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RESUMO

Este artigo discute a fundamentacdo tedrica do Projeto de Avaliacdo e Desenvolvimento de
Grupos de Alto Desempenho, concebido com base na metodologia da Meta-aprendizagem, e
no Modelo Evolutivo, estendido a luz da Teoria da Complexidade. Visa ao desenvolvimento e
aplicacdo de uma metodologia de avaliacdo/constituicao de grupos de alto desempenho no
ambiente de pesquisa e pés-graduagdo. A metodologia proposta validada empiricamente teve
base no aproveitamento das virtudes e potencialidades das teorias que lhe deram origem. E
destinado aos docentes e pesquisadores de varios campos do conhecimento, bem como aos
dirigentes de institui¢des de educacgdo superior e de pesquisa.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho; complexidade; meta-aprendizagem; modelo
evolutivo; e, espago emocional.
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ABSTRACT

This paper discusses the theoretical basis of the Project of Evaluation and Development of
High Performance Teams, based upon the meta-learning methodology and on the model of
evolution, extended through the lights of the Theory of Complexity. This project aimed at the
development and application of a methodology for evaluation and constitution and
maintenance of high performance teams in the environment of research and graduate
programs. It was empirically tested by taking advantage and overcoming some of the
limitations of both original models. This is addressed to lecturers and researchers of various
fields, as well as for managers of higher education and research institutions

Key-words: performance evaluation; complexity; meta-learning; evolution model; and,
emotional space.

1. INTRODUCAO

Nos sistemas nacionais de educacio, ciéncia, tecnologia e inovacao tém sido aplicadas
metodologias de avaliacdo de desempenho de grupos académicos, quase todas privilegiando a
produtividade de pesquisadores, aferida quase exclusivamente pela publicacdo de artigos em
revistas selecionadas, livros, e outras formas de registro. Este critério de avaliacio tem sido a
tradicdo no CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico) e na
CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), inclusive para
aprovacao de projetos em praticamente todos os instrumentos de fomento a pesquisa e a pds-
graduacao disponiveis no pais. Tal critério hegemodnico de avaliacdo, embora em geral bem
acatado pela comunidade académica, conforme hipdtese desta pesquisa, pouco esclarece sobre
as melhores estratégias ou praticas para constituicdo de grupos académicos de alto
desempenho.

O projeto, objeto deste artigo visa a constru¢cdo de uma metodologia de avaliagdo e
desenvolvimento de grupos de alto desempenho no ambiente da pesquisa e da pds-graduagao.
A idéia é desenvolver e validar empiricamente uma metodologia que aproveite as virtudes e
potencialidades das teorias que lhe deram origem, além de tentar superar algumas das suas
limita¢des. Envolve também uma adequacgdo do conceito de equipes de alto desempenho, com
base nos critérios e indicadores usados no processo de avaliacdo de produtividade académica

praticados pelas agéncias federais de fomento a pesquisa e a pds-graduacao.
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O conceito de alto desempenho proposto por Losada e Heaphy (1998), modificado

nesta pesquisa/artigo envolve trés dimensdes: sucesso no negdcio ou missdo da organizagdo
ou de uma equipe; satisfacdo dos grupos de interesse, direta ou indiretamente afetados; e,
motivacao dos colaboradores.

A terceira dimensdo (motivagcdo) serd explorada segundo o conceito de espaco
emocional que explora as relacdes profissionais, bem como os enlaces emocionais entre os
participantes. Por outro lado, € significativa a variedade de grupos de interesse - mantenedora,
dirigentes, docentes, pesquisadores, estudantes, ministérios, agéncias reguladoras e de
fomento, que participam e decidem a respeito de investimentos em projetos de pesquisa, €
p6s-graduagdo, dificultando eventuais medidas de satisfagao do conjunto ou de cada grupo em
particular.

Este artigo discute a fundamentacdo tedrica do projeto de avaliacdo e constituicao
grupos de alto desempenho, que foi desenvolvida com base nos modelos da Meta-
Aprendizagem (MA), proposto por Losada e Heaphy (1998), e Evolutivo (ME), Rocha
(2004), estendido pelos autores, ambos a luz da Teoria da Complexidade.

Traduzindo os modelos para o caso de grupos académicos propde que as trés

dimensdes originais sejam substituidas pelas seguintes:

e Produtividade dos grupos de pesquisa e pds-graduacao;

e Satisfacdo das agéncias de fomento e regulacdo, aferida pela proporcdo de
projetos de pesquisa aprovados e programas de pds-graduacdo autorizados pela
CAPES (Coordenacao de Aperfeicoamento do Pessoal de Nivel Superior); e,

e Varidveis relativas as emogdes (espaco emocional) das equipes, aferidas com
base na percepcao dos participantes dos grupos (agéncias, pesquisadores,

técnicos, estudantes e dirigentes).

Os fundamentos da metodologia proposta apresentam pressupostos e condicionantes
comuns, mas também distintos e complementares, cujas bases tedricas sdo rediscutidas neste

artigo.



o Associacao Brasileira de Engenharia de Producao - ABEPRO

Revjsta PFMHF@F Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
] O Lie www.producaoonline.org.br

ISSN 1676 - 1901 / Vol. VIII/ Num. 1V/ 2008

2. CONTEXTO

Modelos podem ser tteis a simulacdo e investigacao das “realidades” sob observacao,
mas ndo as substituem. Portanto, precisam ser validados e interpretados a partir de evidéncias
empiricas, identificando suas limitagdes e potencialidades. A metodologia foi aplicada aos
programas de pds-graduacdo de uma universidade de referéncia, em comparagdo com os de
outras IES de mesma natureza administrativa e regiao.

Logo de inicio, cabe esclarecer que nao se trata de uma mera superposicao de teorias
ou de modelos interpretativos, mas de buscar a complementacdo de olhares alternativos para
avaliar ou observar o desempenho de grupos de pesquisa e pds-graduacao.

Os distintos pontos de vista podem ser tteis para esclarecer contradicdes e ajudar a
aprofundar as observacgdes de aspectos mais obscuros dos processos envolvidos. Por um lado
porque as teorias € modelos usados como referéncia adotam principios comuns, € por outro,
por assumirem pontos de vista distintos e complementares, que podem ajudar a enriquecer as
leituras da “realidade”, ensejando um olhar mais abrangente e também com melhor resolugao

de detalhes.

3. FUNDAMENTOS TEORICOS

Os fundamentos tedricos deste projeto tém base nos dois modelos - Evolutivo e de
Meta-aprendizagem, a luz da Teoria da Complexidade. Para fundamentar o desenvolvimento
deste artigo, alguns conceitos relevantes a investigacdo e ao entendimento do problema-objeto
da pesquisa (avaliacdo e constitui¢do de grupos de alto desempenho), sdo descritos a seguir e
servirdo de referéncia posterior.

Neste contexto, os seguintes fundamentos sao apresentados:

¢ Introducdo a teoria da complexidade

¢ O conceito de espago emocional

e Sintese do modelo evolutivo

¢ Sintese do modelo da meta-aprendizagem
¢ Discussao dos modelos de referéncia

¢ Conceito de desempenho e distancia em relacao aos grupos lideres
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3.1. Introduciao a Teoria da Complexidade

Uma leitura mais rica, profunda e supostamente mais eficaz dos desempenhos de
grupos académicos ou de outras naturezas, requer a ado¢do de novas formas de pensar, que
superem as limitacdes das 6ticas tradicionais que t€m sido adotadas para enxergar o0 mundo.

Estdi mais que demonstrado que os reducionismos do pensamento
cartesiano/mecanicista, bem como da abordagem puramente holistica, ndo ddao mais conta de
explicar a complexidade das experiéncias humanas e das relacdes sociais envolvidas nos
processos de aprendizagem. Se por um lado, a abordagem cartesiana reduz os fendmenos a
suas partes, separando-as para entender o todo, o pensamento holistico o faz mediante
reconhecimento das propriedades que emergem da totalidade, mas nao olham as relagdes de
interdependéncia, que podem neutralizar ou potenciar as contribui¢des dos protagonistas
individuais.

H4, portanto, a necessidade de um olhar mais completo - o do pensamento complexo,
tanto na Otica adotada por Morin (1990), da integracdo dos saberes, quanto dos pensadores

sist€émicos, que adotam os seguintes principios Mariotti (1995):

¢ Emergéncia, investigando as propriedades que emergem do todo, o que integra a visao
holistica;

¢ Influéncia, do todo sobre as partes e destas sobre a totalidade, e,

¢ Interdependéncia, que permite investigar as relagdes e condicionantes que envolvem

as partes entre si, e destas com todo, incorporando também a abordagem cartesiana.

Por outro lado, segundo Mariotti (1995), na abordagem trans-disciplinar a tendéncia é
o desaparecimento das fronteiras da organiza¢do do conhecimento. Pode ser vista como o
resultado da sintese obtida por meio de unidades que nascem da diversidade e da
multiplicidade da correlagdo de vérias disciplinas que interagem entre si. A evolucdo dos
processos resulta distinta da mera soma das contribui¢des das partes, potenciando (sinergia),
ou neutralizando. Na abordagem multidisciplinar, as vérias disciplinas atuam juntas, mas nao
se relacionam mutuamente — ndo ha reciprocidade. Seu conjunto ndo logra uma sintese. Dessa

forma, o todo é somente igual a soma das partes.
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3.2. O conceito de Espaco Emocional

As varidveis que constituem o espago emocional Losada e Heaphy (1998) de equipes
sdo, conforme mostra a figura 1, a seguir: relacdo eu/outro (z) — que expressa uma linguagem
individualista (eu) em oposi¢do a coletiva (nés); positividade/negatividade (y) — relagdo entre
permissdes e estimulos versus negativas e frustragdes; e, questionamento/advocacia (x), que

expressam a capacidade de escuta ativa e critica em relagdo a proposicao ou defesa de idéias.

FOSITIVIDADES
NEGATIVIDADE

Alfia QU ESTIONAME NTOF
descmpenha ADVOCACIA

Medio

Baixo

Figura 1 — Representacao do Espaco Emocional
Fonte: Adaptado de Losada e Heaphy (1998)

A escolha das trés varidveis que representam as dimensdes do espaco emocional nao
foi arbitraria, mas teve base nos resultados de outras pesquisas realizadas com objetivos
diferentes e em contextos distintos. Por exemplo, a pesquisa relatada por Gottman (1994) que
examinou as relacdes entre casais e familias - enxergando tais agrupamentos como equipes.

O argumento se baseia na idéia de que, em um espaco emocional expansivo - que
permite que os observadores-protagonistas vislumbrem mais possibilidades que o contrario —
sao geradas atitudes positivas na dire¢ao da realiza¢do de projetos e dos objetivos dos grupos.

O conceito de espago emocional se revela particularmente importante no contexto de
atividades de planejamento estratégico pela metodologia SWOT — Strength, Weakness,
Opportunity € Threatens — ou FOFA em Portugués que identifica no ambiente externo -
Ameacas e Oportunidades, ou Pontos Fortes e Fracos, internos as organizacdes. Este conceito
foi empregado por Losada e Heaphy (1998) para desenvolvimento do modelo de Meta-
aprendizagem, que foi aplicado em reunides de planejamento estratégico de grupos

pertencentes a 60 (sessenta) organizacdes de vdrias naturezas.
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E intuitivo que pessoas positivas e motivadas enxergardo mais facilmente as

oportunidades e os pontos fortes, enquanto aquelas depressivas ou pessimistas se concentrarao
nos pontos fracos e nas ameacas.

Uma idéia que tem inquietado os autores e que serd investigada neste artigo € como a
participacao de pessoas do género feminino pode contribuir a criacdo de ambientes positivos
ou espacos emocionais expansivos. Os pressupostos sdo que as mulheres compartilham mais
os seus problemas pessoais e sdo mais dadas as atividades cooperativas, expandindo o espago

emocional.

3.3. Sintese do Modelo Evolutivo

Bateson (1979) desenvolveu um modelo de concepcao sistémica, a partir dos estudos
de processos de “mentacdo” (psiquicos), que denominou de Cibernético/Informacional.
Posteriormente, Rocha (2004) fez extensdes e conexdes a partir de outras perspectivas, bem
como realizou aplicagdes para representar/entender diferentes processos (Sistemas de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo, Planejamento entre outros), e o rebatizou com o nome de Modelo
Evolutivo. Isto foi considerado necessario porque o conceito de cibernética, na sua origem, foi
associado as idéias de governo e controle, o que difere significativamente da perspectiva desta
pesquisa, que considerou a possibilidade de auto-organizacdo com base na confianca e
responsabilidade entre os atores - atitude nem sempre verificada nas organizagdes, mas que
pode ser coletivamente desenvolvida. Nao obstante, manteve a associacdo original com o
funcionamento da mente (cérebro). Esta consideracdo foi introduzida para ampliar o escopo
do desenho original do Modelo Cibernético/Informacional para dar conta da complexidade ou
das diversas possibilidades dos processos que poderia vir a representar.

Uma idéia adotada neste estudo € que ha ordem que pode ser extraida de processos
cadticos, mas de natureza necessariamente complexa, que também € um pressuposto do
modelo da Meta-aprendizagem. As dindmicas dos processos foram cunhadas por Losada e
Heaphy (1998) como complexors ou complex + orders (complexores) para indicar ordem de
natureza complexa.

As dinamicas dos sistemas representados pelo Modelo Evolutivo tém origem nos
desejos, insatisfacdes, necessidades ou inquietagdes das pessoas e organizagdes (no caso,

grupos de pesquisa e pds-graduagdo e outros atores académicos), ou seja, nas tensdes geradas
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(energia potencial) pelas diferencas entre o que se deseja lograr e o que realmente se obtém,

[« P

além de considerar a intensidade das motivacdes e as capacidades de realizag¢do das equipes.

Por outro lado, “o sucesso de uma empresa estd fortemente relacionado a clareza de
propositos, principios comuns e for¢a das crengas dos seus dirigentes e colaboradores. As
organizacdes sdo formadas pelas crencas, cardter, julgamentos, atos, e esfor¢os das pessoas
que a compdem” Hock (1999).

Para Maturana (2002), o que mantém os sistemas ‘“vivos” e evoluindo, sdo as
motivacOes geradas pelas necessidades ou insatisfacdes (inquietudes) das pessoas, ou ainda,
pelas possibilidades identificadas pelos observadores que interagem com as demais € com 0s
seus ambientes. A inquietude € “uma interpretacdo que confere sentido as agdes que
realizamos”. Escutar efetivamente € acercar-se do que inquieta os outros, de quais sdo suas
interpretacdes acerca do que escutam, e das emogdes que 0s motivam.

Desejos e insatisfacdes sao de natureza subjetiva — dependem da memoria e das
“sinapses” (conexdes) que se desenvolvem nos cérebros das pessoas, bem como das emog¢des
que geram. O que satisfaz a uma pessoa ou a uma organizacdo pode ser insatisfatorio para
outras. Tudo depende de como as informag¢des sdo assimiladas e dos contextos em que sdao
lidas — ou como as emocdes sdo vividas. Nesse contexto, vale referir-se a Maturana (2002),
que propde — “o que nos leva a acdo ndo € a razdao, mas a emog¢ao’”.

Por outro lado, de acordo com o Modelo Evolutivo, a partir das distin¢gdes ou
possibilidades percebidas pelos diversos atores, incluindo os participantes dos processos
decisodrios - dos seus estados de animo, suas emocgdes e insatisfagdes - emergem escolhas.
Essas surgem como sinteses dos contraditérios entre diferentes interesses ou propdsitos ou, ao
inverso, de possiveis consensos e sinergias. Tensdes (energia potencial) sdo também geradas
pelas diferencas entre os requisitos de realizac¢do, de acordo com as estratégias escolhidas, e a
disponibilidade dos meios. De outro lado, os requisitos podem ser potenciados pela
suficiéncia ou abundancia dos meios disponiveis. Se ha recursos disponiveis caminhos mais
exigentes de disposi¢cdo dos meios podem ser escolhidos.

Os individuos e as organizagdes podem ser capazes de aprendizagem, adaptacdo ao
ambiente, e evolucdo. O conceito de evolugdo empregado aqui, de segunda ordem, difere da
idéia de mudangas apenas para garantir sobrevivéncia, sem outros objetivos identificados, ou
para nenhum lugar escolhido (primeira ordem), se refere a capacidade de reorganizacdo em
niveis de maior complexidade, segundo propodsitos definidos ou na dire¢do de missdes ou

objetivos coletivamente compartilhados.
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A idéia de complexidade estd associada as de possibilidades e incertezas — como as

coisas podem evoluir - pois, nem tudo é possivel ou “querer ndo € poder”’. Complexidade
compreende diversidade, convivéncia com o aleatério, com mudancas constantes € com 0S
contraditérios Mariotti (1995) — “o desafio € lidar com tudo isso mobilizando potenciais
criadores e transformadores”. Complexidade também considera o conceito de incerteza, na
medida em que a “realidade” somente se manifesta, quando e como uma das possibilidades se
realiza ou pode ser observada. Também que o observador interfere no resultado da observagao
e € protagonista do processo, inclusive de avaliagao.

A figura 2, a seguir, representa a ontologia do observador segundo o Modelo
Evolutivo, a0 mesmo tempo em que inclui as dindmicas que envolvem as interacdes que
podem ocorrer entre os trés processos: querer ser; poder ser; e vir a ser. Estes sdo envolvidos
na constituicdo de um Ser, ou entidade que se relaciona com o seu meio. Estas sdo algumas
das extensdes propostas pelos autores em relacdo ao Cibernético-Informacional de Bateson

(1979).

POSSIBILIDADE DESEJO

RESPOSTAS

SATISFACAO

Figura 2 — Representacio Ontolégica do Modelo Evolutivo
Fonte: Rocha (2004)

Considerando a diversidade de organizacdes — sejam elas académicas, familiares,
religiosas, ou de outros tipos — Mariotti (1995) afirma que um dos maiores problemas
relacionados ao sofrimento das pessoas vém da teimosia que elas t€m em ndo aceitar a
complexidade, a aleatoriedade e os contraditérios inerentes a sua propria natureza. Os seres
humanos sdo sistemas abertos e complexos porque interagem continuamente em muitas

dimensdes, com o mundo e com seus semelhantes.
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De acordo com tais percep¢des, nos grupos académicos, a formacdo de malhas de

comunicacdo pelas quais circulam as informagdes, depende da construcdo de redes de
conversacdo. Os circuitos de alimentacdo/realimentacdo envolvem a interacdo de trés
processos, aqui genericamente referidos como observacdo/decisdo (politico), viabilizacio

(estratégico) e acdo (operacional), conforme mostrado na figura 3, a seguir.

DESEJOS

Figura 3 — Modelo Cibernético-Informacional
Fonte: Rocha (2004)

A escolha de trés processos também ndo se deu de forma arbitrdria, mas para incluir a
possibilidade de evolucdo cadtica, ou movimento em regime permanente — que ndo é possivel
apenas pela interacdo de duas tendéncias. Esta hipdtese foi matematicamente demonstrada
com base nas equagdes de Lorenz (1993) e outros processos cadticos Johnson, Jefferies e
Ming Hui, (2003). Portanto, hd necessidade de trés processos, sendo um em oposi¢do aos
outros dois, de modo a ensejar a possibilidade de dindmica complexa. Esta condi¢do esta
explicitada na origem do Modelo Evolutivo (circuitos diretos e inversos).

O modelo supde a existéncia de redes de comunicagdes internas € com O meio
ambiente, bem como de negociagdes envolvendo todos os atores. Isto ndo quer dizer que ndo
haja a participacdo de liderancas, mas difere da idéia de hierarquia ou da relacdo entre chefes
e subordinados. H4 relacdes de interdependéncia, mas ndo de determinacdo - ha restri¢cdes
(negatividade) e possibilidades (positividade). Nesses aspectos, as perspectivas do Modelo
Evolutivo coincidem com a da Meta-aprendizagem em relagdo a positividade/negatividade ou
geracdo de espaco emocional expansivo. Os processos representados pelo Modelo Evolutivo

podem envolver uma grande diversidade de agentes autdbnomos, que desempenham distintos
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papéis ou podem ser motivados por propdsitos e significados particulares. Portanto, ha

possibilidades de convergéncia e de sinergias, mas também de tensdes e contradi¢oes.

Também cabe enfatizar que nao representam apenas situacdes ou buscas de equilibrio,
mas processos que podem evoluir para o caos — isto €, desorganizar para reorganizar em outro
nivel de complexidade. Em um primeiro olhar, complexidade pode parecer um fendmeno
quantitativo devido ao extremo numero de interacdes e de interferéncias entre varias unidades.
“Porém, processos complexos ndo compreendem apenas quantidades de unidade e interacdes
que desafiam as nossas possibilidades de cédlculo, mas também consideram incertezas e,
indeterminacdes”, Morin (1990).

As propriedades dos sistemas auto-organizados ndo decorrem de quaisquer dos
processos — observacdo/decisdo, viabilizacdo e acdo — isoladamente ou alternativamente,
conforme sugerido na constru¢do do Modelo Evolutivo — positividade de gestdo, meios, e
competéncias, mas das interagdes que ocorrem sob a forma de troca de informacgdes —
comunicacdo, e das interacdes circulares que ensejam. A natureza auto-semelhante (holistica)
na academia significa cultura, atitudes e relacionamentos, que se reproduzem, conferindo
identidade organizacional em todas as dimensdes e partes menores — aos distintos grupos e
aos individuos.

Segundo Morin (1990), muitos dos sofrimentos que milhdes de seres humanos
suportam, resultam dos efeitos do pensamento fragmentado e unidimensional. Este autor
ainda afirma que tanto em um universo de ordem pura quanto em um universo em total
desordem, ndo haveria inovagdo, criagdo, evolu¢cdo. Nao haveria existéncia viva. Como visto,
tanto Morin (1990), quanto Mariotti (1995) se referem a relac@o entre sofrimento humano e as
formas de enxergar o mundo. De certa forma, fazem referéncia ao espago emocional, tal como
conceituado.

Portanto, trata-se de entender o Modelo Evolutivo como um sistema aberto, dindmico
e ndo linear que exibe as capacidades de aprendizagem e de auto-organizag¢do. Assim, O
modelo, conecta os processos de decisdo, viabilizagdo e acdo, por meio da troca de
informagdes que permitem a interagdo entre objetivos, prioridades e demandas, com as
possibilidades e estratégias de atendimento, os meios disponiveis com o0s requisitos
operacionais, bem como as suas normas de funcionamento com os padrdes de resposta aos
primeiros.

Os processos de observacdo, que compreendem as Oticas dos multiplos e diversos

agentes envolvidos nos processos decisérios - como olham, sentem, ou distinguem
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possibilidades, se traduzem pelos desejos, expectativas e inquietagdes, que sugerem 0S Seus

propositos, bem como o grau de satisfacdo/insatisfacdo ou padrdo de resposta desejado. A
representacao dos processos, incluindo a positividade de visdo, segundo o Modelo Evolutivo é

apresentada na figura 4.

Possibilidades Desejos

Visdo
Positiva

Desempenho Requisitos

Satisfacio Realizagao

Meios

Figura 4 — Representacao do Modelo Evolutivo, incluindo positividade de gestao.
Fonte: Carneiro (2007)

3.4. Sintese do Modelo da Meta-aprendizagem

A descri¢do do Modelo da Meta-aprendizagem € apresentada com base no artigo de
Losada e Heaphy (1998), tomando como base resultados obtidos por outros pesquisadores que
tém investigado o desempenho de organizacdes e proposto a utilizagdo de modelos ndo
lineares como base explicativa do desempenho de equipes e organizacdes. O modelo
desenvolvido e validado com base em dados extraidos de séries temporais de
positividade/negatividade (P/N), obtidas da observacdao de reunides de dirigentes de 60
empresas, associando-as a um parametro que denominaram de conectividade, que
compreende o nimero médio de enlaces (nexus), que denominaram de nexi no plural, entre
membros de uma equipe ou organizacdo e pode ser medido pela média das interacdes. As
séries foram obtidas mediante codificacdo das comunicacOes verbais e das interacdes
positivas dos dirigentes durante reunides de planejamento estratégico. Tais interacdes
funcionam como poderosas realimentagdes, que expandem ou contraem espago emocional das
equipes. Demonstraram que relagdes positividade/negatividade (P/N) ‘“determinam” as

dindmicas de equipes e organizagdes.
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Por meio de verificagdes empiricas puderam observar que distintos niveis de

conectividade criam dinamicas ndo lineares que podem ser associadas aos desempenhos de
equipes de grupos de negdcios. Explicitando as relacdes entre (P/N) e conectividade, a
primeira varidvel explicou o desempenho das equipes. Esta conclusdo tem importantes
implicacdes a gestdo de organizagdes e constituicdo de equipes de alto desempenho. Além
disso, a vantagem de aferir a relagdo positividade/negatividade como coroldrio da
conectividade tornou mais fécil realizar as medidas necessdrias a validacio do Modelo
proposto na pesquisa objeto deste artigo.

Nas dinamicas nao lineares ha relacdes de interdependéncia, nas quais a ordem dos
eventos desempenha papel importante. Correspondem aos trés dos principios da Teoria da
Complexidade, aplicada aos grupos ou equipes: emergéncia - propriedades que emergem do
todo, mas ndo estdo contidas nas partes; influéncia, do todo sobre as partes, que podem
neutralizar ou potenciar caracteristicas particulares dos individuos; e, as relagdes de
interdependéncia.

No Modelo da Meta-aprendizagem os desempenhos das equipes foram classificados
em trés niveis: baixo, médio e alto. O Modelo foi desenvolvido a partir de séries temporais
das varidveis que compdem o espaco emocional obtidas da observacdo de reunides de
planejamento estratégico de equipes de dirigentes de 60 organizacdes, que foram assistidas,
sem conhecimento dos participantes. As equipes sob observacdo “foram selecionadas com
base nas avaliaches de desempenho realizadas pelas proprias empresas e organizacdes
participantes, bem como de clientes”. As equipes eram todas compostas somente de oito
pessoas cada uma. As medidas foram feitas por estudantes, com base na identificacdo de atos
lingiiisticos contidos em frases ou sentencas completas, que expressavam encorajamento
(positividade) ou negatividade (sarcasmo, desinteresse ou cinismo). Da mesma forma,
identificaram as sentengas que expressavam advocacia ou questionamentos. Igualmente
quando expressavam o individualismo ou os interesses da coletividade. Segundo seus autores,
a confiabilidade das interpretagdes realizadas pelos estudantes foi aferida e revelou-se
bastante alta (0,97).

Entre as 60 equipes foram identificados 15 grupos emergentes, definidos como os que
demonstraram alto desempenho consistente de acordo com o0s seguintes critérios:
lucratividade, satisfacdo dos clientes e percepgcdes por parte dos superiores, pares e
subordinados. Outras 26 equipes mostraram desempenhos mediocres e 19 fracos. Com base

no mapeamento dos resultados, que se assemelhou a dindmica gerada pelas equacgdes de
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Lorenz (1993) para previsao do tempo. Entdo, as equacdes foram adaptadas para representar o

Modelo da Meta-aprendizagem.

X = questionamento/advocacia dx/dt=a (z—-x) a=10
y = positividade/negatividade dy/dt = xz —by b =28/3
z =eu/outro dz/dt=cx —xy—cz c= conectividade (nexi)

onde a e b sao pardametros de Lorenz

Figura 5 — Espaco de fase das Equacoes de Lorenz
Fonte: Losada e Heaphy (1998)

Quando a conectividade ¢ (nimero médio de conexdes) € alta (nexi = 32), observa-se
um equilibrio dindmico entre questionamentos e advocacias, bem como entre a relacdo
eu/outro, e revela alta a positividade/negatividade. Por outro lado, quando a conectividade
situa-se no nivel intermedidrio (nexi = 22), a relagdo positividade/negatividade € muito
inferior e equilibrada em relacdo as demais varidveis. Quando a conectividade € baixa (nexi =
18) ha também desequilibrio em relagdo as outras duas varidveis (ver figura 1).

De acordo com Losada e Heaphy (1998), hd quatro categorias de dindmicas
organizacionais, caracterizadas pelos tipos de limites e tendéncias dos processos. Uma dessas
tendéncias estabelece o grau de rigidez/permissividade ou positividade das organizagdes. No
espaco de fase, o mais rigido € representado por um ponto fixo, seguido pela dindmica de
ciclo limitado ou processos estritamente periddicos. A terceira categoria € representada pela
superficie de um pneu, envolvendo processos periddicos um pouco mais complexos.
Finalmente, os processos mais plasticos sdo representados por dinamicas cadticas conforme

mostra a figura 6 a seguir.
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Figura 6 — Representacao das dinAmicas no espaco de fase
Fonte: Losada e Heaphy (1998)

3.5. Semelhancas e Complementaridades entre os modelos de referéncia

Os modelos descritos foram escolhidos como referéncias ao desenvolvimento da
metodologia proposta porque ambos supdem a criacao de espacos emocionais expansivos com
base na confianca e responsabilidade, em oposi¢do ao controle e medo. Em segundo lugar,
porque podem ensejar bases conceituais € empiricas necessarias ao entendimento de redes de
conversacgao e dos processos que se desenvolvem nos grupos académicos.

Embora aplicados com objetivos e contextos distintos, os modelos de referéncia
foram escolhidos a constru¢do de uma nova metodologia de avaliacdo e desenvolvimento de

grupos de alto desempenho, com base na identificacio das seguintes convergéncias:

¢ Ambos tém base na interagcdo entre trés processos, podendo gerar dindmica cadtica;
e Demonstram a necessidade de dinamicas complexas para sustentacdo de alto

desempenho; ambos incluem a idéia de complexidade e se aplicam aos processos ndo lineares;
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e (Conectividade e interatividade entre os processos € atores sdo essenciais para lograr

alto desempenho;

¢ Envolvem os critérios do pensamento complexo;

e (Consideram a linguagem e as emogOes (satisfacdes e frustracdes) como
condicionantes que explicam o desempenho dos grupos; ambos demonstram a necessidade de
criacdo de espacos emocionais expansivos para obtencdo de alto desempenho; e,

e Ambos consideram a formacdo de redes de conversacdo como o meio de
desenvolvimento das dinadmicas complexas, assumindo auto-organizacdo e relagcdes

extensivas, em lugar de controle central.

Por outro lado, apresentam também as seguintes complementaridades:

e (s resultados empiricos da Meta-aprendizagem foram obtidos no ambiente
empresarial dos EUA (embora outras aplicagdes tenham sido feitas em outros ambientes e
com outros propodsitos), enquanto os do Modelo Evolutivo foram principalmente relacionados
aos sistemas de educacdo superior, ciéncia, tecnologia e inovacao; e,

¢ O Modelo da Meta-aprendizagem assume os processos evoluindo em sistemas
conservativos, isto €, sem perdas internas; por conta disto, as dindmicas complexas,
permanecerdo em regime cadtico, permanente/estaciondrio; ao contrario, o Modelo Evolutivo
assume os processos observados em sistemas abertos que podem perder energia e que trocam
informacdo e outros recursos com o ambiente externo, e desta forma, a manutencdo de

dindmicas complexas depende das condi¢des ambientais;

3.6. O conceito de distancia para classificacao de desempenho

Em lugar de classificar/estratificar o desempenho dos programas em alto, médio e
baixo, os autores consideram mais interessante elucidar os condicionantes por meio de uma
métrica relativa, que denominaram de distancia normalizada, que é dada pela formula:

D = (Nmax-N)/Nmax , onde Nmax € a pontuagdo maxima alcancada, conforme o caso
da comparacdo, pelos grupos de pesquisa, programas ou cursos em ambito nacional, ou

universo sob estudo; e, Ni, conceito do curso ou programa.
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No caso dos programas de pds-graduacao as notas ja estdo dadas pelas avaliacdes da

CAPES. Para os grupos de pesquisa serdo obtidas pelas pontuagdes de produtividade
académica (projetos com financiamentos de fontes internas e externas, publicacdes de
abrangéncia nacional e internacional, realiza¢do de eventos, producdo de teses e dissertacoes,
entre outros). As distancias de cada grupo em relacdo aos lideres serdo correlacionadas com
os condicionantes, ou varidveis, sugeridas pelos modelos de referéncia e da metodologia
proposta.

A distancia de um grupo em relagcdo ao lider, dg = (Nmax — Ng)/Nmax varia de 0
(grupo de referéncia) a 1 (grupo de desempenho nulo), onde Ng corresponde ao indice de
produtividade por grupo.

Para os grupos de pesquisa, a avaliacdo foi feita mediante aplicacdo de um
questiondrio para explorar as dimensdes e varidveis relevantes que influem nos processos,
correlacionando-as com as distancias de produtividade. As informagdes estao disponiveis nas
fichas de avaliacdo da CAPES para os programas de pds-graduacio, e no sistema LATTES
para os grupos de pesquisa. As dimensdes inicialmente exploradas sdo as seguintes:
conectividade; positividade/negatividade; grau de satisfacdo com relacdo aos resultados
alcancados; requisitos/meios; €, conhecimento.

Foi também realizada uma pesquisa qualitativa por meio de entrevistas semi-
estruturadas a partir de um roteiro de perguntas orientando os entrevistados a relatar suas
percepcoes com relagdo ao grupo. Estas entrevistas serdo realizadas por meio de encontros da
autora com cada lider de equipe.

Assim, além dos dados obtidos com os questiondrios foram consideradas as
entrevistas em profundidade e a andlise das informacdes na fase exploratéria da pesquisa. A
correlacdo entre as diversas varidveis (no caso duas a duas), mostrou em que grau houve

significativa dependéncia mutua.
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4. HIPOTESES

Nesta pesquisa foram assumidas as seguintes hipdteses, empiricamente testadas:

e Os modelos investigados, tanto os que serviram de base a metodologia, embora
adequados ao que se propuseram (avaliacdo do passado), ndo ofereceram pistas suficientes a
constituicdo de grupos de alto desempenho, nem para avaliar potenciais de evolucao;

e Embora a influéncia das varidveis escolhidas nos modelos usados como referéncia
tenha sido comprovada em outros contextos, o desempenho de grupos académicos ndo €
determinado apenas pela complexidade da dinamica, pela conectividade entre os membros de
um grupo, nem tampouco apenas por uma alta positividade/negatividade de gestdo, mas
outros condicionantes desempenham papéis importantes para que logrem melhores resultados;
entre tais condicionantes adicionais podem ser verificados os seguintes: disposicdo dos meios
financeiros (investimentos); conhecimento ou inteligéncia reunida nos grupos (qualificacdo e
capacidade de realizacdo do pessoal); ambientes nos quais estdo inseridos (4reas de
conhecimento); politicas das agéncias reguladoras e de fomento, bem como internas a
organizacao;

e Ha influéncia de género na constru¢cdo de espagcos emocionais expansivos - maiores
proporg¢des de participantes femininos melhoram a comunicagao e o desempenho dos grupos;

e Ha forte influéncia, mas ndo determinagdo, da histéria dos programas de pOs-

graduacgdo e pesquisa em relagdo aos desempenhos relativos atuais, e supostamente futuros.

5. METODOLOGIA

A metodologia escolhida para identificagdo e dimensionamento dos condicionantes
que influem no desempenho dos grupos foi a de medidas de correlacdo. Tal escolha se deve a
propriedade desta medida de identificar relagdes de semelhanga na evolucao de processos, que
permite avaliar o grau de interdependéncia entre varidveis. Assim, foram feitas correlacdes

entre:

e (Conectividade x Distancia;
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e (Conectividade x Positividade;

e Positividade x Distancia;

® Propor¢ao de Género x Distancia;
e Meios/Requisitos x Distancia;

e QGrau de Satisfacdo x Distancia.

Com base nessas correlagdes foram empiricamente verificadas as hipéteses assumidas
de acordo com os fundamentos tedricos apresentados. A medida de conectividade ndo foi a
mesma realizada por Losada e Heaphy (1998), mas mediu as relagdes de parceria de médio e

longo prazo, de acordo com a percepcao dos participantes.

6. RESULTADOS

A seguir sdo apresentados os resultados da comparagcdo de desempenho (distancias)
dos programas e cursos de pds-graduacido de uma IES de referéncia com os todos pares - de
uma mesma regido e natureza administrativa. Se de um a lado as médias das notas conferidas
pelas comissdes da CAPES contém significado, de outro, também produziriam distor¢cdes na
comparacdo dos programas, pois algumas IES emergentes, que somente oferecem um ou
poucos cursos de mestrado. N@o obstante, sintetizam os desempenhos dos programas segundo
um conjunto variado de dimensoes relevantes.

As médias calculadas apenas por cursos conferem o mesmo peso aos programas que
mantém apenas mestrados (M ou F), quando comparados com outras, que oferecem cursos
nos niveis ou modalidades — mestrado académico (M), profissional (F), e doutorado (D).
Portanto, as comparag¢des devem levar tal diversidade em considera¢do. Assim, pode fazer
sentido considerar tanto as médias por cursos, quanto por programas, e depois verificar se ha
correlagdo entre as duas formas de classificacdo - o que se revelou alta (97%). Além disso,
foram comparados os programas de mesma drea e natureza, assim como 0s que oferecem
apenas mestrados com os que desenvolvem todos os niveis.

Os critérios de avaliagdo da CAPES envolvem as seguintes dimensdes: proposta do
programa; qualidade e adequagdo do corpo docente, em relagdo as dreas de concentragcdo e
linhas de investigacdo descritas nas propostas; atividade de pesquisa; formacao; e, produgdo

intelectual dos docentes e discentes. A verificacio de consisténcia dessas dimensoes,
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compostas das parcelas indicadas nos instrumentos de avaliacdo, é o que tem produzido os

resultados globais ou notas conferidas pelas comissdes, e que sao homologadas pelo CTC
(Conselho Técnico Cientifico) da CAPES.

Do ponto de vista metodolégico do presente estudo, foram feitas comparacdes dos
cursos e programas da IES de referéncia com os de todas as outras de uma mesma regiao e de
mesma natureza administrativa, considerando os ambientes nos quais atuam. Os autores
consideram que ndo faz sentido comparar cursos e programas de maturidade, naturezas e
requisitos distintos. Portanto, embora consciente das limitagdes das classificagdes adotadas,
sobretudo em relagdo aos programas multi e interdisciplinares, as comparagdes ficaram

restritas as respectivas areas conforme as distin¢cdes da CAPES.

7. CONCLUSOES

Observacdes qualitativas mostraram que equipes de alto desempenho sdo
caracterizadas por ambientes organizacionais inspiradores e estimulantes, que ampliam os
espacos emocionais dos participantes e dos grupos. Ambientes baseados no controle e na
desconfianca restringem os espagos emocionais, conduzindo a baixos desempenhos ou a
desempenhos mediocres. Ai se encontra um dos maiores desafios para os lideres das
organizacdes - a criacdo de ambientes, que se adaptem e contribuam positivamente para a
institui¢do e para os profissionais que se relacionam com ela.

H4 necessidade de se utilizar estratégias organizacionais que possibilitem a inovagao
sustentada como condi¢do de sobrevivéncia e lideranca, principalmente nos segmentos cujos
produtos sejam altamente dependentes do conhecimento. Certamente a gestdo do
conhecimento desempenha papel importante neste cenério.

Regides limites podem ser observadas, que relacionam desempenho e positividade.
Isto sugere que positividade/negatividade ndo esgota os condicionantes necessdrios a
obtenc¢do de dinamica complexa e alto desempenho. Na@o obstante, € muito interessante notar
que os autores mais citados pelas "escolas de administracdo", por meio de metéforas,
linguagens, experiéncias e modelos aparentemente distintos, identificam caracteristicas e
adotam fundamentos muito semelhantes - a rigor o mesmo paradigma - para explicar o

sucesso ou o insucesso de empreendimentos. Todos, de alguma forma, também adotam
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abordagens sistémicas. A medida de sucesso (desempenho) depende dos trabalhos individuais

e da sinergia gerada pela coletividade.

As idéias associadas a este conceito sdo as seguintes:

e Comportamento de qualquer organismo, organiza¢do ou sistema auto/governado que
combine caracteristicas de ordem complexa;
¢ Disposto de maneira a ndo ser dominado, nem pelo erratico, nem pelo controle; e,

e Exibe caracteristicas dos principios auto-organizadores fundamentais.

Nessa linha, confianga e responsabilidade, no médio e longo prazo, funcionam melhor
que controle e medo. Por outro lado, ha estimulo para o desenvolvimento de inovagdes e de
idéias préprias (comunicagdo/atitude estimulante), sempre levando em conta as competéncias
existentes. Trata-se de reflexdo na acdo e de utilizacdo das atividades de planejamento como
antecipacao de suas operacdes. As atividades de planejamento e gestdo auto/organizam a vida
das institui¢cdes em todos os niveis.

Por dltimo, mas ndo menos importante, é importante estar consciente de que o
desenvolvimento de alto desempenho € por sua natureza um processo dindmico. Em
conseqii€éncia de quaisquer mudancas na organizacdo, em seus objetivos ou em seu contexto,
torna-se possivel o constante aparecimento de novas barreiras. Esse fato, por sua vez,
provavelmente exigird a criacdo de novos métodos de superacdo de limites. O grande desafio
estd justamente no fato de nunca se chegar 14, ou seja, ndo existe um fim para esse processo.
Como todo sistema dindmico haverd sempre um recomeco e, portanto, oportunidades para

aprendizado continuo.
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