foi
dado, como a turma se comportou, qual foi o tipo de atividade que foi dada, pra poder pegar um
sequenciamento depois. (...) todos eles recebem a ementa anterior e também, se for uma aula continuada
ou entdo correlata a alguma disciplina que j& aconteceu, ele também recebe a aula do professor
anterior”. (Coordenador 1)

“(...) os alunos nao estavam conseguindo construir uma coeréncia, uma correlacao loégica do projeto
pedagdgico. Entdo, eu falei ‘vamos fazer a opgao por chamar professores menos estrelas, pessoas que
estdo mais no comeco, inclusive, mas que querem trabalhar, que querem construir um projeto coletivo,
um produto coletivo’. E rapaz, assim, foi impressionante o resultado. A resposta foi muito positiva”.
(Coordenador 3)

“(...) tem um modulo que trabalhava com (nome da disciplina) e ai eu trabalhei em conjunto com a
professora de (nome da disciplina), porque a ideia € que os alunos fizessem uma pesquisa pratica. (...) 0
professor do modulo seguinte achou interessante pegar um ganchinho (...) daqueles trabalhos que eles
(alunos) fizeram no meu modulo”. (Professor 1)

Caracteristicas Pessoais

“Personalidade, simpatia, carater, ¢ confiabilidade sdo importantes”. (Coordenador 1)

“Senso de humor, e simpatia ajudam”. (Coordenador 2)

“Personalidade, simpatia, e confiabilidade sao importantes”. (Professor 1)

“Personalidade, simpatia, carater, e confiabilidade sdo importantes”. (Professor 2)

“Personalidade, simpatia, e confiabilidade sao importantes”. (Professor 3)

Aspectos Demograficos

“Idade, e Nivel de formacdo escolar sdo importantes”. (Coordenador 1)

“Idade pode ter alguma influéncia”. (Professor 3)

Forca dos elos sociais

“Sim, ¢ bom. Eu vejo como ponto positivo (Manter professores que atuam desde a primeira turma)
porgue hoje a gente consegue ter um curso mais aos moldes do que a gente tinha imaginado
inicialmente. Houveram muitos ajustes, bastante, muitos ajustes. Na questdo de contetido, as ementas
acabaram sendo um pouquinho alteradas e, principalmente, a dinamica da sala de aula. Achoquea... 0
contato que a gente teve com as disciplinas e os professores ajudou a gente a reformatar, de alguma
forma, a dindmica de ensino e o contetdo ao longo do tempo”. (Coordenador 1)

RPINRFRPIOHRWINF-

Caracteristicas de Membros
Centrais/Papéis Sociais
Centrais

“Bom, todos sdo importantes, mas eles se destacam pelas questdes que eu te falei. Se vocé ver, né, os
comentarios dos estudantes, nessa questdo de que eles tiveram aula com aquele determinado professor
... € diferente do que ocorre com os demais”. (Coordenador 2)
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“(...) em time que ta ganhando ndo mexe, entao se vocé tem como dar continuidade, principalmente se
tem um feedback positivo dos estudantes sobre aquele médulo, é mais importante vocé manter no MBA
os chamarizes, né, professores que, de alguma forma, chamam a atengao”. (Professor 1)

“Entdo, tem um professor, que ndo ¢ da instituicdo, mas atua nos MBAs que eu acho que ¢ uma
referéncia, que é um professor ... porque ele é muito ... ele € muito experiente e tem um conhecimento ...

além de um conhecimento tedrico muito aprofundado, ele tem muito conhecimento pratico”. (Professor
2)

“Sim. (...) porque € o criador (do curso) e, de certa forma, ter uma receptividade muito boa dos alunos.
Acaba sendo (Coordenador) uma referéncia de forma de constituicdo do treinamento. (...) quando o
coordenador participa ativamente dos treinamentos, tende a ser essa figura, naturalmente. (...) esses
professores, em geral, atraem, eles criam a imagem de um curso bom”. (Professor 3)

Conectividade

“O principal é e-mail. A gente faz ligacdo telefonica pra fora, pra poder principalmente fazer o
tratamento de logistica, né. (...) mas, € bastante verbal também”. (Coordenador 1)

“(...) e-mail, skype e telefone”. (Coordenador 2)

“Eu acho que a comunicagao ¢ pessoal e direta, dada a proximidade. Mas, eventualmente, quando
necessario, pra acerto de datas, e-mail”. (Professor 1)

Alinhamento com Dindmicas
do Ambiente

“(...) das poucas reposic¢des (No quadro de docentes), das poucas mudancgas que ocorreram, a maioria
nesse sentido ... poucas ai porgque o docente ndo poderia mais aos sabados ... enfim. Entdo, no geral,
assim ... foram mais benéficos”. (Coordenador 2)

“(...) em geral, acho que traz mais beneficios, né, porque, na média, o professor novo, em geral, traz
bagagem de preocupacao e, ha maior parte dos casos, ele se aproveita também da experiéncia do
anterior”. (Professor 3)

Acesso a Recursos

“Normalmente, tenho todos 0s recursos dos quais preciso (para ministrar aulas). (...) lousa, datashow,
computador”. (Professor 2)

ExplicacGes Alternativas

Efeito Contrario (Relagdes
Pessoais e Profissionais com

“Que foi um problema ... um problema talvez daqui de inicio da criacdo, né. Acaba sendo um pouco
endogena a escolha dos professores porque tem que fazer o trabalho de criacdo, né. E a gente acaba
endogenisando um pouco as escolhas da maior parte do corpo docente”. (Coordenador 1)
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Gestores e Professores da “(...) ele (Coordenador) tem um equivoco na estruturacao, aonde ele pensa primeiro nas pessoas, antes 2
Instituicéo) de pensar no projeto curricular. E, se vocé encaixa um colega simplesmente ... ndo so6 pela questdo de
amizade, mas simplesmente porque ‘ah, ¢ mais facil, ¢ mais barato e tal’, né. E ai vocé tenta forcar com
0 conteido, com a disciplina. SO encaixar a pessoa ... eu acho que isso ... vocé acaba, de certa forma,
influenciando negativamente no resultado final do curso. E eu sei que essa pratica existe”. (Professor 1)
Efeito Adverso (Aspectos “(...) a pessoa (Aluno) que esta interessada mesmo no conteldo, ndo importa se a pessoa € jovem, é 1

Demogréficos)

velha, é magro, € gordo, a cor da pele, ndo importa nada disso. Se a pessoa (Professor) demonstrar o
conhecimento, né, a facilidade no trato, facilidade na explanagéo, na aplicacdo dos exemplos, aquele
conteudo se torna interessante e o professor se torna interessante, independente da beleza, da
atratividade fisica”. (Professor 1)

Quadro 21: Evidéncias empiricas do caso 4 no nivel do curso

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: *Variavel ndo agrupada no construto; **Nova Variavel.



Tabela 12: Varidveis de composi¢cdo demandadas em nivel do curso no caso 4
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Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estr. N&o Estruturadas Estr. N&o Estruturadas Estr. N&o Estruturadas
Variavel C PlL P2 P3 G1 G2 G3 C P1 P2 P3 G1 G2 G3 C P1 P2 P3 Gl G2 G3 F
Cl_Ded 3X X X 5
TPACK/CAC_ConPe 9x X X X X X 1
TPACK/CAC _ConCo  5x X X 7
Des_NovVar_GesExp X 1
CAC_CuiAluCar X 1
CAC_EntMot X 1
CTE_FacRelInt 3X X X X X X 8
CTE_CapPlan X X X X X 5
CTE/CAC_Com X 1
TPACK_ConIntConP 2X X X X X 6
CTD_ExpAcaPro X X X X 4
Des_NovVar_RelPesP X X X X X 5
CAC_AvaDis X X X X X 5
CTD_For X X 2
CRes_ProAcaDocDis X 1
CTE_Coo X X X 4
CTE_CapGesCon X 1
HA_ HabAdm X 1
CTE_MonFeed X 1
CTE_Lid X 1
Int_PlanIntEns X 3
Al_CarPes X X X X 5
Al_AspDem X X 2
ES_ForEloSoc X 1
CR/ES_CarMemCen X X X 4
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ES _Con X

X X 3
DCP_AIiDinAmb X X 2
ES_AceRec X 1
Total > X)** 10 4 6 4 4 7 5 O 1 2 5 1 4 3 O 4 3 4 5 4 1 -

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: Estr. = Estruturadas; C = Curso; F = Frequéncia; P = Professor; G = Gestor; X = x*n, onde X = Variavel observada e n = n° de fontes. **Para fins de
totalizacdo do uso de variaveis, n = 1.
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45.3 Sintese do caso 4

Uma vez levantadas as evidéncias em todos os niveis de analise, o encadeamento
dessas evidéncias é apresentado na Tabela 13. As variaveis de composicao de equipes, inerentes
ao caso 4, foram listadas de acordo com sua forca (nimero de evidéncias identificado). Assim
como no caso 3, verifica-se que a variavel Experiéncias Académicas e Profissionais apresentou
0 maior nimero de evidéncias (38), dentre todas as variaveis observadas. Em seguida, aparecem
as variaveis Producdo Académica de Docentes e Discentes (17 evidéncias), e Conhecimentos
de Pedagogia/Habilidades de Ensino (16 evidéncias). As variaveis Conhecimento de
Conteudo/Dominio dos Assuntos (9 evidéncias) e Facilidade em Relacdes Interpessoais (8
evidéncias) também se mostraram proeminentes na instituicdo. As demais varidveis
apresentaram 7 evidéncias ou menos. Para melhor compreensao do uso das variaveis no caso 4

e nos construtos/agrupamentos propostos, é apresentada a Figura 14.

Distribuicao das Evidéncias - Caso 4

= Mapeadas = Observadas = Estruturadas = N&o Estruturadas = N&o Agrupadas = Descobertas

84

35
14
10 10 s 3
0 2 l. o2 o O 0 O
i - [l
Total Membro Gestor Equipe

Figura 14: Sintese do uso de variaveis de composicao de equipes no caso 4
Fonte: Elaboracéo propria.

O modelo tedrico inicial propde o agrupamento de 35 varidveis de composi¢do no
construto Membro. Ao todo, no caso 4, foram verificadas 17 variaveis de composicao. Destas,

14 variaveis foram identificadas em formato estruturado. Dentre as 17 variaveis de composic¢ao
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observadas, no construto Membro, 2 ndo haviam sido previstas no modelo (Relag0es Pessoais
e Profissionais com Gestores e Professores da Instituicdo; e Gestdo de Expectativas).

No construto Gestor, foram previstas 14 variaveis no modelo inicial. No caso 4,
foram identificadas 10 varidveis, todas em formato ndo estruturado. Duas varidveis
(Experiéncia Académica e Profissional, e Formacéo), agrupadas inicialmente no construto
Membro, também foram observadas no construto Gestor.

Quanto ao construto Equipe, o modelo tedrico inicial propde o agrupamento de 35
variaveis. Destas, foram encontradas 8 variaveis, todas em formato néo estruturado.

Em sintese, das 84 possibilidades de varidveis de composi¢do do modelo tedrico
inicial, no caso 4, foram verificadas 35 variaveis. Destas, apenas 14 foram identificadas em
formato estruturado e 29 em forma néo estruturada. Duas variaveis, que haviam sido previstas
pelo modelo, em outro construto, foram verificadas em um agrupamento alternativo. Por fim,

foram descobertas 2 variaveis nao previstas no modelo teérico inicial.



Tabela 13: Tabela sintese do caso 4
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Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

Estruturadas Na&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas Estruturadas N&o Estruturadas

Variavel R

C R

C

R

C

R

C

R

C

R

C

F

CTD_ExpAcaPro X
CRes_ProAcaDocDis
TPACK/CAC_ConPed
TPACK/CAC_ConCon
CTE_FacRelInt
TPACK_ConlIntConPed
CTE_CapPlan
CTD_For 2X
CAC_ConPer
CTE_Coo

Des NovVar_RelPesP
CAC_AvaDis
Al_CarPes

Cl _Ded
CR/ES_CarMemCen
Int_PlanIntEns

ES Con
CTE/CAC_Com
Al_AspDem
DCP_AIiDinAmb
CRes_ParEveRel
Des_NovVar_GesExp
CAC_CuiAluCar
CAC_EntMot
CTE_CapGesCon

HA_ HabAdm
CTE_MonFeed

33X
16x%
2X
2X

X
X
X
5x

9x
5x
3X
2X
X

3x

X X

3X
X
5x
2X
2X
4x
X
X

5x
5x

X

X

3x

3x

4x

xX X

5x

4x
3x
3x

2X
2X

=W
o ~ 0

P RPPRPFPRPPFPPRPEFPNMNNNNOODPDOOCIOITOTOTOTOoTOo N 0O
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CTE_Lid X 1
ES_ForEloSoc X 1
ES_AceRec X 1
Total > X)** 2 10 10 O 0 11 0 0 O 0 1 9 0 0 O 0 0 8

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: R = Regulatério; | = Institucional; C = Curso; F = Frequéncia; X = x*n, onde x = Variavel observada e n = n° de fontes; n/a = ndo aplicavel. **Para fins

de totalizag¢do do uso de variaveis, n = 1.
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4.6 Sintese dos resultados

Inicialmente, no que diz respeito as etapas do processo de composi¢do de equipes
apresentadas no aplicacdo do modelo tedrico inicial, apenas o caso 2 apresentou estrutura
aderente, que contempla todas as etapas previstas no modelo para a composicao de equipes dos
cursos de educacdo executiva. Os demais casos (1, 3 e 4), apresentaram estrutura parcialmente
aderente, uma vez que, conforme as evidéncias, ndo contemplaram a etapa de definicdo de
subgrupos. Entre os casos, as etapas do processo diferem, principalmente nas etapas de
Planejamento e Avaliacdo de Desempenho, em termos dos profissionais e areas responsaveis
pela sua execucao.

Quanto a forga das variaveis identificadas, o Quadro 22 apresenta uma sintese das

ocorréncias das variaveis, considerando todos os casos estudados.

Variavel Caso 1 (F) | Caso 2 (F) | Caso 3 (F) | Caso 4 (F) | Total (F)
CTD_ExpAcaPro 9 8 13 38 68
TPACK/CAC_ConPed 10 6 10 16 42
TPACK/CAC_ConCon 10 8 9 9 36
CAC_AvaDis 9 10 10 5 34
CTE_FacRelInt 11 7 5 8 31
Cl_Ded 9 8 8 4 29
CTD_For 5 8 9 5 27
CTE_CapPlan 9 1 6 6 22
Des NovVar_RelPesPro 6 3 6 5 20
Al _CarPes 6 4 5 5 20
ES Con 6 4 6 3 19
Cres_ProAcaDocDis 1 17 18
CR/ES_CarMemCen 5 2 4 4 15
Al_AspDem S) 4 4 2 15
TPACK_ConlIntConPed 2 2 4 7 15
ES ForEloSoc 5 3 5 1 14
CAC_CuiAluCar 6 3 3 1 13
CTE_CapGesCon 1 4 6 1 12
HA HabAdm 4 2 3 1 10
CTE_Coo 2 1 2 5 10
FT _EvoTar 1 4 5 10
Des NovVar_CapAlu 5 2 7
CTE/CAC_Com 2 3 2 7
IAS_ComPer 1 1 5 7
Int_PlanIntEns 1 1 1 3 6
DCP_AIliDinAmb 2 1 2 5
Al/CCC_Fam 2 3 5
MPG_Ac¢d6GerEmp 1 2 2 5




182

TPACK_ ConTec 2 2
ES AceRec
CAC_EntMot 2 1
CTE_MonFeed
CAC TraBGes
IAS CapReaTar
CRes_ParEveRel
HA TemCon
MPG_ReflmpCon
CTE_ Lid 1 1 1
CTE_TomDec
Des_NovVar_GesExp 1 1
CTE_Cominf
FT_VarCon
Des_NovVar Voc
Des NovVar Rep
PEAC CapDomLin
IAS ResExeTar
CCC_DisHisAgdInd
CAC_ConPer
Des_NovVar_ProCul
MPG_CriGruAtr
CR_InfLid
CR_InfMemMFra
Des_NovVar MelCon
CRes_ConlIndResApr
CTE_Adap
FT_DemPerEstAti
Quadro 22: Sintese das frequéncias das variaveis de composicao de equipes

Fonte: Elaboracdo propria.

Nota: F = Frequéncia. **Variaveis em vermelho ndo foram observadas em todos 0s casos.
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Considerando todos os estudos realizados, a variavel que apresentou maior nimero
de evidéncias foi a Experiéncia Académica e Profissional (68), seguida das varidveis
Conhecimentos de Pedagogia (42), Conhecimentos de Conteudo (36), Avaliacdo de Discentes
(34), Facilidade em Relacdes Interpessoais (31), Dedicacédo (29), Formacéo (27), e Capacidade
de Planejamento (22). As demais variaveis observadas apresentaram 20 evidéncias ou menos.

As variaveis que apresentaram maior forgca em um Unico caso foram identificadas
no caso 4: Experiéncia Académica e Profissional (38), Producdo Académica de Docentes e
Discentes (17), e Conhecimentos de Pedagogia (16).

No que diz respeito ao uso de varidveis de composi¢do de equipes nos casos, a
Figura 15 apresenta um panorama comparativo caso. As evidéncias, de forma geral,

apresentaram padrdo homogéneo, com excecdo da diferenca acentuada a menor apresentada no



183

caso 4, relacionada a observacao de variaveis nao estruturadas (29 verificadas no caso 4 contra
50 no caso 1, 45 no caso 2 e 41 no caso 3). Essa dispersdo, consequentemente, reflete na
disparidade encontrada nos totalizadores de variaveis (35 verificadas no caso 4 contra 54 no
caso 1, 48 no caso 2 e 44 no caso 3). A possivel implicacdo préatica para os achados € a de que
as universidades federais, representadas pelo caso 4, possuem menor potencial de estruturagéo

de varidveis em seus processos de selecdo e avaliagdo, dadas as suas particularidades.

Comparativo - Uso de Variaveis Total

mCasol mCaso2 =Caso3 mCaso4

54
48 50

44 45
35

41
29

17

121314

Observadas Estruturadas  N. Estruturadas N. Agrupadas Descobertas

Figura 15: Comparativo do uso total de variaveis nos casos
Fonte: Elaboragdo propria.

Quanto ao agrupamento Membro, as evidéncias sdo comparadas na Figura 16. A
homogeneidade dos achados também é apresentada para o agrupamento, com exce¢do do uso
de variaveis estruturadas no caso 4 que apresenta uma diferenca acentuada a maior em relacao
aos demais casos (14 verificadas no caso 4 contra 8 no caso 1, 6 no caso 2 e 10 no caso 3). A
implicacdo préatica para os achados é a de que as universidades federais, representadas pelo caso
4, possuem maior estruturacdo de varidveis para escolha e avaliacdo de seus professores de

educacdo executiva.
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Comparativo - Uso de Variaveis Membro
20

185 17
18 16 5 16
16 14
14 13

11

10 .
8 6
6
4 2 22
2 0000 !
; E=0N

Observadas Estruturadas ~ N. Estruturadas  N. Agrupadas Descobertas

mCasol mCaso2 mCaso3 mCaso4

Figura 16: Comparativo do uso de variaveis consideradas para docentes
Fonte: Elaboracéo propria.

Em relacdo ao agrupamento Gestor, as evidéncias sdo comparadas na Figura 17.
Percebe-se variagdo entre as evidéncias de variaveis estruturadas e ndo estruturadas. Os achados
indicam que ha potencial de estruturacdo de variaveis em todos os casos. Tratando apenas das
varidveis estruturadas, ha uma diferenca acentuada a menor nos achados das variaveis
estruturadas dos casos 3 e 4 (1 e 0 variaveis identificadas, respectivamente) em relacdo aos
achados dos casos 1 e 2 (8 e 4 variaveis identificadas, respectivamente). A implicacdo pratica
para os achados é a de que as instituicdes de ensino sem fins lucrativos, representadas pelos
casos 3 e 4, ndo utilizam ou utilizam menos critérios formais para selecdo e avaliacdo de
gestores. Todavia, as evidéncias de variaveis que ndo haviam sido agrupadas inicialmente no
construto Gestor indicam que os gestores sdo selecionados ou avaliados por critérios
semelhantes aos utilizados para selecdo e avaliacdo de professores, em todos os casos (6

evidéncias nos casos 1 e 2, 5 evidéncias no caso 3, e 2 evidéncias no caso 4).
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Comparativo - Uso de Variaveis Gestor

25
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5 33
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Observadas Estruturadas ~ N. Estruturadas  N. Agrupadas Descobertas

mCasol mCaso2 mCaso3 mCaso4

Figura 17: Comparativo do uso de varidveis consideradas para gestores
Fonte: Elaboragdo propria.

No que se refere ao agrupamento Equipe, as evidéncias sdo comparadas na Figura
18. Foi identificada a mesma variacéo, observada para o agrupamento Gestor, entre os achados
em formato estruturado e os achados em formato n&o estruturado, indicando a existéncia do
potencial de estruturacdo para todos os casos. Isso implica que ha poucas ou nenhuma
estruturagdo para os critérios relacionados as dindmicas das equipes nos casos estudados, seja

nos processos de selecdo ou avaliagéo.

Comparativo - Uso de Variaveis Equipe

N
o

18 18
17 17
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8 8
I 122 I 11 1
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Observadas Estruturadas ~ N. Estruturadas  N. Agrupadas Descobertas

e el N
o N M O ©

o N b OO ©

mCasol mCaso2 mCaso3 mCaso4

Figura 18: Comparativo do uso de variaveis consideradas para equipes
Fonte: Elaboracdo propria.
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Adicionalmente, para comparacdo dos casos com base em indicadores de
desempenho, foram utilizados os critérios apresentados no Quadro 23, que consolida os valores

observados em cada caso do estudo.

N°F | N°O | N°A | Turn | % Prod. Acad. Preco Cl Estrato
Des. M LT R T A Médio | MEC
Cl| 24 1 29 | 5% | 10% | 4 - - | 11| 322 4 3
C2 - 2 39 - - - - - - 415 3 4
C3 | 396 2 36 | 10% | 11% | 396 | - | - - | 1.559 5 1
C4 | 22 2 35 | 11% | 23% | 20 746 4 2

Quadro 23: Parametros para estratificagdo dos casos

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: C = Caso; N° F. = NUmero de alunos formados por ano ; N° O. = Nimero de vezes em que 0
curso é ofertado anualmente; N° A. = NUmero de alunos por turma; Turn = % médio de turnover
docente nos cursos; % Des. = % médio de desisténcia de alunos; Prod. Acad. = Producdo académica,
onde M = Monografias, L = Livros, R = Revistas, A = Artigos; Pre¢co Médio = Preco médio praticado
nos cursos da instituicdo; CI MEC = Conceito Institucional atribuido pelo MEC.

Para afericdo dos estratos, e considerando que a instituicdo rotulada como Caso 2
ndo forneceu todos os dados demandados, foi arbitrado que as varidveis mais relevantes para a
composic¢do da variavel desempenho sdo ClI MEC, Preco Médio, e Producdo Académica. Desta
forma, ao Caso 3 foi aferido o estrato 1, ao Caso 4 foi aferido o estrato 2, ao Caso 1 foi aferido
0 estrato 3 e, por fim, ao Caso 2 foi aferido o estrato 4.

Assim, considerando os estratos aferidos, a Tabela 14 apresenta o cruzamento das
evidéncias do uso de varidveis de composicdo de equipes nos diferentes casos do estudo,
utilizando os totalizadores extraidos das tabelas sintese de cada caso.

O Caso 3 (Estrato 1) apresentou um uso de 65 varidveis de composicao de equipes,
sendo 13 em formato ndo estruturado e 52 em formato ndo estruturado. O Caso 4 (Estrato 2)
apresentou um uso de 51 variaveis de composicao de equipes, sendo 22 em formato estruturado
e 29 em formato nédo estruturado. O Caso 1 (Estrato 3) apresentou um uso de 78 variaveis de
composigdo de equipes, sendo 16 em formato estruturado e 62 em formato néo estruturado. Por
fim, O Caso 2 (Estrato 4) apresentou um uso de 68 variaveis de composicéo de equipes, sendo
12 em formato estruturado e 56 em formato ndo estruturado. Assim, ndo foi observada uma
associacdo direta entre 0s estratos e 0s usos de variaveis de composi¢do de equipes.

Outro aspecto observado no estudo é o da ndo utilizacdo de acreditadoras nédo
governamentais dentre as instituicdes, para cursos de educagdo executiva. Em um dos casos,
eram utilizados os critérios provenientes de acreditadoras ndo governamentais apenas para 0s

cursos de graduacéo e pos graduacéo stricto sensu.



187

Uma vez apresentados os resultados obtidos por meio do estudo de campo, o
proximo capitulo apresenta as reflexdes acerca desses achados, sob a 6tica do modelo tedrico

que serve de referéncia para este trabalho.



Tabela 14: Comparacdo do uso de variaveis de composi¢do de equipes entre 0s casos do estudo

Variaveis Membro

Variaveis Gestor

Variaveis Equipe

E N E E N E E N E
Casos Estrr R | C R 1 cCc RI € R1 C€C R I C R I C TE TN T
Caso 1 3 2 5 0 0 3 16 08 O O0 9 17 0 1 O O O 17 16 ©62 78
Caso 2 4 2 4 0 0 1 13 04 O O 10 13 0 2 0O O 4 15 12 56 68
Caso 3 1 2 8 0O 0 6 17 01 O O 5 13 0 2 O O 2 9 13 52 65
Caso 4 2 2 10 10 O O 11 o0 O O O 1 9 O O O O O 8 2 29 51

Fonte: Elaboracéo propria.
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Nota: Estr. = Estrato; E = Estruturadas; NE = N&o Estruturadas; R = Regulatério; | = Institucional; C = Curso; TE = Total de Estruturadas; TN = Total de N&o
Estruturadas; T = Total Geral do Caso.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sera discutida a aderéncia das evidéncias empiricas aos dados.
Inicialmente, serdo analisados os aspectos relacionados as teorias de modelos de composi¢édo
de equipes. Em seguida, serdo discutidos os aspectos relacionados a teoria de combinagéo
social. Logo apds, a mesma discussao sera feita no ambito das teorias provenientes da educacéo.
Na sequéncia, serdo discutidas as evidéncias da relagdo entre as variaveis de composi¢cdo de
equipes e o desempenho das instituicdes. Por fim, mas ndo menos importante, serdo
apresentadas as consideracfes acerca do modelo tedrico adotado como referéncia neste

trabalho, incluindo as novas variaveis identificadas.

5.1 Consideracdes sobre as variaveis oriundas dos modelos de composi¢do de equipes

Uma vez realizados os levantamentos e analises dos dados empiricos, tornou-se
possivel a analise dos dados sob a 6tica das linhas tedricas. Conforme o desenho de pesquisa
proposto, o Quadro 24 apresenta uma sintese das evidéncias no que diz respeito aos construtos

oriundos das teorias de modelos de composigao de equipes.

Construto Variavel E [Po|P1
CCHOs Individuais Habilidades cognitivas* - |- -
Habilidades psicomotoras
Dedicagéo X | X
CCHOs de Trabalho em | Adaptabilidade
Equipe Compartilhamento de informacdes
Monitoramento e feedback
Lideranca
Facilidade em relagGes interpessoais
Coordenagéo
Comunicacao
Tomada de decisdo
Capacidade de planejamento
Capacidade de gestdo de conflitos
Perfil de | Capacidades de dominio de linguagens e
Equipe/Agregacao de | técnicas especificas
CCHOs Diversidade funcional
Tendéncias a criacdo de subgrupos
homogéneos

x

x

XXX | X | X |X
XXX | X | X |X

XX XXX [X|X[X[|X|X|[X[X
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Contribuicdo Relativa Influéncia do membro mais fraco X
Influéncia do lider X
Caracteristicas de membros centrais X
Fatores Temporais Ciclo de vida de equipes
Evolucéo de tarefas X
VariagOes no contexto X X
Demanda de perfil por estagio/atividade X
Dinamicas de | Transferéncia de conhecimento
Composicgéo e | Alinhamento com dindmicas do X
Participacéo ambiente
Flexibilidade
Ajuste as demandas
Instabilidade nas operacoes
Instabilidade no trabalho em equipe

Quadro 24: Sintese das evidéncias empiricas relacionadas as variaveis oriundas dos modelos de
composicao de equipes

Fonte: Elaboragdo propria.

Nota: *Variavel excluida. **Variaveis em vermelho ndo foram observadas junto as evidéncias.

As informac0es apresentadas no quadro acima indicam que os construtos “CCHOs
de Trabalho em Equipe” e “Contribuicao Relativa” foram observados em sua totalidade, nas
evidéncias do campo. Os demais construtos foram observados parcialmente. Das 19 varidveis
observadas, 9 ndo foram observadas em formato estruturado, implicando em uma oportunidade
de estruturacdo, que pode viabilizar a melhoria das ferramentas utilizadas na contratacdo e na
avaliacdo dos profissionais da equipe. Assim, as evidéncias suportam a Proposicéo 2 do estudo
(As variaveis dos Modelos de Composicdo de Equipes influenciam as decisdes inerentes a
composicao de equipes).

Paralelamente, sdo indicados os momentos de uso das variaveis (Po e P1). A partir
da interpretacdo dos dados, verificou-se que 7 das varidveis observadas sdo ou deveriam ser
consideradas na abertura de um curso. Adicionalmente, outras 12 variaveis sdo adicionadas ao
modelo, na ocasido em que 0 curso passa a ter o seu primeiro ciclo de atividades finalizado,
totalizando 19 variaveis. Todavia, em outro contexto, essa relacdo pode se alterar em virtude

das mudancas que as variaveis sofrem.



191

5.2 Considerac@es sobre as variaveis oriundas dos modelos de combinacéo social

Conforme o desenho de pesquisa proposto, o0 Quadro 25 apresenta uma sintese das
evidéncias no que diz respeito aos construtos oriundos das teorias de modelos de combinagéo

social.

o)
=

Construto Variavel E | Po
Atracéo Interpessoal Caracteristicas pessoais
Aspectos demograficos
Familiaridade
Influéncia do Ambiente | Capacidade para realizacdo de tarefas
Social Resultados de execucéo de tarefas
Comportamento percebido
Estrutura Social Forca dos elos sociais
Papéis sociais centrais
Fluxo de informacao
ACesso a recursos
Conectividade X
Motivacao para | A¢des para geracdo de empatia
Participacdo em Grupos | Criagdo de grupos atraentes
Reforc¢o de importancia das
contribui¢des individuais para a equipe
Condicoes para | Reincidéncia (probabilidade de
Comportamento encontros)
Cooperativo Capacidade de identificacdo entre
individuos
Disponibilizacdo de historico de acbes X
dos individuos
Quadro 25: Sintese das evidéncias empiricas relacionadas as variaveis oriundas dos modelos de
combinagé&o social
Fonte: Elaboragdo propria.
Nota: Variavel excluida. **Variaveis em vermelho ndo foram observadas junto as evidéncias.

XX XX [X [ XXX

XXX |X[X

x

Assim como o observado em relacdo as teorias de composicdo de equipes, as
informacdes apresentadas no quadro acima indicam que 0s construtos “Atragao Interpessoal”,
“Influéncia do Ambiente Social”, e “Motivagdo para Participagdo em Grupos” foram
observados em sua totalidade, nas evidéncias empiricas. Os demais construtos foram
observados parcialmente. Das 15 varidveis observadas, apenas 1 foi observada em formato
estruturado, também implicando em uma oportunidade de estruturacdo das demais variaveis,

com vistas a melhoria das ferramentas utilizadas na contrata¢éo e na avaliagdo dos profissionais
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da equipe. Logo, as evidéncias suportam a Proposicao 3 do estudo (As variaveis de Combinacgao
Social influenciam as decisGes inerentes a composicao das equipes).

No que diz respeito aos momentos de uso das variaveis (Po e P1), infere-se que todas
as variaveis observadas sao ou deveriam ser consideradas a partir do encerramento do primeiro
ciclo de um curso. Isso acontece em virtude do teor das variaveis de combinagdo social, que
atuam sobretudo na esfera da equipe e consideram as suas dinamicas para que sirvam de input
ao modelo. No contexto estudado € preciso ter um registro inicial do comportamento
apresentado pela equipe. Entretanto, essa relacdo também pode se alterar em virtude das

mudancas que as variaveis sofrem.

5.3 Consideracdes sobre as variaveis do contexto da educacéo executiva brasileira

Conforme o desenho de pesquisa proposto, 0 Quadro 26 apresenta uma sintese das

evidéncias no que diz respeito aos construtos oriundos das teorias da educagéo.

Construto Variavel E |[Po|P1
TPCK/TPACK Conhecimentos de Pedagogia X | X | X
Conhecimentos de Contetdo X | X | X
Conhecimentos de Tecnologia X | X | X
Conhecimento Integrado de Contetdoe | X | X | X
Pedagogia
Conhecimento Integrado de Conteldo e
Tecnologia
Conhecimento Integrado de Pedagogia e
Tecnologia
Conhecimento Integrado de Conteudo,
Pedagogia e Tecnologia
Interdisciplinaridade Planejamento integrado de ensino X | X
Colaboragdo em producdes académicas
Caracteristicas Formacao X | X | X
Tradicionais de Docentes | Experiéncia académica e profissional X | X | X
Realizagbes no ambito educacional
Caracteristicas de | Cuidado com alunos (Caring) X X
Avaliacgdes Capacidade de Comunicacgéo X | X | X
Comportamentais Entusiasmo/Motivagéo X X
Inteligéncia
Dominio dos Assuntos X | X | X
Habilidades de Ensino X | X | X
Trabalha bem com o gestor X
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Trabalha bem com a equipe docente

ContribuicOes Percebidas X | X | X

Avaliacdes de discentes X | X | X
Contribuicdes aos | Contribuicdo individual aos resultados X
Resultados de aprendizagem

Producdo académica de docentes e| X | X | X

discentes

Participacdes em eventos relevantes X | X | X
Habilidades de Avaliacdo | Tempo de convivio X

Habilidades administrativas X | X

Quadro 26: Sintese das evidéncias empiricas relacionadas as variaveis oriundas de teorias da educacédo
Fonte: Elaboracéo propria.
Nota: Variavel excluida. **Variaveis em vermelho ndo foram observadas junto as evidéncias.

De forma semelhante as demais teorias mostradas, as informaces apresentadas no
quadro acima indicam que os construtos “Contribui¢cdes aos Resultados” e “Habilidades de
Avaliagdo” foram observados em sua totalidade, nas evidéncias do campo. Os demais
construtos foram verificados parcialmente dentre as evidéncias. Das 19 variaveis observadas,
15 foram observadas em formato estruturado, mais uma vez implicando em uma oportunidade
de estruturacdo das demais varidveis, com vistas a melhoria das ferramentas utilizadas na
contratacdo e na avaliacdo dos profissionais da equipe. Neste sentido, as evidéncias suportam a
Proposicao 4 do estudo (As variaveis inerentes ao contexto da Educacdo Executiva Brasileira
influenciam as decisdes inerentes a composicdo de equipes).

Quanto aos momentos de uso das variaveis (Po e P1), infere-se que 15 das 19
variaveis observadas sdo ou deveriam ser consideradas a partir do encerramento do primeiro
ciclo de um curso. Adicionalmente, outras 4 variaveis sdo adicionadas ao modelo, quando o
curso passa a ter o seu primeiro ciclo de atividades finalizado, totalizando as 19 variaveis.
Contudo, em outro contexto, essa relacdo também pode se alterar em virtude das mudancas que

as variaveis sofrem.

5.4 ConsideracOes sobre a relacdo entre as variaveis de composi¢cdo de equipes e 0
desempenho dos cursos

Considerando as premissas tedricas de que existe uma relacdo direta entre as
variaveis de composicdo de equipes e o seu desempenho, foram realizados procedimentos de

verificacdo dessa relacao.
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Uma vez realizados os procedimentos, ndo foi identificada a relacdo tedrica
prevista. Deste modo, a Proposi¢do 5 do estudo (As varidveis de composicdo de equipes
provenientes das teorias de Modelos de Composicdo de Equipes, Combinacdo Social e
Educacao estdo relacionadas ao desempenho das equipes docentes) ndo foi confirmada. Dentre
as possibilidades que levaram aos resultados obtidos, estdo a existéncia de outras variaveis além
das utilizadas neste trabalho, o design de pesquisa que ndo é adequado para verificacdo de
relacGes causais entre variaveis, bem como a ndo incluséo de indicadores importantes que
refletem o desempenho das equipes de cursos de educacédo executiva.

Uma vez levantadas essas questdes, pondera-se que essa verificagcdo ndo faz parte
do escopo principal deste trabalho, que reside em identificar as variaveis relevantes para

composicao de equipes e descrever 0 Seu processo inerente.

5.5 Consideracdes sobre os processos de composi¢cao de equipes docentes

Tendo em vista as comparagdes entre o0s eixos tedricos adotados neste trabalho e as
evidéncias empiricas, bem como as evidéncias de novos componentes tedricos, a Figura 19
apresenta o ajuste da aplicacdo do modelo inicial de pesquisa.

A representacao reforca a influéncia do contexto especifico, nesse caso a educacao
executiva brasileira, no que se refere ao uso e a forca das variaveis, bem como a execucao das
etapas do processo de composicdo de equipes. Esse argumento é aderente as evidéncias dos

casos e suporta as variagdes encontradas em diferentes contextos.
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Figura 19: Aplicacdo do modelo tedrico ajustada conforme as evidéncias empiricas

Fonte: Elaboragdo propria.

Nota: P = Construto com aderéncia parcial nas evidéncias empiricas; n = NUumero de casos aonde o
construto/variavel foi observado(a); M = Membro; G = Gestor.

No que diz respeito ao processo de composicdo de equipes, todas as etapas se
mostraram totalmente aderentes aos dados (Observadas em todos 0s casos), com excecao da
etapa de “Defini¢cao de Subgrupos” (Observada em 1 caso). Uma possivel explicacdo é a de que
0s cursos de educacdo executiva se encontram em subestruturas organizacionais que primam
exclusivamente pela atividade de docéncia e, portanto, ndo sentem a necessidade de dispor de
outras subdivisdes como as encontradas em cursos de graduacdo, por exemplo (Extenséo,
Iniciacdo Cientifica e etc.). A retroalimentacdo dos resultados de avaliacbes também foi
manifestada nos casos. Em geral, os alunos avaliam 0s cursos e a instituicdo e, desta forma,
essa informacao passa a servir como heuristica para o planejamento do novo ciclo de atividades,
incluindo a composicao das equipes dos cursos. Deste modo, infere-se que a Proposic¢do 1 do
estudo (O processo de composicdo de equipes docentes € composto por multiplas etapas,
ajustadas conforme a estrutura da instituicdo) foi confirmada.

Quanto ao agrupamento sugerido “Membro”, que agrupou varidveis das linhas
tedricas de composicdo de equipes, e educacéo, os construtos “CCHOs de Trabalho em Equipe”
e “Contribuicdes aos Resultados” foram observados em sua totalidade. As demais variaveis

listadas inicialmente foram observadas de forma parcial junto as evidéncias dos casos. Assim,
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infere-se que h& base para proposic¢éo do agrupamento. Adicionalmente, as variaveis Relacdes
Pessoais e Profissionais com Gestores e Professores da Institui¢do (4 casos), Vocagao (1 caso),
Melhoria Continua (1 caso), e Gestdo de Expectativas (1 caso), foram observadas e aprofundam
0 entendimento acerca das varidveis consideradas para escolha dos membros docentes das
equipes de educacgéo executiva.

No que diz respeito ao agrupamento “Gestor”, que também agrupou variaveis das
linhas teodricas de composicéo de equipes, ¢ educagdo, os construtos “CCHOs de Trabalho em
Equipe” e “Habilidades de Avaliacdo” foram observados em sua totalidade. O outro construto
listado inicialmente (CCHOs Individuais) foi observado de forma parcial junto as evidéncias
dos casos. Além destes, os construtos “TPCK/TPACK” (Parcialmente — 2 casos),
“Caracteristicas Tradicionais” (Parcialmente — 4 casos), e “Caracteristicas Comportamentais”
(Parcialmente — 3 casos), originalmente agrupados no construto “Membro”, também se
mostraram proeminentes. Dessas evidéncias infere-se que a gestdo de cursos de execucdo
executiva também pode demandar habilidades inerentes as atividades de docéncia. Uma vez
feitas as Gltimas ponderacdes, entende-se que ha bases para proposi¢cdo do agrupamento
“Gestor”. Adicionalmente, as varidveis Relacdes Pessoais e Profissionais com Gestores e
Professores da Instituicdo (3 casos), Capacidade de Captacéo e Retencdo de Alunos (2 casos),
Reputacdo (1 caso), e Proficiéncia Cultural (1 caso), foram observadas e também aprofundam
o0 entendimento acerca das variaveis consideradas para escolha dos gestores das equipes de
educacdo executiva.

Por fim, mas ndo menos importante, ha o agrupamento “Equipe”, que considerou
as variaveis das linhas tedricas de composicao de equipes, de combinacéo social, e educacédo.
Nesse caso, 0s construtos “Contribui¢do Relativa”, “Fatores Temporais”, “Atragdo
Interpessoal”, “Influéncia do Ambiente Social”, € “Motivacdo para Participacdo em Grupos”,
foram observados em sua totalidade. As demais varidveis listadas inicialmente foram
observadas de forma parcial junto as evidéncias dos casos. Além da necessidade de considerar
as variaveis de composicéo de equipes especificas do contexto, essas evidéncias trazem a tona
a necessidade de inclusdo das variaveis de combinacdo social nos modelos tradicionais de
composicédo de equipes. 1sso também fundamenta o agrupamento “Equipe”. Adicionalmente, a
variavel Gestdo de Expectativas (1 caso) também foi observada e aprofunda o entendimento
acerca das variaveis consideradas para montagem das equipes de educacao executiva.

De forma geral, a identificacdo apenas parcial de algumas variaveis é compativel
com a ldgica encontrada nos SI. Neste sentido, os modelos contemplam variaveis que sdo

importantes em certos contextos, enquanto que em outros ndo o sdo. Se tomados como
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exemplos os SI mais robustos como os ERP (Enterprise Resource Planning), pode-se observar
que seus algoritmos possuem um extenso numero de varidveis que ndo sdo utilizados por uma
empresa, mas que sao utilizadas em outros contextos. A ideia € a de que se tenha uma ferramenta
com grande poder de generalizagédo/capilaridade.

A seguir, serdo apresentadas as conclusdes deste trabalho.
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6 CONCLUSOES

Considerando a questdo de pesquisa deste trabalho (Como ocorre a construcao de
equipes na educacdo executiva brasileira e quais variaveis sdo consideradas relevantes no
processo?), este trabalho apresentou uma representacdo processual que contempla as
respectivas respostas e que, portanto, esta enderecada aos seus objetivos inerentes.

Em primeiro lugar, essa representacdo processual, denominada neste trabalho como
modelo tedrico, permite a integracdo e consolidacao de variaveis utilizadas para compreenséo
do mesmo fenémeno, a composicdo de equipes docentes. Tais elementos tedricos sdo oriundos
de diferentes areas de conhecimento (Estudos Organizacionais, Ciéncias da Computacéo, e
Educacdo) e, juntos, apresentam maior poder de explicagéo.

As varidveis de combinacdo social, apresentadas principalmente no trabalho de
Terveen e MacDonald (2005) apresentaram-se relevantes para o processo de composicdo de
equipes. Sao variaveis que afetam o processo de composicao, essencialmente, nas questdes que
envolvem as dindmicas de equipes. Adicionalmente, as variaveis de composi¢do especificas do
contexto, nesse caso, a educacdo executiva brasileira, também se mostraram importantes ao
longo dos resultados do estudo. Essas evidéncias trazem implicacdes para os modelos
matematicos das teorias de composicao de equipes, que foram consolidadas por Mathieu et al.
(2014). Dada a relevancia de variaveis que nao foram previstas, infere-se a necessidade de
revisdo destas métricas.

Segundo, esta pesquisa contribui ao identificar os elementos do processo e as
variaveis que sao consideradas para a composicdo de equipes na educacao executiva brasileira.
A identificacdo da forma em que as varidveis foram encontradas empiricamente (Estruturadas
e N&o Estruturadas) permitiu a identificacdo do potencial de aplicacdo das variaveis que ainda
ndo se encontram em formato estruturado nas instituigoes.

Em termos gerais, o0 estudo demonstra que as instituicdes da educagdo executiva
brasileira possuem potencial de estruturacdo de varidveis para seus processos de escolha e
selecdo de profissionais que atuam em equipes docentes.

Versando especificamente sobre as variaveis consideradas para escolha de
professores, foi identificado que as universidades federais, representadas pelo caso 4, possuem
um maior nivel de estruturacdo de varidveis. Isso ocorre devido ao fato de que a maior parte
dos professores de educacdo executiva, nessas instituices, sao tambem professores do quadro

permanente. Para se tornar um professor do quadro permanente, é necessario que o profissional
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seja aprovado em concurso publico. Nos concursos publicos para docentes, um ndmero maior
de variaveis estruturadas é considerado, em relagdo as demais institui¢cfes de ensino.

Em relacdo as variaveis utilizadas para escolha e avaliacdo de gestores, percebe-se
que as instituicbes sem fins lucrativos, representadas pelos casos 3 e 4, praticamente nao
utilizam critérios estruturados nos cursos de educagdo executiva. No caso 3, uma instituicdo
privada sem fins lucrativos, os coordenadores sdo avaliados pela instituicdo com base nas
avaliacOes dadas aos docentes pelos alunos. S0 ha intervencgdes institucionais quando as
avaliaces dos docentes ndo atendem os critérios de performance previamente estabelecidos.
No caso 4, uma universidade federal, os coordenadores, em geral, séo autores dos projetos
pedagogicos dos cursos de educacdo executiva e, praticamente, ndo possuem critérios a atender
que estejam relacionados as suas escolhas ou avaliacdes. Além disso, em todos 0s casos,
variaveis utilizadas para escolha de professores foram colocadas como também relevantes para
a escolha de coordenadores, ainda que de forma néo estruturada.

Quantos as variaveis utilizadas para potencializar as dindmicas das equipes, €
possivel inferir, a partir dos estudos, que as instituicbes da educacdo executiva brasileira ndo
utilizam critérios estruturados em seus processos. Esse ponto segue o padrdo encontrado nas
evidéncias gerais, em que se infere o potencial de estruturagéo encontrado nos achados nao
estruturados.

Esses achados viabilizam o desenvolvimento e aprimoramento dos instrumentos de
selecdo e avaliacdo de profissionais, incluindo variaveis ndo consideradas previamente, com
vistas a construcdo e gerenciamento dos quadros de professores e gestores.

Além disso, foram identificados os momentos (Po € P1) em que as variaveis passam
a fazer parte do modelo tedrico para construcdo das equipes docentes. Ao identificar os
momentos de inclusdo das varidveis no processo de composicdo de equipes, o estudo fornece
indicios aos gestores para que estes sejam mais assertivos no uso de variaveis, assim como na
estruturacdo de documentos utilizados em diferentes momentos da gestéo de equipes docentes.

Ainda no que se refere aos elementos do processo, indicados no modelo teorico, de
forma geral, o estudo indica aderéncia em relacdo as evidéncias. Todavia, h& diferencas
relevantes quando h4 a comparacao entre um dos casos (Uma universidade federal) e os demais.
Enquanto a composicdo de equipes se da de forma mais flexivel nas instituigdes privadas (Nao
ha parametros fixos para composicdo das equipes dos cursos), em um dos casos a cComposicao
da equipe é parcialmente (70%) condicionada a um critério de utilizacdo de professores que ja

fazem parte do quadro permanente. Em situagfes aonde esse critério se aplica, as varidveis de
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composicgdo de equipes de educagdo executiva poderiam ser mais utilizadas no momento da
contratacdo/processo seletivo do quadro docente permanente.

Os resultados apresentados também demonstram um gap entre o ndmero de
variaveis de composicao de equipes identificadas na literatura e o uso dessas variaveis nos casos
estudados. No modelo proposto, a varidvel contexto exerce influéncia na utilizacéo de variaveis
de composicgéo de equipes, levando em contas as influéncias dos ambientes interno e externo.
Em virtude dessa influéncia, as instituicdes podem apresentar variag@es, no que diz respeito ao
uso e a forca das variaveis. Essa situacdo € comum a outros contextos e é refletida no
desenvolvimento de ferramentas computacionais. Pacotes de software e sistemas
parametrizdveis sdo comercializados para publicos abrangentes e consideram conjuntos
extensos de variaveis, uma vez que clientes diferentes utilizam diferentes subconjuntos de
variaveis.

Outra possivel reflexdo, no que diz respeito as diferencas no processo e no uso de
variaveis de composicdo de equipes envolve a inclusdo ou ndo dos alunos como parte das
equipes de cursos de educacdo executiva. Uma vez que os alunos participam ativamente na
construcdo do processo/produto ensino-aprendizagem, e que parte da mensuracdo do
desempenho das equipes docentes é proveniente do desempenho dos alunos, a adi¢do das
variaveis inerentes aos conhecimentos, capacidades e habilidades dos alunos poderiam trazer
outra perspectiva a compreensdo do fendmeno de composicao de equipes docentes. 1sso poderia
trazer implicacGes semelhantes aquelas encontradas em processos de desenvolvimento de
produtos com participacdo de clientes, respeitadas as particularidades do contexto educacional.
Neste caso, a expertise do cliente (alunos) é aliada a expertise da equipe de desenvolvimento
de produtos (docentes) em um processo de desenvolvimento de produto (ensino-aprendizagem),
gerando um produto (alunos formados e professores experientes).

Terceiro, este trabalho traz implicacdes do ponto de vista da gestdo das equipes,
principalmente no que diz respeito as consideragdes sobre sua composicao, a partir da incluséo
de novas variaveis ao modelo. Neste sentido ha, ainda, beneficios no que diz respeito aos
aspectos meritocraticos da gestdo, uma vez que sdo colocados os elementos relevantes para
escolha de professores, gestores e no balanceamento das equipes.

Em consonancia com as evidéncias deste estudo, as escolhas de professores para
formacdo de um quadro docente sofrem grande influéncia de aspectos de
relacionamento/familiaridade entre contratante e contratado, seja por conveniéncia ou

interesses pessoais dos gestores. Ao apresentar um modelo de composicdo de equipes para
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educacao executiva, 0 processo e 0s gestores passam a ter disponiveis, de forma operacional,
0s principais fatores que deveriam ser considerados para composi¢éo e manutencao dos grupos.

Quarto, este trabalho contribui com as defini¢des operacionais de um conjunto de
variaveis que possui o potencial de viabilizar o desenvolvimento de Sl para suporte ao processo
de composicdo de equipes. No atual cenério, esse tipo de ferramenta gerencial € escasso e as
opcOes ndo contemplam muitas das variaveis aqui listadas em seus algoritmos. A definicdo de
etapas e variaveis, tradicionalmente, é uma atividade que precede o desenvolvimento de
software. Ao disponibilizar ferramentas computacionais para auxilio na tomada de deciséo, 0s
gestores poderdo compor seus respectivos quadros de docentes de forma mais &gil, assertiva e
fundamentada.

Por fim, as tabelas e outros instrumentos de andlise utilizados neste trabalho
oferecem aos gestores e académicos um ferramental para verificacéo e auxilio nos processos de
construcdo e avaliacdo de equipes docentes, no contexto da educacéo executiva brasileira. Com
0s instrumentos gerados a partir do estudo, e tendo como base os achados desta pesquisa, €
possivel inferir que estes tém o potencial de aprimorar a gestdo de equipes docentes. Variaveis
voltadas aos membros, aos gestores e as dindmicas das equipes podem ser utilizadas para
verificar aspectos gerais que dizem respeito as estruturas dos cursos.

A seguir, serdo apresentadas as limitacGes e os direcionamentos para proximos

estudos.

6.1 Limitacdes e estudos futuros

A primeira limitagdo aqui declarada diz respeito ao nimero de estudos de casos
realizados nesta pesquisa. Apesar de estar dentro dos parametros de boas praticas, em termos
de numero de estudos, e ponderando que os aspectos regulatorios sdo generalizaveis a todos 0s
cursos de educacdo executiva no Brasil, o contexto estudado é reconhecido como abrangente
(Ex.: Ensino Presencial x EAD, Publico x Privado, Especificidades Regionais) e demanda
novas pesquisas para garantir a identificacdo de todos os seus elementos processuais e/ou
variaveis inerentes ao fenébmeno de composigéo de equipes.

Segundo, por mais que este trabalho apresente um conjunto de referenciais teoricos,
proveniente de bases de periddicos reconhecidas no contexto académico, é possivel que teorias

relevantes ndo tenham sido contempladas no modelo desenvolvido. Além disso, esta pesquisa
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ndo contempla todas as posi¢des e vertentes filoséficas e epistemoldgicas que se enderecam ao
fendmeno de composicdo de equipes.

Terceiro, foram utilizadas inferéncias para composicdo do construto de
desempenho. Com o design utilizado, ndo foi possivel isolar o efeito das variaveis de
composicdo de equipes e, portanto, as analises ndo viabilizaram a confirmacgdo das relagdes
previstas. Nesse ponto, ressalta-se ainda que uma das instituigdes participantes ndo enviou
todos os dados demandados para compor o ranking de desempenho entre os casos, prejudicando
a aplicacdo da metodologia prevista no projeto.

E, finalmente, no que diz respeito as limitacGes, é necessario ressaltar o viés dos
respondentes. O ambiente estudado envolve aspectos de competicdo interna e externa entre
profissionais e pode ter gerado omissdes ou alteracdes das evidéncias com vistas a autoprotecao,
mesmo que o pacto de confidencialidade tenha sido premissa neste estudo.

Quanto as possibilidades de estudos futuros, inicialmente, fica evidenciada a
necessidade de utilizacdo de técnicas estatisticas, como a anéalise fatorial, para refinamento e
confirmacdo do modelo tedrico proposto. Isso permitiria a eliminacao das sobreposicdes entre
variaveis e traria mais evidéncias de que o modelo atende as premissas de parcimonia.

Outra possibilidade de estudo envolve a realizacéo de experimentos computacionais
com vistas a isolar os efeitos das variaveis de composicdo de equipes na relagdo com o
desempenho dos cursos e instituicBes. Isso implicard, ainda, no desenvolvimento de um
prototipo de sistema que tera contempladas as variaveis de composicdo identificadas nesta
pesquisa.

Uma terceira proposta de estudo diz respeito ao desenvolvimento de escalas para
transformacdo das varidveis ndo estruturadas em variaveis estruturadas, e tem relacdo direta
com o desenvolvimento de novas ferramentas para contratacdo e avaliacdo de professores e
gestores de equipes docentes, bem como com o redesenho dos modelos matematicos propostos
pela linha tedrica de modelos de composicao de equipes.

Uma quarta proposta de pesquisa envolve a construcdo de um modelo de
composi¢cdo de equipes de cursos que considere também as variaveis (Conhecimentos,
capacidades, habilidades e etc.) do corpo discente.

Por fim, outra possibilidade de estudo futuro envolve a reaplicagdo do modelo
teorico desenvolvido em diferentes niveis da educacdo e em diferentes contextos
organizacionais, visando o seu refinamento e aprofundando as premissas sobre a influéncia do

contexto no uso e na forca das varidveis utilizadas na composigédo de equipes.
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1.

APENDICE A - Protocolo do estudo de caso

Introducdo ao estudo de caso e finalidade do protocolo

a) Questdes e proposigdes do estudo de caso
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Questéo de Pesquisa: Como ocorre a construcdo de equipes na educagéo executiva brasileira e

quais variaveis sdo consideradas no processo?

Proposicdes:

e O processo de composicdo de equipes docentes € composto por multiplas etapas,

ajustadas conforme a estrutura da instituicao;

e Asvariaveis dos Modelos de Composicao de Equipes influenciam as decisdes inerentes

a composicdo de equipes;

e Asvariaveis de Combinacdo Social influenciam as decis@es inerentes a composicao das

equipes;

e As variaveis inerentes ao contexto da Educacdo Executiva Brasileira influenciam as

decisdes inerentes a composicao de equipes;

e As varidveis de composicdo de equipes provenientes das teorias de Modelos de

Composicdo de Equipes, Combinagdo Social e Educagdo estdo relacionadas ao

desempenho das equipes docentes.

b) Estrutura tedrica para o estudo de caso

IQ'
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+ Dinimica de Composicio
& Interdisciplinaridade

c) Papel do protocolo na orientac¢do do investigador do estudo de caso
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O presente documento tem o objetivo de servir como uma agenda padronizada para a linha de
investigacdo, garantindo que as questdes de pesquisa sejam abordadas de forma semelhante nos

casos estudados.

2. Procedimentos de coleta de dados

a) Locais a serem visitados e contatos
Serdo visitadas 04 (quatro) instituicdes de ensino superior que ofertam cursos de educacéo
executiva no Brasil. Em cada instituicdo, serdo realizadas entrevistas com gestores,

coordenadores e professores que atuam nesses cursos.

b) Plano de coleta de dados
Para composicao dos casos, serdo consideradas trés unidades integradas de analise (Regulatoria,
Institucional e Curso) na busca de evidéncias (dados) estruturadas e ndo estruturadas acerca do
uso de variaveis de composicao de equipes, das etapas e atores do processo de composicéo de

equipes e resultados dos cursos. O quadro abaixo sintetiza as evidéncias esperadas para cada

Caso.

Unidade de Anélise

Fonte de Dados

Evidéncias Esperadas

Regulatoria

Documentos do MEC que
regulamentam e avaliam a
educacdo executiva brasileira

Indicadores  estruturados
que refletem critérios de
qualidade das equipes dos
cursos de  educacdo
executiva

Documentos de  demais
agéncias acreditadoras que
avaliam cursos da educacéo
executiva brasileira

Indicadores  estruturados
que refletem critérios de
qualidade das equipes dos
cursos de  educacdo
executiva

Institucional

Documentos institucionais
relacionados aos critérios de
escolha e avaliagdo dos
professores e gestores nos
cursos de educagdo executiva

Indicadores  estruturados
que refletem critérios de
qualidade das equipes dos
cursos  de  educacdo
executiva da institui¢cdo

Entrevistas com 0s
responsaveis pela gestdo
institucional da educagéo

executiva

Indicadores nao
estruturados acerca da
avaliacdo da qualidade das

equipes dos cursos e dos
resultados dos cursos

Descricdo dos processos
de criagdo de cursos de
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educacédo executiva,
composic¢do do quadro de
docentes para cada ciclo de
atividades (Po e maior) e
escolha de coordenadores
de cursos de educacgéo
executiva

Portal do INEP

CI - Conceito Institucional
baseado nas avaliacGes do
Ministério da Educacdo e
Cultura. Engloba diversos
critérios, inclusive corpo
docente, para avaliar a
qualidade da instituicéo

Curso

Documentos dos  cursos
relacionados aos critérios de
escolna e avaliacdo dos
professores nos cursos de
educacdo executiva

Indicadores  estruturados
que refletem os critérios
para escolha, contratacéo e
avaliacdo de docentes que
atuam/atuardo nos cursos

Entrevistas com
coordenadores de cursos de
educagéo
executiva/Consultas ao
Website institucional

Indicadores néo
estruturados que refletem
0s critérios para escolha,
contratacdo e avaliacdo de
docentes que
atuam/atuardo nos cursos

Descricdo do processo de
composicdo do quadro
docente dos cursos

% de desisténcia discente
por ano

Turnover anual de

professores NOS CUrsos

Producdo académica anual
NOS CUrsos

Preco das mensalidades
dos cursos

Numero de alunos por
turma

NUmero de vezes em que 0
curso é ofertado
anualmente

NuUmero de alunos
formados anualmente

Entrevistas com professores
de cursos de educacdo
executiva

Indicadores nao
estruturados acerca da
avaliacdo dos gestores dos
Cursos

Indicadores nao
estruturados que refletem
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0s critérios para escolha,
contratagdo e avaliagéo de
docentes que
atuam/atuardo nos cursos

c) Preparacdo esperada anterior as visitas aos locais
Revisar a definicdo operacional das varidveis do estudo, o modelo inicial de pesquisa, as fontes

de dados e as evidéncias esperadas para os trabalhos de campo.

3. Esboco do relatério de estudo de caso
a) Introducéo

b) Fundamentacdo Teorica

¢) Metodologia

d) Resultados

e) Analise dos Resultados

f) Conclustes

4. Questdes de estudo de caso

Declaracdo de Confidencialidade: Eu, Douglas de Lima Feitosa, autor da pesquisa
“COMBINACAO SOCIAL E CONSTRUCAO DE EQUIPES: um estudo sobre os fatores
relevantes para o processo de composicao de equipes na educagédo executiva brasileira” e aluno
vinculado ao Programa de Pds Graduacdo em Administracdo de Empresas da Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo (FGV/EAESP), declaro que todos os individuos e
instituicbes participantes deste trabalho terdo suas identidades omitidas, exceto quando
manifestarem-se formalmente a favor da divulgacao de suas identidades nos relatérios e demais
documentos oriundos do estudo. Declaro, ainda, que todos os dados provenientes das
entrevistas e documentos fornecidos pelos participantes serdo utilizados exclusivamente para
fins académicos, incluindo a apresentacéo e composicao de relatdrios de pesquisa e a publicacéo

em veiculos de comunicagéo cientifica e empresarial.

a) Questdo de Nivel 2: O processo de composic¢do de equipes docentes é composto por
multiplas etapas que sdo ajustadas conforme a estrutura da institui¢ao?

e Fontes: Coordenadores Gerais e Coordenadores de cursos de educagéo executiva
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Questdo de Nivel 1: Como ocorre a escolha/contratacdo de coordenadores para cursos recém
criados (Po)?

Questdo de Nivel 1: Como ocorre a escolha/contratacdo de coordenadores para cursos ja criados
(P1 ou maior)?

Questdo de Nivel 1: Como ocorre a escolha/contratacdo de docentes para composi¢do do
quadro?

Questdo de Nivel 1: Quanto dura um ciclo de atividades (Semestre? Ano?)?

Questdo de Nivel 1: Quais atividades sdo desenvolvidas por coordenadores em um ciclo de
atividades (Planejamento pedagdgico, Docéncia, Pesquisa, Avaliacdo de desempenho)?
Questdo de Nivel 1: Quais atividades sdo desenvolvidas por professores em um ciclo de
atividades (Planejamento pedagdgico, Docéncia, Pesquisa, Avaliacdo de desempenho)?
Questdo de Nivel 1: Ha a formacdo de subgrupos de docentes para apoio na gestdo das

atividades de Planejamento, Docéncia e Pesquisa, e Avaliagdo de Desempenho?

b) Questdo de Nivel 2: Quais critérios/varidveis de composicdo de equipes sdo
considerados no nivel de membro (docente)?
e Fontes: Documentos nos niveis de analise Regulatorio, Institucional e Curso;

Entrevistas com Coordenadores e Professores.

Questdo de Nivel 1: Quais qualidades um docente precisa ter para ser contratado pela instituicdo
(CV e demais competéncias)?

Questdo de Nivel 1: Quais qualidades um docente precisa ter para se manter na instituicao
(competéncias adicionais)?

Questdo de Nivel 1: Quais competéncias sdo importantes para atuacdo em sala de aula?
Questdo de Nivel 1: Como deve ser a postura/comportamento do professor em relacdo aos
demais professores, coordenadores e alunos?

Questdo de Nivel 1: Como os professores sdo avaliados? Quais aspectos sdo avaliados objetiva
e subjetivamente?

Questdo de Nivel 1: O desempenho do docente no ciclo de atividades € relevante para sua

manutenc¢do no proximo ciclo de atividades? Como esse desempenho é medido?

c) Questdo de Nivel 2: Quais critérios/variaveis de composi¢do de equipes sdo
considerados no nivel de gestor (coordenador)?
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e Fontes: Documentos nos niveis de analise Regulatorio, Institucional e Curso;

Entrevistas com Coordenador Geral, Coordenadores e Professores.

Questdo de Nivel 1: Quais qualidades um coordenador precisa ter para ser contratado pela
instituicdo (CV e demais competéncias)?

Questdo de Nivel 1: Quais qualidades um coordenador precisa ter para se manter na instituicao
(competéncias adicionais)?

Questdo de Nivel 1: Como deve ser a postura/comportamento do coordenador em relagdo aos
demais coordenadores, professores e alunos?

Questdo de Nivel 1: Em se tratando de gestdo dos cursos, por parte do coordenador, quais
competéncias e qualidades sdo necessarias para que se atinjam os objetivos do curso?

Questdo de Nivel 1: Quais competéncias um coordenador deve dominar para que esteja apto a
avaliar uma equipe de professores?

Questdo de Nivel 1: Como é medido o desempenho do coordenador?

d) Questdo de Nivel 2: Quais critérios/variaveis de composicdo de equipes sao
considerados no nivel de equipe?
e Fontes: Documentos nos niveis de andlise Regulatério, Institucional e Curso;

Entrevistas com Coordenadores e Professores

Questdo de Nivel 1: Descreva, brevemente, a equipe de profissionais que atua no curso? (Perfil
da Equipe)

Questdo de Nivel 1: Ha iniciativas para aproximacao e cooperac¢ao entre professores do quadro?
Ha estimulos para que o professor mantenha ou melhore produtividade da equipe? Se sim,
quais? (Motivacao para participagdo em grupos)

Questdo de Nivel 1: Ha o planejamento conjunto de atividades entre professores? Se sim, para
quais atividades e como acontece? (Interdisciplinaridade)

Questdo de Nivel 1: Personalidade, simpatia, carater, confiabilidade, senso de humor e
atratividade fisica séo caracteristicas relevantes para as relagdes existentes entre coordenadores
e professores? (Atracdo interpessoal)

Questdo de Nivel 1: Idade, nivel de formagéo escolar, etnia, género, estado civil, profisséo e
renda sdo caracteristicas relevantes para as relacbes existentes entre coordenadores e

professores? (Atracdo interpessoal)
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Questdo de Nivel 1: Os coordenadores e professores do curso se rednem com frequéncia?
(Atracéo interpessoal/Condigdes para Comportamento Cooperativo)

Questdo de Nivel 1: O que leva um professor a ser visto como um bom profissional no curso?
(Influéncia do ambiente)

Questdo de Nivel 1: O que leva um coordenador a ser visto como um bom profissional no curso?
(Influéncia do ambiente)

Questdo de Nivel 1: H& algum beneficio ou desvantagem em contar com um profissional que
ja atua no curso por um periodo prolongado? (Estrutura Social)

Questdo de Nivel 1: O grupo conta com profissionais que servem como referéncia para o0s
demais membros? Se sim, o que leva o profissional a ser uma referéncia? (Estrutura Social)
Questdo de Nivel 1: Pode-se dizer que ha membros mais importantes que outros na equipe? O
que leva um profissional a ser mais ou menos importante para o curso? (Contribuicdo Relativa)
Questdo de Nivel 1: Como se d& o0 acesso aos recursos da instituicao por parte dos profissionais
dos cursos? Quais recursos sdo disponibilizados? (Estrutura Social)

Questdo de Nivel 1: Quais sdo 0s meios de comunicacdo utilizados pelos profissionais dos
cursos? Como sao divulgadas as informac6es inerentes as atividades do ciclo? (Estrutura
Social)

Questdo de Nivel 1: As informacdes acerca dos professores (CV) e suas atividades estdo
disponiveis para os demais membros da equipe? E as informacgdes acerca do gestor, estdo
disponiveis? (CondicGes para Comportamento Cooperativo)

Questdo de Nivel 1: Como o curso se prepara frente as mudancas em termos pedagogicos e
regulatorios ao longo do tempo? (Fatores Temporais)

Questdo de Nivel 1: Quais as vantagens ou desvantagens das mudancas na composi¢do da

equipe do curso? (Dinamicas de Composicdo e Participacdo)

e) Questdo de Nivel 2: Como € medido o desempenho da equipe?
e Fontes: Documentos nos niveis de analise Regulatorio, Institucional e Curso;

Entrevistas com Coordenadores.

Questdo de Nivel 1: Como o desempenho dos cursos é medido?

Questdo de Nivel 1: Quais resultados dos cursos estdo relacionados aos trabalhos das equipes
de professores?

Questdo de Nivel 1: Ha relacdo entre os resultados do curso e os resultados da instituicdo? Se

sim, como isso acontece?
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Questdo de Nivel 1: Quantas vezes o curso é ofertado a cada ano?

Questdo de Nivel 1: Quantas turmas sao abertas em cada oferta?

Questdo de Nivel 1: Qual € o numero de alunos por turma?

Questdo de Nivel 1: Qual é o nimero aproximado de alunos formados anualmente?Questéo de
Nivel 1: Qual é o % aproximado de desisténcia de alunos?

Questao de Nivel 1: E feito algum controle acerca da producio académica dos cursos? Qual foi
a producao académica do curso/equipe no ultimo ciclo de atividades?

Questdo de Nivel 1: Qual é o0 % anual de turnover de professores do curso por ano?

Questdo de Nivel 1: Qual é o preco da mensalidade do curso?

f) Questdo de Nivel 4. Como ocorre a construcdo de equipes na educacdo executiva
brasileira e quais varidveis sdo consideradas no processo?

e Fontes: Evidéncias de todos os casos do estudo.

Questdo de Nivel 3: As instituicbes possuem um processo de composicdo de equipes com as
mesmas etapas?

Questdo de Nivel 3: Ha diferencas no uso de variaveis de composi¢do nos niveis Regulatério,
Institucional e Curso entre 0s casos?

Questdo de Nivel 3: Ha diferencas no uso de variaveis de composicao estruturadas entre 0s
casos?

Questdo de Nivel 3: Ha diferencas no uso de variaveis de composicao ndo estruturadas entre 0s
€asos?

Questdo de Nivel 3: As variaveis de combinacdo social sdo consideradas no processo de
composicao de equipes?

Questdo de Nivel 3: As variaveis de contexto (Educacdo Executiva Brasileira) sdo consideradas
no processo de composicao de equipes?

Questdo de Nivel 3: Cursos com melhores indicadores de desempenho realizam um maior uso

das variaveis de composigéo de equipes?



APENDICE B - Co6digos de Analise Iniciais do Estudo de Caso

242

Construto Variavel Cddigo Variavel

CCHOs Individuais Habilidades cognitivas Removida
Habilidades psicomotoras | Cl_HabPsic
Dedicacéo Cl_Ded

CCHOs de Trabalho em Equipe | Adaptabilidade CTE_Adap
Compartilhamento de | CTE_Cominf
informacdes
Monitoramento e feedback | CTE_ MonFeed
Lideranca CTE_Lid
Facilidade em relages | CTE_FacRellnt
interpessoais
Coordenacdo CTE_Coo
Comunicacao™ CTE/CAC_Com
Tomada de decisao CTE_TombDec
Capacidade de | CTE_CapPlan

planejamento

Capacidade de gestdo de
conflitos

CTE_CapGesCon

Perfil de Equipe/Agregacao de
CCHOs

Capacidades de dominio de
linguagens e  técnicas
especificas

PEAC_CapDomLin

Diversidade funcional

PEAC_DivFun

Tendéncias a criacdo de
subgrupos homogéneos

PEAC_TenCriSubHom

Contribuicdo Relativa

Influéncia do membro mais
fraco

CR_InfMemMFra

Influéncia do lider

CR_InfLid

Caracteristicas de membros
centrais*

CR/ES_CarMemcCen

Fatores Temporais

Ciclo de vida de equipes FT_CicVidEqu
Evolucao de tarefas FT _EvoTar
Varia¢c6es no contexto FT_VarCon

Demanda de perfil
estagio/atividade

por

FT_DemPerEstAti

Dindmicas de Composicdo e
Participacéo

Transferéncia de | DCP_TraCon
conhecimento

Alinhamento com | DCP_AIliDinAmb
dindmicas do ambiente

Flexibilidade DCP_Fle

Ajuste as demandas DCP_AjuDem
Instabilidade nas operac6es | DCP_InsOpe

Instabilidade no trabalho em
equipe

DCP_InsTraEqu

Atracéo Interpessoal

Caracteristicas pessoais Al_CarPes
Aspectos demogréaficos Al_AspDem
Familiaridade* AI/CCC_Fam
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Influéncia do Ambiente Social

Capacidade para realizagédo
de tarefas

IAS_CapReaTar

Resultados de execucédo de
tarefas

IAS_ResExeTar

Comportamento percebido

IAS_ComPer

Estrutura Social

Forca dos elos sociais

ES ForEloSoc

Papeis sociais centrais*

CR/ES_CarMemcCen

Fluxo de informacéo ES Fluinf
ACesso a recursos ES_AceRec
Conectividade ES Con

Motivacdo para Participacdo
em Grupos

Acbes para geracdo de
empatia

MPG_A¢6GerEmp

Criacdo de grupos atraentes

MPG_CriGruAtr

Reforco de importancia das
contribuigdes  individuais
para a equipe

MPG_ReflmpCon

Condicoes para
Comportamento Cooperativo

Reincidéncia (probabilidade
de encontros)*

AIl/CCC_FamRei

Capacidade de identificacédo
entre individuos

CCC_Capldelnd

Disponibilizacédo de

CCC_DisHisAg¢dInd

histérico de acbes dos
individuos

TPCK/TPACK Conhecimentos de | TPACK/CAC_ConPed
Pedagogia*
Conhecimentos de | TPACK/CAC_ConCon
Contetdo*
Conhecimentos de | TPACK ConTec
Tecnologia

Conhecimento Integrado de
Conteldo e Pedagogia

TPACK_ConlIntConPed

Conhecimento Integrado de
Conteldo e Tecnologia

TPACK_ ConlIntConTec

Conhecimento Integrado de
Pedagogia e Tecnologia

TPACK_ConlIntPedTec

Conhecimento Integrado de
Conteudo, Pedagogia e
Tecnologia

TPACK_ConIntConPedTec

Interdisciplinaridade

Planejamento integrado de
ensino

Int_PlanIntEns

Colaboracdo em producdes
académicas

Int_ColProAca

Caracteristicas Tradicionais de
Docentes

Formacao

CTD_For

Experiéncia académica e
profissional

CTD_ExpAcaPro

Realizagbes no ambito | CTD_ReaAmbEdu
educacional
Caracteristicas de Avalia¢Oes | Cuidado  com  alunos | CAC_CuiAluCar
Comportamentais (Caring)
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Capacidade de
Comunicacao*

CTE/CAC_Com

Entusiasmo/Motivacéo

CAC_EntMot

Inteligéncia

CAC _Int

Dominio dos Assuntos*

TPACK/CAC_ConCon

Habilidades de Ensino*

TPACK/CAC_ConPed

Trabalha bem com o gestor

CAC TraBGes

Trabalha bem com a equipe
docente

CAC_TraBEquDoc

ContribuicGes Percebidas

CAC_ConPer

AvaliagOes de discentes

CAC_AvaDis

ContribuicGes aos Resultados

Contribuicéo individual aos
resultados de aprendizagem

CRes_ConIndResApr

Producdo académica de
docentes e discentes

CRes_ProAcaDocDis

Participagfes em eventos
relevantes

CRes_ParEveRel

Habilidades de Avaliacédo Tempo de convivio HA TemCon
Habilidades administrativas | HA_ HabAdm

Descobertas Novo Conceito Des NovCon
Nova Variavel Des NovVar
Nova Relacéo Des NovRel

Explicagdes Alternativas Efeito Contrario EA_EfeCon
Efeito Adverso EA EfeAdv
Relagdo N&o Prevista EA_RelNPre

*Codigos que englobam duas ou mais variaveis



