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RESUMO:

O presente estudo analisou os efeitos da maturidade e
coesao de equipes das equipes em relagao ao
desempenho empresarial, vivenciado através do software
simulador de jogos de empresas. Para mensurar a
maturidade, coesao e desempenho foram estudadas 78
equipes de dois a seis académicos participantes da
disciplina de jogos e/ou simulagdes empresariais de oito
Instituicdes de Ensino Superior, localizadas no estado do
Parana, que utilizam o mesmo simulador empresarial.
Constatou-se que a média geral da maturidade foi alta
atingindo 4,22 na escala de 1 a 5 pontos e a média geral
da coesdo também alta de 9,02 na escalade 1 a 11
pontos. Como resultado observou-se que a maioria das
equipes possuem maturidade elevada e coesao alta.
Dentre as equipes classificadas como alta performance,
70% obtiveram desempenho entre 70% e 100% de
aproveitamento no uso do software simulador. Nas
equipes classificadas como real ou verdadeiras, 40,7%
atingiram este desempenho e as equipes classificadas
como potenciais que possuem maturidade intermediaria,
somente 21,42% atingiram o mesmo desempenho.
Pode-se confirmar que as equipes com maturidade
elevada e alta coesdo, possivelmente, terdao melhor
desempenho.

Palavras-Chave: Coesdo de equipe, Instrumento de
Pesquisa, Consisténcia Interna.

ABSTRACT:

This present study analyze the effects of maturity and
the cohesion team of teams in relation with business
performance, Experienced through Software simulators
from gaming companies, To measure the maturity,
Cohesion and performance was researched by 78 teams
of two to six academics participating in the course of
games and / or business simulations at eight higher
institutions located in the state of Parana, where they
use the same type of business simulator. It was found
that the overall maturity reached a high 4.22 on the
scale from 1 to 5 points and the average of cohesion also
reached a high score with 9.02 on a scale from 1 to 11
points. As a result it was observed that most teams have
high maturity and high cohesion. Among the teams
which classified as high performance 70 % had
performance between 70 % and 100 % success with the
use of the software simulator. In the teams classified as
real or true, 40.7% achieved this performance and the
teams classified as having a potential intermediate
maturity, only 21.42% achieved the same result. You
can confirm that teams with high maturity and high
cohesion,possibly,will have a better performance.
Keywords: Team cohesion, research instruments,
Internal consistency.
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1. Introducao

O atual cenario empresarial, competitivo e inovador, impdem as organizacées uma cadéncia laboral
acelerada. A reducdo de custos ja ndo parece ser suficiente, € preciso mais. Essa realidade na atual
era do conhecimento induz a mudancgas. No ambito de gestdao de pessoas, em decorréncia da
necessidade de respostas rdpidas as mudancas atuais, os recursos humanos tiveram seus papéis
redesenhados dentro de um cenario absolutamente novo. A adogao da gestdo baseada em equipes,
ao invés do trabalho com base em fungdes e departamentos, tem se tornado uma constante.

Bejarano (2006) destaca que a busca constante e incessante por melhorias na performance
organizacional é uma realidade no atual ambiente de trabalho, pois as organizagdes sao atualmente
movidas pela competitividade da economia globalizada e pela crescente necessidade de aumento de
produtividade. Em se tratando de produtividade, complementa Bejarano (2006), as empresas estdo
buscando cada vez mais investir em equipes como parte da sua estrutura organizacional. Peter
Drucker (2001) faz essa constatacdo e destaca que o trabalho em equipe ndo é bom nem desejavel,
€ um fato. Sempre que as pessoas trabalham ou jogam em conjunto, elas o fazem em equipe.

A participacao das equipes na busca por melhores indices de produtividade é tratada como
fundamental para o ambiente corporativo(KATZENBACH; SMITH, 2001; MOSCOVICI, 2003;
BEJARANO; PILATTI, 2008; MONTANARI et al., 2011). A literatura existente oportuniza essa
constatacao: Karakowsky, Mcbey e Chuang (2004). relacionam a performance das equipes as
influéncias entre homens e mulheres trabalhando em equipes; Costa (2003) discute a importancia da
confianca na eficacia da equipe; Bejarano (2008) e Montanari (2008) relacionam a perfomance de
equipes a maturidade do grupo; Carron, Widmeyer e Brawley (1985), Robbins (2002), Wagner III
(2006) e Machado (2006), associam o desempenho das equipes a coesao.

Conduzir equipes na obtencao de melhor desempenho nao é tarefa simples, mesmo quando se
podem reunir os melhores talentos individuais. A necessidade de um entendimento abrangente dos
métodos, técnicas e instrumentos é fundamental para a maximizacdo do desempenho de equipes. O
que se pretende no presente estudo € mensurar a coesdao e a maturidade das equipes vivenciando o
ambiente empresarial através do software simulador de jogos de empresas.

2. Marco Teorico Referencial

Os termos “equipe” e “grupo” sao frequentemente utilizados na literatura corporativa e
comportamental e, muitas vezes, interpretados erroneamente como sinénimos. Existem varias
diferencas entre grupo e equipe de trabalho.

Os grupos de trabalho, segundo Schermerhorn, Jr. et al (1999) e Araujo (2002), representam um
conjunto de pessoas que trabalham com objetivo de atingir metas.No trabalho de equipe os
integrantes precisam identificar-se entre si e desenvolver propdsito que gere unido, observa Vergara
(2000). Robbins (2002) enfatiza que a equipe diferencia-se pela sinergia positiva gerada nas
atividades desenvolvidas. Em termos praticos, os esforcos coordenados possuem um nivel de
desempenho maior do que os esforgos individuais que representam a soma das entradas.

Ha uma linha ténue entre grupos e equipes quando desprezado o resultado, pois os grupos de
trabalho, na visao de Bejarano (2006), podem transformar-se em equipes dependendo da
interdependéncia dos trabalhos e da maturidade dos membros. Moscovici (2003), discutindo a
questdo grupos e equipes, aponta que equipe representa um estagio avancado do grupo, ou seja, um
grupo transforma-se em equipe quando estuda a sua prépria forma de trabalhar e busca resolver os
conflitos que afetam seu desempenho . Katzenbach e Smith (2001) e Parker (1995) afirmam que
equipe € um grupo de pessoas com aptidoes complementares, possuindo um objetivo comum, atuam
de forma interdependente e dividindo a responsabilidade pelos resultados.

O trabalho coletivo das equipes no ambiente produtivo evidenciam vantagens inquestionaveis e, na
perspectiva de Marras (2009), Bejarano (2006) e Robbins (2002), o desempenho das mesmas
contribuem em termos de resultados, aumentando a produtividade e ajudando a reduzir custos
através da unido de experiéncias profissionais, conhecimento e criatividades dos membros.
Entretanto, o desempenho das equipes esta intimamente associado ao relacionamento de seus
integrantes, que por sua vez, € motivado pela maturidade e coesdo da equipe.



Hersey e Blanchard (1986) inferem que a maturidade pode ser representada pela capacidade e
intencao das pessoas em assumir responsabilidades e a classificam em duas dimensdes: a dimensao
da tarefa, associada a capacidade de fazer algo; a dimensdao psicoldgica refere-se a motivacao de
fazer algo.

Na visao de Campbell et al. (2000), os motivos que levam os individuos a realizacdo das tarefas
podem estar relacionados com os valores do individuo. Os valores, ainda segundo os autores,
referem-se aos ideais que sdo importantes na vida das pessoas, e sdao muitas vezes estabelecidos na
infancia pela familia, escola, sociedade, religido entre outros.

Para classificar os tipos de equipes Katzenbach e Smith (1994) utilizaram critérios de maturidade,
nivel de desempenho e trabalho interdependente:

1. Grupo de trabalho: ndo existe trabalho interdependente, a interacdo dos individuos é apenas para
obtencao de informacdes e tomada de decisoes;

2. Pseudo-equipe: é um grupo que tenta desempenhar esforcos conjuntos, mas ndo demonstra intencdo de
trabalho coletivo.

3. Equipe potencial: demonstra interesse de melhoria visando o trabalho coletivo, ndo possuindo
claramente objetivos, metas e responsabilidades comuns;

4. Equipe real: possui pequeno nimero de membros com conhecimentos e habilidades complementares,
confianga e comprometimento coletivos;

5. Equipe de alta performance: atende a todas as condigOes da equipe real, com mais comprometimento
com os resultados da equipe e interessados com o crescimento de todos os membros.

A sequéncia evolutiva apresentada por Katzenbach e Smith (1999) mostra que o modo de

funcionamento do grupo precisa seguir “[...] uma disciplina simples, porém continua, para alcangar

bom desempenho” (KATZENBACH, 1999, p. 57).

Na visdo de Bejarano (2006), a curva de desempenho de Katzenbach e Smith (1994) pode ser
utilizada em conjunto com a classificacdao de equipes de Parker (1995), as quais serao utilizadas de
forma conjunta neste estudo. Parker (1995) diferencia as equipes da seguinte forma:

1. Equipes funcionais: aquelas que sugerem a divisao por departamentos com retencao de poder pelos
chefes e obediéncia dos subordinados;

2. Equipes auto-gerenciaveis: estas equipes possuem autonomia para gerir suas atividades de forma
completa tendo condicdes de solucionar e assumir as responsabilidades pelas decisdes tomadas;

3. Equipes inter-funcionais ou multidisciplinares: é formada por individuos de diferentes habilidades e
conhecimentos de areas de trabalho variadas com niveis hierarquicos diversos e exigem trabalho e
objetivos compartilhados.

Para Bejarano (2006), as equipes funcionais de Parker (1995) classificam-se melhor como grupos de

trabalho de Katzenbach e Smith (1994): quando o grupo demonstra trabalho paralelo, sem

interdependéncia, mas apresenta condicdes futuras de torna-se equipe e desenvolver trabalho

coletivo; a equipe auto-gerenciavel possui nivel de maturidade ideal, tem condicbes de assumir a

gerencia dos seus processos e pode ser também denominada de equipe real ou de alto desempenho:

a equipe inter-funcional ou multidisciplinar podera desenvolver autonomia e ser considerada

autogerenciavel, ou até equipe de alta performance.

A mensuragao da maturidade, vista como um elemento de classificacdao do desempenho da equipe,
possibilitara um entendimento mais preciso no que tange o modo de funcionamento das equipes no
ambiente produtivo e permitird inferir sobre a performance da equipe. O instrumento de Dyer (1995)
apud Bejarano (2006) sera utilizado no presente caso para mensurar a maturidade das equipes
estudadas.

A evolucdo dos estudos da coesdo apontam que o primeiro trabalho sistematico sobre o tema foi
realizado por Festinger, Schachter e Back (1950). No estudo, coesao foi considerada um campo de
forcas que atua sobre os membros para permanecerem em grupo. Foram evidenciadas duas
questdes, atracdo do grupo e meios de controle. Para Carron, Widmeyer e Brawley (1985), a coesao
é formada por dois componentes, os sociais e os relacionados a tarefa. Os autores definiram coesdo
como um processo dinamico que reflete a intencao de o grupo unir-se e manter-se unido em busca
de metas e objetivos relacionados a tarefa; ja o social reflete a atragao interpessoal entre os
integrantes do grupo. Nesta linha, Tutko e Richards (1984) salientam que um grupo coeso é a jungao
de individuos que pensam, sentem e atuam como uma unidade.



Wolfe e Box (1987) inferem que a coesao atua como um elemento construtor social e esta apoiado
em um tripé: o historico da coesdo se baseia na semelhanca entre os individuos na parte social mais
do que no intelectual; a moral do grupo ou nivel de motivacao que é percebido através das medidas
sociométricas, e a base do grupo em coordenar e controlar esforcos, mesmo baseado nas
necessidades de autoridade ou dominancia. Ideias convergentes sdo observadas em Robbins (2002) e
Wagner III (2006) que destacam a importancia da interacdo entre os membros da equipe.

Para Rocco (2004), inicialmente o conceito de coesdao era um termo meramente descritivo. Varios
estudos posteriores apontaram fatores que interferem na coesao do grupo, entre eles: o grau de
concordancia com os objetivos propostos ao grupo; a interacdo que estabelecem no grupo; conflitos
antagonismos e intergrupais; grau de proximidade ou semelhanca cultural, e a histéria de sucesso
anteriores do grupo. Machado (2006) vai mais além e menciona a coesao como um processo
complexo, dinamico e variavel ao longo do tempo, que ndo aparece de repente e, também, ndo é
permanente.

O primeiro instrumento de medicdo do nivel de coesdo utilizado foi o Sport Cohesiveness
Questionnarie, conhecido como Questionario de Coesao no Esporte, desenvolvido por Martens, Lander
e Loy (1972) apud Weinberg e Gould (2001). O instrumento possui sete indicadores que medem a
atracao interpessoal ou classificam atracao pelo grupo. Para este instrumento ndao foram aplicadas as
medidas de confiabilidade ou validade de construcao (WEINBERG; GOULD, 2001). O instrumento
apresenta énfase na coesdo social e foi considerado de carater unidimensional. A insatisfagdo com
estas definigdes unidimensionais geraram a construcao de novos instrumentos de mensuragao do
tema no esporte.

Para Carron, Brawley e Widmeyer (2002), a coesdo de grupo contempla dois componentes: o
primeiro associado ao desenvolvimento e manutencao das relagdes interpessoais, gerados pela
relacao social entre os membros do grupo, e o segundo esta ligado aos processos de tarefa,
associado a atividade em grupo para atingir objetivos. Esta visdo descreve a coesdo de grupo com
natureza multidimensional. Estudos baseados somente na atracdo grupal sdo inadequados para
explicar a natureza multidimensional da coesdao em equipes. Yukelson, Weinberg e Jackson (1984)
inferem que, para avaliar coesdao do grupo, é necessario que os instrumentos reflitam fatores
associados as metas e objetivos que o grupo busca atingir, tanto quanto fatores associados ao
desenvolvimento e manutencao das relagoes interpessoais positivas, apresentando a coesdao como
fator multidimensional.

Carron, Widmeyer e Brawley (1985) desenvolveram um novo instrumento Group Enviroment
Questionnaire — GEQ, traduzido como Questionario de Ambiente Grupal - QAG, que diferencia o
individuo e o grupo e os interesses relacionados as tarefas e os sociais. Assim, foram divididos dois
tipos distintos de coesdo ou duas forcas distintas que agem para que os membros permanegam em
grupo. O primeiro tipo esta voltado para execucao das tarefas, ou seja, sdo os esforcos coletivos do
grupo para alcancar as metas comuns. O segundo representa o lado social e refere-se aos aspectos
de relacionamento, afinidades entre os participantes. Este modelo segue a base conceitual
multidimensional, em que foi testada e estabelecida a confiabilidade e validade de construgdo do
instrumento. O modelo de coesdo desenvolvido por Carron, Brawley e Widmeyer (2002), além de
separar as dimensdes sociais e tarefa, tem como pressupostos os aspectos individuais e grupais da
coesdo: a) integracdo do grupo em relagdo aos aspectos sociais; b) integracdo do grupo em relagao a
tarefa; c) atracdo individual para o grupo em relacao aos aspectos sociais, e d) atracao ao grupo em
relagao a tarefa.

Yukelson, Weinberg e Jackson (1984) reafirmam a coesdao como processo multidimensional e
retratam a necessidade de um instrumento mais completo de medicdo. Seguindo os conceitos
multidimensionais da coesdao em grupo, desenvolveram um instrumento de 41 questdes chamado
Multidimensional Sport Cohesion Instrument (MSCI) ou Instrumento de Coesao Multidimensional no
Esporte. As propriedades psicométricas do referido instrumento foram analisadas com os dados
procedentes de uma amostra de jogadores de basquete norte-americano. A versao final do estudo
apresentou 22 itens, medidos por escala Likert de 11 pontos, objetivando avaliar o tema deste artigo
em quatro grandes dimensdes: a) qualidade de trabalho em equipe; b) atracdo ao grupo; c) unidade
de propdsito, e d) papéis valorizados. Este instrumento de 22 itens para avaliagdo de coesao
esportiva, que utiliza os principios da psicometria, foi validado e aprovado quanto a sua confiabilidade
e validez de construgao, com coeficiente de confiabilidade alfa de 0,93.



Lewinski (2011), no seu trabalho sobre os efeitos da coesao e da maturidade sobre o desempenho de
equipes académicas, adaptou o instrumento Multidimensional Sport Cohesion Instrument (MSCI),
desenvolvido por Yukelson, Weinberg e Jackson (1984), para os ambientes empresarial, esportivo e
académico. O instrumento adaptado sera utilizado no presente estudo para mensurar a coesao das
equipes no ambiente produtivo organizacional.

3. Metodologia

O universo da pesquisa foi mapeado no Estado do Parana buscando Instituicdes de Ensino Superior
(IES) com a disciplina de jogos e simulagdes empresariais e que utilizam o mesmo software simulador
empresarial, o Coliseum,. A populacdo foi composta de 78 equipes de académicos que utilizam o
Coliseum para disciplina relacionada a simulagdes empresariais, totalizando um total de 232
académicos.

Inicialmente foram realizadas entrevistas com os instrutores de cada turma nas oito IES selecionadas
a fim de identificar o tamanho das equipes, forma de selecdo, tempo de trabalho juntos, métodos dos
feedbacks e compreender o funcionamento da disciplina. As entrevistas foram conduzidas de forma
semi-estruturada e com questdes abertas.

Na sequéncia, para mensurar a maturidade das equipes, foi utilizada a Escala de Maturidade das
Equipes (EM) de William G. Dyer, traduzida e adaptada por Bejarano (2006). Para medir a coesdo
das equipes foi aplicado instrumento Multidimensional Sport Cohesion Instrument (MSCI) adaptado e
validado para o portugués (LEWINSKI, 2011).

Os participantes da pesquisa ndo foram identificados ao responderem os instrumentos, apenas
preencheram cddigo identificando a IES, turma e equipe. Esta informacdo faz-se necessaria para
posterior tabulacdo dos dados agrupando as equipe, qual turma a equipe pertence e em qual
instituicdo a turma esta inserida.

Os instrumentos EM e MSCI foram apresentados simultaneamente aos membros das equipes
pesquisadas, sendo acompanhados de carta explicativa e preenchidos na presenca da pesquisadora,
para sanar eventuais duvidas.

Para tabulacao do instrumento EM foram somadas as pontuagdes das respostas e dividido o resultado
pelo nimero de perguntas no instrumento, o que confere o nivel de maturidade do grupo conforme
percebido por um Unico individuo, ou seja, a soma das notas individuais, dividida pelo nimero de
membros da equipe, confere a pontuagao a equipe.

Para analise dos dados do questionario EM, os parametros propostos por Dyer (1994) apud Bejarano
(2006) para uma avaliacao aproximada do nivel de maturidade da equipe foram observados:
Pontuacdo igual ou acima de 3.75: evidencia um nivel elevado de maturidade. Pontuacao entre 2.5 e
3.75, indica um nivel intermediario de maturidade. Pontuagdo inferior a 2.5 indica um nivel
inadequado de maturidade.

A anadlise das médias de maturidade foram comparadas conforme Dyer (1994) apud Bejarano (2006)
e classificadas os tipos de equipes como proposto por Katzenbach e Smith (1994) em: Grupo de
trabalho; Pseudo-equipe; Equipe potencial; Equipe real ou verdadeira e Equipe de alta performance.
A nomenclatura é determinada através do nivel de maturidade e desempenho das equipes.

Para o instrumento MSCI foi obtida a média das 22 questdes respondida por cada académico e
posteriormente de cada equipe. A Unica diferenca dos dois instrumentos é que o MSCI possui uma
questao negativa. A resposta da pergunta 18 é inversa as demais, para esta resposta a discordancia
era desejavel.

Para analise do desempenho das equipes foi utilizado o ranking das equipes fornecido pelos
instrutores das turmas, professores das disciplinas de jogos e/ou simulagdes empresariais. O software
simulador Coliseum utiliza quatro indicadores contdbeis, financeiros e andlise de mercado que sao
convertidos em performance para comparagao entre as equipes. Cada indicador possui seu peso para
analise de desempenho, considerando o mais importante o de peso maior (COLISEUM, 2012).

O ranking é elaborado com base nos quatro indicadores listados a seguir: Caixa acumulado - peso
20%; Lucro liquido acumulado - peso 40%; Liquidez corrente — peso 20% e Receita bruta da rodada
-peso 20%.



A performance da equipe é calculada com base nos acertos e erros das tomadas de decisées e no
aproveitamento do mercado da empresa simulada. A equipe que obtiver o acerto total das
possibilidades administrativas e mercadoldgicas da empresa ficticia tera performance 100%, a equipe
gue aproveitar apenas metade das oportunidades de vendas, lucros, receitas e outros tera como
performance 50%. O ranking utiliza trés indicadores acumulativos, ou seja, soma os resultados de
cada rodada até o encerramento das 12 rodadas de decisdao, normalmente utilizadas em um periodo.

4. Resultados e Discussoes

As entrevistas com os instrutores de cada turma nas IES possibilitaram mapear as equipes e o
funcionamento das mesmas. As equipes possuem atividades formais realizadas na disciplina de jogos
e/ou simulacdes empresariais, realizadas em ambiente de laboratério de informatica e em sala de
aula. Normalmente as aulas sao intercaladas em andlise e discussao dos resultados no ambiente de
sala de aula e novas decisbes a serem tomadas pelos académicos no laboratério de informatica. O
jogo utiliza um software de gerenciamento que, durante a competicao, avalia as decisdes das equipes
em ambientes que simulam o funcionamento do mercado. Essas decisOes sao comparadas com os
concorrentes, o que resulta em indicadores econémicos ficticios para as equipes, ao final de cada
rodada. As atividades contempladas pelo simulador, segundo Coliseum (2010) sdo: processo
decisorio participativo, comunicacdao, democratizacao das informagdes, argumentacdes, compreensao,
reflexdo dos dados e informacOes de trés das principais areas de gestdo da empresa,
comercial/marketing pessoas e contabilidade/financgas.

Para aplicacdo da pesquisa foram utilizadas as nove turmas codificadas com as letras de A; B; C; D;
F; G; H, I e J. Na aplicacao da pesquisa foram identificadas 78 equipes participantes dos jogos de
empresa através do Simulador Coliseum. As equipes estudadas estavam formadas conforme tabela 1.

Tabela 1. Formacgdo dos grupos ou equipes

Namero de Namero de

membros equipes %
2 22 28,21
3 39 50,00
4 15 19,23

5 1 1,28

6 1 1,28
Total 78 100,00

Fonte: elaborada pelos autores da pesquisa

As equipes participantes das disciplinas de jogos e/ou simulacdes empresariais tendem a ser
pequenas. Na populagdo pesquisada a formagao mais usual de equipes foi com trés académicos
(50,00%). As equipes com cinco e seis membros foram identificadas pelos instrutores das turmas A e
C como excegdes na formacado, pois algumas turmas sobraram um ou dois académicos e estes se
agruparam a equipes formadas com quatro ou cinco membros.

As equipes sao constituidas de membros de ambos os sexos. As turmas estdo no 6° ou 8° periodo
(semestre) do curso de administracdo, sendo 22,22% no 6° periodo e 77,78% no 8° periodo. As
equipes trabalharam juntas na disciplina de jogos e/ou simulacdes por um ou dois periodos, sendo
77,78% desenvolveram as atividades de jogos por quatro meses, um periodo letivo, e 22,22%
desenvolveram as atividades de jogos por oito meses, dois periodos letivos de aula. Os instrutores
das turmas I e J afirmam que as equipes formadas no primeiro periodo da disciplina permanecem as
mesmas no periodo seguinte.



O instrutor da turma H aponta que a formacdo pequena das equipes visa maior participacao de cada
membro nas decisdes tomadas. Para o instrutor da turma C, o ideal é equipes com dois membros,
pois um numero maior dificulta a comunicacdo, lembrando que as equipes trabalham no mesmo
horario e ambiente, sem divisdes, sala de aula ou laboratério. Os demais instrutores relataram que a
formacao das equipes para esta atividade deve ser entre dois e quatro membros.

Segundo visao de Parker (1995), as equipes podem ser pequenas, um numero maior de membros
nao proporciona diretamente aumento de ideias. Para Parker (1995) equipe menor incentiva maior
colaboracao, as pessoas tendem a sentirem-se mais a vontade para se manifestar. Robbins (2002) e
Katzenbach e Smith (1994) defendem que as equipes tenham no maximo dez membros, para evitar a
formacado de sub-equipes, entendendo que grupos menores tém maior probabilidade de atingir o
consenso e trabalhar as diferengas.

Dos 78 grupos ou equipes pesquisadas, 14 foram formadas pela indicacao do instrutor, sendo as
turmas G e H que representam 17,94% e os demais 82,06%, foram auto-selecionadas pelos
académicos. As equipes formadas para trabalhos académicos nos cursos superiores sao diferentes
das empresariais. No mercado empresarial as pessoas sdo selecionadas por recrutamento e selegao
de pessoal, com analise de perfil, testes comportamentais e com auxilio de profissionais qualificados
(ARAUJO, 2010).

As equipes de jogos e/ou simulacdes sao formadas pela indicacdo do instrutor da turma ou auto-
selecdo dos académicos no inicio do periodo letivo que ocorre a disciplina no curso de administracao.
Os instrutores das turmas G e H salientam que conheciam previamente a turma e por isso indicaram
a formacdo das equipes, procurando mesclar os bons alunos com os mais fracos.

As equipes nao possuem lider entre eles, sdo todos académicos do mesmo periodo e desenvolvem as
atividades determinadas pelo instrutor do jogo de empresa. Neste sentido, o instrutor é considerado
o lider das equipes. Os instrutores C, D, F e G, afirmam que sdo considerados os lideres das equipes
sendo responsaveis por organizar atividades que serdo executadas semanalmente, ensinar a ciéncia
da administracdo através da pratica de exercicios e tomada de decisbes, cobrando e avaliando
desempenho das equipes. Na visdao de Katzenbach e Smith (2001) o lider é responsavel por organizar
e controlar o trabalho da equipe. O lider deve decidir sobre as metas, comunicar ao grupo e distribuir
responsabilidades entre os membros.

4.1 Maturidade de equipes

O estudo avaliou a maturidade das 78 equipes participantes da pesquisa através da Escala de
Maturidade (EM) proposta por Dyer (1994) apud Bejarano (2006). Segundo Bejarano (2006), o
objetivo deste instrumento é identificar o grau de maturidade das equipes e 0 mesmo serve para
classificar as equipes conforme Katzenbach e Smith (1994).

A tabela 2 sumariza os niveis de maturidade das equipes e a classificagdo das equipes.
Tabela 2. Maturidade e Classificacao das Equipes

Ndmero Média
Times Membros Maturidade Classificagdo
11D, 15D, 4D, 11Ce 12H 2 5 Equipe de alta performance
8Ge 1G 4 5,00 e 4,92 Equipe de alta performance
2Ce 9l 3 4,96 e 4,93 Equipe de alta performance
4 A 6 4,91 Equipe de alta performance
11H, 5H, 31, 7A,6F e 22 3 4,89 a 4,71 Equipe real ou verdadeira

3D, 7D, 5F, 1D e 9D 2 4,70 a 4,63 Equipe real ou verdadeira



81, 8F, 10H, 4F e 6B

8D

51, 1l e 41

13D
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5]
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14 D

2]

5Ce 16D

4BelA
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4C

3Jel2l

9B
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6],7]Jeb6A
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2Del2D

1Hel5G

4,62 a 4,58

4,57

4,53 a 4,47

4,43

4,38

4,37

4,31 a 4,24

4,21

4,2

4,2

4,18

4,18

4,17

4,16

4,13 e 4,10

4,1

4,09 e 4,07

4,07

4,04 a 4,00

3,98

3,98 e 3,96

3,93

3,92

3,83 e3,77

3,71

3,67 e 3,63

3,53 e 3,51

Equipe real ou verdadeira

Equipe real ou verdadeira

Equipe real ou verdadeira

Equipe real ou verdadeira

Equipe real ou verdadeira

Equipe real ou verdadeira
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Equipe real ou verdadeira
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Equipe real ou verdadeira

Equipe real ou verdadeira
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Equipe real ou verdadeira
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Equipe real ou verdadeira

Equipe real ou verdadeira

Equipe real ou verdadeira

Equipe real ou verdadeira

Equipe potencial

Equipe potencial

Equipe potencial



3He5D 2 3,50e 3,47 Equipe potencial

3C 4 3,4 Equipe potencial
111, 8], 7B, 3F e 9C 3 3,29 a 2,89 Equipe potencial
3A 4 2,83 Equipe potencial
Média 4,22

Fonte: elaborada pelos autores da pesquisa (2011)

A média da maturidade foi de 4,22 pontos na escala de 1 a 5, a baixa dispersao dos dados através do
desvio padrao 0,546 demonstra que a média é valida e que as equipes participantes dos jogos e
simulagdes na sua maioria sao equipes maduras. A alta maturidade das equipes deve-se ao fato das
turmas estarem no 6° ou 8° periodo do curso superior, estes trés ou quatro anos de atividade
conjunta e conhecimento prévio dos académicos contribuem para maior integracdo na disciplina.

Seguindo a classificacdo das equipes de Katzenbach e Smith (1994): Dez equipes (12,82%)
classificadas como de alta performance (11D, 15D, 4D, 11C, 12H, 8G, 2C, 91, 1G, 4A), sdo as que
possuem maturidade altissima e desempenham atividades interdependentes com base na teoria
apresentada.

Os resultados apontam 54 equipes (69,23%) classificadas como equipes reais ou verdadeiras, com
maturidade elevada e atividades de forma coletiva e apenas 14 equipes (17,95%) obtiveram
maturidade intermediaria (61, 2D, 12D, 1H, 15G, 3H, 5D, 3C, 111, 8], 7B, 3F, 9C e 3A) e sdo
denominadas equipes potenciais.

4.2 Mensuracao da coesao e desempenho das equipes

O ranking com a performance de cada equipeé o instrumento de avaliagdo do desempenho
empresarial utilizado pelos instrutores. O estudo visa também mensurar o nivel de coesao das
equipes como forma de avaliar o comportamento humano nas quatro dimensdes da coesao proposta
por Yukelson, Weinberg e Jackson (1984), conforme tabela 3.

Tabela 3. Médias das coesGes das equipes nas quatro dimensdes

Q. P. Classificagao
Equipes | Membros | trabalho = Atracdo | U.Propdsito @ Valoriz. = Coesdo | Maturidade | Performance | das equipes

Equipe de
alta
11D 2 9,44 10,38 7,5 10,5 9,45 5 99,82% performance

Equipe de
alta
8G 4 9,75 10,68 8,5 8,75 9,42 5 95,30% performance

Equipe de
alta
91 3 9,54 9,76 9,5 9,56 9,59 4,93 92,58% performance

Equipe de
alta
1G 4 9,38 10,68 9,81 10,25 10,03 4,92 88,32% performance



15D

2C

4D

4 A

12 H

5A

6B

1]

4]

6C

9D

51

1A

10,63

10,44

9,44

11

9,75

9,06

9,75

10,08

9,42

8,81

9,31

9,46

9,34

10,86

10,29

10

11

10,43

8,57

10,06

10,1

10,33

10,38

9,96

10,14

10,48

10,14

10,38

10,69

10

11

11

8,38

9,5

9,83

10,5

9,42

8,94

9,38

8,92
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Fonte: elaborado pelos autores da pesquisa (2011)
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A média de coesdo das equipes foi de 9,02 na escala de 1 a 11 pontos. O resultado demonstra que as
equipes participantes dos jogos de empresa que utilizam o software Simulador Coliseum possuem
alta coesao social e da tarefa. Destas, 64 equipes (82,05%) obtiveram média entre 8 e 11 pontos, 11
equipes (14,10%) obtiveram médias inferiores entre 7 e 8 pontos e somente trés (3,84%)
demonstram coesdao menor entre 5 e 7 pontos. O calculo da dispersdo comprova a baixa variancia
das médias da tabela 3, apresentando como desvio padrao os valores entre 1,082 e 1,20.

A alta coesdo das equipes deve-se ao fato das turmas estarem em periodos finais dos cursos de
administracdo, ou seja, desenvolvem trabalhos coletivos por trés ou quatro anos conhecendo-se
antes do inicio desta atividade. Destaca-se o fato das equipes serem constituidas por académicos em
fase de conclusdo do curso, 77,78% das IES possuem a disciplina no 89 periodo e 22,22% das IES a
disciplina pertence ao 6° periodo, demonstrando maior maturidade com a profissao.

A dimensao qualidade do trabalho exibe média de 8,83 pontos. Das equipes pesquisadas 61 equipes
(78,20%) alcangaram niveis de coesdo entre 8 e 11 pontos e 13 equipes (16,66%) apresentam
coesdo entre 7 e 8 pontos e somente quatro equipes (5,12%) obtiveram coesao entre 5 e 7 pontos.
Constata-se nestes resultados que maior parte das equipes participantes dos jogos e/ou simulagoes
empresariais possui nivel alto de coesdao nos fatores trabalho em equipe, respeito mutuo, grau de
doacdo, resolucao de conflitos, unidao e disciplina.

As relacoes sociais das equipes foram mensuradas pela dimensao atracao ao grupo que apresentou a
maior média 9,50 pontos. Nesta dimensao 70 equipes (89,75%) demonstraram coesdo entre 8 a 11
pontos e seis equipes (7,69%) coesao entre 7 e 8 pontos e duas equipes (2,56%). Percebe-se que as
equipes estudadas apresentam alta coesao relacionada aos sentimentos de aceitacdo na equipe,
orgulho de pertencer, desejo de continuidade e satisfacdo com as amizades.

Os resultados da dimensdo unidade de propdsito apresentam média alta de coesdo 8,71 pontos.
Percebe-se nesta dimensdo a maior variacdo das médias, 62 equipes (79,49%) exibem coesdo entre
8 a 11 pontos, nove equipes (11,54%) atingiram coesdo entre 7 e 8 pontos e sete equipes (8,97%)
entre 5 e 7 pontos. As equipes demonstraram variacao sobre o entendimento dos objetivos das
equipes, comprometimento e preparacao das equipes.

A dimensado papéis valorizados exibe média superior a qualidade do trabalho e unidade de propdsito
com 9,04 pontos. Das equipes pesquisadas 66 equipes (84,62%) exibiram coesdo entre 8 a 11
pontos, 10 equipes (12,82%) apresentaram coesao entre 7 e 8 pontos e somente duas (2,56%)
obtiveram coesdo entre 5 a 7 pontos. Alto nivel de coesdao nesta dimensao demonstra que os
membros das equipes estdo satisfeito com a valorizacdo da funcao por parte dos lideres e colegas e
sentem-se parte das equipes.

Percebe-se que das dez equipes de alta performance, sete (70%) atingiram desempenho entre 70% e
100%. Das 54 equipes reais ou verdadeiras 22 (40,7%) atingiram desempenho entre 70% e 100% e
das 14 equipes potenciais, somente quatro (21,40%) atingiram desempenho entre 70% e 100%. O
resultado da evidencia que, quanto menor os niveis de coesdao e maturidade das equipes, menor é a
possibilidade de alcancar desempenho satisfatério. Os resultados da tabela 3 mostram que as equipes
que possuem maturidade elevada e coesao alta possuem maior probabilidade de alto desempenho.

Os dados da tabela 3 sdo coerentes com o estudo de Gosenpud, Miesing e Milton (1984) apud Wolfe e
Box (1987) no curso de Normas de Negdcio em equipes de dois a cinco membros para participar um
jogo de negdcio, por dois anos simulados. O estudo relacionou o desempenho econ6mico da firma e
constatou que a coesao foi o0 maior contribuinte para o fator que poderia ser denominado
Gerenciamento Estratégico.

Com a intencao de analisar se o tempo e a forma de selecdo de equipes influenciam no nivel de
coesdo das equipes, este estudo faz uma comparacdo destas varidveis na tabela 4.

Tabela 4. Comparativo da Coesdo entre as Turmas de Académicos

Turma Namero Qualidade Atracdo ao Unidade Papéis Média

Membros Trabalho Grupo de Propdsito | Valorizados Geral

F 8 9,67 10,24 9,36 9,88 9,79



D 15 9,03 9,83 8,68 9,25 9,20

B 7 8,89 9,77 8,66 9,19 9,13
C 9 8,93 9,42 9,03 8,78 9,04
] 8 8,77 9,23 8,70 9,08 8,94
G 5 8,48 9,55 8,41 8,89 8,83
A 7 8,32 9,25 8,59 9,02 8,79
H 9 8,66 9,36 8,48 8,61 8,78
I 10 8,43 8,82 8,45 8,59 8,57

78 8,83 9,50 8,71 9,04 9,02

Fonte: elaborada pelos autores da pesquisa

A comparacdo faz-se necessaria para analise da interferéncia ou imposicao dos instrutores na
formacao das equipes e o nivel de coesdao apresentada nas quatro dimensdes do estudo. As turmas G
e H utilizaram como critério de formacao de equipes a indicacdo do instrutor. Percebe-se na tabela 4
gue as duas turmas, com médias 8,78 e 8,83 respectivamente, ndo demonstram nivel menor,
relevante, de coesdo em relacdo as demais turmas formadas pela escolha dos proprios académicos ou
chamadas de auto-selecionadas.

Os resultados da tabela 4 sdo semelhantes com o estudo de Wolfe e Box (1987), também realizado
com alunos que participaram de jogo de gerenciamento, concluiu que as equipes que tiveram como
opgao a auto-selegcdo dos membros ndo obtiveram desempenhos superiores as demais.

As turmas I e J possuem a disciplina jogos e/ou simulacdes em dois periodos (semestres) em
comparacao as demais turmas que participaram da disciplina de jogos e simulagdes por um periodo.
As duas turmas apresentaram como médias de coesao 8,57 e 8,94, respectivamente, ndo
demonstram maior coesao em relacao as demais turmas pelo maior tempo de desenvolvimento de
atividades.

Em linhas gerais, conclui-se que a formacao da equipe e o tempo ndo sao necessariamente fatores
decisivos para coesdo social ou da tarefa. Este resultado é discordante do relato de Robbins (2002)
quando evidencia trés niveis para que a coesdo se desenvolva: a coesao pode ser desenvolvida no
tempo que os participantes passam juntos; o tamanho pequeno da equipe facilita a interacao, e as
equipes fortalecem-se e unem-se quando enfrentam ameacas externas, gerando maior aproximagao
dos membros.

5. Conclusoes

O trabalho em equipe, tao estimulado atualmente no meio empresarial, visa a maximizagao dos
resultados e o maior comprometimento dos recursos humanos. Marras (2009) destaca que os
individuos, quando trabalham em conjunto e compartilham responsabilidades, possibilitam o seu
compromisso e envolvimento na solugao de problemas. Assim, para maximizar os resultados do
trabalho coletivo faz-se necessario desenvolver ferramentas e implantar modelos de identificacdo dos
comportamentos grupais para melhor gerencia-los.

A coesdo das equipes é um dos comportamentos possiveis de ser mensurada e acompanhada,
trazendo inUmeras vantagens para as equipes tanto esportivas, empresariais e académicas. As
equipes coesas possuem maior integracao quanto aos objetivos e metas do grupo, sao unidas,
colaborativas, desejam permanecer na mesma formacdo e apoiam uns aos outros nas tarefas.

A mensuragao da maturidade, vista como um elemento de classificacdo do desempenho da equipe
possibilita um entendimento mais preciso no que tange o modo de funcionamento das equipes no



ambiente produtivo e permitira inferir sobre a performance da equipe.

A EM de Dyer (1994) apresentou 64 equipes com maturidade elevada (10 classificadas como equipes
de alta performance e 54 equipes reais ou verdadeiras) e 14 com nivel intermediario de maturidade
também classificadas como equipes potenciais. As equipes participantes da disciplina de jogos e/ou
simulagbes do curso de administracao, do Estado do Parana, que utilizam o Simulador Coliseum,
possuem na grande maioria grau de maturidade elevada, com o indice de 82,05%.

A coesdo das equipes apresentou média de 9,02 evidenciando o alto nivel de coesdo das equipes. No
estudo as quatro dimensées foram mensuradas apontando a o maior indice para dimensdo atracdo ao
grupo relacionada a coesdo social, em que se avalia a integracdao dos membros, amizades
conquistadas, orgulho, continuidade na equipe, significado e aceitacdo, atingiu maior média, 9,50.

A segunda maior média foi a dimensdo papéis valorizados com 9,04 que demonstra a importancia
para os pesquisados em pertencer a equipe, quanto ao reconhecimento dos membros e do lider
(neste estudo representado pelo instrutor do jogo), pelo papel desenvolvido dentro da equipe.

As dimensdes qualidade do trabalho e unidade de propdsito obtiveram respectivamente médias 8,83
e 8,71 demonstrando também alta coesdo das equipes pesquisadas para estes pontos: a qualidade
do trabalho avaliada através do trabalho da equipe em si, respeito, compatibilidade, resolucdo de
conflitos, unido e disciplina; e unidade de propdsito que avalia a preparacdo da equipe, clareza de
objetivos e reavaliagao de objetivos.

As equipes estudadas evidenciaram altos niveis de coesdo e maturidade, este resultado deve-se ao
fato dos académicos conhecerem-se previamente ao desenvolvimento desta atividade considerando
gue estudam juntos de trés a quatro anos.

A coesdo e maturidade mensuradas foram comparadas com o desempenho empresarial através do
software de gerenciamento de jogos de empresa Coliseum e apresentam como resultado, as equipes
com maior coesao e maturidade elevada, classificadas com equipes de alta performance,
demonstraram maior probabilidade de alto desempenho, destas 70% atingiram aproveitamento na
disciplina com performance entre 70% e 100%. E das equipes com menor coesao e maturidade
intermediaria, classificadas como equipes potenciais, somente 21,42% atingiram o mesmo
aproveitamento.

Com base nos resultados da pesquisa conclui-se que existe relagao positiva entre nivel de coesdo e
maturidade das equipes em funcgdo da sua eficacia no desempenho empresarial.
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