Artigo

Trabalho em Grupo entre Alunos

de Cursos de Administracao: uma Utopia?

Filipe Campelo Xavier da Costa

Professor de Marketing da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) e da Escola Superior de Propaganda e Marketing
(ESPM-RS). Doutor em Administracdo pela Faculdade de Economia, Administra¢ao e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo
(FEA-USP). Mestre em Administracao pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Resumo

A partir do estudo realizado por McCorkle et al.
(1999) entre estudantes de graduacao de Administracao
em universidades americanas, foi desenvolvida uma pes-
quisa junto a alunos de universidades particulares brasi-
leiras para avaliar a percepcao dos estudantes quanto ao
uso de trabalhos em grupo como ferramenta didatica.
Seus beneficios e suas deficiéncias sao discutidos, bem
como comparados com os resultados encontrados no con-
texto americano.

PALAVRAS-CHAVE

Ensino em Administracdo, trabalho em equipe.

ABSTRACT

From the research presented by McCorkle et al. (1999) among
undergraduate business students in U.S. universities, was
developed a research among students from Brazillian private
universities to assess their perception about teamwork as a
pedagogical tool. The benefits and shortcomings are discussed,
as well compared to the results from the U.S. environment.

KEeyworps

Business teaching, teamwork.

1. INTRODUCAO

As publicacoes da area de Administracao vém,
nas ultimas duas décadas, enfatizando a importan-
cia do trabalho em equipe (ou times) para o sucesso
organizacional. Livros e artigos tém abordado sobre
como criar e gerenciar equipes que tem autonomia
em seu processo decisorio e de gestao. Lawler et al.
(apud Cohen & Bailey, 1997) ja indicavam que das
1000 maiores empresas listadas pela revista Fortune,
68% destas empregavam equipes de trabalho que
tinha como pratica a auto-gestao.
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Desenvolver habilidades para criar, redigir e geren-
ciar tarefas e projetos de forma colaborativa tem se
tornado cada vez mais importante no mundo dos
negocios. Para manter-se competitivo e inovador,
as empresas tem buscado colaboradores que pos-
sam trabalhar e aprender em equipes (Gardner &
Korth, 1998). Como reflexo do mundo corporati-
vo, cada vez mais as escolas de Administracao exigem
que seus alunos aprendam a desenvolver projetos ou
tarefas em grupos ou times de trabalho. Entretanto,
as faculdades estao sendo criticadas por nao prepa-
rar adequadamente os estudantes para o ambiente
de trabalho de hoje, orientado para o trabalho em
grupo (Deeter-Schmels & Ramsey, 1998). A questao
posta € a seguinte: onde esta o problema? Nao € pos-
sivel desenvolver habilidades para desenvolvimento
de trabalhos em equipes? Quais sao as limitacoes que
essa pratica impoe?

A atividade de trabalhos ou projetos em grupo €
uma pratica pedagogica cada vez mais corriqueira
dentro dos curriculos de cursos de Administracao
(Bacon, Stewart & Stewart-Belle,, 1998). Os professo-
res empregam a formacao de grupos para realizacao
de estudos de caso, projetos, simulacoes, apresenta-
coes e outras atividades, buscando desenvolver uma
série de habilidades, como a lideranca, a delegacao de
responsabilidades, o comprometimento e resolucao
de conflitos. Em suma, o propoésito de seu emprego
esta associado a geracao de experiéncias de aprendi-
zagem vivenciais e a preparacao real dos discentes para
seus futuros papéis dentro das organizacoes.

Entretanto, muitos alunos (e equipes) nao atingem
todo seu potencial por uma série de problemas como
a existéncia do aluno “encostado”, onde o individuo
evita realizar sua parcela no trabalho e os reflexos
desse tipo de comportamento sobre o funcionamento
da equipe. A utilizacao cada vez mais frequiente de
trabalhos ou projetos em grupo tem proporcionado
reacoes de insatisfacao e indignacao de uma parte
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dos alunos devido a percepcao de equidade do pro-
cesso avaliativo. Logo, nao trata-se apenas de um
problema restrito a realidade do grupo, mas da pro-
pria pratica pedagogica.

A partir dessa analise, esse estudo tem como pro-
posito avaliar a percep¢ao dos alunos quanto a reali-
zacao de trabalhos em grupo como instrumento dida-
tico em cursos de Administracao. Para tanto, serao
analisados os principais problemas decorrentes desse
tipo de atividade e seus resultados serao comparados
com os encontrados em um estudo similar desenvol-
vido por McCorkle et al (1999) no contexto norte-
americano. Por fim, as implica¢goes para atividade de
ensino serao discutidas e analisadas.

2. TRABALHO EM GRUPO

Para melhor entendimento sobre a natureza do
trabalho em equipe ou times, cabe inicialmente indi-
car sua definicao. Conforme Cohen & Bailey (1997.
p- 241), “times sao um conjunto de individuos inter-
dependentes em suas atividades, que compartilham
responsabilidades sobre os resultados e sao vistos (por
si proprios e por outros agentes sociais) como uma
entidade social inserida dentro de um contexto social
(area, unidade de negocio, empresa, escola), geren-
ciando seus relacionamentos através das fronteiras
organizacionais”. A participacao em equipes pode pos-
suir diferentes configuracoes de times, incluindo
equipes de projeto (desenvolvimento de produtos),
times de acao (equipe cirurgica), times de producao
e times gerenciais (conjunto de executivos em um pro-
cesso de planejamento, por exemplo). Chen, Donahue
& Klimoski (2004) indicam que a popularidade de
trabalho em grupos nao deve diminuir, pois o traba-
lho na era pos-industrial exige maior cooperacao e
coordenacao do que nunca, seja dentro ou entre uni-
dades de trabalho.

Por essa exigéncia, as organizacoes tém buscado
pessoas que possuam conhecimentos, habilidades e
atitudes (modelo CHA) relevantes ao seu negocio, em
detrimento as competéncias tradicionais ou orienta-
das apenas para determinada tarefa. Dentre as habi-
lidades mais procuradas, as capacidades interpessoal
(lidar com conflito, participar de discussoes) e de
comunicacao (oral e escrita) sao indicadas como as
mais relevantes para que sejam desenvolvidas nos
estudantes de Administracao (Porter & McKibbin’s
apud McCorkle et al., 1999).

Os grupos dentro do ambiente de sala de aula,
sao considerados como de grande valor para os aca-

démicos e os practitioners (Strong & Anderson, 1990).
A aprendizagem decorrente de atividades em grupo
demonstra-se especialmente benéfica em cursos que
os alunos tém diferentes formacoes, backgrounds ou
niveis distintos de habilidades (Schaffer, 1995). O
uso de projetos em grupo em sala de aula facilita o
processo de aprendizagem do aluno principalmen-
te a partir da necessidade de auto-geréncia do pro-
cesso de desenvolvimento do projeto e da prépria
equipe de trabalho. Os esforcos dos membros do
grupo sao geradores de cendrios do ambiente pro-
fissional nos quais os participantes devem trabalhar
em conjunto para integrar suas idéias em um con-
junto unico de discussao, recomendacoes e acoes
(Beatty, Haas & Sciglimpaglia, 1996). Logo, ha uma
exigéncia que o grupo tenha seus componentes tra-
balhando juntos para a tarefa a ser desempenhada e
seu esforco colaborativo é visto como a maior con-
tribuicao na aprendizagem em sala de aula.

2.1 Beneficios do Trabalho em Grupo

Os beneficios de ter alunos trabalhando em equi-
pe na realizacao de projetos sao amplamente reco-
nhecidos. Os beneficios incluem o desenvolvimento
de habilidades de trabalho em equipe, aumento do
interesse e da motivacao dos estudantes, a possibili-
dade dos alunos aprenderem com os seus colegas, a
oportunidade de experiéncias multiculturais ou de
contextos socio-econdomicos distintos (Williams,
Beard & Rymer, 1991).

Estudos comprovam que na aprendizagem em gru-
po, os alunos podem atingir e aprender mais do que
individualmente (Freeman, 1996; Johnson & Johnson,
1985). Isso fica mais evidente quando projetos de
maior complexidade sao propostos para desenvolvi-
mento em grupos. Devido as experiéncias individuais
ou habilidades distintas, atividades mais desafiado-
ras podem ser desenvolvidas em grupo, o que nao
seria viavel caso fosse realizada individualmente.
Outro ponto a ser destacado € que a realizacao de
trabalhos mais complexos aproxima-se de forma mais
clara a realidade que os estudantes enfrentarao ao
entrar no mercado de trabalho.

A atividade em grupo proporciona ao aluno uma
série de vantagens identificadas por Williams, Beard
& Rymer (1991). Com sua realizacao, ¢ desenvolvi-
da a capacidade de entendimento de realidades com-
plexas (projetos multifuncionais, por exemplo), bem
como o contato com situacoes reais ou proximas a
realidade, emulando o ambiente real de trabalho.
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Para sua construcao, as habilidades de comunicacao
oral e escrita sao exigidas, bem como a pratica de
gerenciamento e atua¢ao em equipes, envolvendo
questoes (reais) de comprometimento, gestao do
tempo, tolerancia a frustracao, motivacao dos mem-
bros do grupo, conflito de idéias, etc.

Do ponto de vista do professor, o uso de traba-
lhos em grupo proporciona uma série de beneficios.
A possibilidade dos alunos aplicarem os conceitos
em uma realidade pratica, havendo espaco para dis-
cussao de id€ias e posicoes, permite resultados mais
satisfatorios na construcao do conhecimento. Em
situacoes de turmas com elevado numero de alunos,
o uso de projetos em grupo reduz a carga da avalia-
¢ao de inameros projetos individuais para o profes-
sor. Outro beneficio decorre da proximidade que o
trabalho em grupo pode gerar entre o professor e
os alunos, pois o acompanhamento do processo de
realizacao do projeto tende a ser mais proximo e a inte-
racao maior do que em caso de projetos individuais,
principalmente quando existem turmas numerosas

(Pffaf & Huddleston, 2003).

2.2 Problemas do Trabalho em Grupo

Diversos autores indicam que um dos maiores
problemas que as atividades em grupo proporcio-
nam ¢ a falta de comprometimento de alguns com-
ponentes com as tarefas e o desempenho da equipe
(McCorkle et al., 1999; Pfaff & Huddleston, 2003;
Stong & Anderson, 1990). Conhecido como “vaga-
bundo social” (social loafer) ou “encostado”, consiste
no comportamento de desinteresse em envolver-se
nas atividades do grupo, tirando vantagem de seus
colegas, fazendo que os demais facam a sua parte.
Isso ocasiona uma série de problemas como a queda
da produtividade e da motivacao do grupo, princi-
palmente em razao da percep¢ao de recompensas
injustas para aqueles que desenvolveram as tarefas
de fato (Sheperd, 1995).

Grupos podem envolver conflitos de personalida-
de entre os componentes da equipe, “panelas” entre
amigos dentro do grupo e até mesmo demonstracao
de preconceitos de diversos tipos entre os colegas
(idade, sexo, racga, religiao, etnias, renda). Outros
tipos de problemas que podem ocorrer envolvem as
dificuldades na resolucao de conflitos, conhecimen-
to limitado das capacidades individuais e falta de
lideranca dentro do grupo (Forman & Katsky, 1986).
A dificuldade no gerenciamento do tempo e dos
encontros entre os componentes, associados a falta
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de foco e objetividade, sao igualmente elementos
prejudiciais a performance do grupo na obtencao
dos objetivos propostos.

A origem dos entrevistados pode afetar a produ-
tividade do grupo. Pesquisas apontam que a cultura
de origem pode influenciar o comportamento de
cooperacao entre os pares. Alunos com tracos de
personalidade competitivos, caracteristicos de cul-
turas individualistas como a norte-americana, podem
enfrentar maiores dificuldades na realizacao de ati-
vidades em grupo e que exijam gestao de equipe
(Sutton, 1995). Estudos indicam que individuos de
sociedades coletivistas (ex. China) tendem a apre-
sentar produtividade idéntica ou superior quando
desafiados a trabalhar em grupo (Earley, 1989).

Do ponto de vista didatico, uma limitacao do uso
de atividades em grupo decorre das formas empre-
gadas pelos grupos na divisao das tarefas. Conforme
o interesse dos alunos ou a conveniéncia na realiza-
¢ao das atividades, existe a possibilidade de que cada
estudante aprenda apenas sobre sua area de espe-
cializacao, gerando deficiéncias nas demais areas. A
falta de uma compreensao ampla e geral de um pro-
jeto desenvolvido em grupo, decorrente da partilha
das func¢oes e/ou da falta de integracao entre as par-
tes, constitui-se em uma das principais desvantagens
do trabalho em equipe como ferramenta didatica.

3. METODO
3.1 Amostra

Os dados foram coletados em trés universidades
particulares brasileiras com estudantes do curso de
Administracao de Empresas. As respostas foram cole-
tadas por auto-preenchimento sem a identificacao
do respondente dentro do ambiente de sala de aula.
Foram aplicados 244 questionarios e a amostra carac-
terizou-se por abordar um publico com participacao
idéntica entre os sexos, idade média de 23 anos, a
maior parte dos alunos com atividade profissional
em curso (87,7%) e uma média de 5,93 semestres ja
cursados, o que equivale a mais da metade do curso
de graduacao de Administracao.

3.2 Medidas

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido a par-
tir da escala construida por McCorkle et al. (1999),
passando por um processo de traducao reversa e adap-

| Revista Brasileira de Gestio de Negocios — FECAP

Ano7 Numero 19  Set./Dez. 2005



TRABALHO EM GRUPO ENTRE ALUNOS DE CURSOS DE ADMINISTRACAO: UMA UTOPIA?

tacao ao contexto nacional no que tange a lingua-
gem e a redacao. As varidveis originais analisadas
foram mantidas para efeito de comparacao com os
resultados encontrados no contexto brasileiro.

Foi empregada a escala de Likert, com intervalo de
1 (discordo totalmente) até 7 (concordo totalmente).
Para possibilitar a andlise comparativa com os resulta-
dos encontrados no estudo original americano, a esca-
la foi invertida no processo de tabulacao de dados, a
partir do uso da ferramenta especifica no software
SPSS. Para avaliacao das preferéncias quanto ao tipo
de instrumento de avaliacao, foram empregadas esca-
las ordinais.

Os questionarios foram previamente pré-testados
para avaliar a clareza e a compreensao das questoes
apresentadas. Ajustes foram efetuados na redacao e
na sequéncia das perguntas apresentadas.

4. RESULTADOS

Seguindo a mesma organiza¢ao do estudo origi-
nal, as variaveis foram agrupadas em quatro blocos

de questoes: especializacao do trabalho, acoes cole-
tivas, desenvolvimento de habilidades de trabalho em
equipe e os problemas administrativos dos trabalhos
em grupo.

A primeira dimensao refere-se ao esforco reali-
zado pelos alunos em restringir sua participacao a
um conjunto de atividades especializadas; isto €, os
individuos tendem em minimizar os seus inputs de
trabalho (raciocinio, dedicacao, etc.) para alcancar
um resultado (output) estabelecido (a nota do traba-
lho). Para fazé-lo, a divisao de atividades entre os
componentes ¢ 0 processo mais corriqueiro, levan-
do o aluno a confiar no conhecimento gerado pelos
colegas em outras tarefas e complementar com sua
parcela dentro do projeto.

Na Tabela 4.1, sao apresentadas os resultados
decorrentes das questoes ligadas a Especializacao do
Trabalho, a partir da exposicao das medidas de média
e desvio-padrao, assim como o somatorio das respos-
tas que indicavam concordancia frente as afirmacoes
(respostas 5, 6 ¢ 7).

Percebe-se que entre os respondentes indicam
que no que tange a divisao de tarefas, os membros

Tabela 4.1 — Especializacao do Trabalho.

O Pyt L3 Desvio- o
Especializaciao do Trabalho Média Padrio Z)

Cada membro do grupo participa sempre igualmente em cada etapa das atividades 4,99 1,46 63,9
Cada membro sempre participa igualmente no desenvolvimento conceitual dos projetos 4,93 1,62 62,0
Cada membro do grupo sempre participa igualmente na anélise dos problemas envolvidos. 4,77 1,53 61,7
Cada membro do grupo participa sempre igualmente na coleta de dados e materiais. 4,83 1,55 59,3
Cada membro participa igualmente na apresentacao dos resultados finais. 4,91 1,68 59,3
Cada membro do grupo participa sempre igualmente na confecgéo final do(s) relatério(s)

L 4,77 1,54 58,6
necessario(s).
Cada membro do grupo sempre participa igualmente na finalizacdo bem-sucedida do projeto 4,46 1,72 53,1
IAs atividades em grupo requerem sempre igual demanda de responsabilidades para todos os

3,55 2,06 37,7

membros do grupo.

do grupo participam de forma igualitaria ou colabo-
rativa em quase totalidade das fases dos projetos em
grupo, sugerindo que as habilidades inerentes a cada
uma delas sao equitativa desenvolvidas entre os com-
ponentes do grupo. Entretanto, a percepc¢ao que as
atividades em grupo devem exigir a mesma responsa-
bilidade de todo grupo nao € compartilhada entre os
pesquisados, possuindo apenas 37,7% de concordan-
cia. Isso sugere uma contradicao, pois apesar das tare-
fas serem normalmente compartilhadas dentro do
grupo, nem sempre a demanda por responsabilida-

des atinge todo o grupo, permitindo o comporta-
mento do aluno “encostado”.

O proximo bloco de questoes esta associado as acoes
coletivas, ou seja, ao conjunto de atividades relacio-
nado ao comportamento do grupo frente ao com-
prometimento dos colegas para alcancar o objetivo
comum do projeto.

Conforme exposto na tabela 4.2, a maior parte
dos entrevistados aponta que o grupo permite a fal-
ta do comprometimento de alguns colegas em rela-
¢ao ao projeto a ser desenvolvido, inclusive a ponto
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Tabela 4.2 — Acoes Coletivas.

Acoes Coletivas Média Desv1~0 A %
Padrao

IAlgumas vezes havia membros do grupo que toleravam a falta de comprometimento por parte

4,89 1,48 64,5
de outros membros.
[Estas atividades em grupo acabam permitindo que alguns alunos ndo fagam seus trabalhos. 5,08 1,81 62,7
Algumas vezes me senti um "trouxa" por realizar a maior parte dos trabalhos para o grupo. 4,85 1,92 62,2
[Estas atividades em grupo promovem a preguica em alguns membros do grupo. 4,82 1,77 59,6

dos alunos envolvidos na tarefa se acharem “trou-
xas” ou tolos ao possibilitar essa disfuncao. Mais da
metade dos respondentes concorda com a afirma-
¢ao que as atividades em grupo incitam a preguica
nos alunos menos interessados, o que ressalta a rele-
vancia do problema do aluno “malandro” na condu-
cao de atividades em grupo.

Na Tabela 4.3, sao agrupadas as afirmacoes relacio-
nadas as habilidades que a realizacao de atividades
em equipe podem desenvolver nos estudantes, con-
forme segue.

Apesar de nao serem encontradas diferencas
expressivas, evidencia-se que, mais do que o reconhe-
cimento dos maiores beneficios da atividade em gru-

Tabela 4.3 — Desenvolvimento de Habilidades de Trabalho em Equipe.

Desenvolvimento de habilidades de trabalho em equipe Média 113:3‘1"?(; %

IAjudaram-me a compreender a importancia da negociag@o entre os membros de grupos 5,35 1,51 72,9
Ajudaram-me a aprender a como melhor me relacionar com membros de equipes. 5,36 1,50 72,0
|Ajudaram-me a aprender a como interagir com outros individuos em um ambiente de equipe. 5,27 1,58 71,4
Ajudaram-me a entender a importancia do trabalho em equipe 5,26 1,60 70,5
[Ensinaram-me a compreender a importancia da sinergia (o resultado da equipe € melhor que o

N . 5,23 1,75 67,1
resultado alcangado por individuos trabalhando sozinhos)

po, como a sinergia e sua relevancia como forma de
execucao eficaz de tarefas, os entrevistados indica-
ram como itens de maior concordancia aspectos de
cunho mais operacional, provavelmente decorrente
dos conflitos ocorridos dentro do grupo. O proces-
so de negociacao e a busca da inter-relacao entre os
colegas sao vistos como as principais habilidades
desenvolvidas a partir do trabalho em equipe.

A Tabela 4.4 lista as dificuldades que os estudan-
tes tém lidado na realizacao de trabalhos em equipe.

Como podem ser evidenciados na Tabela 4.4, os
problemas apontados como os mais frequientes entre
os respondentes sao a dificuldade de gerenciamento
de compromissos, o desperdicio de tempo nas reunioes
de trabalho, a postergacao de atividades dentro do
grupo e os conflitos de personalidade. Percebe-se que
questoes associadas ao gerenciamento do tempo sao
elementos mais expressivos como obstaculos para tra-
balhos em equipe mais eficientes. Temas como com-
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peténcias e habilidades necessarias para o cumprimen-
to da tarefa ou a qualidade do processo em si nao se
demonstraram tao delicadas como esses pontos.

A partir dessa analise, foram propostos aos entre-
vistados quatro formatos de instrumentos avaliativos
e estes eram indagados quanto suas preferéncias, con-
forme segue na Tabela 4.5.

Verifica-se que os alunos de Administracao prefe-
rem realizar atividades que possuam menor comple-
xidade, colocando em primeira posicao tarefas indivi-
duais. Para a realizacao de projetos com maior envol-
vimento e repercussao no processo avaliativo, nao
ocorre diferenca significativa entre trabalhos em gru-
po ou individual. Logo, é notdrio que os estudantes
pesquisados preferem o desenvolvimento de ativida-
des que nao envolvam um comprometimento expres-
sivo e nao apresentem riscos ao processo de avaliacao.

Buscando analisar eventuais diferencas culturais
entre alunos de Administra¢ao, a partir da Tabela 4.6
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Tabela 4.4 — Problemas Enfrentados na Gestao de Trabalho em Equipe.

Problemas Enfrentados na Gestiao de Trabalho em Equipe Média Ir?:(sl‘;‘;: %

Dificuldade em gerenciar os compromissos. 4,92 1,49 64,3
Os membros acabam gastando o tempo das reunides com outros assuntos 4,79 1,70 61,4
IPostergacdo de atividades por parte dos membros. 4,68 1,58 56,0
Ha4 conflitos de personalidade entre os membros do grupo. 4,49 1,80 51,0
Os membros atrasam-se para as reunides do grupo. 4,36 1,60 49,2
Os membros ndo demonstram estarem preparados para as reunides de grupo 4,37 1,63 49,0
Os membros ndo atingem a qualidade esperada para trabalhos em grupo. 4,30 1,61 46,8
IH4 falta de vontade / motivacdo nos membros. 4,29 1,68 46,6
Ha muitas desculpas por parte dos membros quanto a sua falta de preparagao. 4,17 1,74 45,4
[Falta de compreensao sobre "o que estd acontecendo", devido ao excesso de faltas as aulas

por parte de alguns membros. 415 L7 452
Dificuldades em coordenar o trabalho dos membros dos grupos. 4,27 1,53 42,6
IPlanejamento e organizac¢do pobres, em uma visio geral. 4,13 1,74 422
Os membros ndo comparecem as reunides. 3,78 1,77 33,7
As idéias / solugOes geradas pelo grupo sdo prematuras e sem grandes esforcos de andlise. 3,77 1,70 33,5
Falta de lideranca no grupo. 3,41 1,70 27,1

sao expostos resultados comparativos entre os resul-
tados encontrados no estudo realizado em univer-
sidades brasileiras e o estudo original efetuado em
universidades norte-americanas.

Inicialmente pode-se constatar que os alunos
americanos, de forma similar aos brasileiros, prefe-
rem a realizacao de tarefas de menor complexidade
e impacto sobre sua avaliacao. Entretanto, € noto6-
rio que essa preferéncia é mais expressiva entre os
americanos, o que sugere que o uso de projetos de
maior complexidade (individuais ou em grupos) tem
uma aceitacao maior entre os brasileiros. Uma possi-
vel explicacao advém das diferencas culturais entre
os dois povos, principalmente se for considerado o
componente do individualismo versus o coletivismo.
O aluno norte-americano prefere predominante-
mente efetuar trabalhos individuais (74,3%), sendo

que o brasileiro, apesar da diferenca nao ser extre-
mamente significativa (59,2%), encara as atividades
em grupo com maior naturalidade, quase que inde-
pendentemente da complexidade envolvida.
Considerando as variaveis ligadas a especializa-
cao do trabalho, evidencia-se que as diferencas entre
os dois publicos nao sao representativas para a maio-
ria dos itens. A excecao reside nas afirmacoes acerca
da participacao igualitdria na totalidade das etapas
e quanto a coleta e a finalizacao do trabalho, onde
os alunos brasileiros apontaram que a divisao das
atividades e a participacao dos membros ocorrem
de forma mais equilibrada ao longo de todo proje-
to, havendo um melhor balanco de responsabilida-
des entre os componentes do grupo. McCorkle et
al. (1999), no estudo original, apontam que a busca
da especializacao dentro de trabalhos em equipe é

Tabela 4.5 — Preferéncias dos Alunos quanto aos Tipos de Trabalhos.

Ordem das Preferéncias (%) 1° lugar 2° lugar 3° lugar 4° lugar
Tarefas individuais (menor duragio e peso) 29,4 29,8 22,3 18,5
Tarefas em grupo (menor duragio e peso) 17,6 34,3 34,3 13,7
Projetos em grupo (maior durag@o e peso) 26,7 19,5 23,3 30,5
Projetos individuais (maior duragdo e peso) 27,9 19,2 21,3 31,7
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Tabela 4.6 — Comparacao das Preferéncias quanto aos Tipos de Trabalhos.

BRASIL

EUA

Comparacio das Preferéncias (%)

Somatorio do 1° e 2° lugares

Somatorio do 1° e 2° lugares

Tarefas individuais (menor duracéo e peso) 59,2 74,3
Tarefas em grupo (menor duragio e peso) 51,9 62,1
Projetos em grupo (maior duracéo e peso) 46,2 33,8
Projetos individuais (maior durago e peso) 47,1 324

intensa entre alunos americanos devido a necessida-
de de garantir o desempenho superior na atividade
executada individualmente, que nao depende de
forma decisiva da dinamica do grupo.

Quanto a avaliacao das chamadas acoes coleti-
vas, percebe-se que os dois publicos nao apresentam
diferencas expressivas. Tanto americanos quanto
brasileiros encaram a atividade de grupo como algo
que permite aos alunos nao realizarem adequada-

mente seus trabalhos, gerando inclusive uma maior
indignacao entre os alunos brasileiros.

No que tange ao reconhecimento do desenvolvi-
mento de habilidades a partir do uso de trabalho
em equipe em sala de aula, percebe-se que o aluno
norte-americano possui uma maior consciéncia dos
beneficios que essa pratica traz para seu conheci-
mento, principalmente quanto o uso de atividades
em grupo no desenvolvimento de certas habilidades

Tabela 4.7 — Especializa¢do do Trabalho.

Especializacao do Trabalho Brasil % EUA %

Cada membro participa igualmente na apresentacio dos resultados finais. 59,3 64,9
Cada membro sempre participa igualmente no desenvolvimento conceitual dos projetos 62,0 62,7
Cada membro do grupo sempre participa igualmente na andlise dos problemas envolvidos. 61,7 56,0
Cada membro do grupo sempre participa igualmente na finalizacdo bem-sucedida do projeto 53,1 49,3
|As atividades em grupo requerem sempre igual demanda de responsabilidades para todos os 377 395
membros do grupo. ’ ’

Cada membro do grupo participa sempre igualmente na coleta de dados e materiais. 59,3 37,3
Cada me.mbro do grupo participa sempre igualmente na confecgo final do(s) relatério(s) 586 347
necessario(s). ’ ’

Cada membro do grupo participa sempre igualmente em cada etapa das atividades 63,9 33,3

de trabalho em equipe, como negociacao, relaciona-
mento e interacao. Os brasileiros, apesar de conside-
rarem a atividade importante para desenvolvimento
de tais habilidades, nao conferem tamanha relevan-
cia, principalmente quanto ao impacto da sinergia
na performance de um grupo de trabalho.

Avaliando a percepcao dos obstaculos enfrenta-
dos na gestao de trabalho em equipes, € possivel
notar que os mesmos itens sao criticos nos dois
ambientes (dificuldade em gerenciar compromissos
e desperdicio de tempo em reunioes). Os resultados
indicam que os universitarios americanos sao mais

Tabela 4.8 — Acoes Coletivas.

Acdes Coletivas Brasil % EUA %

IAlgumas vezes havia membros do grupo que toleravam a falta de comprometimento por parte 645 776
de outros membros. ’ ’

Algumas vezes me senti um "trouxa" por realizar a maior parte dos trabalhos para o grupo. 62,2 56,7
[Estas atividades em grupo acabam permitindo que alguns alunos ndo facam seus trabalhos. 62,7 61,8
Estas atividades em grupo promovem a preguica em alguns membros do grupo. 59,6 52,0

42
Revista Brasileira de Gestdo de Negécios — FECAP Ano7  Numero 19  Set./Dez. 2005



TRABALHO EM GRUPO ENTRE ALUNOS DE CURSOS DE ADMINISTRACAO: UMA UTOPIA?

Tabela 4.9 — Desenvolvimento de Habilidades de Trabalho em Equipe.

IDesenvolvimento de Habilidades de Trabalho em Equipe Brasil % EUA %
Ajudaram-me a aprender a como interagir com outros individuos em um ambiente de equipe. 71,4 88,2
)Ajudaram-me a aprender a como melhor me relacionar com membros de equipes. 72,0 82,9
Ajudaram-me a compreender a importancia da negociag@o entre os membros de grupos 72,9 77,6
|Ajudaram-me a entender a importancia do trabalho em equipe. 70,5 76.3
[Ensinaram-me a compreender a importancia da sinergia (o resultado da equipe € melhor que o

N . 67,1 75,0
resultado alcancado por individuos trabalhando sozinhos)

criticos ao apontar os problemas decorrentes de tra-
balhos em grupo, principalmente ao indicar como
item mais expressivo a dificuldade do gerenciamen-
to dos compromissos decorrentes da atividade.

Analisando o comportamento dos brasileiros,
percebe-se inicialmente um menor grau de gravida-
de atribuida aos problemas listados, sugerindo que
trata-se de um publico que nao considera tao criti-

Tabela 4.10 — Problemas Enfrentados na Gestao de Trabalho em Equipe.

Problemas Enfrentados no Gerenciamento de Trabalho em Equipe Brasil % EUA %
Dificuldade em gerenciar os compromissos. 64,3 82,9
Os membros acabam gastando o tempo das reunides com outros assuntos 61,3 64,5
Postergacdo de atividades por parte dos membros. 56,1 57,9
Ha conflitos de personalidade entre os membros do grupo. 51,1 39,5
Os membros atrasam-se para as reunides do grupo. 49,1 56,6
Os membros ndo demonstram estarem preparados para as reunides de grupo 49,0 71,7
Os membros ndo atingem a qualidade esperada para trabalhos em grupo. 46,8 61,8
IH4 falta de vontade / motiva¢do nos membros. 46,6 59,2
H4 muitas desculpas por parte dos membros quanto a sua falta de preparagdo. 45,4 46,1
[Falta de compreenso sobre "o que estd acontecendo”, devido ao excesso de faltas as aulas 452 36.8
por parte de alguns membros. ’ ’
Dificuldades em coordenar o trabalho dos membros dos grupos. 42,6 64,5
IPlanejamento e organizacdo pobres, em uma visdo geral. 42,2 52,6
Os membros ndo comparecem as reunioes. 33,7 63,2
As idéias / solucdes geradas pelo grupo sdo prematuras e sem grandes esforcos de andlise. 33,5 25,0
[Falta de lideranca no grupo. 27,1 32,9

cas as consequéncias das tarefas executadas em gru-
po em sala de aula.

5. CONCLUSOES E IMPLICACOES DO ESTUDO

O estudo realizado aponta que o uso de trabalhos
em grupo consiste em um tipo de ferramenta didatica
que possibilita emular, com grande semelhanca, as
mazelas que as equipes enfrentam dentro das orga-
nizacoes para o ambiente de sala de aula. Entretan-
to, cabe a colocacao de uma indagacao: apesar de
todos problemas e obstaculos colocados, ¢ valido seu
emprego como meio pedagogico para o ensino de

Administracao de Empresas? A resposta € positiva,
mas existem meios para minimizar os efeitos noci-
vos decorrentes da dinamica do trabalho em grupo.

Pfaff & Huddleston (2003) apontam que para
maximizar os resultados do uso de trabalho em gru-
po deve-se partir da discussao junto aos alunos
sobre a relevancia do trabalho em equipe e sua rea-
lizacao com mundo do trabalho, para que seja ele-
vado o grau de comprometimento dos alunos com a
atividade. Outro ponto de destaque € a compatibili-
dade da carga de trabalho atribuida com o perfil
dos estudantes: atividades que exijam excessivamen-
te da capacidade dos alunos (considerando seu per-
fil profissional e s6cio-econdmico) e possuam grande
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complexidade tendem a gerar atitudes negativas em
relacao ao trabalho, conduzindo a uma menor moti-
vacao e comprometimento com a tarefa. Os autores
recomendam a utilizacao de tempo em sala para os
projetos permite o acompanhamento do professor
e a discussao mais proxima do processo de condu-
¢ao da atividade dentro do grupo.

Para evitar o efeito do aluno “encostado” ou
“malandro”, o uso de avaliacao dos pares ou cole-
gas possibilita a avaliacao das contribuicoes indivi-
duais ao processo como um todo e proporciona a
percepcao de controle por parte dos alunos sobre
a avaliacao do grupo. Haas, Haas & Wotruba (1998)
apontam que a existéncia de procedimentos formais
de avaliacao dos pares e auto-avaliacao reduz signi-
ficativamente a ansiedade e a frustracao decorrente
de eventuais injusticas de atribuicao de notas entre
os componentes do grupo.

Bacon, Stewart & Stewart-Belle (1998) indicam
que um redutor de problemas reside no uso de meno-
res pesos para os trabalhos em equipe, principalmen-
te se for interesse do professor avaliar, de forma
predominante, as habilidades individuais do aluno.
Para tanto, a proposicao de projetos individuais gera
resultados superiores. Essa estratégia € coerente
com os resultados do estudo, que indicam que a rea-
lizacao de trabalhos individuais é preferida tanto
pelos alunos brasileiros quanto norte-americanos. O
uso indiscriminado de projetos em grupo, a partir
do argumento que desenvolve outras habilidades
no aluno, deve ser repensado, buscando encontrar
um equilibrio entre projetos ou tarefas individuais e
em grupo.

Aformacao de grupos de menor numero de com-
ponentes tende a evitar o descomprometimento de
parte do grupo com o resultado pretendido. Com
grupos menores, as responsabilidades sao compar-
tilhadas de forma mais significativa, a interacao
entre as partes deve ser maior, bem como a interacao
entre os componentes da equipe. Em um estudo sobre
os principais fatores de sucesso para o desempenho
de projetos realizados por grupos de alunos, Bacon,
Stewart & Stewart-Belle (1998) apontam que equi-
pes reduzidas e que tenham alto grau de coesao
entre os componentes tendem a apresentar resulta-
dos superiores.

E fundamental que o professor desempenhe um
papel de coordenador das atividades em grupo, auxi-
liando a formacao dos grupos, promovendo discussoes,
sugerindo atribuicoes de papéis dentro dos grupos,
estabelecendo datas de controle durante o processo
(deadlinesintermediarios). Mesmo que a dinamica dos

grupos encontrada dentro do ambiente universitario
tenha suas particularidades, as dificuldades enfren-
tadas sao idénticas as encontradas em qualquer gru-
po social, inclusive dentro das organizacoes. Cabe
ao gestor (no caso, o professor) conduzir o proces-
so para um resultado satisfatorio e nao seja apenas
alguém que transfere a responsabilidade do processo
de ensino-aprendizagem para os alunos.

Novos estudos sao necessarios para entender com
maior detalhe as habilidades desenvolvidas para
resolucao de conflitos, bem como a analise detalhada
das experiéncias dos alunos com o estabelecimento
de normas dentro do grupo. A influéncia de estu-
dantes “encostados” na dinamica do grupo e seu
impacto sobre a produtividade da equipe sao focos
que demandam maior aprofundamento para a ple-
na compreensao do funcionamento dos trabalhos
em grupo como ferramenta didatica em cursos de
Administracao.
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