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Resumo

Esta dissertacdo tem o propdsito de identificanaisar o que os estudantes de
graduacdo em Administracdo aprendem ao vivencigragas de consultores e como eles
aprendem, enquanto trabalham em projetos de imgfivedesenvolvidos pela empresa de
consultoria junior a qual representam ou represantaPara alcancar tal objetivo, realizou-se
um estudo com treze consultores juniores - grachgm® administracdo de empresas -
representando sete empresas de consultoria jusioRegido Metropolitana do Recife.
Considerou ser possivel produzir conhecimento sabr@prendizagem vivenciada de
estudantes de administracdo — enquanto consuftoreses — a partir da descri¢cdo, andlise,
interpretacdo e entendimento do que eles aprendeome aprendem quando exercem a
funcdo de consultor junior.O tratamento dos dadwsa fealizado dentro da abordagem
qualitativa, categorizando esta dissertacdo comestaodo descritivo, exploratério e pesquisa
de campo. Na coleta dos dados, realizaram-se estagvndividuais ndo-estruturadas, cuja
analise foi efetivada pela analise pragmatica nigulkhgem. Concluiu-se que os consultores
juniores aprenderam a trabalhar uma postura piafisls ter senso de compromisso e
responsabilidade para com as tarefas. Também foelpelo que a aprendizagem decorrente
da pratica em consultoria junior advém das relacéeso cliente que englobem os primeiros
contatos, a fase de diagnose, a implementacédoldedes, o surgimento de resisténcias e

conflitos no trato com o cliente, como entre oppE® consultores juniores.

Palavras-chave: aprendizagem vivencial, aprendizagem no ambieptdrabalho, pratica

reflexiva, Movimento Junior, empresas de consudtjmior.



Abstract

The purpose of this dissertation is to identify ahlyze what undergraduate
students of Administration learn, and how theyneavhile working as consultants in Junior
Consultant firms. To attain that objective, a studws realized with thirteen junior
consultants, all of them students of Administratitaken from seven Junior Consultant firms
associated with their own colleges in the Metrdpaliregion of Recife. The task was
achieved based on the description, analyze, irg&fion and understanding of what they
learn and how they learn while working as junionsatants, from their own perspective. The
research was of a qualitative nature and exploratarthe collection of data was used non-
structured interviews and the data collected waalyard using a pragmatic analysis of
language. Several conclusions were reached. Ande soimthem were that the junior
consultants learned to acquire a professional pmstu the process, a personal sense of
commitment and responsibility with the tasks theg lo face. It was also perceived that the
learning obtained by the students comes from thieegprocess of consulting (first contacts,
diagnosis phase, dealing with conflicts and difties both | the relationship with the clients

as well with among themselves as junior consultants

Key words: vivential learning, learning in a workplace, reflee practice, junior consultant

firms.
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1 Introducao

Este capitulo apresenta a pesquisa. Com esse popp@scialmente se
contextualiza o tema e se define o problema quieiaar desenvolvimento da dissertagcéo. Os
objetivos gerais e especificos sdo apresentados sulnsecdo posterior a justificativa. O

capitulo é finalizado com a descri¢do da estrudorastudo.

1.1 Apresentacao do problema

Uma preocupacao que tem estado sempre presenteimidoracadémico e fora
dele é a busca da harmonia na articulacdo entessgdicotomias, tais como: estrutura e
acdo, pensamento e a¢ao, teoria e pratica. No ceompportamental, os estudos do Argyris e
Schon (1974) apontam que integrar de forma eficagemsamento com a acdo tem sido
considerado um problema que frustra muitos ci@gtisociais, inquieta alguns filosofos e
ilude os profissionais praticantes, porque poudas/@am sucesso nessa sintese. Segundo
estes autores, tal integracdo acaba sendo vista gondos mais instigantes assuntos a serem
trabalhados hoje na academia. (ARGYRIS; SCHON, 1p73).

Alguns problemas causam estas dificuldades deragég do pensamento e acao.
Um, dentre eles, € a questéo da interdisciplindeddado que uma acéo eficaz deve levar em
conta o cruzamento de varias disciplinas, alémiglar no uso do conhecimento. Deve-se
considerar que a acdo eficaz requer muitos conleetos a muitas disciplinas. Cada acao
deveria tratar com competéncia os assuntos deistipliha especifica, ao mesmo tempo que
deveria desenvolver, em conjunto com outras diseip] uma integracdo da acdo com o
pensamento. (VALENCA, 1997). A interdisciplinaritig por sua vez, ndo é uma tarefa facil,
pois “0s académicos raramente integram disciplieappucos sdo educados para produzir

esse tipo de conhecimento”. (ARGYRIS; SCHON, 1974,). O resultado disso € que nio se
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vé muitos casos de contribuices multidisciplinares integrem sistematicamente a sintese
entre o pensamento e a acao. Valenca (1997) apoetaima das causas desta ineficacia
reside no fato de que as universidades ainda fazeeparacdo pondo de um lado a pesquisa,
e do outro a sua aplicacéao.

Um segundo empecilno encontrado para tal ligac&moid da questdo da
interdisciplinaridade, é o atual conceito de pesajgjue expde a existéncia de uma “alegacao
demolidora de que a acdo eficaz € demasiado ‘ptapara ser objeto da ciéncia”
(VALENCA, 1997, p.23). E como se os fendmenos digde estudo da academia s6 fossem
aqueles mais duradouros, e a razdo para esta éweghgseria o desperdicio de se gastar
muito tempo analisando uma acéo que foi tomadaarogs minutos. Parece ndo haver muita
consciéncia, por parte dagueles que esposam esbeingo, de que a ciéncia comeca com
observacdo e com a busca do entendimento do neat epnseguinte, do pratico.

No mundo da Administracdo tem havido, no entantea bbusca por superar de
alguma forma este descompasso. Busca-se, por exednpinuir a distancia entre o que se
ensina em sala de aula e a pratica dessa teoriamimente organizacional. Para minimizar
tal descompasso, utilizam-se varias alternatives gae o estudante se insira numa atmosfera
onde ele vivencie o ambiente de trabalho ao meampd que reflita sobre o que esta
aprendendo em sala de aula. Dentre as possibiidiEl@ivéncia de ambiente de trabalho, o
estagio curricular, a empresa jurijoas dinamicas usadas em sala de aula (estudosds, ca
role playing por exemplo), sGo maneiras que ajudam o estudar@spor a teoria aprendida
em sala de aula para o universo do trabalho orgeioizal ou para uma simulacéo dele.

Dentre as maneiras citadas, e devido a crescenéssidade nas Instituicbes de
Ensino Superior (IES) de reconhecer a importanaiaiminuicdo da distancia comumente

atrelada aos conceitos teoria e pratica, a empiaga tem aparecido como uma importante

! Nesta dissertagdo, os termos empresa junior eesmple consultoria janior s&o tratados como sindsiméo
havendo prejuizo de significado ao adotar um otodetmo.
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estratégia pedagodgica para superar esta cisdo @rjue se ensina na academia e 0 que
acontece no mundo real das organizaéées.

A Empresa Junior através dos projetos de consal®rde prestacdo de
servicos nos mais diferentes campos privativos dafisgdo do
Administrador, fortalece a articulacdo do que éraxt® nas salas de aula
em relacdo do que € praticado junto as empresastibzondo para o
desenvolvimento de competéncias e de habilidadgslag pelo mercado na
arte de administrar. (TOMASNww.udesc.br/esagjr

Esta estratégia esta em linha com a proposta defifes Curriculares dos

Cursos de Graduagdo em Administracdo, a qual dastgue a educacdo deverad estar
vinculada ao mundo do trabalho e & préatica sop@i;outras palavras, segundo a Resolucéo
N° 1 do Conselho Nacional de Educatétiz que a educacgéo deve abranger “os modos de
integracdo entre a teoria e a pratica” (artigop2ffagrafo 1°). Logo, a denominacdo das
normas delimitadas pelo Conselho Nacional de Edieccéam a abrangéncia em estimular o
conhecimento dos problemas do mundo presente,apdEstservicos especializados a
comunidade e estabelecendo com esta uma relacé@ecigeocidade, convergindo para o
Estagio Curricular - Fator critico de sucesso paeasino de Administracao (PIZZINATTO,;
OLETO, 2002) e a Empresa Junior as expectativagideefetivamente, constitua-se em uma
experiéncia capaz de fazer limk com o estudante entre a aprendizagem na sala ale asl
demandas dos problemas reais das organizacdehiindacas interacdes sociais e informais
dentro do ambiente de trabalho.

Este entendimento esta presente no pensamento daimm@o cada vez mais
crescente de empresarios juniores. Como alguns dislgeram:

Participar de uma empresa janior é sempre uma wpdede Unica de
antecipar e ampliar o conhecimento de mercadopader a negociar com
clientes, de obter no¢des de marketing, admingtracustos e financas. E
uma oportunidade, inclusive, de adquirir um cejomo de cintura’ para

2 A avaliacao feita pelo Ministério da Educacao-M&@bui pontuagéo extra as instituicdes que possuem
empresa junior; contribuindo assim, para melho@assificacéo nacional da IES, bem como, para a
sofisticacdo nos métodos de ensino. (SOUZA, 20039p

¥ MEC - Conselho Nacional de Educac&o. Resolucadh Né Ze fevereiro de 2004. Disponivel em:
<http://www.mec.gov.br/cne.pdf/ces001.pdAcesso em: 16 jan. 2005.
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acompanhar as transformagfes porque passa 0 mexcatkruar-se a elas
rapidamente. (SIMOES; VASCONCELOS; INOUE,
http://www.convest.unicamp.br/vest2003/site_revisditucionais/e
mpresarios.htn.

O curso de graduacao em administracdo tem, emosgexto, um objetivo dificil
que diz respeito aos procedimentos - organizadstengtizado - da formacédo do aluno, e
deve estar, entre outras coisas, sensivel tambéexigéncias do mercado, ou seja, deve
preparar um profissional que possua conhecimem®€ahteddos formais ao desempenho de
sua profissdo em um bom nivel, e que esteja, aonmdsmpo, capacitado a estar em
continuo processo de aperfeicoamento/reciclagem aq@apacite a compreender, agir e
interagir em um mundo competitivo. (PEREIRA, 200PERES; CARVALHO;
HASHIMOTO, 2004). Por isto, o profissional em forgAa ndo deve ser sO capaz de se
assenhorear dos conhecimentos tedricos de sua @r&s,também de habilidades e
conhecimentos fruto da experiéncia ao vivenciar c@gueles conhecimentos tedricos se
aplicam (ou ndo) no campo pratico. Isto posto, mssum carater critico para o sucesso do
processo de ensino-aprendizagem na graduacao effesmeente no Curso de Administracéo
— 0 modo de integracdo entre a teoria e a prética.

Foi exatamente a luz desta necessidade da unigdesid dos estudantes de
praticarem os conhecimentos adquiridos, que swdi@ndémeno da consultoria junior. Na
Franca em 1967, na ESSHCHcole Supérieure des Sciences Economiques et Exmiaiies
de Parig, um grupo de estudantes percebeu, ao considatns de egressos de seus cursos e
ja envolvidos no mercado de trabalho, que os comigetos que recebiam na sua formacao
eram insuficientes para uma pratica profissionabasel. Isto foi o inicio da conscientizacao
da necessidade de experiéncias praticas que coemtessem a formacdo académica. A
partir desse entendimento eles se organizaranmaragcriuma associagao sem fins lucrativos

denominadalunior Enterprise O objetivo era complementar a formacgéo tedricaf@mica
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adquirida nos estabelecimentos de Ensino Supericavés de aplicacbes praticas
provenientes do confronto com a realidade empag&OUZA, 2002; SOBREIRA, 2001).

A pratica se expandiu e chegou ao Brasil. Seguiodag(2002), a primeira etapa
de implantacédo da experiéncia brasileira enquanipré&sa Janior era tida como um modelo
externo — entendendo-se como uma consequénciduwsdalidas facilidades de intercambio
de informacdes, de experiéncias e interesses @strempresas juniores européias e as
universidades brasileiras, além da peculiaridadende estar submisso a uma central
decisoéria. Sob o ambito do contexto brasileiroempresas juniores tiveram - e tém - certas
particularidades, tais como:

[i] custo de manutencdo com a estrutura minima @dwacionamento;

[ii] orientacdo de docentes para 0s projetos dedeitos, proporcionando,
dessa maneira, credibilidade a empresa;

[iii] distincdo entre o mercado brasileiro com oageu.

No entanto, mesmo com as referidas particulariaalesperiéncia francesa
das empresas juniores foi implantada no Brasil:

nos mesmos moldes: a forma de administracdo, ge@ldi ética, o estatuto,
0s conceitos de projetos e tudo o mais relacionad@strutura da
organizacao, a estrutura de funcionamento e agdedaestabelecidas entre
0s componentes da Empresa Junior. (SOUZA, 200Q1p.1

O gue é necessario saber-se mais é se esta ogadeanie vivenciar ainda no
periodo de estudante experiéncias praticas no dedmtrabalho realmente proporciona aos
estudantes um aprendizado diferenciado e signif@cads empresas de consultoria junior dos
cursos de administracado tém servido como uma amdede pratica de aplicacdo de parte
significativa da teoria vista em sala de aula?

Muitas vezes, 0s projetos de consultoria servem ocdaoratorios para a
aplicacdo da pratica aprendida através dos méfodosis de ensino. Isto reforca a hipotese

que, a partir da experiéncia de se trabalhar enpnuajeto de consultoria, de se vivenciar o
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ambiente organizacional/empresarial, de se reftetiyseqlientemente a experiéncia vivida
(execucao do projeto, verificacao de resisténtadisas néo previsiveis, além da avaliacédo de
percepcdes de quem recebeu a consultoria e de jdesempenhd) isto tudo faz com que
seja possivel que o aprendizado do aluno sejauswidp. Em outras palavras, € possivel que
esta experiéncia possa conferir ao estudante weredifial em relacdo os graduandos que nao
tiveram a oportunidade de participar de uma coosgalfjunior. Sera que é isto mesmo que
acontece?

O conceito de aprendizagem vivencial permite e smldaafirmacdo de que esse
tipo de processo de aprendizagem nédo se limiteenagpfazer para aprender. Este tipo de
abordagem vivencial requer que haja, além da expad de execucédo, uma reflexdo sobre as
praticas desenvolvidas. Ou seja, seria hecessaei@além da pratica, houvesse reflexdo sobre
ela, especialmente nos projetos de intervencaondelse&dos pela empresa de consultoria
janior. E fundamental para esse processo que hagflexdo sobre como os consultores
juniores percebem suas praticas e os resultades del acdo de consultoria, somado a
avaliacdo para o recebimento ou ndo de apoio, eiagdo de novas perspectivas de
conhecimento e comportamento.

Conhecer e aprender sdo, em um primeiro momentocatoo aprendiz em
situacdes nas quais ele possa participar com aetémpa necessaria na teia complexa de
relacbes entre as pessoas e atividades. Aprendizeete sentido, sempre inclui uma
realizagdo pratica; ou seja, implica também ematesco que fazer; quando fazer e como
fazer, usando rotinas e artefatos especificos;neadar, discursivamente, uma explicacdo
razoavel de como e porqué isso ou aquilo foi fdttm. razdo deste fato, € necessario que 0s

seres humanos — profissionais e praticantes —rtea@e competentes em praticar a acéo

* Nem sempre a percepcéo dos que recebem a coiséligual ao que foi proposto e solicitado, nemngéuco
esta em linha com quem a ofereceu.
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embasados em tudo o que se aprendeu na teorejrretibre a acdo, e ao mesmo tempo
analisar o que se pode aprender com a acao.

E dentro desta perspectiva que a questdo de passpisonfigura. O interesse é
compreender 0 que e como 0s consultores junioresnd@m atraves de suas praticas em seus
projetos de consultoria junior. Portanto, a quedipesquisa pode ser explicitada da seguinte
maneira:

Que aprendizados os estudantes de graduacdo em Adisiracdo obtém (e
como eles aprendem) ao vivenciar as praticas de cuitores enquanto trabalham em

projetos de intervencao desenvolvidos em empresas donsultoria janior?

1. 2 Justificativa e relevancia

Em primeiro lugar uma pesquisa como esta se jeestfgela caréncia de estudos
académicos nessa area. Se a area de consultogerah@& uma area que precisa ser mapeada
e estudada, muito mais ainda é a de consultorirjiRPretende-se com este trabalho
contribuir para o entendimento a respeito dos tgmsprendizagem decorrente das praticas
vivenciadas pelos consultores juniores nos prosedsantervencdo em empresas contratantes
desse tipo de servico.

Em segundo lugar, sera possivel estudar e aprendeg como ocorre 0 processo
de aprendizado em situacdes praticas, abordand@lseada Aprendizagem Vivencial e a
Reflexdo na Acdo dos membros participantes dgsiadg organizacao.

Em terceiro lugar, considera-se que esta pesquida pe tornar uma utilidade

sécio-pedagodgica porque, em conjunto com 0s Orgésonsaveis pela organizacdo dos
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curriculos dos cursos de graduacao em administragé® possivel a inclusado das atividades
da empresa de consultoria jinior na grade curricldates cursos.

Em quarto lugar, os alunos tomaréo, por sua vezhemmentos a respeito da
melhor forma de otimizar a cisdo entre o que serd@ na universidade e o que acontece na
pratica organizacional.

Em quinto lugar, os empresarios juniores - tambéstudantes - terdo
disponibilizados os resultados que proporcionarama umelhor compreensdo das
aprendizagens efetivadas e esclarecimentos de atuagbes como consultores, podendo
propiciar ou hdo um melhoramento das acoes fatnlites do aprendizado em intervencgdes.

E por fim, pode também ser considerado oportuna parlES, o fato de poder
otimizar o seu desempenho, enquanto propiciada@asuso de administracdo, que tem na
pratica da consultoria junior um dos critérios deesso desses mesmos cursos, haja vista que
€ um espaco para que seus estudantes apliquernadeimentos e que se ratifique como

um importante instrumento de mensuracgao de aprashaliz

1.3 Objetivos

No intuito de responder o problema de pesquisaasiipdo, torna-se necessario

definir alguns objetivos de pesquisa, expostogaise

1.3.1 Objetivo geral

Identificar e analisar o que os estudantes de gg@au em Administracdo
aprendem ao vivenciar as praticas de consultooesn® eles aprendem, enquanto trabalham
em projetos de intervencdo desenvolvidos pela eapie consultoria junior a qual

representam ou representavam.

® Atualmente as atividades da empresa janior, apkesabterem o apoio das universidades e de téegsares
orientadores, esta numa situacédo marginal — nfidlac- na grade curricular dos cursos de admagats.
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1.3.2 Objetivos secundarios

m Tragar um quadro conceitual a partir da literatdn@eta ou indiretamente
relacionada com a tematica em questao;

m Mapear as empresas de Consultoria Junior existaat&egido Metropolitana
do Recife nos Cursos de Administracdo para a subség escolha de um grupo de
consultores juniores, conformando a amostra daussq

m |dentificar as consultorias realizadas pelo grugmkido;

m Analisar a préatica dos consultores juniores emeposjde intervencgao;

m |dentificar a percepgéo dos consultores juniorgsspeito do significado da
experiéncia vivida e trabalhada num projeto de abmsa, apontando fatores facilitadores e

dificultadores da aprendizagem.

1.4 Estrutura da dissertacao

Este estudo estd estruturado em cinco grandesuloapitonforme figura 1(1) a
seguir. No primeiro capitulo, uma introducdo aodemdedicada a apresentacdo da visdo do
tema de pesquisa, sendo, portanto, divida em quecdes: apresentacdo do problema,
justificativa e relevancia, objetivos (geral e esfieos) e estrutura da dissertagao.

No capitulo segundo, é definida a fundamentacadctedelacionada com a
dimensao principal do estudo, isto é, o Modelo gesAdizagem Vivencial, o aprendizado no
ambiente de trabalho e a pratica reflexiva na fgéugrofissional; além de apresentar uma
conceituacado sobre os referentes assuntos: precegsontervengdo em consultoria e o
fenbmeno da consultoria junior.

O terceiro capitulo trata do método adotado nemsquisa, na qual sao

demonstrados os procedimentos metodoldgicos gaenfatilizados na pesquisa. Nesta se¢éo
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sdo detalhados os aspectos ontolégicos e epistgitmdoda pesquisa, o delineamento da
pesquisa, escolha da estratégia de pesquisa,gdefidia amostra, as limitacbes do estudo,
bem como informacdes relevantes sobre a formateumento de coleta de dados e sua
analise.

A andlise dos resultados € exposta no capituldauar

No capitulo quinto sédo apresentadas as discuss8eesultados e as conclusdes
desta pesquisa abarcando subsecOes sobre a redpostgunta de pesquisa, informacdes
sobre o cumprimento das atividades e dos objetpropostos, sugestdes para trabalhos
futuros, além de discorrer sobre as principaisicapbes desta pesquisa a area académica.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias biblicgeas quais respaldaram toda a

composicao desta pesquisa.
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Referéncias bibliogréaficas

Figura 1 (1) — Estrutura da dissertacao
Fonte: Elaborado pela autora, 2005.
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2 Revisao de literatura

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos queitatem a base tedrica
necessaria para as analises desta dissertacéo.

Desta forma, apresenta-se inicialmente a TeoridApi@ndizagem Vivencial,
seguida do tema de pratica reflexiva o qual engtalveeitos sobre reflexdo sobre e na acéo,
aprendizado situado e definicdo do conceito deggaatao periférica legitima, processos de

intervencdo em consultoria, e o fenbmeno da camsaljtinior.

2.1 Teoria da Aprendizagem Vivencial

Dentro do contexto académico, especificamente nditdmdo ensino de
graduacdo em administracdo de empresas, tem sikdtada a teoria da aprendizagem
vivencial cujo alicerce conforma a alguns pontostateados por Cidral (2003, p. 39), tais
como:

a) a aprendizagem é melhor concebida como um proees&o em termos
dos resultados obtidos na forma de acumulo de comkatos ou
respostas a estimulos;

b) a aprendizagem é um processo continuo embasadpe@éacia;

c) o processo de aprendizagem exige a resolucdo dé@asoentre modos
dialeticamente opostos de adaptacdo ao mundo;

d) a aprendizagem é um processo holistico de adapaagéoindo;

e) a aprendizagem envolve transacdes entre a pessamkiente;

f) aaprendizagem é o processo de criagdo de conhgoime

O Modelo de Aprendizagem Vivencial proposto por iBakolb (1978) sustenta
que a experiéncia € a base para a efetivacdo dadipgem. O recurso de mais alto valor na
educacdo de adultos é a experiéncia do aprende; dgntro de uma experiéncia global
compartilhada em um contexto espago-temporal doogeudo aqui e agora, serve de ponto de

partida para a aprendizagem de cada um e de t(M&RRIAN; CAFFARELLLA, 1999;

MOSCOVICI, 1997).
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Cabe salientar que, dentro da ambiéncia da apeyehz vivencial, as
experiéncias ndo devem ser caracterizadas come derprocesso; haja vista que, por mais
que elas sejam importantes para o aprendizadox@si@ncias vivenciadas por si s6 nao
garantem o aprendizado. Os conhecimentos, as iafd@®s, os conceitos tedricos séo parte
integrante do processo de aprendizagem; sendoanporttdo essenciais quanto as
experiéncias dos membros.

Dentre as abordagens sobre aprendizagem decodantexperiéncias, tem-se o
modelo desenvolvido por Jarvis (1987) que expanttael@lho de Kolb, e que trabalha sob a
premissa de que “toda aprendizagem comeca comesi@éxpia” (JARVIS, 1987, p. 164). Ha
um reconhecimento desta argumentacdo no Modelopdendizagem Vivencial no qual o
aprendizado € um processo pelo qual o conhecingertado através da transformacao da
experiéncia. (KOLB, 1978; MERRIAM; CAFFARELLA, 1999ARVIS, 1987). Mas o
aprendizado é mais amplo do que a aquisicdo, omeséno a criacdo, do conhecimento. O
aprendizado envolve habilidades e atitudes. O dmado sempre comega com a experiéncia,
e 0 processo de transformar esta experiéncia éaresgso de aprendizado.

A experiéncia presente € o0 ponto de partida paprendizagem, uma vez
gue é comum a todos os membros do grupo. A expii@nesente é direta,
pessoal, imediata, compartilhada pelos membros rdpog podendo ser
comparada, apreciada e validada, como base pareitmmne conclusdes
pessoais e grupais a serem elaborados. (MOSCOWGY, p. 7).

Considerando as caracteristicas da aprendizagestugis de problemas como
sendo um processo unico, € possivel elucidar a @ngado de como o homem - a partir da
sua experiéncia, conceitos, regras e principiaga geu comportamento em novas situacoes;
além de analisar como ele modifica esses conceos a finalidade de aumentar sua
eficiéncia. Assume-se, entdo, que 0 processo dmdigagem vivencial é ativo e passivo,
tanto concreto quanto abstrato. Segundo Merriamféac@lla (1991), este modelo vivencial

de aprendizagem foi construido por Kolb a partis ttabalhos desenvolvidos por Dewey,
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Piaget e Lewin, cuja énfase esta dirigida a expeid tem em sua esséncia um ciclo
quadrifasico que requer as seguintes habilidadeso enostra a figura 2 (2):

[i] experiéncia concreta:capacidade do individuo de estar aberto e se \evol
em novas experiéncias;

[ii] observacéo reflexiva:rreflexdo das experiéncias anteriores e sua olisanaa
partir de diversas perspectivas. Compartilhar elagées individuais é uma parte importante
do processo de aprendizagem. Cada membro-partieipam a oportunidade de testar suas
reac0es e observacdes pessoais sobre uma deteam@gueriéncia com os demais
integrantes, além de permitir que os outros tamtsérham a oportunidade de testarem suas
reacdes. Quanto mais aberta é a participacdo de waddos membros, maiores sédo as
chances dos individuos e o grupo inteiro poderrajane- se as pessoas forem governadas por
variaveis do Modelo Il da Teoria de Acéo postulpdaArgyris e Schon (1974).

[iii] conceitualizacdo abstrata: criacdo de conceitos e idéias baseados na
reflexdo que integrem as observacoes efetivadata Qarticipante que teve uma experiéncia
concreta similar gerou uma variedade de reacOatiimsntos e observagdes; as quais foram
compartilhadas e, a partir desse ponto, 0 grupdetenlevantar as generalizacdes e linhas
comuns que ligam as experiéncias vivenciadas a®sttuacdes semelhantes.

[iv] experimentagdo ativa:hipoteses a serem testadas em acdes futuragpajue,
seu turno, levarao a novas experiéncias, solucgwatdemas e tomada de decisdes. Muitos
participantes fardo, a si mesmos, uma série daiprg, estimuladas pelas suas experiéncias
mais recentes, mais atuais. Essas questdes potiemlédos a procurar novas experiéncias
concretas, de maneira que um novo ciclo de apragéia se inicie e nova aprendizagem seja
obtida. (KOLB, 1978).

O ciclo de aprendizagem vivencial € um processosgueepete constantemente.

E, portanto, um ciclo intermindvel. O homem testmtinuamente seus conceitos na
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experiéncia e os modifica como resultado da suareagdo da mesma experiéncia. (KOLB,

1978; BEMFICA; BORGES, 1999).

Kolb desenhou essas habilidades como fases inémiaradas dentro de um
processo ciclico, comecando com a experiéncia etmce depois se
encaminhando para a observacao reflexiva e a ¢oalieacdo abstrata para
ativar a experimentacdo. Qualquer acdo é tomadaloda fase se torna
uma outra parte de experiéncia concreta, que poien pode comecar o
ciclo de aprendizagem vivencial novamente. (MERRIAMFFARELLA,
1999, p. 224).

CICLO DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL

Experiéncia concreta

A 4

\4

Experimentacao ativa Observacéo reflexiva

Conceitualizacdo abstrata

A

Figura 2 (2) - Ciclo de aprendizagem vivencial
Fonte: Kolb et al, 1978.
a) Experiéncia
Jarvis (1987) aponta que a experiéncia é um fenéroemplexo para se analisar.
Dewey (1933, 1938, 1958 apud MERRIAN; CAFFARELLA9D) comecou a explorar a
idéia, reconhecendo claramente que ha a necessidad®a teoria da experiéncia. Isso pode
ser considerado um exercicio filosofico, mas n&alrente, visto que a experiéncia se
relaciona a processos de viver em sociedade. Ariéxp& envolve a relacéo entre pessoas e

0S contextos sociais, culturais e temporais. Lggara Jarvis (1987), toda experiéncia

acontece dentro de uma situagéo social.



30

O modelo de aprendizagem a partir da experiéngiarsugue a experiéncia em si
€ concreta e distinta da abstrata, enquanto quditimianteriormente que o mundo soécio-
cultural pode ser experimentado com todos os sE)tiJue o proprio pensamento pode
também constituir uma experiéncia, e como tamb@umads experiéncias podem nao resultar
em aprendizado; isso implica que pode haver maigjud um caminho, uma direcdo da
propria experiéncia, a que tém significado parapeeralizagem e a que nao possui
significado. Além do mais, a observacéo pode tamdEmum modo de efetivar a experiéncia.

Kolb (1978) ressalta que a direcdo tomada pelandpagem é governada pelas
necessidades sentidas e pelos objetivos da p&se@de que o0 processo de aprendizagem seja
dirigido pelas necessidades e objetivos individuass estilos de aprendizagem se tornam
altamente individuais tanto na dire¢cdo quanto 10CgBsO.

b) Estilos de Aprendizagem

Sob a perspectiva da dinamica do processo dadipagem vivencial, o ciclo de
aprendizagem pode comecar em qualquer um dos gpattos do modelo. Contudo,
freqientemente, o processo de aprendizagem cormetama pessoa tomando uma acao e,
consequentemente, percebendo os efeitos da acperig&ncia Concreta). Um segundo passo
€ compreender os efeitos “de forma que se a megi@a for tomada nas mesmas
circunstancias sera possivel antecipar o que siesleacdo (Observacdo Reflexiva)”.
(CIDRAL, 2003, p. 42). A fase posterior confereesmendimento do principio ou teoria geral
que guia tais experiéncias particulares (Concditmaipstrata). Tendo sido compreendido o
principio geral que embasa a acéo vivenciada, ssgaelltima etapa na qual sua aplicagéo é
uma acado numa nova circunstancia dentro das pldadas oferecidas pela generalizagcéo
(Experimentacdo Ativa). Na realidade, se a aprewg@in aconteceu, o0 processo ciclico pode
ser compreendido como uma espiral continua. A agéuntece em um conjunto de

circunstancias distintas e o aprendiz se tornazcdpantecipar os possiveis efeitos da acgao.
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Kolb (1981) argumenta que a efetivacdo da apregdimarequer o dominio de
quatro habilidades diferentes (conforme Modelo g@eAdizagem Vivencial esquematizado
na figura 2 (2) desta dissertacdo). Para tantel&morado por Kolb (1981), um inventario de
estilos de aprendizagem cujo desenvolvimento fojepeido para alocar as pessoas em uma
linha entre experiéncia concreta e conceitualizagBstrata, e experimentacdo ativa e
observacao reflexiva; identificando, consequentéejea estilo de aprendizagem dessas
pessoas.

Em se tratando da compreensao sobre como acontgmeradizagem vivenciada
atraveés da experiéncia, parte-se agora para ale@@m de como acontece a aprendizagem no
ambiente de trabalho, a insercdo em uma comunia@eatica, e como um iniciante se torna

um membro experiente dentro dessa comunidade tlegpra

2.2 Aprendizado no Ambiente de Trabalho como um
processo social

O conceito de curriculo situado pode ser compreendiomo uma forma
especifica de ordem social que orienta a soci@@aps novatos (principiantes) dentro do
contexto de atividades de trabalho em progresseE@ARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998,

p. 273).

A sociedade atual é dominada por uma concepca@mmdizado, educacéo e
treinamentacomo um esfor¢o de liberacdo da informacao a pdetinma fonte de instrucéo
(ou um professor ou um manual) para um alvo camadeela informacdo (ECKERT, 1993
apud GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 273). N@sperspectiva, o aprendizado
equivale, essencialmente, a aquisicdo de um cogpaatios, fatos e sabedoria pratica
acumulada por todas as geracdes precedentes. dgmxitcnento estda armazenado em algum

tipo de memoria - geralmente livros; e o esforcongypal do aprendiz é adquiri-lo e
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armazena-lo no compartimento apropriado de suaergaia uso ou referéncia no futuro
guando necessario). Até certo ponto, quando o djzeo é visto dessa forma ele pode ser
comparado, como expds Gheraadi al (1998), ao ato de comer, pois 0 conhecimento &
alimento para a mente, e 0 aprendiz busca o tipetooou necessario para ingeri-lo e
consumi-lo. Apesar dessa concepcao ser familiaadicional, € uma explicacdo altamente
redutora, uma vez que a maior parte Koow-how (conhecimentos, habilidades e
competéncias) que distingue umexpert (individuo experiente) de um principiante, €&
adquirido de forma cotidiana, ou seja, agindo é&tiaflo, pensando o que esta fazendo e
porqué esta fazendo, além de interagir com os futro
Logo, aprender é bem mais do que detectar e adouiormacdes. Na vida diaria,

tanto quanto nas organizacdes de trabalho, asgsessam o conhecimento, negociam o
significado das palavras, acles, situacdoes e msefaateriais. Elas todas participam e
contribuem para mundo, que inclui o mundo diareirasomo o ambiente de trabalho, que &
social e culturalmente estruturado e constantenreatanstituido pelas atividades de todos
aqueles que pertencem a ele. A atividade cognéiyaratica pode ser, por conseguinte,
buscada através da rede social e cultural. O conbato ndo € o que reside na cabeca de
uma pessoa ou em livros ou em bancos de dadosr 8ater capaz de participar com a
competéncia necessaria ha teia complexa de relagdgs as pessoas e atividades.

(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 274).

2.2.1 Carater social do aprendizado

Para compreender as competéncias cognitivas e quigicdo, é necessario
explorar os contextos especificos de atividadegiicps sociais nas quais elas acontecem. De
fato, somente compreendendo as circunstancias e osrparticipantes constroem a situacéo

pode validar a interpretacdo do processo de amaholi O contexto deve, portanto, ser
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concebido como um produto histérico e social qee-@roduzido com as atividades que ele
apoia agentes, objetos, atividades, e artefatos mategahbolico — elementos constituintes
de um sistema heterogéneo que se envolvem consaristempo.

De acordo com Gherarét al (1998), a competéncia de um principiante consiste
em aplicar regras independentes de contexto — quénaplicado o conhecimento teorico
aprendido na escola. A competéncia de principiamiais avancados - que se desenvolvem
junto com a experiéncia pratica - reside em apmreadeconhecer os elementos situacionais
que dependem do contexto e ndo sdo especificathss negras independentes do contexto.
As competéncias dos aprendizes especializaekse(t3 e peritos sdo caracterizadas pelo
envolvimento, rapideZluidez e intuicdo. Nesse nivel, as regras que m@awe o desempenho
de uma atividade em particular podem ser esquepoiagie elas sdo tomadas como 6bvias -
elas tornam-se habitos, parte do esquema corp@acensciéncia.

O aprendizado social € uma realizacdo criativataptw, envolve um grau de
investimento pessoal; e somente pode ser alcangddhvés da participacdo ativa.
(BLACKER, 1993 apud GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 192 p. 870). A participacao
continua é essencial para os individuos se asseguerespeito das capacidades requeridas
para o trabalho. (BILLET, 2004, p. 322).

A adocao de uma perspectiva social do aprendizadoabexplicar que tipo de
envolvimento social fornece o contexto apropriadap aprendizado. A0 mesmo tempo o
locus do processo de aprendizado muda da mente do daodivpara a estrutura de
participacdo na qual ele acontece: o aprendizadoénénais concebido apenas como um
fendmeno individual, mas como um processo que gavalcomunidade como um todo. O
modo da transmissdo e aquisi¢ao integra e socializancipiante em seu contexto de uso.
Logo, a unidade de andlise ndo pode simplesmentase competéncia isolada ou abstrata;

ela deve incluir a estrutura da relacdo social goeluz competéncias socializadas. Sob tal
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perspectiva, visualiza-se que a atividade soci@tigh descobrir 0 que é para ser feito,
quando e como fazé-lo de acordo com rotinas espeeié usando artefatos especificos, aléem
de prover discurso sobre o porqué isso - ou aqiili@ito, como uma pessoa deve se
comportar e agir a fim de se tornar um membro coempe de uma determinada comunidade
de prética.

Para Gherardi, Nicolini e Odella (1998) dois cotueisdo centrais a essa
concepcao de aprendizagem situada: comunidadetiespe participacao periférica legitima.

a) Comunidade de Pratica

A comunidade de pratica tem sido conceituada poowautores como uma
agregacao informal definida ndo apenas por seushnesimas pelo modo compartilhado no
qual eles fazem as coisas e interpretam eventoa.ddmunidade de pratica € um conjunto de
relacdes entre as pessoas, a atividade e o munuo passar do tempo e em relacdo a outras
comunidades de pratica tangenciaigue se sobrepdentla é definida ndo apenas por seus
membros, mas também pela maneira na qual certsascséo feitas, e como 0s eventos séo
interpretados. (LAVE; WENGER, 1991; BROWNE; DUGUIN991; ECKERT, 1993;
ZUCCHERMAGLIO, 1996 apud GHERARDI; NICOLINI; ODELLA1998, p. 277).

O conhecimento dentro de uma comunidade de prafioaé retido na forma de
nenhum tipo de estrutura cognitiva ou plano de ,ag&mmn pode ser melhor concebido como
um habito sustentado coletivamente pelos membBBRPIEU, 1980 apud GHERARDI;
NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 278). Em suma, o habiéoum produto da histéria que
assegura a presenca ativa da experiéncia passedeodo a percepcao, pensamento e acao.
Ele garante a exatidao das praticas e sua corstémui o passar do tempo até bem com mais
seguranca do que regras formais e normas expligits®rver e ser absorvido em um hébito

inclui saber quem esté envolvido, qual suas agdtdianas, seus dialogos.



35

A nocao de comunidade de pratica € uma ferramemieedual poderosa para se
compreender 0s processos sociais relacionadoscagéee perpetuacdo de uma pratica. Ela
enfatiza o elo entre o surgimento de relagcbes §oecgadas em volta das atividades, e as
atividades que sdo modeladas através das relagiggiss de forma que habilidades
especificas e experiéncias se tornam parte daiddeetindividual e podem ser perpetuadas
com o passar do tempo (LAVE; WENGER, 1991).

Comunidade de pratica esta relacionada ao ententimdo conceito de
participacdo periférica legitima enquanto modo €$jge de envolvimento no qual novos
membros da comunidade se socializam e aprendem, @310 a comunidade se perpetua. A
participacdo periférica legitima se interessa pelolvimento progressivo do principiante na
comunidade; ou melhor, enfoca a relacdo entre d@a&io e a situacdo organizacional na
qual ele ocorre, e define o aprendizado como ummadale co-participacdo em algumas das
praticas reais do local de trabalho, ao invés dwlsis aquisicdo do conhecimento abstrato

muitas vezes fora da realidade.

b) Participacédo Periférica Leqgitima

O aprendizado visto como atividade situada tem caa@cteristica central,
definida por Lave e Wenger (1991, p. 29), um preceshamado participacdo periférica
legitima. Por este conceito, volta-se atencdo pardator no qual os aprendizes
inevitavelmente participam em comunidades de mioii®is e que o dominio do
conhecimento e habilidades requer dos novatos vovamentacdo em direcao a participacéo
nas praticas sécio-culturais de uma determinadainmade.

Destaca-se que, participacdo periférica legitimaefte uma forma de abordar as
relacbes entre novatos (aprendizes) e antigos r@sgste sobre atividades, identidades,
artefatos e comunidades de conhecimento e pr&dita.por outras palavras, a participacao

periférica legitima é o processo pelo qual os rosvade tornam parte integrante da



36

comunidade de pratica. O sentido do aprendizadonégurado através do processo de se
tornar um participante completo em uma praticacsoéaltural.

A nocédo de aprendizado situado se expressa conimkimo qual a pratica social
€ o fenbmeno principal e o aprendizado, sua carsiita. A participacao periférica legitima
€ proposta como uma condicionarde engajamento na pratica social que implica em
aprendizado. (LAVE; WENGER, 1991, p. 35).

Lave e Wenger (1991) argumentam que nao pode halgr como um
participante periférico ilegitimo; por conseguirdeforma que a legitimidade da participacao
toma para si € uma caracteristica definidora dasda® do sentimento de pertensando um
elemento constitutivo do aprendizado. Em relacadaaater periférico, € sugerido que ha
maneiras mdltiplas, variadas, mais ou menos endasha a participacdo diz respeito a estar
localizado no mundo e no grupo.

Explicacbes convencionais véem o aprendizado com@mocesso pelo qual o
aprendiz internaliza o conhecimento descobertaresinitido por outros. Em contraste a essa
perspectiva de aprendizagem por internalizacdo, peendizado por participacdo em
comunidades de pratica concerne a pessoa aginagoundo. Uma teoria da pratica social
enfatiza a dependéncia relacional do agente e muatidade, significado, cognicéo,
aprendizado, e saber, isto é, os pressupostosrdedap, pensar e saber sdo relacbes entre
pessoas em atividade em um mundo socialmente walalente estruturado - aprendizagem
como dimensao da pratica. (LAVE; WENGER, 1991,@). 5

A participacdo é sempre baseada na negociacaodaitearenegociacdo do
significado no mundo. Isso implica que compreeresagperiéncia interagem constantemente

— na verdade, sao constitutivas de forma mutua.

® Fica claro que o critério periférico diz respeit@xecucdo de tarefas menos importantes, de mafwr @
grau de importancia e complexidade para a realizdeétividades decorre a partir da maturagdo idcipiante
dentro da sua comunidade de prética.
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Ao afirmar o aprendizado como dimensdo da prasimeial, percebe-se a
pessoa (0 membro participante) envolvida com o,tadplicando ndo apenas uma relacao
com atividades especificas, mas, tendo relacdes cmmunidades sociais. Analisar o
aprendizado como uma participacao periférica Iegitsignifica afirmar que o aprendizado
nao é simples e unicamente uma condi¢cao para & torembro, mas € em si mesmo uma
forma de se envolver com os membros. (LAVE; WENGER1, p. 52).

Em uma dada comunidade de pratica, o processepieducdo comunitaria
deve ser decifrado a fim de se compreender as foaspecificas de participacdo periférica
legitima no tempo. Dessa forma, comeca-se a anabsimrmas de participacdo em mudanca
e identidade das pessoas que se envolvem na pacto assistidam uma comunidade de
pratica: pela entrada de um novato, através dalatse tornar um membro antigo, até um
ponto em que o novato passa a ser um membro antigo.

As oportunidades propiciadas para o aprendizadp esdosua grande maioria,
estruturas determinadas por praticas de trabathoyjez de relacdes fortemente assimétricas
mestre-aprendiz. Destaca-se também que recursatuesits para o aprendizado vém de uma
ampla gama de fontes, ndo se limitando a apenaslaatés pedagodgicas. A visdo a qual
remetia a aprendizagem dos novatos como sendoval&ere imitacao para aprender as suas
especificidades, da lugar a participacéo periféngcaconhecimento cuja esséncia é dar mais
que um posto de observagao, e sim uma participa@@®o uma via de aprendizado — tanto
para absorver quanto para ser absorvido — da auipratica; ou seja, dar oportunidade aos
aprendizes de fazerem a cultura de préatica se wetes. Dentro de uma comunidade de
pratica,

[...] os segmentos de atividades de producdo desemaprendidos em
sequéncias diferentes daquelas nas quais o pradegsoducdo se desdobra
comumente; pois, se forem periféricas, as tarefasos intensas, menos
complexas, menos vitais sdo aprendidas antes @preseder os aspectos
mais centrais da pratica. (LAVE; WENGER, 1991, ). 9
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c) Curriculo Situado

Um curriculo baseado na aprendizagem consiste enojdades situadas para o
desenvolvimento improvisado de uma nova praticaMEA1989 apud LAVE; WENGER,
1991, p. 97). Define-se entdo que o curriculo derafizado € um conjunto de recursos para a
aprendizagem enquanto dimensdo da pratica sodigjaeto o curriculo de ensino é
projetado para a instrucdo de novatos.

O curriculo baseado no aprendizado € essencialrsignéelo e caracteristico
de uma comunidade. A comunidade de pratica € umdigao intrinseca
para a existéncia de conhecimento, pois fornecepao ainterpretativo

necessario ao sentido da heranca comunitaria.e[.a participacdo em
praticas culturais, onde qualquer conhecimento aga foresente, é um
principio epistemolégico para o aprendizado. (LAWEENGER, 1991, p.

98).

Assim, ao passo que o entendimento sobre a pac#ip periférica legitima
sugere a aceitagdo em uma comunidade de pratichéta exige entrar em um dominio de
atividades e relagbes com uma ordem distintivameonstituida, e ela € sempre marcada por
algum modelo reconhecivel de ordem. (GHERARDI; NLIND; ODELLA, 1998). A
caracteristica de entrar no novo ambiente sociafato de que, sdo oferecidos, geralmente,
aos individuos, um conjunto especifico de tarefetivdades (curriculo situado) que os
capacitam a participar na interagdo social em amdome a aprender, enquanto eles se
tornam membros competentes daquele contexto sespacifico. Ostatusda participacao
periférica legitima concedida aos principiantesa ediretamente associado ao curriculo
situado, ou seja, um conjunto de atividades quesmg@m O processo de tornar-se um
membro. Seguindo ainda a linha de raciocinio der&ti Nicolini e Odella (1998), cada
comunidade estabelece uma trajetéria especificatigd@ades, ou seja, um conjunto de
oportunidades situadas oferecidas aos novatos earowhem mais ou menos definida com a
finalidade de torna-lo um membro integral.

Uma caracteristica geral do curriculo situado & satureza implicita. O

curriculo situado esta interpenetrado nos habitoadicdes gerais da comunidade, e ele é
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sustentado e tacitamente transmitido de uma gerpgé® a proxima. Entdo, quando os
novatos tiverem adquirido legitimidade suficientg agir como mestres, eles tenderdo a
fazer aqueles que os seguem moverem-se pelo meamnho como eles fizeram,
perpetuando o curriculo com algumas inovacdes qubam ocorrido nesse interim. O
curriculo situado € uma das maneiras nas quaisso canhecimento, tanto cultural quanto
material, é institucionalizado na comunidade déigaa(LAVE; WENGER, 1991).

Ademais, compreendido como acontece o0 aprendizadambiente de trabalho
abarcando as definicbes de participacdo periféeigdima e comunidade de pratica, faz-se
necessario expor a importancia da reflexdo no psacde aprendizagem; principalmente, o

ato de refletir as praticas/acdes vivenciadas.

2.3 Pratica reflexiva

A préatica reflexiva permite fazer julgamentos entuajdes complexas —
julgamentos baseados na experiéncia e conhecimeium®. Tal processo pode ser aplicado
em outras situacdes de aprendizagem - tanto sesdpdmais quanto informais - embora a
pratica reflexiva seja mais associada com a praticfissional. O conhecimento se consegue
através da experiéncia e a maneira pela qual siegr&, para que a experiéncia se torne
significativa, as pessoas tém que pensar sobreefligtjr sobre ela, e talvez, buscar a opiniao
dos outros sobre ela. (JARVIS, 1987).

A reflexdo é uma fase essencial no processo dedipeglo. As pessoas exploram
suas experiéncias de modo consciente para chegyarag compreensfes, ou até a um novo
comportamento. Isso porque o ato da reflexdo emvestar forada duracdo do tempo da
pratica executada, para que seja possivel expoexperiéncia. Refletir, no entanto, € um
processo pessoal. As pessoas refletem de fornramliéee elas trazem seus préprios estoques

do conhecimento para lancar sobre a experiénciaedss, essa experiéncia pode ser de uma
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natureza superficial e precipitada enquanto queoatros momentos pode ser profunda,
aguda e séria.

O inicio da pratica reflexiva utiliza informacfesbsas formas de experiéncias
passadas e atuais dos individuos. O conhecimertito tdobre préatica, ou seja, o
conhecimento que se usa todos os dias, quase sear @®bre ele, € uma parte importante
destes dados.

Trés principais proposicdes preparam o procesgvaliea reflexiva (CERVERO,
1998; OSTERMAN; KOTTCAMP, 1993; PETER, 1991; SCHON983,1987 apud
MERRIAN; CAFFARELLA, 1999):

[i] Os envolvidos na pratica reflexiva estdo commpetidos na definicdo do
problema e na resolucdo deste como parte do pmcéks definicdo do problema, os
problemas, na pratica, sdo obscuros e mal definildoasequentemente, é preciso se abrir
para descobrir novos problemas ou diferentes fodaasghar antigos problemas;

[ii] A prética reflexiva significa fazer julgamergcsobre que acdes serdo
tomadas numa determinada situagéo;

[ii] A pratica reflexiva resulta em alguma forma& @cado, ainda que essa
acao seja uma escolha deliberada para ndo mudatiGapSem a fase de acdo, o processo de
pratica reflexiva € incompleto. A falta de atenpaoa essa fase como ponto critico da prética
reflexiva geralmente frustra praticantes que estdoprometidos com a reflexéo.

Wellington e Austin (1996 apud MERRIAN; CAFFARELLA999) retrataram
uma forma de pensamento sobre a pratica reflexiuabo conhecimento filtrado através dos
sistemas de valores e crengas dos praticantedaremul cinco orientacdes para a pratica
reflexiva: o imediato, o técnico, o deliberativodialético e o transpessoal; conforme pode se

observar na figura 3 (2).

"0 que se torna crucial é que o individuo aprendagociar sentidos, propésitos e valores de forfiza
reflexiva e racional ao invés de aceitar passivaenas realidades sociais definidas pelos outroEZ[ROW,
1991).
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\ 4

O praticante se emprenha
numa pratica reflexiva?

Pouco ou nenhum
engajamento em
praticas reflexivas

A 4

Imediato

A 4

Engajamento em praticas
reflexivas

\ 4

O praticante acredita que

h

a educacédo deve
domesticar ou libertar?

Domesticar

A 4

\ 4

Libertar

O praticante é orientado
para o sistema ou para ag

A 4

O praticante é orientado
para o sistema ou para gs

pessoas? pessoas?
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4
Sistemas Pessoas Sistemas Pessoas
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4
Técnico Deliberativo Dialético Transpessoal

Praticantes que usam a orientacdo
sobrevivéncia, raramente usam alguma forma decpragflexiva. Aqueles que véem a pratica
como uma atividade domesticavel, isto €, véem esssalades sociais como precedentes das

necessidades individuais, inclinam-se as orientat@micas e deliberativas. O modo técnico

Figura 3 (2) - OrientacGes para a pratica reflexiva
Fonte: Adaptado de Wellington e Austin, 1996 apddrrian e Caffarella (1991).

imediatista fodamsicamente na

usa a reflexdo como um instrumento para dirigiradiga, (WELLINGTON; AUSTIN, 1996

apud MERRIAN; CAFFARELLA, 1999), geralmente dentte um padréo e diretrizes pre-

determinadas. A orientacdo deliberativa coloca senfaa descoberta, nas designacdes, nas

avaliacdes de significado pessoal dentro de umactuma educacional.
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Praticantes que usam a orientacdo dialética pamateca reflexiva rejeitam as
limitacGes das estruturas organizacionais. Elesnfioca consciéncia politica e o ativismo. Em
uma perspectiva transpessoal, praticantes centrsfiorces na liberacdo pessoal. Eles
questionam os resultados da educacdo, 0 seu conti®idneios numa perspectiva bem

pessoal.
2.3.1 Reflexao sobre a acao

De acordo com Kolb (1978), aprende-se pela expaaéte fazer uma tarefa e os
resultados da aprendizagem pode ser usado e dorastrente acessado. Mas nao é suficiente
ter experiéncia para aprender. Sem refletir solagia, geralmente através da discussao com
0s outros, tem grandes chances de ser esquecideuopotencial de aprendizado perdido.
(SIMS, 2002). Reflexdo sobre a acéo envolve o peesto de uma situacdo depois que ela
acontece. Esse modo de reflexdo é apresentadotmsnestudiosos, principalmente, como
um exercicio analitico que proporciona novas pets@es, mudancas no comportamento, e
COMpPromissos com a agao.

Na reflexdo sobre a acdo, os praticantes retorrexg@eriéncias que tiveram,
reavaliam-nas e decidem como poderiam fazer difemeente, para assim, tentar

experimentar o que se decidiu fazer diferente. (S8HL983, 2000).
2.3.2 Reflexao na acéo

No tocante a atuacbes espontaneas e intuitivasotdiamo, os praticantes,
freqientemente, ndo conseguem dizer aquilo quensabgquando o faz, as descricdes deixam
a desejar. Isso acontece pelo fato do conhecinsamtoormalmente tacito, ou seja, implicito
nos metodos de acao e na percepcdo em relacassas qae se faz. Convém afirmar que o

conhecimento esta inserido na acdo. (ARGYRIS; SCHIIM4; SCHON, 1983, 2000).
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Da mesma forma, a vida profissional de um trabalhddpende de conhecimento
pratico na acdo. Em praticas rotineiras, ele fameraveis julgamentos de qualidade pelos
quais ele ndo poderia explicar adequadamente t@sias, e apresenta habilidades das quais
nao determinaria as regras e procedimentos. At@dguéaz uso consciente de teorias e
técnicas baseadas em pesquisas, ainda dependsetepgahos técnicos, reconhecimentos e
julgamentos tacitos. (MERRIAN; CAFFARELLA, 1999).

Por outro lado, tanto pessoas comuns quanto pamfas qualificados,
freqientemente, pensam a respeito do que estandfaze medida que o fazem; isto quer
dizer que, os praticantes se concentram na ac@ocenhecimento que esta implicito nesta
acdo. De acordo com Schén (1983, p. 50), os praéisgpodem se perguntar, por exemplo:

[i] Que caracteristicas percebo quando reconhdeccesa?

[ii] Sob quais critérios fagco meu julgamento?

[iii] Que procedimentos uso para desempenhar éstaca?

[iv] Como concebo um problema quando estou tentaesialvé-lo?

Normalmente, a reflexdo sobre o conhecimento na acéntece na medida em
que o praticante tenta extrair um sentido de unbermiénada situacéo, além de refletir sobre
0s conhecimentos que estavam implicitos na sua @gAthecimentos esses que 0 praticante
traz & tona, critica, reestrutura e implementa eéies futuras. E este o processo de reflex&o
na acdo na qual os praticantes resolvem tdo bamcéis de incerteza, instabilidade,
singularidade e conflito de valores. (ARGYRIS; SAQ¥O1974; SCHON, 1983, 2000;
MERRIAN; CAFFARELLA, 1999).

a) Conhecimento na acao

Deixando de lado o modo de pensar sobre a pratigdigente como uma
aplicacdo do conhecimento para decisdes instruimsgnéo ha nada a se estranhar na nocao

de que existe uma espécie de conhecimento ineiieatdo inteligente. E bom senso admitir
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que existe unknow-how e, ndo é exagerado dizer que &si@v-howesta inserido na acao —
que oknow-howde um equilibrista, por exemplo, baseia-se e élago pela maneira que ele
anda na corda, ou queknow-howde um consultor - seja ele profissional ou juridraseia-

se na maneira pela qual ele fomentas as relac@passoais com o cliente, que acdes devem
ser tomadas em todas as fases do processo deeimg@ov Schon (1983) afirma ndo ha bom
senso em afirmar quekmow-howconsiste em um conjunto de regras e planos qgeaea

na mente antes da acdo. As vezes, apesar de plantga de agir, ndo é falso que muitas
vezes, dentro de uma perspectiva de comportamesfmn&neo ou em praticas
especializadas, revela-se um tipo de conhecimenéo mfio se origina de uma operagao
intelectual prévia.

O elemento surpresa é crucial para que acontelgx&efna acdo. Quando o
desempenho intuitivo e espontaneo nao resulta ela mais do que aquilo que se espera,
entdo, a tendéncia é de ndo pensar sobre. Corqudado o desempenho intuitivo leva a
surpresas - sejam elas: agradaveis, promissoraslesejadas — prontamente os praticantes
podem responder com a reflexdo na acdo. Em talepsoc a reflexdo tende a enfocar
interativamente as rupturas na acao, a acao e sorhecimento intuitivo implicito a agao.
(SCHON, 2002).

b) Refletir na prética

Por hora, ao tratar a idéia de reflexdo na acaa parpraticas profissionais, é
necessario considerar o que concerne ao conceipatiea. Pode-se considerar a palavra
pratica sob algumas referéncias. A primeira delasebpeito a pratica como sendo os tipos
de coisas que determinados praticantes fazem, ;lidarmelhor, em um primeiro sentido, a
pratica se refere ao desempenho de uma série uc@s profissionais. No segundo
momento, pratica diz respeito a preparacao parerfarmance. O critério de repeticdo de

acOes também esta incluso dentro do conceito diegar&onforme o referido, percebe-se que
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um praticante profissional € um especialista qumm@na certos tipos de situacdes repetidas
vezes.
Todos estes termos denotam unidades que constitoenpratica, denotam tipos

de exemplos de uma mesma categoria. Segundo St98®, (.60

A medida que um praticante experimenta muitas g€ de um nimero
pequeno de casos, ele é capaz praticar a suaaprite desenvolve um
repertorio de expectativas, imagens e técnicasajilende o que procurar e
como reagir diante do que ele encontra. Enquast@aaratica € estavel, de
modo que lhe traga sempre o mesmo tipo de cagsedbrnara, cada vez
menos, sujeito a surpresas. Seu conhecimento mategéde a se tornar
conhecimento tacito, espontaneo e automatico, quedb ele e seus clientes
se beneficiam. (SCHON, 1983, p. 60, traducdo nossa)

Por outro lado, o elemento repeticdo nas pratioasseja, a especializacéo
profissional, pode ter efeitos negativos. Isso eeedao alto grau de especializacdo de um
praticante que pode leva-lo a uma limitacdo depeetszas. Quando uma pratica se torna
mais repetitiva e rotineira, e, a medida que o eomhento na pratica se transforma em tacito
e espontaneo, o praticante pode perder importapi@sunidades de pensar sobre o que esta
fazendo (SCHON, 1983). A reflexdo do profissionatle servir como corretivo para este
aprendizado denominado por Schén (1983, 2000) dj@io demasiado. Através da
reflexdo, ele pode trazer a tona e criticar os eomhentos tacitos que desenvolveu a partir
das experiéncias repetitivas da pratica espeaitjza pode dar novos sentidos a situacdes de
incerteza e raridade que ele se permita experime@aaprendizado reflexivo envolve
avaliacao e reavaliacdo das suposicoes, e settarsiormativo sempre que se descobre que
as suposicdes ou premissas sao distorcidas oudasaD aprendizado transformativo resulta
em esguemas novos ou transformados ou, quanddexaeffocaliza nas premissas, em

perspectivas de sentido transformados. A medida ajeelucacdo adulta se esforca para

® As a practitioner experiences many variations sinall number of types of cases, he is able toctima’ his
practice. He develops a repertoire of expectationages, and techniques. He learns what to loolarfiohow to
respond to what he finds. As long as his practcgable, in the sense that it brings him the sgpes of cases,
he becomes less and less subject to surprise. migvikg-in-practice tends to become increasinglhyittac
spontaneous, and automatic, thereby conferring bjparand his clients the benefits of specializat@CHON,
1983, p. 60).
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estimular o aprendizado reflexivo, sua meta seatotnde confirmacdo ou transformacao das
maneiras de se interpretar a experiéncia. (MEZIRD991).

Note que os praticantes refletem sobre seu conketinem pratica. Eles pensam
sobre um projeto que empreenderam no passado, sittragdo que eles viveram, e exploram
os conhecimentos de que lancaram mao no caso. doleem fazé-lo numa hora de
especulacao ociosa, ou num esforco deliberado geepararem para futuros casos. Mas eles
também podem refletir sobre a pratica enquant@ egtdneio dela. Neste momento, refletem
na acdo, mas o significado destes termos preaismsandido em termos da complexidade do
conhecimento na pratica. (SCHON, 2002).

A reflexdo na acdo do praticante pode ndo ser majiola. Esta relacionada com
a acao presente. A acao presente pode se estemdempitos, horas, dias, ou até semanas ou
meses, dependendo do ritmo da atividade e dogBrmituacionais que caracterizam a pratica.
Quando um praticante reflete durante e sobre apséiica, 0os objetos possiveis de sua
reflexdo podem ser tdo variados quanto os tipofemi@menos diante dele e os sistemas de
conhecimento na prética que ele implementa. Ele pefletir sobre as regras e avaliagbes
tacitas que subjazem a um julgamento, ou nas égimate teorias implicitas aos modos de
comportamento. Ele pode refletir sobre a percepg@oteve para uma determinada situagao
que o levou a tomar um determinado curso de agiwesa maneira que concebeu um
problema que estava tentando resolver, no papetop&ruiu para si mesmo dentro de um
contexto institucional maior. (SCHON, 1983).

Os praticantes tém na reflexdo na acdo um pontivate&m situacdes de pratica
Unicas, problematicas e/ou divergentes. Quandmbemimento na acdo néo resolve (ou nao
responde) o fenbmeno em questdo, o praticante p@der a tona ou criticar seu
entendimento inicial deste fenbmeno, construindessd forma, uma nova descricdo e

testando essa nova descricdo em uma experiénai@laagesmo instante. As vezes, pode-se
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chegar a uma nova teoria sobre o fendbmeno, amidala com a percepcdo. Quando o
praticante ndo consegue progredir numa situacddgunatica, e consequentemente consegue
converter o problema em algo controlavel, esse rags@ticante pode construir uma nova
maneira de conceber o problema, uma nova estryMEZIROW, 1991).

Quando alguém reflete na acado, torna-se um pesiguise contexto pratico.
(SCHON, 1983). Esta pessoa nido depende de categdeauma técnica ou teoria
estabelecida, mas constroi uma teoria para um gadcular. Seu questionamento ndo se
limita a uma deliberac&o sobre os meios que depdmdenvencdes prévias sobre os fins. Os
fins e 0s meios ndo sdo separados, mas sao dsefimtkrativamente quando a situacao
problematica € estruturada. O pensar e o fazes@@separados do raciocinio que leva a uma
decisdo que sera, mais tarde, convertida em agiicseP a experiéncia um tipo de acao, a
implementacéo se constréi com a investigacdo. Assimflexdo na acdo pode ocorrer até em
situacbes de incerteza e singularidade. Apesar eflaxio na acdo ser um processo
extraordinario, ndo € um evento raro. Na verdadea mlguns praticantes reflexivos, é o
centro de sua préatica. (SCHON, 1983, 2002; MEZIRRQ991).

Muitos profissionais, fechados a uma visdo de ssmws como especialistas
técnicos, ndo encontram uma ocasiao para reflexdoumdo pratico. Para eles, a incerteza é
uma ameaca, admiti-la é um sinal de fraqueza. ®ypraticantes mais propensos a se
adaptarem a uma reflexdo na agdo, mesmo com tbdaldhde de ndo saber explicar o que
eles sabem fazer, ndo conseguem justificar a @i o rigor dela. Por causa disso, 0
estudo da reflexdo na acdo é extremamente impertantpara tanto, o proximo passo
circunscreve a esséncia da Teoria da Agcao a fimque se compreenda como se

comportam/agem as pessoas em seus modelos dect@aniso.
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2.3.3 Teoria de acao

Argyris e Schon (1974) desenvolveram um modelo derids de acao
(considerando o modelo enquanto representacaoatidage) cuja esséncia € determinar o
comportamento de alguns praticantes profissionsie. quer dizer que as teorias de acao
informam as pessoas a respeito das estratégiaslagideveriam lancar méo para realizar os
objetivos pretendidos, ou seja, se elas queremaqasteca algo, entdo devem agir de tal
forma.

Neste sentido, € necessario compreender que, desfim teorias em qualquer
ambito, ndo dependendo, dessa forma, de sua gé&egae elas: teorias praticas, de senso
comum, académicas ou cientificas. Uma teoria nane&essariamente aceita, boa ou
verdadeira; € apenas um conjunto de proposicoes-relacionadas que tém o mesmo
referente - o sujeito da teoria. Em virtude deawangéncia, segundo Argyris e Schon (1974,
p. 5), as teorias séo veiculos para:

[i] explanacdo: na qual explicam eventos atravésude conjunto de
proposicdes nos quais esses eventos podem sédaster

[ii] predicdo: sdo proposicdes nos quais inferetres@ventos futuros que
podem acontecer ou serem efetivados; e

[iii] controle: cujos ndcleos descrevem condi¢cdeb guais os eventos de
certos tipos que podem ser de fato manifestados.

O conceito de teoria da acdo permite voltar atengdca os comandos
internalizados de cada individuo, os quais deteaamins seus padrdes comportamentais, que
por sua vez ddo mais coeréncia a seus comportasnentestratégias. Tais comandos
constituem o nucleo das teorias pelas quais asgesgem. Assim colocada, a teoria de acéo
de um individuo, uma vez conhecida, permite expkctou predizer seus comportamentos —

sendo, portanto, a chave para o entendimento dahagéiana. (ARGYRIS; SCHON, 1995;
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ARGYRIS, 1996). A teoria da acdo pode ser defirsdgundo tal esquematizacdo: uma
situacao S, e uma particular consequéncia C tendsassituacao X.

Teorias de acdo sdo governadas por um conjuntaldees que proporciona uma
estrutura para as estratégias de acao escolhidagn Aseres humanos séo considerados seres
artificiosos, pois criam, armazenam, e recuperam p&anNos que os aconselham como agir,
caso forem realizar as suas intengdes, e agirgstengémente com suas variaveis governantes.
(ARGYRIS, 1995, 1996).

A teoria de ac&do é composta por quatro elementesrelacionados:

[i] as variaveis governantesou seja, 0s valores e normas permanentemente
buscados pelo individuo em suas interacfes; elastiteem-se em critérios para aferir a
consecucao dos objetivos a que o individuo se proa® suas interacdes; governam, por
assim dizer, o comportamento da pessoa;

[ii] os pressupostogjue o individuo tem sobre si mesmo, sobre 0s sutro
sobre o ambiente em geral e sobre as circunstancias

[iii] as estratégias comportamentaipelas quais o individuo busca atender
as variaveis governantes, com base nos seus possssip

[iv] as consequénciasda forma pela qual se comporta, seja, 0S
resultados obtidos com a utilizagdo das suas égtaatcomportamentais.

Argyris e Schon (1978) postulam que ao atribuirriteale acdo aos seres
humanos, toda acao deliberada — intencional - éasada cognitivamente, refletindo-se em
normas, estratégias e pressupostos ou visées ddonque pretendem ter validade geral (ver
figura 4 (2)).

a) Pratica
Mais uma vez, retoma-se a questdo da pratica, gmisinar seu conceito é

necessario para compreender o conceito de Teoriacde. Argyris e Schon (1974, p. 6)
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definem pratica como “uma série de acdes assunpidasim agente para servir a outros,
nesse caso, denominados de clientes”. Na sequéeciacbes, cada acado repete alguns
aspectos das outras acoes da sequéncia, masuderatzdo, € unica. (VALENCA, 1997).

Uma teoria de pratica - as teorias de pratica séoones do que uma teoria de
acdo (VALENCA, 1997, p. 25) - consiste num conjudéoteorias de acao inter-relacionadas
que conformam a acdo - em situacdes de praticajeeegtdo embasadas em comandos
internalizados nos quais resultardo em conseqigpoiiendidas ou esperadas. As teorias de
pratica estdo submetidas a uma teoria de acaaneaores do que uma teoria de acdo. Sao
sub-universos desta. As teorias de acao sao mia@ageEntes e tém por objetivo a eficacia,
enguanto as teorias de prética revelam tipos desag8erem praticadas.

b) Teoria em Uso e Teoria Esposada

Ha dois tipos de teorias de agdo: teoria em usteeria esposada. Teoria em uso
é a teoria que efetivamente administra a acdo haneapode ser conformada aos mapas que,
de fato, informam as acdes das pessoas. A teqy@sa&da, diz respeito ao que as pessoas
proclamam/discursam sobre suas crencgas, atitudedoees. Entenda-se a teoria esposada
cCOomo 0S mapas que as pessoas tém nas suas cahggaserne faz referéncia a suas
convicgoes, valores e atitudes; ou seja, qualggeifisado que elas acreditam que formam as
suas ac¢les através do discurso. Valenca (1997) mlefine, com sutileza, a teoria esposada
como sendo aquela teoria a qual “o agente prondkdiade dizendo que se comportara de
tal e tal maneira sob certas circunstancias”.

Argyris e Schon (1974) argumentam que nao se ppdmder sobre a teoria em
uso de uma pessoa apenas lhe perguntando sobRardase construir uma teoria em uso, €
necessario fazé-la através de observacdes do cammmmto. Construir teorias em uso é,
comparativamente, como elaborar hipoteses cieasifi?alenca (1997, p. 68) argumenta da

seguinte forma:
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[...] Temos que entender a teoria em uso do ageotep entendemos as
teses da ciéncia, a partir de hipoteses basicasyanham a ser confirmadas
ou ndo. Portanto, o padrao comportamental do ageweda caracteristicas
que virdo a ser testadas posteriormente em formandearticulacédo logica,

capaz de constituir uma teoria em forma de tesasque existe, de certo
modo, uma defesa basica de congruéncia e consistdas proposicdes

daquela teoria.

Teorias em uso incluem o conhecimento sobre o cdampento de objetos
fisicos, o fazer e usar artefatos, o mercado, ganaracdes e todo qualquer dominio da
atividade humana. Elas correspondem ao quadro etonplas suposicdées ou comandos
internalizados existentes sobre o comportamentoahamou melhor, é a psicologia do
cotidiano. Quando se sabe 0 que fazer numa detdmisituacdo a fim de alcancar certo
objetivo, ficara explicita a teoria utilizada erndiduacao.

Teoria em uso pode ou nao ser compativel com dategposada, da mesma
forma que o individuo pode estar ou ndo conscidetsa incompatibilidade (ARGYRIS;
SCHON, 1974, p. 7). Elas podem ser expressas seganseguinte esquema: em uma
situacdo S, se pretende a consequéncia C, e aefak; oferecendo os comandos
internalizadosgssumptionsa...an.

Argyris e Schon (1974; 1995) defendem que por maes possam ser diferentes
em seus pressupostos, todas as teorias em usenmphessupostos sobre a propria pessoa, 0s
outros, a situagdo, as conexdes entre as acéessaqtiéncia, e a propria situacao.

A distingdo entre a teoria em uso e a esposada ggdaterpretada levando em
consideragao a distingdo entre convicgoes, valer@gitudes de um lado, e de outro, o

comportamento dos atores. O provérbio faca 0 qge, dhas ndo faca 0 que eu faxpde

com propriedade a incongruéncia que, as vezes, @detonceitos de teoria em uso e a teoria
esposada. E, portanto, importante identificar o qeeconsultores juniores discursam e
acreditam sobre suas praticas, para assim confrents crengas com a sua real pratica,
enquanto no processo de intervencdo em consutada pessoa tem muitas teorias em uso

para cada tipo de situacgao.
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Vale salientar também que, quando uma pessoadenssruir a sua propria teoria
em uso, ela tem por evidéncia seu proprio compamaéoy as aproximacdes do seu
conhecimento tacito e a sua habilidade para canstauimaginacdo/cenarios ou situacdes

sobre o0 que ela estaria fazendo em varias cirauiatg

VARIAVEIS ] ESTRATEGIAS DE -~ CONSEQUENCIAS
GOVERNANTES i ACAO d
\ 4 \ 4 : ~ . ~
— Intencionadas +# | Nac-intencionade
MODELAGEM HABILIDADES — Na&o-surpreendentes | £ | Surpreendent T
MENTAL
— Estruturante #+ | Desestruturant -
A 4
*Crencas; v * Competéncia
* Valores; Pressupostos § Comportamentos * Eficacia
* Normas L Teorias L diretamente » * Aprendizagem
internalizadas Causais observaveis * Qualidade de Vida
* Justica

A A

Aprendizagem de ciclo Gnico

Aprendizagem de ciclo duplo

Figura 4 (2) - Sintese da Teoria de Acéo
Fonte: VALENGA, 1997.

¢) Conhecimento Técito

Conhecimento tacito € o que se mostra quando sahrece, por exemplo, uma
face no meio de milhares sem ser habil a dizer cl@ndsso; ou quando se demonstra uma
habilidade pela qual ndo se consegue estabele@explicacdo do programa, ou quando néo
se consegue por em palavras uma descoberta (POLANSF apud ARGYRIS; SCHON,
1974, p. 9). Mas, a partir do momento que formukimassas teorias em uso, faz-se explicito
0 que estava no tacito ou que se conhece tacitaméntando as teorias em uso séo

formuladas, torna possivel o confronto do conhestméécito e o explicito, “da mesma
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forma que um cientista pode testar suas hipoOtegspdickas em confronto com as
aproximacoes”.

Argyris e Schon (1974) postulam que o conceito gstppor Polanyi (1967 apud
ARGYRIS; SCHON, 1974, p. 9) oferece uma perspeciivih para os problemas de
existéncia, inferéncia e de aprendizagem, na mesidgue eles sdo aplicados as teorias em
uso. Uma vez conhecidas as teorias em uso de tawcita, elas sdo consideradas existentes,
mesmo que nao se possa declara-las a contento.

A partir do momento que se aprende a praticar de@sposada (teoria
proclamada), o processo € revertido. Ao inves figirruma teoria explicita a partir do que se
conhece tacitamente, ha uma internalizacdo do gxelé&ito, ou melhor, torna-se tacita uma

teoria explicita.

2.3.3.1 Modelo | de teorias em uso

O Modelo | de Teorias em Uso, também conhecido cttodelo de Controle
Unilateral, caracteriza-se pela baixo nivel de iemgla nas relagBes interpessoais, baixo
comprometimento e aprendizagem limitada.

a) Variadveis governantes

As variaveis governantes sdo consideradas comam sendbjetivos nos quais as
pessoas se empenham para alcancar e satisfazeyrisAgy Schon (1974, p. 66-7)

identificaram quatro deles:

®  Definir objetivos e tentar realiza-los as pessoas raramente tentam
desenvolver com os outros uma definicdo de prapsitituos; nem se

véem abertos a serem influenciados a alterar sraspgr0es da tarefa;

® Maximizar ganhos e minimizar perdas:as pessoas sentem que, uma vez

decidido seus objetivos, muda-los denotaria um dméraqueza;
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® Minimizar a geracdo ou expressdo de sentimentos rafyos: as
pessoas sao quase unanimes no julgamento sobrepras&io de
sentimentos negativos como sindnimo de inaptid@&mmpeténcia e falta

de diplomacia;

®  Ser racional: Ser objetivo, intelectual, suprimir sentimentos@ ser
emocional. Sao palavras-chave deste item.

b) Acdes estratégicas

As estratégias de acdo incluem defender uma posigdoanto que, a0 mesmo
tempo, controle unilateralmente os outros e prptejmbém unilateralmente, o fato de ser
vulneravel. Logo, todas as estratégias sdo pr@etquhra satisfazer as quatro variaveis
governantes anteriormente descritas. (ARGYRIS; SSBHI374, p. 67-72).

» Desenhar e gerenciar o ambiente unilateralmenteas individuos tendem a
planejar suas a¢cdes secretamente; e a persuailitros a concordarem com
suas definicbes sobre a situacdo. Caso tais Inaigid fossem
organizacionalmente poderosos, usariam 0 Sseu puaitar prevenir que 0s
outros redesenhassem a situacao;

» Possuir e controlar a tarefa:Chamar para si a responsabilidade da tarefa,
ser o guardido da definicdo e execucao da tarefa;

» Proteger-se unilateralmente:As pessoas tendem a falar em abstracbes, sem
referenciar diretamente aos eventos observadoteitd,entencional ou néo,

e forcar os demais a adivinharem o seu significedtar cego aos impactos
Nnos outros e na incongruéncia entre retérica e odamento;
»Proteger unilateralmente os outros: Recusar valores e informacdes

importantes, dizer mentiras, suprimir sentimentafezecer falsa simpatia



55

sdo exemplos de estratégias. O emissor assumeqyuiagessoa precisa ser

protegida e que essa estratégia deve ser secreta.

c) Conseqiéncias para o0 mundo comportamental

Ao passo que a pessoa se comporte de acordo casqupraestratégias de acao, a
tendéncia € agir de forma unilateral em relacdooat®s e, consequentemente, proteger a Si
proprio. (ARGYRIS; SCHON, 1974). Caso as pessossvam resistir ao controle do agente,
e dessa forma, tentar influenciar o mesmo, quatrseqiéncias podem ser preditas, tais
como:

[i] os agentes ficardo defensivos;

[ii] as relacBes interpessoais e de grupo se taonarais defensivas do que
facilitadores. A dinamica de grupo ficard maisdége a problematica do perde-e-ganha se
sobrepde a atmosfera de colaboracgéo;

[iii] A capacidade de defesa em individuos, relacderterpessoais e
comportamento grupal dardo origem a normas quertsuppdal comportamento; tais como:
obediéncia, rivalidade e desconfianca serdo geragass propriamente antes da
individualidade/originalidade, interesses e corgfan

[iv] Havera um pouco de liberdade para explorar esgpisar para novas
informacfes e novas alternativas, o que é comprengevando as trés primeiras
consequéncias.

Logo, a consequéncia direta para a aprendizageencisd € a dificuldade em
refletir sobre as acdes e compartilhar tais reex@ibm os demais participantes do grupo.

Antes de compreender m Modelo I, € necessariertemente os componentes do
Modelo I, uma vez que se propde em estar livre disfsincdes do primeiro modelo. De

acordo com Argyris e Schon (1974), ha demandasymanaodelo de teorias em uso capaz de



56

reduzir as consequéncias negativas do Modelo dm@ver o crescimento, a aprendizagem e

a eficacia.

2.3.3.2 Modelo Il de teorias em uso

A caracteristica mais significativa do Modelo la&ua propensao a nao self-
sealing(auto-oclusivo). Tem a tendéncia de permitir pregreamente o teste mais eficaz dos
pressupostos, como também mais aprendizagem dat@reia da pessoa. E € isso que se pode
ver o quanto as variaveis do Modelo Il tendem difsgenciar das relacionadas ao Modelo |,
haja vista que o primeiro modelo consiste hum cotapgento baseado em competicdo, no
qual o sujeito esta num jogo onde alguém perdet® @lguém ganha, ser diplomatico e
racional; tendo como resultado processos auto{gokigself-sealing. Tal caracteristica de se
auto-encapsular néo favorece a aprendizagem, pmisltdh a congruéncia, a consisténcia e a

eficacia das teorias em uso, além de obstruirtecpréeflexiva do praticante.

a) Variaveis governantes do Modelo Il de TeoriadJ=m

Assim como foi citado anteriormente, as variaveiasegnantes do Modelo I
podem ser compreendidas revendo as variaveis delMbddcompetitividade, ganhar/perder,
ser racional e diplomatico — resultando em procesself-sealing) Diante destas
caracteristicas, processossidf-sealingsdo o que de mais significativo ha (mais signiifica
na comparacdo em relacdo aos dois modelos desenaiso), pois o0 Modelo Il tem como
cerne a habilidade de ndo ser auto-oclusiva; sw@€beia é permitir progressivamente mais
testes eficazes e mais aprendizagem sobre a efisdbie tais testes. (ARGYRIS; SCHON,
1974, p. 86).

Maximizar informacéo vélida: significa que o agente oferece aos outros
dados diretamente observaveis e relatos corremanado que as pessoas possam fazer

atribuicbes validas sobre o agente. Isto tambénifisig a criacdo de condigbes que levem os
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outros a oferecerem dados diretamente observaveistes corretos que permitam a pessoa
fazer atribuicdo valida sobre eles;

Maximizar a escolha informada e livre:A escolha sera informada se for
baseada em informacéao relevante. A liberdade dehesdepende de se alcancar condicbes
minimas de sucesso psicologico, em oposicdo ardgisi. Os desafios ambientais sobre a
pessoa devem ser suficientes para exigir mais dauqucomportamento rotineiro, mas nao
devem exceder as suas capacidades, a ponto deésgaa) experimentar principalmente a
frustracéo. A liberdade de escolha também depeadabilidade da pessoa em direcionar as
suas atividades a zonas de experiéncias livresedamsmos de defesa fora do seu controle;

Maximizar o comprometimento interno com as decisdetomadas: O
comprometimento interno significa que a pessoaesgué € responsavel por suas escolhas.
Nessa situacdo, a pessoa esta comprometida comagém porque € intrinsecamente
satisfatoria, diferentemente como ocorreria no Ntmdlecujo comprometimento partiria em
decorréncia de uma recompensa ou punicdo. Taidvedsipodem ser entendidas a partir de
sua interconexdo, tal como se apresenta: a inf@mna&élida é essencial para a escolha
informada. A liberdade de escolha depende da dad# da pessoa para selecionar objetivos
gue desafiem suas capacidades dentro de uma &détaviel, e isto depende novamente da
informacdo vélida. Uma pessoa tem mais probabdidat se sentir internamente
comprometida com a decisdo, se esta for tomadanmente. As pessoas que se sentem
responsaveis por suas decisdes tenderdo a molaisondara ver se elas estdo sendo
implementadas de forma eficaz; tenderdo tambénseabieedbackpara corrigir os erros e
para detectar as consequéncias nao-intencionata deaneira, portanto, tenderdo a obter

informac&o valida. (ARGYRIS; SCHON, 1974, p. 89).
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b) Estratégias de acdo do modelo Il de teoriassm u

Para que o0s participantes experimentem a escolt& déi 0 comprometimento
interno com a situacdo, o controle ndo deve esatrardlo na unilateralidade, e sim ser
partiihado. Se uma pessoa quer ajudar, buscandomatdes com outras pessoas, tais
pessoas devem estar e se sentir livres para dseiduerem dar tal ajuda.As situacbes devem
ser geradas de modo a proporcionar, a todos ogipantes 0 sucesso psicolégico. Vale
destacar que o agente ajuda 0s outros a se ajudaegedefinir os seus objetivos, 0 passo a
passo de como alcanca-los e a relacdo dessesvobjeidbm seus principais desejos e
necessidades. (ARGYRIS; SCHON, 1974, p. 89). Pampceender melhor o Modelo I,
segue a nocao das estratégias de acdo deste modelo:

Tornar a protecao de si mesmo ou do conjunto do out uma operacao
conjunta: as pessoas sao interdependentes em cada enctuagas;

Falar em categorias observaveis: discutir categorias diretamente
observaveis e usar informacao valida permitindoagupessoas confrontem as inconsisténcias
existentes nas suas teorias em uso e as incongsiénre as teorias em uso e as teorias
esposadas. Essa estratégia predispfe a investigagiendizagem.

c) Conseqiéncias para 0 mundo comportamental adipagiem

A percepcdo do comportamento das pessoas, de aommio as variaveis
governantes e as estratégias de acdo do Modaloniterne a identificacdo de que elas séo
muito pouco defensivas e abertas para a aprendizagfo facilitadoras e colaboradoras,
mantém firmemente suas teorias praticadas - pagi@® internamente comprometidas com
elas -, e estdo igualmente comprometidas com aauatdo e o teste de suas teorias -

comprometimento com a reflexdo das suas agdes. Y&R& SCHON, 1974, p. 91).
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2.3.4 Fatores facilitadores e dificultadores do apndizado

Para Moraegt al (2000), em seus estudos em uma organizacdo HespitaRio
Grande do Sul, os fatores que facilitaram a aprageéim dos sujeitos eram relativos aos
sujeitos ou a organizacdo. Observou-se que divarspsctos contribuem substantivamente
para aprendizagem dos gerentes estudados. Paraldsta dissertacdo, estender-se-a as
dimensdes dos fatores facilitadores do aprendizad@ a analise dos aprendizados
vivenciados dos consultores juniores.

As dimensfes organizacionais classificadas saolliagép da area de acao;
autonomia, credibilidade e pressdo vivenciadas mabiente de trabalho; -cultura
organizacional, ambiente de mudanca e crescimemtorghnizacdo. Ja os fatores relativos
aos sujeitos sdo: “ser humilde; pro-ativo; ternegse, apoio da familia e vontade proépria;
trabalhar em equipe; adotar modelos; manter-sdiztda e identificar-se com a cultura da
organizacdo”. (MORAES:; SILVA; CUNHA, 2004, p. 12).

O consultor enfrenta dificuldades no processo deraliizagem principalmente se
existem barreiras que bloqueiam o seu aprendizaslalefesas pessoas estdo relacionadas
com as maneiras pelas quais as pessoas concebepr&atios comportamentos e também os
comportamentos assumidos pelos outros; ou sejefemgividade dos consultores gira em
torno, principalmente, das falhas no processo tviencao: O que h& ou houve de errado
foi culpa dos outros! (ARGYRIS,1991).

Compreendida a elucidacdo de como as pessoas sportam/agem seus
modelos de teoria de acgdo, também conhecendo osipatis fatores facilitadores e
dificultadores do aprendizado, parte-se entdo pardiecer o processo de intervengao e

posteriormente o Movimento Janior em Consultorigadizacional.
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2.4 Consultoria organizacional

Consultoria Organizacional ou simplesmente Consalto &€ facilmente
compreendida como uma prestacdo de servicos poofes, cujo exercicio cabe a um
determinado profissional, no caso, o consultorvéda (1996) apud César (2002, p. 18)
sustenta que a consultoria empresarial €: “O psocegerativo de um agente de mudancas
externo a empresa, o qual assume a responsabiligaalexiliar os executivos e profissionais
da referida empresa nas tomadas de decisdes, mdm te controle direto da situacao”. Sob
esta perspectiva, essa arte de influenciar, deal@selhos acontece, na maioria das vezes,
quando as pessoas desejam ou temem algum tipo dengay procuram conselhos de uma
forma ou de outra. O Instituto de Consultores dgaBizacéao (apud KUBR, 1986), do Reino
Unido, define consultoria organizacional como:

O servigo prestado por uma pessoa ou grupo de gegsdependentes e
gualificadas para a identificacdo e investigacaopdiblemas que digam
respeito a politica, organizacdo, procedimentos éodos, de forma a
recomendarem a a¢do adequada e proporcionarenoawiimplementacéo
dessas recomendacdes. (KUBR, 1986, p. 3).

No tratamento desta questdo, a consultoria € utagare voluntaria entre um
profissional de auxilio (consultor) e um sistema gecessita de auxilio (cliente), através do
qual, aquele trabalha numa forma de fazer com gtee @mpreenda o problema e tentar
proporcionar suporte na solugcdo do mesmo. Valeadassta questdo da temporalidade
existente nesse tipo de relagéo consultor-cllente

Para o conhecimento da operacionalidade da consaultirganizacional, é
necessario conhecer alguns aspectos particulaeesagu

[ Consultoria é um servico independente: Caracteriza-se pela

imparcialidade do consultor. Tal imparcialidadensfiga que o consultor ndo possui qualquer

° Documento adquirido na Biblioteca Tematica do Erepdedor — SEBRAE. Disponivel em:
<http://www.bte.com.b¥. Acesso em: 24 abr. 2004.
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autoridade direta para tomar decisdes sobre asnpasl@ suas implementacdes. O consultor
€ um agente de mudanca que tem o objetivo de gacashvolvimento do sistema-cliente
fazendo com que o éxito do processo de intervergsultado de um esforco muatuo entre
todos os atores — tanto os consultores quant@woteli

[ii] Consultoria como servigco de aconselhamentdlesse caso, os consultores
nao sao chamados para dirigir organizacdes ou tde@sdes delicadas. Sao conselheiros e,
cabe ao cliente se responsabilizar pela aceitagé@o dos conselhos. (KUBR, 1986). Como
uma importante habilidade do consultor, visualeaasquestdo de ndo se limitar a dar o
conselho certo. E necessario dar o conselho atfimrma adequada e no tempo adequado;

[iii] Consultoria prové conhecimento profissional e hahidlades relevantes
para problemas organizacionais na pratica:Um consultor organizacional, no estrito
sentido de sua definicdo, € um individuo que acamubnsideravel conhecimento sobre
variadas situacfes e problemas organizacionaigjoteportanto, adquirido habilidades
necessérias a resolucdo de problemas. (KUBR, 1986).

O raciocinio em questao parece corroborar a nelzeksique as empresas tém ao
contratar consultores. Tal necessidade circuns@&ewedernizacao organizacional, resolucéo
de um problema estrutural ou até mesmo a deliberdedlgum aspecto societario. O papel
que o consultor exerce facilita o “atendimento eapa implementacdo de novos
procedimentos internos, requisitos prioritariosaparetorno dos caminhos das estratégias da
organizacgdo”. (CESAR, 2002, p. 20). Ademais, cumpssinalar que o trabalho de
consultoria é priorizado em fungdo das necessida@gpectativas do cliente, mesmo que em
varios momentos tenha se seguido os caminhos, adend e metodologias apontados pelo
consultor.

Em um processo de consultoria h4 algumas etapagédea serem consideradas,

tais como: o estabelecimento do contato inicial acmnsistema-cliente e a definicdo do
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relacionamento, a investigacdo ou levantamento rdermacdes, a identificacdo ou
constatacdo de causas (causas e diagnosticoydm el alternativas viaveis, a proposicao de
solucbes/implantacdo destas e, em alguns caso®mpanhamento e assessoramento na
implementacdo das medidas recomendadas para sw@ucas problemas existentes na
organizacdo. (BLOCK, 1991; SCHEIN, 1972). O quatir(®) mostra o modelo de analise

sobre os estagios da consultoria elaborado pelda€don Dom Cabral (2001).

. Contato inicial com a organizacao do cliente;

. Definicéo da relacao, contrato formal e contpicologico;
. Selecao de um ambiente e de um método de tmbalh
Reunido de informagdes e diagndstico;

. Intervencao;

. Retracdo do envolvimento;

. Concluséo.

NoOUAWNPR

Quadro 1 (2) — Os estagios da consultoria
Fonte: Fundagdo Dom Cabral, 2001 apud CESAR, 2002.

2.4.1 Processo de intervencéao

Argyris (1970, p. 3) argumenta que intervir “é antnum sistema de relagdes em
andamento, aproximar-se de pessoas, grupos ow®hjetn o propdsito de ajuda-los”. A
partir dessa definicdo, € permitido pensar no ppssto que estd dento dessa conceituagéo, o
qual diz respeito que o sistema existe independmmtte do agente que intervém. E
defendido que ha inlUmeras razdes pelas quais alquage desejar intervir. Sob tal
perspectiva, essas razdes “podem ir desde a aprdagpe os clientes tomem suas proprias
decisbes sobre o tipo de ajuda que precisam, a&gircos clientes a fazerem o que o
interveniente quer que eles facam”. (ARGYRIS, 19/8).

O sistema-cliente é valorizado como uma unidade-m@d#ponsavel e em
andamento, que tem a obrigacdo de manter o comlnodeu préprio destino. E, a partir desta
visdo, um interveniente:

ajuda um sistema a se tornar mais eficaz na sollg@ooblemas, na tomada
de decisdo, e na implementacdo da decisdo de mabdpé um sistema
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possa continuar a ser cada vez mais eficaz ndstades e ter necessidade
decrescente do interveniente. (ARGYRIS, 1970, p. 4)

O pressuposto fundamental deste modelo € que uemsi melhor na medida
em que € capaz de resolver os seus problemas @&xas suas decisdes de uma tal maneira
gue continua com o controle de seu comportamerto seu destino. Isto significa que os
critérios para competéncia e eficacia do sistemaoerelacionados a sua capacidade de

resolver problemasietomar decisdes de implementar acoes.

2.4.2 Exigéncias basicas da atividade e interven¢do

Alguns processos necessarios devem ser atendidus atividade de intervencao;
entre alguns desses processos, destaca-se: a ag@wnvalida, a escolha livre e o
comprometimento interno. A informacado vélida setatss uma vez que, com sua auséncia,
fica bastante dificil para o cliente aprender eainterveniente ajudar.

A geracédo de informacgdo valida ndo encerra as eci@® necessarias para uma
intervencdo. Segue uma segunda condi¢do — taosdeieeguanto a primeira - a escolha livre
e informada.

Finalmente, o terceiro processo béasico para umarvenmcdo € o
comprometimento interno. O conjunto dos processtscbs permite identifica-los como

sendo tarefas primarias de intervencdo. (ARGYR®301p. 4-5).

a) Informacao valida e util

Informacdo valida (fundamento de uma intervencdicaef € “aquela que
descreve os fatores, acrescidos de suas inteBeslague geram o problema para o sistema-
cliente”. (ARGYRIS, 1970, p. 5). Séo validas a®miacdes quando:

[i] Diferentes diagndsticos indicam a mesma sitoaca

1% Nota-se que as exigéncias béasicas para o prodesatervencao sdo as variaveis governantes do Ibléide
das Teorias em uso proposto por Argyris e Schén4)L9
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[ii] Previsdes geradas pelo diagnostico sdo sulesgginente confirmadas;
[iii] AlteracOes sistematicas dos fatores e pressséobre os efeitos referentes
ao sistema como um todo pode ser feito.
Os testes da informacéo valida implicam na eficdeaiatividade de intervencao.
Os diagnésticos elaborados pelo interveniente destar empenhados em representar todo o
sistema-cliente; além de atentar para a importawiaformacao que os clientes podem usar
para controlar o seu destino, indicando, dessadpgue a informacdo ndo somente deve ser

valida, mas também util. (ARGYRIS, 1970; JARRET02)

b) Escolha livre

Para conseguir alcancar a escolha livre, o clidate ter um mapa cognitivo do
que ele deseja fazer. As organizacdes parecemlhaab@melhor quando as pessoas tém a
oportunidade de influenciar em decisdes que causerimpacto direto sobre seu trabalho. E
postulado por Argyris (1970) que a escolha livra tea condi¢do voluntaria e na proatividade
suas principais implicagdes. Conforme consta nodestle Argyris (1970), a escolha livre
situa olocusda tomada de decisdo no sistema-cliente; ou sajhente € responsavel pelas

suas acoes e destinos, uma vez que é mantidareauo

c) Comprometimento interno

O comprometimento interno “significa que o cursoad@o ou a escolha tenha
sido internalizado por cada membro de modo talelgiexperimente um alto grau de pertenca
e tenha um sentimento de responsabilidade sobrscalha e as suas implicages”.
(ARGYRIS, 1970, p. 7). Isso significa afirmar quecomprometimento interno acontece
quando a pessoa alcangou um grau no qual elandlsiddo na escolha seja porque atende as

suas necessidades, ou seja, tal compromisso seaddajcada componente do sistema cliente
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internaliza a acéo escolhida, sentindo respondalii acerca da escolha e suas implicacdes.
Ha compromisso interno quando as pessoas:

[] Tém sua acdo apoiada em escolha que preenchs puprias
necessidades e necessidades do sistema;

[ii] Estdo agindo primariamente sob a influénciasts proprias forcas e
nao forcas induzidas;

[iii] Sentem um grau minimo de dependéncia do opé&n@ sua acao;

[iv] Sentem suas acbes baseadas em informacOemydai Uteis e podem
reexamina-las caso novas informacdes surjam.

Em suma, qualquer individuo que esteja comprometiternamente age

basicamente sob a influéncia de suas propriasd@ ¢eio de forcas induzidas - logo porque o

grau de dependéncia € minimo em relacdo aos adboe a sua acao.
2.4.3 A Atividade eficaz de intervencao

Um modelo eficaz de intervencdo deve possuir uniimigi@o precisa sobre as
discrepancias provaveis entre o sistema-cliente iaterveniente quanto aos valores e
estratégias de ambos. Isso, assumindo que o intente aspira a criar as condi¢cdes para
gerar a informacéo valida, escolha livre e comptomento interno.

As relacbes entre o cliente e o interveniente ¢&mo premissa principal a
tendéncia em direcdo a uma discrepancia subjaeetrie 0 comportamento e os valores do
interveniente e os do cliente, da mesma maneiraeqtre o critério que cada um usa para
julgar a eficacia. (ARGYRIS; SCHON, 1970; VALENCAQ97). A forca com que essas
discrepancias e desafios assumem tendem a ser menatividades de rotina e programadas

entre o interveniente e o sistema-cliente; contwksume um valor elevado quando as



66

atividades forem inovadoras e fora da rotina -iddides estas mais relevantes para mudanca.
As condicfes enfrentadas pelo interveniente podgroanformadas como:

[i] Discrepancia entre a visdo do interveniente e a ddiente sobre as
causas dos problemas e as concepcbes de sistemasazfs: O interveniente tem
concepcOes que tendem a ser diferentes daquekasdaids pelo cliente quanto a relacdes
eficazes. Pode-se visualizar tal assertiva, quamuo interveniente tende a enfatizar a
importancia de ser aberto, de assumir e experimeétdsas e sentimentos dentro de um
ambiente cujas normas giram em torno da individadk, desconfianca e supressao de
emocoes.

[ii] Discrepancia entre a visdo do interveniente a@lo cliente sobre as
implementacdes eficazes de mudanc@rdenar a mudanca, mesmo que a ordem seja correta
e 0 interveniente seja capaz de mostrar uma solessimda para o cliente segui-la, tende a
colocar o cliente numa situacao de fracasso pgjcmolsto é assim porque essa decisao, por
mais pertinente que seja, coloca o intervenientaocdecisor unilateral, aquele que esta
definindo os objetivos e 0s passos para 0s obpetiguem esta estabelecendo o nivel de
aspiracédo e ativando as necessidades dentro @maisfiente. Sob tais condi¢des, mesmo
que o programa de mudanca seja bom, os clientepodtiam ter suas relagbes interpessoais
positivas e suas habilidades administrativas acmiafitas e desenvolvidas. Eles ndo se sentirdo
essenciais, porque é a habilidade do intervenierdesabedoria dele que é responsavel pelo
sucesso: eles ndo serdo capazes de desenvolvensmde confianga em si mesmos, no seu
grupo e nas suas atividades de resolucdo de prabld ARGYRIS; SCHON, 1970).

[iii] Discrepancia entre os ideais e 0 comportamentdo interveniente: A
terceira maior discrepancia que o intervenienteepexperimentar estando no interior do
sistema-cliente é a discrepancia entre o seu divelspiracdo e o seu desempenho efetivo.

Quando ha visbes discrepantes entre o interveneeatcliente sobre a maneira apropriada de
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diagnosticar um problema, de confrontar o conffitde lidar com diferencas, entdo, aquele
esta diante de desafios de complexidade mais suilvstaOutro ponto crucial, a posi¢cdo da
aspiracao ideal do interveniente, quando compatadaaquilo que ele sabe que € um nivel
ideal de competéncia atingivel (por ele mesmo espeltros — sejam eles profissionais ou
juniores) pode modificar o impacto sobre a suagaefec Para Argyris e Schon (1970), poucas
coisas podem ser tdo desgastantes para o intemem@mo aspirar a niveis muito além da

sua competéncia.

2.4.5 O ciclo de intervencao

Segundo Argyris e Schon (1970), o estagio iniciahais complicado do ciclo
primério € a obtencdo da informacé&o vélida e QGiilletar diagndsticos dos clientes se torna
uma tarefa dificil, haja vista que os clientessna grande maioria, ndo tém uma viséo clara
de seu problema. Na verdade, se eles ndo est@s dertproblema, ndo podem sentir uma
forte necessidade de convidar o interveniente pdgatro do seu sistema. A alta
administragéo, que normalmente convida o interveajepode n&o estar ciente de muitos
fatos importantes que nédo foram repassados nummafque conforma a informacdes validas
e Uteis.

Também, h4 o fato de que as organizacfes séo ctasplEsseres humanos, cujo
comportamento e atitudes sado influenciados pelag@®s que eles ocupam e 0s papéis com
gue atuam nos grupos e intergrupos aos quais penteralém dos seus proprios fatores de
personalidade. Assim, cada individuo pode ver uoblpma de forma diferente dependendo
da sua posicao, do seu papel, dos seus fatoresapegSCHEIN, 1972).

Ha vérias condi¢cbes importantes e necessariasagpasaolha livre, informada e
responsavel. A primeira delas é que o cliente {iddbo ou grupo) investigue o mais
amplamente possivel as alternativas de ac¢do. Segnadnedida em que cada curso de acao

seja examinado, a escolha deve ser influenciadggeidas pelo que pareca 6timo em termos
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de temas substantivos, mas também pelos custodvielngo- em termos de pessoas, de
tempo, de comprometimento. (ARGYRIS; SCHON, 1970).

Pode haver ocasifes nas quais o interveniente labesser Util contribuir com a
informacédo sobre o que os clientes devam fazema Restura mais diretiva pode ser
especialmente Gtil em qualquer decisdo na qualesééo envolvidos nem o grau de auto-
aceitacdo do individuo nem a eficacia das subuegladganizacionais. Ha varias condi¢cdes
sob as quais isto ocorre. Ocorre uma delas quanmdi@ranacéo € rotineira e programada; a
segunda quando a informacg&o necessitada peloecksid relacionada a aspectos técnicos da
atividade de intervencdo. Nao ha sentido em camgalientes a tentarem resolver problemas
que eles ndo séo capazes de resolver, sem desanrolkas competéncias intelectuais e nao
diretamente relacionadas a competéncia do sist®oa.exemplo, o interveniente pode
oferecer um aconselhamento concreto sobre a estrate diagnostico dos grupos; a
composicao e a seqUéncia de perguntas nos quesiforéentrevistas, o0 numero de pessoas
em grupos de treinamento, os tipos de atividadeswa#anca disponiveis para os clientes.
(ARGYRIS; SCHON, 1970; BLOCK, 1991; KUBR, 1986).

O pressuposto implicito, portanto, é que o sistelieate, com ajuda de um
interveniente eficaz, deve ser capaz de diagnostia@solver os seus proprios problemas
interpessoais e técnicos, se tem competéncia psira a fazer.

Para que haja comprometimento interno, é precigdidas acdes exigidas para
implementar a decisdo em partes “validas e org8h{@&RGYRIS, SCHON, 1970, p. 137) e
designa-las para as pessoas. Essas tarefas nam devedesignadas de forma unilateral,
porque isso significaria que o comprometimentcasexierno. Uma vez que o0s curso de acao
estiverem divididos em partes organicas, € de ressilidade das pessoas ou dos grupos
selecionar as partes para as quais elas possanbgintom o maximo de recursos e que

possam alcancar de forma mais eficaz a sua implag@n E importante para o cliente
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definir um processo de monitoracéo pelo qual possaatiar continuamente com que eficacia
estdo implementando as decisdes.

Em linha, apds consideracdes sobre conceituacammiultoria e processos de
intervencdo, serd detalhado, no préximo item, otexdda do Movimento Jdnior e

caracterizacao de seu ambiente.

2.5 As empresas juniores

O fenbmeno de consultoria janior surgiu na Frangamo de 1967 em Paris, na
ESSEC I['Ecole Supérieure des Sciences Economiques et €ammates de Paris cujos
estudantes se conscientizaram da necessidade eieéexjas praticas que complementassem
a formacéo académica. A partir desse pressupdatrarmr uma associacao sem fins lucrativos
denominadaJunior Enterprise com o0 objetivo de complementar a formacdo teérico
académica adquirida nos estabelecimentos de essperior através de aplicacdes praticas
provenientes do confronto com a realidade empes§8OUZA, 2002; SOBREIRA, 2001).
A partir do processo de internacionalizagéo, em6198 empresas juniores passaram a se
expandir pelo mundo, abarcando paises como Esp&dtgica, Italia, Inglaterra, Suica,
Holanda, Hungria e outros paises. (SOUZA, 20039p. Ao passo da existéncia de mais de
100 empresas juniores em diferentes areas de atpagfissional, em 1990 houve a criacdo
da Confederacdo Européia de Empresas Juniores, DE-3AJunior Association for
Development in Europe

O conceito de empresa junior foi trazido ao Braslla Camara de Comércio
Franca-Brasil, que em 1987, com a iniciativa daJ8&o Carlos Chaves, diretor da Camara de
Comércio franco-brasileira no periodo. Houve umalipacdo de um anuncio num jornal

convocando jovens interessados em implantar umaesafinior. (SOBREIRA, 2001). Dai

' A JADE é a Federacéo Européia de Empresas Junfuessede é em Bruxelas, Bélgica. A JADE reprasent
cerca de 30.000 empresarios juniores de 250 engpjuesares espalhadas pela Europa. (FEJESP, 2002).
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entdo, houve o0 surgimento das trés primeiras e@mpresiores do pais: EJ-FGV, Junior
FAAP e Junior Poli Estudos, no Estado de S&o P&mho1990, essas trés empresas juniores e
alguns recém-formados danior Mackenzie, GEPEA, Junior 3E e Maua Juniod&wam a
FEJESP, primeira federacdo de empresas junioredmasicas. Poucos anos depois foram
criadas a FEJESBA (Bahia) e a FEJESC (Santa Caa(fEJESP, 2002).

A Empresa Junior é composta e administrada pelowslde graduacdo. E uma
empresa com carater de uma empresa real, tendanymyrDiretoria Executiva, Conselho de

Administracéo e estatuto proprio, sendo que odales e conselheiros séo eleitos por todos

0s membros efetivos. Os objetivos gerais de umar&saplunior sao:

[i] promover o desenvolvimento técnico e académlieseus associados;

[ii] promover o desenvolvimento econdmico e soai@ comunidade,

através de suas atividades;

[iii] fomentar o espirito empreendedor de seus@ados;

[iv] promover o contato dos alunos com o mercadta®alho;

[v] promover o desenvolvimento pessoal e profissicle seus associados.

As atividades de consultoria devem ser supervis@sgor docentes das IES,
conformando, no entanto, em uma caracterizacaordloratorio de aprendizagem, isto €,
as empresas de consultoria junior sdo empresagagepor “estudantes de graduacdo que
buscam desenvolver a autonomia e a habilidadeabaltro a ser desenvolvido”. (TOLFO,;
SCHMITZ, 2005, p. 28). Em virtude dos aspectos acnitados, a atuacao de estudantes em
consultoria junior se torna um diferencial, hajataique parte significativa dos estagios em

grandes empresas focaliza a atuacdo do estagnradieidades mais restritas, instrumentais
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ao extremo, dificultando o desenvolvimento de unsalicdo profissional em uma perspectiva

mais sistémicg. (TOLFO; SCHMITZ, 2005; MATOS, 1997).

Conforme a ja referida estrutura da empresa jloeotro do contexto brasileiro,

segue um quadro 2 (2) no qual expde as principésedcas entre os modelos da empresa

junior a experiéncia francesa e a brasileira.

Principais
diferencas

Modelo Francés

Modelo Brasileiro

Legislacéo

Na Franca ha uma legislacdo proépria par
empresas juniores.

aA8s empresas juniores brasileiras ndo sao
reconhecidas como tal.

Estagios

As empresas convencionais france
ofereciam programas de estagio [
candidatos prestes a se tornal
profissionais na empresa. N&o havia esy
para estagios que objetivassem ape
experiéncia profissional, sem compromi
de contratacdo. Os estudantes franc
tinham muita dificuldade em encont
estagios.

85 empresas brasileiras oferecem estagios
grara académicos que frequentam os
@mmeiros anos da universidade. S&o estagios
)aem vinculo empregaticio e geralmente sem
rEsuneracao.

5S0

eses

ar

Instituicbes de

ensino

As instituicdes de ensino superior france
ndo acolheram as empresas juniores em
estrutura fisica. Os estudantes tinham
> procurar por espaco fisico e arcar com tc
0S custos.

F8S empresas juniores puderam contar com o
&H@io da instituicAdo de ensino  no
fdenecimento de espaco fisico e na cobertura
dlzs custos, como: agua, luz, telefone e
equipamentos. Receberam orientacdo de
professores, os quais deram sustentacdo e
credibilidade ao movimento.

Estrutura
Académica
(Orientacdo do
docentes)

Sentia-se necessidade de aproximacgéo
0 académico e os professores, visto que
eram muito requisitados no mercado
portanto, dedicavam-se pouco
universidade. Em virtude disso, as empre
juniores francesas ndo podiam contar
docentes exclusivos para orientacao.

cNfzie experiéncia brasileira, a facilidade na

ceteencdo de orientacdo por parte do docente
Eermitiu que as empresas juniores pudessem
aderecer um leque amplo de oportunidades,
gL permitisse ao estudante encontrar formas
oe desenvolver seu espirito critico e

~ctenhecer a realidade do mercado, inovando,

scaréncia era suprida por serem os estudamelusive, na busca de novas metodologias e

maiores de 21 anos, e possuirem, entao,
razoavel maturidade e educacdo ba
satisfatoria. Os servicos dos estuda
franceses foram limitados em raz&o da f,
de orientacéo dos professores.

ypmogoosicdes de  solugdes. Os docentes

siracorajaram e motivaram a empresa junior a

nttgar em diversas areas dentro de seu campo
alta trabalho. O académico pbde contribuir na

melhoria do ensino, por detectar claramente

lacunas que havia no ensino universitario.

Quadro 2 (2) - Principais diferencas entre os naxléé empresa junior francés e brasileiro

(continua)

12 A Revista Pequenas Empresas & Grandes Negdcidisguiem outubro de 2005 uma pesquisa elaborada
pelo Instituto Empreender Endeavor juntamente chrarfpresas juniores do Brasil ligadas ao curso de
administracdo de empresas. A pesquisa traz asémegae cada empresa junior atua, quanto cada elas d
cobra e quanto tempo levam para fazer o trabalho.
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Por serem as juniores muito antigas, @s grandes clientes sdo, desde sua
mesmas adquiriram reconhecimento | moplantacdo, micro e pequenas empresas, em
mercado e conquistaram grandes empresagdo da necessidade de organizacdo e
como clientes. O mercado de trabalbaplicacdo de técnicas cientificas, pouco
francés exigia dos futuros profissionagncontradas nas referidas empresas.

experiéncia com empresas de grande porie.

Principais
Clientes

Quadro 2 (2) - Principais diferencas entre os nagdéé empresa junior francés e brasileiro
(concluséo)
Fonte: FEJESC (1999) apud SOUZA (2003).

a) Caracterizacao da organizacdo e seu ambiente

“Empresa Junior é uma associacdo civil sem finsrativws, constituida
exclusivamente por alunos de graduacdo de estabel#os de ensino superior, que presta
servicos e desenvolve projetos para empresasadatce sociedade em geral, nas suas areas
de atuacdo, sob a supervisdo de professores essioofis especializados”.(BRASIL
JUNIOR, http://uaua.ufba.br/brasiljr).

As empresas juniores possuem seus proprios estatotais e se configuram
como uma pessoa juridica independente da institudi ensino a qual estad vinculada,
“cabendo a sua responsabilidade legal aos alurma gompdem a diretoria executiva e/ou a
presidéncia da empresa” (SOUZA, 2002, p. 100). &blperspectiva, salienta-se que a
empresa janior tem natureza de uma empresa real,Qicetoria Executiva, Conselho de
Administracdo, Orientadores, estatuto (como aciitzal@) e regimentos proprios, com uma
gestdo autbnoma em relacdo a Instituicdo de Er&iperior. Para ser um membro de uma
Empresa Junior € necessario que o interessada estdflamente matriculado na instituicdo
de ensino a qual pertence a empresa Janior.

A empresa junior tem como principais finalidadepramocéo de atividades de
carater instrutivo e cientifico de acordo com oscpitos de estudo, pesquisa e extensao
universitéria da instituicdo de ensino. A princiggividade desenvolvida pelas empresas

juniores, para atingir tais finalidades, da-se adbrma de projetos de consultoria orientados
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por docentes. Desse modo, passa a valorizar eségdandocentes da instituicdo onde se
insere no mercado de trabalho e no ambito académmeoensificando os intercAmbios
sociedade-sociedade, empresa-universidade e sidiage-universidade. (MATOS, 1997).

Matos (1997) argumenta que a empresa junior podergendida simplesmente
como uma estrutura colocada a disposicado dos edasdde uma determinada instituicdo de
ensino, na qual podem ser elaborados e implemenfadetos e estudos que proporcionem
aos estudantes um maior e intenso contato comlida@a social e de mercado. Entenda-se
essa associacdo como um laboratorio onde é possiedbtivacdo de experiéncias que
permitam o desenvolvimento do aprendizado e dacamebio entre a universidade e a
sociedade devidamente orientados e apoiados tl@iicio de ensino.

Dito por outras palavras, as empresas juniorestdéoeam um processo que
capacita universitarios através do desenvolvimdetprojetos para clientes do mercado e do
gerenciamento de questdes pertinentes a uma engeesatureza real proporcionando uma
contribuicdo diferenciada e oferecendo melhor pegg@o para o universitario enfrentar as
necessidades do mercado. E como objetivos prirscijze empresas juniores tém-se:

[i] Proporcionar ao estudante aplicacdo praticaxaehecimentos teoricos,
relativos a area de formacao profissional espegifarcilitando o ingresso de seus membros
efetivos no mercado de trabalho e mantendo-o emgrante contato com 0 mesmo;

[ii] Desenvolver o espirito critico, analitico e praendedor do académico,
tornando o universitario um profissional competifiv

[iii] Adquirir experiéncia administrativa, aprenddm a tomar decisdes.
Intensificar as relagdes entre Empresa/Institudgi&nsino/Sociedade;

[iv] Contribuir com a sociedade, através do deskfivento de estudos e
projetos que venham a proporcionar ao micro, pem@emeédio empresario especialmente,

algo de qualidade e de total acessibilidade.



74

Nas ultimas décadas, as empresas juniores estdo/eadnais numerosas e
importantes no mundo todo. E consequentemente, S&nestacado como um espaco capaz
de [...] subsidiar a formacao de alunos de difeientirsos de graduacao, visto que favorecem
a transicdo da vida académica para a atuacdo gooid’. (PERES; CARVALHO;
HASHIMOTO, 2004, p. 14).

Tendo entédo delimitado uma revisdo de literatuercacda tematica consultoria
organizacional e Movimento Junior, parte-se subseiginente na secdo seguinte, para a
apresentacdo da metodologia da pesquisa a qudlvervaetalhamento do delineamento da
pesquisa, ressaltando a escolha da estratégia stplige adotada, o desenho e técnicas

utilizadas, como também como as entrevistas forsatisadas.
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3 Método

Este capitulo expde os procedimentos metodologigas foram utilizados na
dissertacdo. Apresenta o delineamento da pesgassastratégias de pesquisa, além de
detalhar a composi¢cdo da amostra para a pesqsiimitacoes do estudo, a coleta de dados
e, por ultimo, a forma de tratamento das informagde

Faz-se mister a explicitacdo dos aspectos onta8gé epistemoldgicos desta
pesquisa. Tal medida elucida o tipo de esforcddateal orientador para o planejamento e
execucdo da pesquisa, além de justificar as rap@eguiaram 0s seguintes procedimentos
metodologicos. Esta pesquisa se fundamenta no igaradhumanista de investigagcédo
cientifica, no qual a intervencéo e a descricdéedémeno ocorre a partir da visdo de mundo
dos atores sociais envolvidos. (MERRIAN, 1998).

Assim, considera-se ser possivel produzir conhetioneobre a aprendizagem
vivenciada de estudantes de administragcdo - engusorsultores juniores - a partir da
descricdo, andlise, interpretacdo e entendimentgu#oeles aprendem e como aprendem
quando exercem a funcé@o de consultor junior. Cose In@ caracterizacdo dos fundamentos

ontolégicos e epistemoldgicos da pesquisa, é pelsdlinear a metodologia empregada.

3.1 Delineamento da pesquisa

A abordagem de pesquisa utilizada para esta digdere de natureza qualitativa.
Tal tipo de pesquisa vem se tornando uma estratégia vez mais freqiiente no campo das
ciéncias sociais, haja vista a sua flexibilidadeadte a investigacdo e a importancia que o
pesquisador toma na definicdo do caminho/rumo gpesauisa tomar&. Ao contrario do

que concerne a pesquisa quantitativa, cuja esséigdaa obtencdo das relagbes entre

¥ 0 que se nota é que a pesquisa quantitativa peglides mais ou menos rigidos no desenvolvimentonde
sequéncia de fases e atividades realizadas pelaipador na elaboracdo de seu trabalho. (TRIVINKS0).
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fendbmenos, a pesquisa qualitativa ndo se detémabsem estatisticas das informacfes
coletadas. Nesta perspectiva, ndo se deposita ordagiem qualitativa um carater apenas

especulativo sem valor para a ciéncia.

Sem duvida alguma, muitas pesquisas de naturezdatjua ndo precisam
apoiar-se na informacdo estatistica. Isto nao fgigni que sejam
especulativas. Elas tém um tipo de objetividadee evalidade conceitual,
como logo determinaremos, que contribuem decisiméenepara o
desenvolvimento do pensamento cientifico. (TRIVINOS90, p. 118).

Trivifios (1990) esclarece alguns pontos elementiagegesquisa qualitativa:
[i] N&o rigidez na sequUéncia de etapas na elabordadesquisa. Algumas

etapas podem acontecer de forma concomitante, pois:

[...] Por exemplo: a coleta e a analise de dadosséa divisbes estanques.
As informacgdes que se recolhem, geralmente, ségometadas e isto pode
originar a exigéncia de novas busca de dados(.pgsquisador ndo inicia
seu trabalho orientado por hip6teses levantadpsori [...]. (TRIVINOS,
1990, p.131).

[ii] Necessidade na busca de fundamentacao te&icavisdo bibliografica
nao fica fechada. Ao passo que haja outros questientos durante o desenvolvimento da
pesquisa, havera, consequentemente, a necessidaeepldrar outras bases teoricas para
satisfazer tais questionamentos.

[iii] Na pesquisa qualitativa ha pouco empenho elamdtacdo das variaveis.
Elas sdo apensas descritas. Na pesquisa qualitéiivehd a preocupacdo nas medicoes e
verificacbes empiricas das hipoteses. Na pesquiaatitptiva ha a premissa de medir e
verificar empiricamente as hipoteses.

[iv] Delimitacdo da populacdo da amostra. A pesjgisalitativa pode usar
recursos aleatorios para delimitar a amostragentudo tal quantificacdo da amostragem néo
se denomina como preocupacao central. A intencdad® da definicdo da amostra ndo se
caracteriza pela nédo representatividade, pelo &@ootha uma procura do pesquisador pelos
elementos considerados essenciais para aquilcequ®ig0s investigar.

Conforme argumento de Trivifios (1990, p. 133):
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[...] o pesquisador, orientado pelo enfoque qualdatem ampla liberdade

tedrico-metodoldgica para realizar seu estudo.iB$eks de sua iniciativa

particular estardo exclusivamente fixados pelaglicérs da exigéncia de
um trabalho cientifico. Este, repetimos, deve tesauestrutura coerente,
consistente, originalidade e nivel de objetivacapaces de merecer a
aprovacao dos cientistas num processo intersubjdé\apreciacao.

Trata-se, portanto, de um estudo descritivo quecaacteriza como um
determinado tipo de pesquisa o qual “descreve godamento dos fendmenos. E utilizada
para identificar e obter informacdes sobre as tetigticas de um determinado problema ou
questdo” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 24). E tambémnsiderado exploratério, uma vez

gue ha poucos estudos direcionados ao campo daltoizsjunior.

Enquanto aos meios para efetivar a investigacdia,dessertacdo se enquadra na
categoria de pesquisa de campo. Tal tipo de pesguisura muito mais o aprofundamento
das questbes propostas do que a distribuicdo dasteasticas da populagdo segundo
determinadas variaveis. Apresenta, portanto, nflgibilidade, podendo ocorrer mesmo que
seus objetivos sejam reformulados ao longo do peacele pesquisa. De acordo com Gil
(1999, p. 64) “no estudo de campo, estuda-se ugo@rupo ou comunidade de em termos
de sua estrutura social, ou seja, ressaltandoeeagé@o de seus componentes”. Por isso, a
pesquisa de campo para esta dissertacdo, propicidegalnamento das questdes pertinentes
ao tipo de aprendizagem e de que maneira os esdgdda administragcdo aprendem enquanto

exercem funcdes de consultores juniores.

Em funcdo da natureza dedutiva — esta dissertagéi® gle uma estrutura
conceitual e tedrica desenvolvida, para assimes¢éada pela observacdo empirica. (COLLIS;

HUSSEY, 2005).



78

3.1.1 Estratégia metodologica

A estratégia metodoldgica desta pesquisa confoordebneamento do curso de
acao para especificar as fases a serem execut@@asybseqientemente satisfazer o objetivo
geral e os especificos propostos na introducéda diéstertacao.

Considerando a dissertacdo com um todo, as fasekbleracdo sdo compostas
por quatro etapas denominadas (as fases do plam@ndesta pesquisa se encontra
esquematizada na figura 5 (3)):

[i] Fase 1:Revisé&o bibliografica;

[ii] Fase 2:Identificacdo das potenciais unidades de analiskelienitacdo do
campo empirico;

[iii] Fase 3:Coleta de dados;

[iv] Fase 4:Andlise dos resultados obtidos.



Quais as aprendizagens que os estudantes de giackragAdministragédo obtém (e como e

QUESTAO DE PESQUISA

aprendem) ao vivenciar as praticas de consultomgsamto trabalham em projetos de
intervencéo desenvolvidos em empresas de consujémiior?

1

Identificar e analisar o que os estudantes de gg@aduem Administracdo aprendem e com

OBJETIVO GERAL

aprendem ao vivenciar as préaticas de consultongsiamto trabalham em projetos de
intervencéo desenvolvidos pela empresa de conguilfmior a qual representam.

FASE 1

REVISAO BIBLIOGRAFICA

-

17

FASE 2

IDENTIFICACAO DAS
POTENCIAIS UNIDADES DE
ANALISE E DELIMITACAO
DO CAMPO EMPIRICO

1L

FASE 3

COLETA DE DADOS

17

*Conceituar aprendizagem vivencial, préatica reflexi
*Analisar modelos de aprendizagem que tém na eXpee
sua base de abordagem;

*Tragar um enquadramento tedrico sobre definicdo de
consultoria e 0 movimento janior nas IES.

*Mapear as empresas de Consultoria JUnior existarite
cidade de Recife nos Cursos de Administracdo para a
subsequente escolha de um grupo de consultoresegsni
conformando a amostra da pesquisa;

* |dentificar as consultorias realizadas pelo grepoolhido.

*Aplicar entrevistas com a finalidade de analsaratica
dos consultores juniores em projetos de intervencao

* |dentificar 0 que os consultores juniores apreadeao
longo de suas atividades nos projetos de consayltori

* |[dentificar como os estudantes de administracéo
aprenderam ao longo de suas experiéncias comoltaesu
juniores;

*|dentificar a percep¢éo dos consultores junioresspeito
do significado da experiéncia vivida e trabalhaaheuen
projeto de consultoria.

FASE 4

ANALISE DOS RESULTADOS
OBTIDOS

-

*Tabular as informac@es coletadas através da @dsc
andlise pragmatica da linguagem.

Figura 5 (3) - Esquema analitico das fases destguEa
Fonte: Elaborado pela autora, 2005.
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a) Fase 1: Revisao bibliografica

Para o objetivo especifico de elaborar um quadnceitual a partir da literatura
direta ou indiretamente relacionada com a tematea dissertacdo foi necessaria a
investigacao de fontes para:

» Conceituar aprendizagem vivencial e a praticaxsfte

* Analisar modelos de aprendizagem que tém na exp@&i&ua base de
abordagem para que pudesse dar um embasamentsedaizentado a
respeito do assunto;

 Tracar um enquadramento tedrico sobre definicAocalesultoria e o
movimento junior nas IES.

Em primeira instancia, foi elaborado um projetop#squisa que proporcionou
grande material para o encaminhamento desta dig8ert Contudo, grande parte do
referencial tedrico foi desdobrado no decorrer dsgpisa, de acordo com as necessidades
percebidas pela pesquisadora. Na ambiéncia da ipasjbliografica, foram estabelecidas
algumas atividades (ver quadro 3 (3)) que viab#imaa elaboracdo do capitulo de revisdo de

literatura que, por sua vez, caracterizou-se caomales grandes pilares desta pesquisa.

» Definicdo de temas para a pesquisa bibliografica;

e Elaboracdo de um cronograma de leituras;

» Identificagcéo e exploracao do material para o egfeinl tedrico;

* Reunido e compilagado do material bibliografico;

* Resumo das leituras efetivadas;

* Interpretacdo do material estudado e resumido;

* Trabalhar os conceitos de aprendizagem vivendaiatiga reflexiva;

» Definicédo de consultoria organizacional e carazégdo do movimento junior.

Quadro 3 (3) - Atividades para a elaboracdo doeatgal tedrico desta dissertacéo
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo, 2005.

b) Fase 2: Identificacdo das potenciais unidademdbse e delimitacdo do campo empirico

O primeiro passo para a identificacdo das unidddemnalise para este estudo foi

elaborar uma relacdo de IES no Estado de Pernangugcpossuem curso de administracao.
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Através da ferramenta de correio eletrbnico, foalirLada uma pré-filtragem dessas
instituicbes para identificar a existéncia ou na&oemnpresas juniores, descartando, dessa
forma, as universidades/faculdades que possueno ci&rsadministracdo e inexisténcia de
empresa janior. Ao receber informacfes sobre dé&ndm das empresas de consultoria junior,
a pesquisadora entrou em contato com 0S seus eafapgs-membros para verificar a
operacionalizacdo e realizacdo de trabalhos/pmjei® consultoria destas empresas. No
quadro 4 (3), encontram-se descriminadas as IESpectivas empresas de consultoria junior
que tém, em seus quadros funcionais, alunos dei@gad em administracdo de empresas nos

quais trabalharam efetivamente em projetos de ttonisuno periodo de 2004 a 2005.

INSTITUIQ@ES DE ENSINO SUPERIOR | EMPRESA JUNIOR
Faculdades Integradas Barros Melo- AESO Base Consultoria Jr.
Universidade Catdlica de Pernambuco — UNICAP UNICAP Jr.

Faculdade de Ciéncias Humanas de Pernambuco — SOPE&QPECE Jr.
Faculdade de Filosofia do Recife- FAFIRE Projetos Consultoria Jr.
Faculdade Integrada do Recife — FIR Afirmativa Jr.
Universidade de Pernambuco - UPE FCAP Jr.
Universidade Federal de Pernambuco — UFPE ACE Jr.

Quadro 4 (3) - Relacéo das Instituicbes de Ensupefor que possuem Empresa Juanior
Fonte: Dados da pesquisa, 2005.

A participacado das empresas de consultoria junimrgio da concordancia dessas
em permitir que seus consultores tivessem tempm g@entrevistas individuais. Ndo houve
concessao, por parte da pesquisadora, para o ¢co@mo prévio do roteiro de entrevista
para evitar vieses nas respostas/processsalidgealing

Ratifica-se, nesta dissertacdo, que a amostra igagqutrata de uma delimitacao
de um campo empirico substantit;opois as unidades estudadas valem por si, ou @eja,

pesquisadora as considera representativas pam sequop0s a pesquisar.

4 N&o se considerou trabalhar nesta dissertacdodalimitacio de campo empirico representativo deeuso.
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c) Fase 3: Coleta de dados

Dentro do enfoque qualitativo podem ser usadososdipos de entrevistas —
estruturada, semi-estruturada e a nao-estrutubdolacaso desta pesquisa, adotou-se como
método de pesquisa a entrevista nao-estruturadayamaqgue este tipo de entrevista permite
que o entrevistado se decida pela forma de cor@strda sua resposta. (LAVILLE; DIONE,
1999; MATTOS, 2004; BODGAN; BIKLEN, 1994). Dentroeduma forma especial de
didlogo, partiu-se entdo de questionamentos basapmsados sob a égide da Aprendizagem
Vivencial, Reflexdo na A¢do e processos de integy@erem consultoria 0s quais surgiram a
medida do direcionamento tomado pelas respostastdevistado.

Através da aplicacdo de entrevistas ndo-estrutsyaiteedeceu-se ao critério de
amostragem n&o-probabilistica intencioRialAs entrevistas foram aplicadas com os
consultores juniores — graduandos em administragi@mpresas - que exercem ou que
exerceram suas funcdes em empresas de consuitoite flas IES que estejam lotados na
Regido Metropolitana do Recife.

As entrevistas nao-estruturadas foram realizadaseda das empresas juniores e
tiveram duracdo média de uma hora. Nesses casosntesvistas foram espontaneas e
assumiram carater de um dialogo, uma conversagitifisa para conhecer dos consultores
juniores o que eles realmente aprenderam e comeusesse processo de aprendizado.

A pauta de entrevistas constou da identificacadada, nome do entrevistado, sua
funcdo na empresa junior, e sua experiéncia enaltrab de intervencdo, os principais
trabalhos realizados em empresa junior e seu egaetetronico para eventuais contatos (ver
Apéndice A, p. 183). Vieram na sequUéncia vinte mcaiperguntas que visaram obter
informacdes sobre o que eles aprenderam e de guwa faprenderam enquanto exerciam a

funcdo de consultor junior na empresa de consalfonior que representam.

> Amostragem n&o-probabilistica intencional é wifia quando uma amostra é escolhida propositadaemnte
virtude de possuir caracteristicas consideradasantes para a observacédo do fendmeno.
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O plano da entrevista foi elaborado de acordo commeferencial tedrico
desenvolvido no capitulo dois desta dissertacaca REentificar, descrever e analisar as
formas de aprendizagem dos consultores juniorgglamo da entrevista continha apenas
perguntas orientadoras; pois, para Gaskell (2002nteevista ndo-estruturada deve ser
construida conformando o seu plano com perguntas-§u roteiro-guia estd exposto no
Apéndice B (p. 184) desta dissertacao.

Logo, a adocédo da entrevista ndo-estruturada poincipal instrumento de coleta
de dados para esta pesquisa, pois, partiu-se gdasgeede que € uma ferramenta abrangente e
que, conseqlentemente, permite uma compreensdo odgpodamento, intengbes e
percepcdes dos consultores juniores com um bonh dévaprofundamento, sendo, portanto,

considerado satisfatorio para esta pesquisa.

d) Analise de Resultados obtidos

Conforme o delineamento desta pesquisa, a anasealados sera realizada de
forma qualitativa, cuja principal caracteristica férnecer “descricbes ricas e bem
fundamentadas, além de explicacdes sobre processasntextos identificaveis”. (VIEIRA;
ZOUAIN, 2004, p. 13). E nesta etapa que os dadietacins sdo separados e analisados para
gue possam ser utilizados para responder a perdarmiasquisa proposta. Os dados coletados
receberam um tratamento predominantemente quatitati

A andlise das informacdes coletadas nas entrewaftisadas se deu através da

andlise pragmatica da linguagem. (MATTOS, 2005).

3.1.2 Desenho e técnicas da pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida dentro de trés fadesequentes, tais sao:
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[i] Primeira fase centrou-se esforcos para os preparativos pamlesacde
dados, os contatos preliminares com as empres&wgane seus respectivos consultores
juniores. Elaborou-se o plano de entrevista (aegi#a piloto);

[ii] Segunda fase:foi realizada a coleta de dados através de esteavi
individuais®, de aprofundamento e observacédo do ambiente daesanjinior. A técnica
utilizada fora a entrevista ndo-estruturada;

[iii] Terceira fase: a andlise de dados propriamente dita. A técnitizada
para analisar os dados coletados foi 0 meio dodoéta analise pragmatica da linguagem.

(MATTOS, 2005).

3.1.3 Método de interpretacdo das entrevistas

Com base na assuncdo dos pressupostos ontolégiepsstemoldgicos desta
pesquisa, procurou-se nao trabalhar com a ana@isertetudo (BARDIN, 1979). A analise de
contetdo tem em sue nudcleo a classificacdo dear@egpos a fragmentacdo do contetdo
proferido pelos pesquisados. Para Demo (1995),alisande conteddo ndo se refere, em
primeira instancia, ao conteddo de um discursoeneliilo como discurso redigido
formalmente. Analise de conteddo se refere a cdogewa pratica, deixando-se em plano
secundério a roupagem formal da elaboracdo diseurgissim, ndo importa tanto se a
linguagem é gramaticalmente correta, se a express@mfusa, se ha contradicdo mais ou
menos flagrante em termos de logica. A atencaowvedtada para as catalogacdes formais,
que aparecem sob a forma de fichas que sistematatas) mas, sobretudo para o carater de
depoimento dos participantes, naquilo que tém dgoomisso politico, obtendo-se um dado

dialogal, discutido, curtido.

'® Todos os treze entrevistados nesta pesquisa prarmi gravacéo dos didlogos e todas as gravagtams f
transcritas completamente, sem perda de nenhursageas audivel das conversacdes.
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Logo, em consonancia aos pressupostos desta dggs®rbptou-se trabalhar com
a analise pragmatica da linguagem, pois teve dtantle captar fielmente as percepc¢des dos
entrevistados sobre as experiéncias especificaridedo como consultor junior.

Segue-se as recomendacfes do modelo de analismjpicy da conversacao
regimentada por Mattos (2005), que séo:

[i] Fase Um recuperacéo do momento da entrevista. E a faggialeos didlogos
sao transcritos apés uma cuidadosa escuta; regieti@notacdes pertinentes, memoria para
gue “os significados possam emergir de alguns mtoearspeciais, e que ficardo no aguardo
da analise”. (MATTOS, 2005, p. 10).

[ii] Fase Dois fase essencial cuja realizacao é feita em duadage uma revisao
delas. A primeira deméo busca observar como foérdesvido o contexto pragmatico do
dialogo; ou seja, responder a seguinte perguntgu&aconteceu ali entre aquelas duas (ou
mais) pessoas; ou o que foi acontecendo ao longenttavista? Como o assunto foi se
desenvolvendo? Onde aparece terem ocorrido ‘p@itos e momentos de ‘auséncia’. Que
respostas ‘transbordaram’ para outras [...]". (MAIS, 2005, p. 11). Na segunda demao
acontece a leitura e a escuta do texto, ambas acéaem concomitantemente para verificar
a relacdo da pergunta-resposta. E nesta etapa quecsira atender a trés questionamentos, a
sequir:

= “p significado nuclear da respost® que, entéo, ele (ela) teria respondido

e que fatos de linguagem (expressodes orais oupwd®riam deixar iSso
evidente?””;

= “ps significados incidentes que ndo surgiram na linda direta da resposta a

pergunta — mas relevantes para o0s objetivos daipasgQue mais posso

colher de importante ou revelador nessa resposta?””
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» “as suposicdes implicitas a respeito do contéstganizacional, técnico,

cultural, econémico, estratégico, etc.) relevaotédpico”. E sugerido que
se faca anotacfes a parte sobre os fatos de lieguagclusive citacdes
textuais, para embasar a posterior redacao dasanali

[iii] Fase Trés validacdo. Etapa na qual o pesquisador submeént@evistado o
significado nuclear da resposta. O entrevistadabe#tce uma apreciacao da resposta que é
submetida— preferencialmente - sob a forma de me&f como: “Eu entendi que o
senhor/senhora respondeu ‘assim’ [...] estou cer{p? 11). E a fase dos esclarecimentos,
confirmacdes ou correcdes a serem efetivadas.

[iv] Fase Quatromontagem da consolidacdo de dados. Consisterdnadricao
dos dados colhidos, pelo menos os da analise gogicados nucleares das respostas, acima
para uma matriz de dupla entrada: em uma, os estadus, possivelmente aproximados por
caracteristicas de estratificacdo, em outra, agip&as”. (p. 12).

[v] Fase Cincoandlise de conjuntos. “Momento mais importante @aproducao
de resultados da andlise, visualizando os fatasvidincia relativos a cada entrevistado, no
conjunto das suas respostas, quando se identdiG@spostas retardadas’ ou ‘antecipadas’, e

visualizando os fatos de evidéncia relativos a cawa das perguntas’.

3.1.4 A amostra

Na pesquisa social sao utilizados diversos tipoardestragem, que podem ser
classificados em dois grandes grupos: amostragebabilistica e ndo-probabilistica. (GIL,
1999; VERGARA, 1997; RICHARDSON, 1999). Nesta pesguoi adotada a forma néao
probabilistica de forma intencional. Esta pesqaissumiu que a generalizacdo, no sentido

estatistico, ndo é o objetivo da pesquisa quatta(MERRIAN, 1998; TRIVINOS, 1990).
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A amostra desta pesquisa foi composta por repisest de sete empresas de
consultoria junior, a seguir: ACE Consultoria Juni&CAP Jr., UNICAP Jr., Base
Consultoria Janior, SOPECE Jr., Projetos Consaltdéinior- FAFIRE; Afirmativa Jr.

As empresas de consultoria junior selecionadasaitingue, obrigatoriamente, ter:

* membros que cursassem a graduacdo do curso de istdmgio de
empresas;

* uma operacionalizacao relevante em projetos deuttons;

» finalizado algum(uns) projetos de consultoria readite gestdo, para que
se pudesse extrair informacdes sobre a aprendizagem

= consultores juniores cujo trabalho como consuit@sse sido realizado no
periodo que vai do segundo semestre de 2004 a&gumdo semestre de

2005.

3.2 LimitacOes do estudo

Uma primeira limitacdo da pesquisa gira em torngmidlematica que algumas
consultorias, ao expor praticas internas, podematéendéncia a se mostrar defensivas,
principalmente, se tal exposicao envolver questimrdos a moral de suas acoes.

Em outra instancia, sendo entdo uma pesquisa camdadem qualitativa, a
analise dos resultados podera apresentar um teosubigetividade devido a intensa
interdependéncia entre o sujeito e 0 objeto; ditoqutras palavras, o sujeito-observador é
parte integrante do processo de conhecimento epiata os fendmenos, atribuindo-lhes
significado. (CHIZZOTTI, 1998).

No ambito do campo amostral, a pesquisa exigits-ethdrevistados - significativa
experiéncia/vivéncia em trabalhos de consultonméoji No entanto, como a rotatividade dos

consultores juniores nas empresas juniores € vatatinte alta, tornou-se um dificultador,
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pois grande parte dos empresarios juniores alocadesmais recentes gestdes de suas
respectivas empresas ainda nao tiveram contatgogjetos, ou quando sim, estavam em um
nivel inicial dos projetos.

Esclarecendo as limitagcbes desta dissertacdo,mamé, o proximo capitulo
pretende explicitar os resultados obtidos na peaguiujos topicos procuram atender aos

objetivos especificos propostos anteriormente.
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4 Analise dos resultados

O objetivo geral desta pesquisa é identificar digarao que os estudantes de
graduacdo em administragcdo aprendem ao vivencipraticas de consultores e como eles
aprendem, enquanto trabalham em projetos de imgfivedesenvolvidos pela empresa de
consultoria junior a qual representam ou represanta

Dentro do delineamento metodoldgico desta pesgaidase 4 - que abrange a

andlise e discussédo dos resultados — atendeu wistesgobjetivos especificos:

Analisar a pratica dos consultores juniores emeposjde intervencgao;

= |dentificar o que os consultores juniores aprendeed longo de suas
atividades nos projetos de consultoria, verificarado repercussdes da
pratica de consultoria na aprendizagem dessesaess

= Identificar como os estudantes de administragcaeng@@ram ao longo de
suas experiéncias como consultores juniores;

= Identificar a percepc¢ao dos consultores junioressaeito do significado
da experiéncia vivida e trabalhada num projeto alesgltoria, apontando
fatores facilitadores e dificultadores da aprengkra.

Desta forma, os resultados estdo dispostos namseEgygub-sec¢des: o perfil dos
respondentes, a pratica dos consultores juniorgge s consultores juniores aprenderam em
decorréncia de suas experiéncias em consultoriarjioomo o0s consultores juniores tém
aprendido ao longo de suas experiéncias como donguahior, e a pratica em consultoria
junior e sua influéncia no desempenho pedagogicgrdduando de administracdo que atua

como consultor janior.
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4.1 Perfil dos respondentes

Os sujeitos que formam a amostra desta pesquisalgéms de administracao que
sao ou foram consultores juniores. Alguns dos gtéoeainda atuando como consultor janior,
alcancaram cargos de diretoria na empresa junierefiudantes que foram consultores
juniores exerceram a funcdo em até o segundo senm#st2004, e estdo ainda cursando
administracdo. Apenas um entrevistado se graduchaBal em Administracdao de Empresas

no primeiro semestre de 2005.

O quadro 5 (4) apresenta alguns dados que carates consultores juniores
pesquisados. Nota-se que h& dois representantssxdofeminino e onze representantes do
sexo masculino. Desses elementos estudados, talesjeitos cursam a graduagao em
administracdo, alguns ainda estdo sob o curricolgual sdo permitidas as habilitagbes na
area de administracao.

Para preservar a confidencialidade e ética doonelgmtes, a pesquisadora desta
pesquisa optou pelo uso da classificagcdo atravéssdode caracteres do alfabeto greco-
romano para identificar os pesquisados.

As informacOes coletadas e analisadas apontarana gleeisdo de se trabalhar
como consultor janior surge pela necessidade degagwalor a formacao profissional, seja
por causa da insatisfacdo com os estdgios cumdsulia area, seja por causa do desejo de
abrir uma empresa no futuro, de conseguir ter uomapetitividade em relagdo aos que nao
tiveram a oportunidade de gerir uma empresa e lapaaas empresas a solucionarem seus

problemas.



91

CONSULTOR  IDADE  TEMPO DE TRABALHOS DESENVOLVIDOS.
JUNIOR ATUACAO
Consultor janior a | 22 12 MESES REESTRUTURACAO, PLANOS DE NEGOCIOS,
PESQUISA DE MARKETING.
Consultor janior b | 26 4 MESES REESTRUTURACAO INTERNA, DESENVOLVIMENTO
DO PROGRAMATRAINEE PLUSE PESQUISA DE
MERCADO
Consultor janior c | 23 4 MESES PLANO DE NEGOCIOS PARA UM SINDICATO
Consultor janior d | 28 2 MESES PLANO DE NEGOCIOS PARA UM SINDICATO
20 22 MESES PLANO DE NEGOCIOS, ESTRUTURAGAO CONTABIL-
Consultor janior e FINANCEIRA, REESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL,

PROCESSO DE SELECAOQ, SISTEMAS DE
RECOMPENSAS, SISTEMA DE AVALIACAO DE
MEMBROS, SISTEMAS E PROGRAMAS DE GESTAO DA
QUALIDADE, GESTAO DE PROJETOS, GESTAO DO
CONHECIMENTO, PLANEJAMNETO E GESTAO
ESTRATEGICA.

Consultor janior f 119 2 MESES PLANO DE NEGOCIO E PESQUISA DE MERCADO

Consultor janior g | 21 24 MESES PLANO DE MERCADO, PESQUISA DE MERCADO,
REESTRUTURACAO DA GESTAO, OPERACOES E
LOGISTICA

Consultor janior h | 22 24 MESES PLANO DE MERCADO, PESQUISA DE MERCADO,
REESTRUTURACAO DA GESTAO, OPERACOES E
LOGISTICA

Consultor janiori | 20 8 MESES PESQUISA DE MERCADO, ORGANIZACOES E
METODOQOS, SISTEMAS DE INFORMACAO; LOGISTICA E
OPERACOES.

Consultor janiorj 24 3 MESES PESQUISA DE MERCADO E DESENVOLVIMENTO DE

PLANO PARA PROSPECCAO DE CLIENTES,
OPERACOES E LOGISTICA

Consultor juniork 24 12 MESES LEGALIZACAO DA EMPRESA JUNIOR, PLANOS DE
NEGOCIO, PROJETO DE VIABILIZACAO DE UMA
COOPERATIVA

Consultor janior | 21 12 MESES LEGALIZAQAO DA EMPRESA JUNIOR,~PLANOS DE
NEGOCIOS, PROJETO DE VIABILIZACAO DE UMA
COOPERATIVA

Consultor janior m | 24 12 MESES REESTRUTURACAO NA GESTAO DE EMPRESA,;
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, GESTAO DE
PESSOAS.

Quadro 5 (4) - Dados sobre os respondentes
Fonte: Dados coletados, 2005.

A consultora janior a, ingressou na empresa jurié@r um ano. Exerceu
primeiramente atividades dentro da area da Dieetde Marketing da empresa junior. Ha
quatro meses desempenha atividade de DiretoradBnesi da referida empresa janior.
Desenvolveu trabalhos cujo principal objetivo foide reestruturar empresas, abrangendo
desde o espaco fisico, problemas de custo e seuntéawento, organograma, estoque,

organizacdes e métodos; além de um planejament@mdesting.
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Ja o consultor junior b é responsavel pelo setaedarsos humanos na empresa
junior a qual representa, e é nessa area quetéléraisalhando em um projeto para a gestao
interna da empresa junior a qual tem como cerneofetp de recrutamento e selecado de
traineespara a empresa.

O consultor ¢ estd na empresa junior ha quatro snesexerce um cargo de
diretoria na area de financas. Teve intenso corgato projetos nao finalizados da antiga
gestdo da empresa junior e retomados pela a gasi@lca qual faz parte. Esta terminando um
plano de negdcios para um sindicato.

Ja o consultor junior d vé na empresa junior a chate lhe embasar na
configuracdo e gestdo de uma empresa quando cansegwa graduacdo no curso de
administracdo. Esta exercendo a pratica de comsudtalois meses e finaliza um plano de
negocios para um sindicato.

O consultor junior e esta inserido dentro do caisteba consultoria junior ha vinte
e dois meses. Atualmente é o vice-diretor presedel@d empresa junior que representa.
Durante esse periodo trabalhou e esta trabalhandprgetos cuja natureza é de: plano de
negocios, estruturacdo contabil e financeira, neestcado organizacional, processo de
selecéo, sistemas de recompensas, sistemas dacawvatie membros, sistemas e programas
de gestdo da qualidade, gestdo de projetos, gdstd@onhecimento, planejamento e gestéo
estratégica. Também atua de forma persistente gienézar a gestdo do conhecimento da
propria empresa junior, possibilitando uma melhodaransmisséo das informacgdes entre os
membros participantes do grupo.

Dentro das informacgdes coletadas ficou sabido goensultor junior f ingressou
no fenbmeno da consultoria junior a partir do mommegue elaborou um projeto para a

disciplina de MPA (Metodologia de Pesquisa em Adstiacdo), cujo assunto abarcava o
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fendmeno da Consultoria Junior. Faz dois mesegsjidena empresa junior trabalhando como
consultor de marketing.

O consultor janior g é um ex-consultor junior geed sua gestdo encerrada no
segundo semestre de 2004. Passou dois anos nasarjiprer na qual exerceu cargos de pré-
consultor, consultor em marketing e diretor de retink). Atualmente, em parceria com
outros graduandos, tem participado da gestdo deemnpaesa de consultoria em marketing
cuja incubacéao esta sendo gerida pela IES a qualees

O consultor h, também €& um ex-consultor junior gxerceu atividades na
empresa de consultoria junior, como também foiigeede da Federacdo Pernambucana de
Empresas Juniores no ano de 2004. Passou doieanolvidos nos projetos de consultoria
da sua empresa junior, como também atividades sepiativas da referida federacéao.
Desenvolveu projetos de marketing para pequenasdiam empresas, dentre elas: uma
empresa que fabrica chapéus e bonés e também uwieadee empresas na area de
gastronomia.

O consultor junior i explicou que desenvolve pragetque enfoquem
principalmente a area de operagdes e logistica. liBsbito meses na empresa junior, sendo,
no entanto, um dos primeiros integrantes destappresua vez, € uma empresa junior com
um ano de atuacao.

O consultor junior j desenvolveu um projeto numiaich popular. O projeto de
consultoria comecou na etapa do levantamento demiaicoes pertinentes ao funcionamento
da referida empresa, depois passou para uma fgz®sjgeccao de clientes, haja vista que o
problema girava em torno da divulgacdo. O ingress@mpresa junior aconteceu devido a
um convite feito pelo professor-coordenador da esmjunior da faculdade, como segue:

[...] Fui chamado. Eu aceitei por que tive a certgme iria confrontar os
conhecimentos tedricos de administracdo e suas &gai na _empresa
junior. Teria a chance de aprender como se fam® g efetiva um projeto,
que teria oportunidade para conversar com empossakecutivos e dai
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trocar informacgdeq...]. (Consultor junior j, entrevista em 31/1005, grifo
Nosso).

O consultor junior k faz o curso de graduacdo emmificstracdo com énfase em
Comeércio Exterior e estd na empresa junior ha umemessa nova gestdo de 2006 vai
assumir o cargo de Diretor-Presidente da emprasarjiTrabalhou em projetos dentre os
quais houve plano de negdécio e um projeto de viaigio de uma cooperativa, além de ter
participado ativamente na legalizacdo da empresarju

O consultor junior |, também exerce a funcao desatiora hd um ano. Na gestéo
de 2006 ficara como Membro do Conselho Administoatia empresa junior. Como primeiro
trabalho na empresa janior, teve na legalizacddadsga principal atividade. Também
desenvolveu planos de negdécios para diversas easpressta engajada em um projeto de
viabilizacdo de uma cooperativa. Este ultimo é wojeto de médio a longo prazo.

O consultor junior m teve suas atividades como wbmsjunior encerradas no
segundo semestre de 2004, como também teve suatfwande graduacdo no primeiro
semestre de 2005. Para ele, a experiéncia deatmlltado em uma empresa junior foi de
extrema valia. Hoje, com os conhecimentos advindimspratica de vivenciar ambientes

organizacionais, ele hoje tem uma empresa espemaliem produtos artesanais de madeira.
4.2 Pratica em consultoria junior

Esta sub-secéo se propde a explicitar as acOeslésnpao um consultor junior em

suas vivéncias nos projetos.

4.2.1 Trabalhos de consultoria realizados

Os estudantes de administracao que exercem a fdegéansultores juniores tém

trabalhado em projetos de consultoria que abarcamjetps para pequenas e médias
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empresas, e ndo muito raro, prestam consultoria para giedepresas em parceria com o
SEBRAE (Servico Brasileiro de apoio a Micro e Pegu&mpresa) e AMCHAM (Céamara
Americana de Comércio). E comum também prestarutions a projetos fomentados pela
instituicdo de Ensino Superior que comporta a esapfénior. Os projetos de consultoria
realizados perpassam a:

[i] trabalhos de reestruturacédo de empresas;

[ii] planos de negdcios;

[iii] pesquisa de marketing;

[iv] projetos para reestruturacdo interna da engpy@sior;

[v] projetos de operacdes e logistica;

[vi] planejamento estratégico para empresas;

[vii] projetos de viabilizacdo de empresas do tieocsetor;

[viii] gestdo de pessoas.

4.2.1.1 Motivos para se contratar uma empresa de msultoria junior

As empresas que costumam contratar uma empresandaltoria janior sdo
empresas de pequeno e médio porte. De acordo dormagdes coletadas, sdo empresas de
varios setores da economia. Os respondentes, enimidade, apontaram o valor do custo
dos servigos de intervencdo da consultoria jureonao principal atrativo para a contratagao.
Como se comprova no seguinte depoimento: “A geeatepfesa de consultoria junior] é
procurado mais por eles [empresas contratantels],questédo de baixo custo nos servigos”.

(Consultor junior a, entrevista em 26/10/2005).

" De acordo com a Lei n° 9.841, considera-se micpoesa, “a pessoa juridica e a firma mercantil iiidial

que tiver receita bruta anual igual ou inferior&aZ34.000,00 (duzentos e quarenta e quatro ma)’‘e&@mpresa
de Pequeno Porte, “a pessoa juridica e a firmaangféndividual que, ndo enquadrada como microesgr
tiver receita bruta anual superior a R$ 244.00Qd0@entos e quarenta e quatro mil reais) e iguahfauior a
R$ 1.200.000,00 (um milh&o e duzentos mil reais)”.
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[...] o primeiro ponto € esse: é bem mais baratdratar uma empresa junior
do que uma consultoria profissional, mesmo que saja consultor
autbnomo. Segundo ponto, toda equipe da empresa junior, @gté
envolvida no projeto de consultoria, trabalha emjwo; temos ainda todo
corpo de professores que sao também profissionalffigados na sua area
de competéncia. Essas sdo as grandes vantagen8jieenos em relacao as
consultorias profissionais. [...] estamos sempre @sforcando para dar o
melhor, temos 0 compromisso para executar os pejéissim a gente
[consultores juniores] ganha credibilidade junterapresas de pequeno e
meédio porte. (Consultor junior k, entrevista em1A72005, grifo nosso).

Os consultores juniores revelaram que, no cenéu@l,anuitas pessoas engajam
na area do empreendedorismo; contudo, por ndo ip@ssumuita nocdo sobre como
administrar seus negocios, esses empreendedoregganx na consultoria uma forma para
ajuda-los a como resolver os seus problemas. [Elewo que as pequenas e médias empresas,
0 publico mais freqliente para as empresas junipresuram um consultor ou uma atividade
de consultoria (no caso, devido a limitacdes fiegas destas, uma atividade de consultoria

junior) como uma tabua de salvag@artindo da premissa que esse consultor vai clega

subsequentemente, vai gerar toda uma série de @ydasizadoras na empresa contratante.

[...] A gente vé no Brasil dboomempreendedorismo. Todo mundo quer e
abre suas empresas, seus negécios. Dai, muitagrgraeno negdcio sem ter
uma base, sem ter um curso, ndo conhece, portanita coisa nessa area
de gestdo. Entdo, como ndo tem muito conhecimeat@rea, acontece
alguma coisa e dai sente a necessidade de tenalggai& resolver 0s seus
problemas das empres&des [donos das empresas] procuram pessoas com
conhecimento e experiéncias em gestdo para quae ppsta-los [donos das
empresas]. O consultor junior sempre da uma oxigema empresa que
contratou os sues servigos. (Consultor junior fremmsta em 27/10/2005,
grifo nosso).

4.2.2 A pratica de um consultor junior

Todos os entrevistados revelaram que ndo ha unég@auhe-determinado nas
acOes de um consultor janior. A justificativa seala questdo de que, cada organizacdo, cada
problema, cada contexto, € uma situacéo difereftpratica de um consultor junior pode ser
percebida através de um passo a passo padrdo @hideracdes no qual, de acordo com a
empresa e 0 caso a ser trabalhado, é permitidaa@tag@do e potenciais mudancas nessas

praticas.
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Contudo, um padrdo minimo pode ser desenhadoiag@xontato com o cliente

e o0 respectivo desenho do problema deste. Uma \asempresa é efetivada para que se
conheca de perto toda a situacdo do cliente, comneua estrutura. Prepara-se uma proposta
de projeto, o qual é levado ao cliente para a gwavacdo ou reprovacdo. Aprovada a
proposta, faz-se necessario recrutar pessoal patelsalhar nos projetos. Ou se distribui
tarefas com os consultores juniores fixos da egapji@nior, ou € preciso recrutar consultores
juniores temporarios para a execucéo do projetmdCge pode ver no discurso da consultora
junior a:

[...] N6s [empresa junior] temos uma &rea de pogjeinde o pessoal entra
em contato direto com o cliente para procurar sabeque ele esta

precisando. A gente [empresa junior] faz a vigtapos a visita, o pessoal
de projetos faz o planejamento do projeto todo.nQaaa gente [empresa
junior] esta com o material elaborado, levamos Bente. Se o cliente

aceitar, o contrato € assinado; e a partir dai presa junior faz um

recrutamento para captar outras pessoas [alunadndimistrac&o] que serdo
necessarias para o projeto. [...] Mesmo tendo Selelp estudantes ndo
membros da empresa junior, sempre tem alguém daesapinior na

conducdo do projeto — no caso o coordenador. (@onginior a, entrevista

em 26/10/2005).

As préticas padrbes de um consultor sdo desaitaso: contactar ou ser
contactado pelo potencial cliente, em seguidaagdiécnicas séo feitas na empresa solicitante
do contato para uma futura contratacdo de servigegois, tudo o que for detalhado nessas
primeiras reunidoes (problemas, dificuldades), $evado aos professores orientadores pelos
consultores juniores, dando sequéncia a réplicgsdjdas e um acordo final.

[...] Primeiro, o cliente entra em contato com gmB¥sa junior. O contato se
da pore-mail telefone. Aconteceu um caso na qual a empresaamsatou
porque ele foi aluno daqui [da faculdade que cotaparempresa junior].
Depois, 0 pessoal a area de projetos, marca unta &isai a empresa e faz
uma entrevista com o cliente para detectar exat®megoais Sdo 0s
problemas. Depois de detectados os problemasrafidds para a empresa
junior e a gente faz, normalmente bnainstormingpara ter uma nocao de
como a gente pode resolver esses problemas. Ddipscs 0 pessoal da area
de projetos monta o projeto escrito e faz a aptas@&o do projeto; leva para
o cliente e dai, o cliente diz que aceita ou n@el® aceitar, a empresa
junior prepara o contrato — com nota fiscal, tudda; como uma empresa
normal.- Contrato assinado, da-se inicio a execdodarojeto. A gente tem
toda uma assessoria de professores. Todo projeise deem que ser
assessorado pelos professores. Tém que contar essiratura deles, mas
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s

assim, a assessoria dos professores € mais umacieesge
seguridade/credibilidade que a gente tem. (Consiitdor d, entrevista em
25/10/2005).

Ha também diferengas na gestdo de cada empresa finque diz respeito a sua
prépria gestdo e ao desenvolvimento de projetosrifdresas juniores cujos consultores sdo
alocados por projetos e o quadro fixo diz respaite diretores e gerentes da empresa janior;
em outras empresa juniores, o consultor, alématmltnar nos projetos de consultoria, tem
que trabalhar na administracédo interna da emptesarj conforme expde o consultor junior
f:

[...] Em geral, as empresas juniores que eu conhetalgumas dao mais
liberdade para o consultor, como também ha aquelaso tem a diretoria
como membros efetivos. No nosso caso, a gente &mbnos constantes e
efetivos de consultores. [...] O que eu possoZerdia pratica do consultor,
€ que, logo depois que ele € promoviddrdeeea consultor, ele vai ficar
responsavel pelo seu ndcleo na empresa juniorresponder por esse
ndcleo e tem o projeto de consultoria. [...] basieate € isso. Ele [0
consultor junior] cuida do seu nudcleo e participa plojeto. O consultor
junior j& foi capacitado no comeco, na fase deamiento, entdo quando o
projeto chega aqui, a gente vé se aquela pessotemepo disponivel, esta
capacitada, quer participar do projeto de congalt@ntdo ela € indicada
para fazer parte da equipe do projeto. A pessdw qrade ser a gerente do
projeto, pode ser um membro da equipe [isso depdadgo do projeto];
dependendo do projeto vai exercer uma determintidideale, e além da
atividade, vai ter que trabalhar também no seueal€u seja, aqui na nossa
empresa janior, o consultor junior exerce funcaderita e externa.
(Consultor janior f, entrevista em 27/10/2005).

4.2.2.1 Contato com o cliente

O consultor junior f explicou que o contato do m& ocorreu de forma bem
informal, em um nivel de conversa. Nessa convdrsacou-se, por parte do consultor,
identificar qual era o problema da empresa comttataPrimeiro, foi preciso escutar o
discurso do cliente sobre o que ele acha/achayszemebe/percebia o seu problema; depois
foram efetivadas visitas & empresa para tentamgpuais as informacdes a fim de verificar
congruéncias, e possiveis incongruéncias, no qudittoprimeiramente na conversa. A fala

do consultor junior f mostra bem essa situagao.
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[...] Foi algo superficial, foi uma conversa. A gemprocura saber dele [o
cliente] qual é o problema que ele estd tendo; idepagente [consultor
junior] faz uma visita na empresa, visita na féaopara tentar ver qual é o
real problema. Acontece muitas vezes, o cliente@liza, o meu problema é
fazer um plano de marketing, e quando a gente itmngunior] chega la e
vé que a empresa esta precisando de uma reestédigaral, por causa das
falhas verificadas em varios campos. Entéo, a dentesultor janior] faz a
primeira visita, toma a idéia que ele tém do pnolalee, a partir dai, a gente
vé se aquilo que o cliente é uma coisa tomada coema. E preciso
verificar; é preciso ver se o que ele falou é reali® um problema, ou se
ndo é. Também a gente [consultor junior] atenta parsas que podem até
parecer desnecessarias, tais como: a mesa do doempresa, como as
mesas estdo organizadas. Assim da para ter unaaddétomo funciona a
empresa. (Consultor junior f, entrevista em 27/008).

A questdo do discurso sobre o problema da empnase mprimeira reuniao é
geralmente delicada, pois, o consultor junior peecgque, nem sempre a primeira vista, o
problema é tal como se discursou a principio. Rror@ quadro com o problema é feito com
as informacdes obtidas a partir do cliente. No réntaima espécie de atitude de suspeita
positiva (que se estabelece fruto da determinaed&ntender bem o problema apresentado) é
necessaria. Com o seguimento do trabalho, visitasas entrevistas, etc., a configuracao
pessoal do consultor vai se estabelecendo, e fambrsua perspectiva € confrontada com a

oferecida pelo cliente contratante. Como se pernalfala do consultor junior j.

[...] Tem dois lados a se verificar nessa histd@@aconsultor junior, nesse
primeiro contato quer mostrar competéncia parantratante; e o cliente vai
qguerer nessa reunido, nesse primeiro contato, weieq ter informacdes
sobre como ele podera resolver o problema delgch#ate] vai dizer o que
ele quer, o que estd acontecendo na empresa, degueom que ele
solicitasse o0s servicos de intervengdo. E a pddir o consultor vai
desenhando o problema do cliente, e depois comisitsisva empresa,
entrevistas com as pessoas-chave da empresa, @ geate [consultor
junior] corrobora ou ndo o problema. Caso seja rigogente com o
problema dito inicialmente, a gente [consultor junior] resgenta o
problema redesenhado ao contratante; mostrar oleprabcomo é na
realidade. (Consultor junior j, entrevista em 312005).

Os contatos geridos nessa relacdo empresa-clieaesaltoria junior acontecem
através de dois canais principais: o setor de porsim, na qual a empresa janior entra em

contato com os potenciais clientes através da egmwslestandsem feiras, congressos,
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foruns’®, e outro no qual os clientes procuram a empresaodsultoria junior porque ja
conhecem a empresa, ou tem um contato com alguéncprmhece alguém que € ou foi
consultor junior. Segundo o consultor junior aoc¢a a boca € um dos principais canais de
marketing aqui. [...] O que mais acontece € o tdi@mandae-mail telefone e depois a gente
atende e vai la visitar”. (Consultor junior a, enista em 26/10/2005).

Da mesma forma, o depoimento do consultor junigolore tal questdo estd em
linha com o supradito: “[...] Todas as empresasaumrataram 0S N0SSOs servi¢os tinham, no
seu corpo de funcionarios, pessoas da faculdatie mesmo da empresa janior”. (Consultor
junior m, entrevista em 07/11/2005).

Por sua vez, o consultor juniodestacou que, em sua gestdao na empresa junior, 0
gue geralmente acontece é que, na grande maisrgm@resas que contratam ou contrataram
0S servicos de consultoria conhecem algum membrtcipante de uma empresa de
consultoria janior. Um outro ponto destacado é aqueeparte de prospeccdo de potenciais
clientes, é utilizada a estratégia proativa dei@pdr de eventos na area de gestdo, area de
empreendedorismo, oferecendo assim aos potendiaiges uma oportunidade de serem
conhecidos. Como se visualiza a seguir.

[...] Desde que cheguei aqui [...], 0 que aconserapre € o0 seguinte: sempre
tem alguém que estd com problema e conhece alguéné eempresério
junior. Os primeiros projetos que a gente consefpriam de pessoas que
conheciam empresarios juniores daqui, ou gentgddfioé empresario junior
Propaganda boca a boca, entende? [..] a gentesultomes juniores]
conseguiu projetos participando do evento do SEBR¥sEparceria com o
SEBRAE; depois a gente teve direito de participax Beira do
Empreendedor; entdo muito surge da parceira dar&ge das Empresas
JunioresE agora, depois que a gente participou da Feifandjereendedor,
a gente se abriu mais para o mercado, as pesso@gam a ligar para ca.
[...] Esta sendo assim atualmente. (Consultor jurgp entrevista em
22/12/2005, grifos nossos).

18 Eventos cientificos na area de administracdo eeampedorismo em geral.
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4.2.2.2 Diagnoéstico

Para todos os respondentes, a fase da coleta de dad € nada facil, pois exige
do consultor janior um discernimento muito gran@eapclassificar as informagdes que, na
sua grande maioria, vém viciadas. O primeiro pgssa comecar a coletar os dados é o
desenho, um esboco do projeto a partir das infdesa@rimarias sobre o problema em
questdo. ApoOs essa primeira delimitacdo do probl@miaecessario ir ao encontro de um
professor orientador do projeto para que se pesghrecionamentos para uma boa execucao.

[...] A primeira coisa que a gente [consultoresqtes] faz é pegar o esbogo
do projeto, que é um relatério primario que o ¢keglabora sobre o que ele
realmente guer da empresa junior. A partir desiseemo relatério, a gente
[consultores juniores] escreve o0 projeto baseadyuilta que o cliente
escreveu de forma primaria. Levamos o projeto tespdra ser aprovado. Se
o cliente aprovar a equipe de consultores junideegrojeto vai elaborar um
planejamento estratégico para o projeto. Nem serdprgara fazer um
planejamento estratégico de cada projeto, até amaante sé conseguiu
fazer em um projetdMas a nossa idéia é sempre elaborar um planejament
estratégico para cada projeto. (Consultor juniarirevista em 07/11/2005,
grifo nosso).

Para o consultor junior g, em sua experiéncia exhathar como consultor, a
grande maioria das empresas que procuravam osgaerdie consultoria junior estava
preocupada com o nivel de vendas e participacdnaroado. A demanda pelos projetos de
consultoria girava em torno de como otimizar asdasn porém, o trabalho desenvolvido
pelos consultores juniores envolvia mostrar amtdi@s relacdes que ele ndo havia percebido
e que eram cruciais para que o objetivo que eleavasfosse alcancado. Isto os respondentes
perceberam como crucial no aprendizado deles eafoedtal para o sucesso do trabalho. No
caso em gquestdo, era necessario mostrar ao ajgatba uma rede de areas que devem ser
analisadas e trabalhadas a contento para queae ielivendas torne a aumentar.

[...] Veja bem, na grande maioria das empresaspgoeuraram a nossa
empresa junior, elas tinham problemas com vendssidDos das empresas
nos procuraram para saber como aumentar as veraas,divulgar melhor
a empresa. Mas, a gente [consultores juniores] reemaphava outros
problemas: ndo adiantava colocar no mercado umrrdiei@do tipo de
divulgacao para vender mais 0s seus produtos [g@aesin contratante], se o
consultor ndo desenvolve ulayout de producdo dos produtos a serem
divulgados que venha atingir a demanda. Entdo, raegfconsultores
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juniores] sempre buscava mostrar esse lado: tahadtepende dessa outra
coisa, muitas vezes os clientes contratantes nditagam, muitos diziam
gue ndo eram bem isso que eles queriam, entdota wahalhava de uma
forma negociadora, e seguiamos o plano acordad® &npartes. (Consultor
junior g, entrevista em 26/10/2005).

Os consultores juniores entrevistados reconhecexrammportancia de nao se
limitarem na busca de informacdes sobre a empEegaeciso obter um quadro geral da
situacao, € preciso buscar outras perspectivas @é@uela oferecida pelos com os gestores
ou empresarios. Reconheceu-se que as informac®eslasl dos funcionarios da empresa
tém muita validade no que tange a consecuc¢éo dariatdes para tracar abordagens para a
negociagao da possivel solugdo do problema. Coooogultor junior j expressa:

[...] E primordial entrar em contato com os funéibos. S&0 eles quem,
realmente, conhece a empresa em si, porque o tdelizmente, tende a ter
uma visdo muito de cima, superficial, mas sdo psifunarios que conhecem
intimamente todas as rotinas de trabalAdgumas vezes os donos das
empresas, que sdo as pessoas que contratam aaaa$imhior, geralmente
acertam em cheio o problema. Mas, na maioria dassyeles [clientes] tém
uma vaga noc¢ao do que seja realmente o seu prabd@m&? E quando eles
acertam, os problemas que afligem a estrutura gaesia deles sdo muito
operacionais, instrumentais, certo? (Consultoriaiojl j, entrevista em
31/10/2005, grifo nosso).

A incongruéncia entre o discurso e a realidaderdblgma de uma empresa foi
um ponto lembrado pelos consultores juniores grenwvnesse fato uma forma de investigar
mais a fundo o que realmente se passa numa eatarpresarial, 0 que se acredita e o que
se pratica. Os consultores juniores perceberantessiglade de distinguir entre o problema
apresentado e as razdes oferecidas para sua ewstéra configuracéo real do problema
existente. Enfim, entender toda a representaca@statura do sistema-cliente e seus fatores

condicionantes para o problema, assim como se segue

[...] Geralmente guando os clientes dizem qual grablema sempre tem
mais um problema por trds que a gente tem quetigaessempre temos que
perguntar alguma coisa makor exemplo, mesmo num projeto que a gente
[consultor junior] ndo chegou a concluir, algungrdes chegam e falam...
mas nao expde a raiz, o foco do problema. Na graraieria das vezes, 0s
clientes apenas expdem as consequéncias do proldem@ a causa
principal A gente [consultor janior] pode até ndo descdbsio de cara, mas
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com o decorrer do contato com o cliente, a genteneédando o problema,
guer dizer, identificando a causa do problema cotengpo decorrido do
projeto, falando com o dono da empresa, dialogacoim 0S NOSS0S
professores [professores orientadores], dialogacdm nossos colegas
[também consultores juniores]. No diagnostico, rsempre, porque devido
a falta de conhecimentos necessarios, a genteulbomrs juniores] fica um
pouco limitado a diagnosticar o problema a panirgde o cliente disse. E
preciso o percurso das informacdes do clientetagigiossas a empresa, 0
retorno aos nossos professores, novamente a vodmpresa. A gente
[consultores juniores] sempre tenta descobrir, sempguestionando,
perguntando, ndo €? Entende? (Consultor juniomgewsta 25/10/2005,
grifos nossos).

a) Participacdo do cliente contratante na fasaatmdstico

Os respondentes afirmaram que suas experiéncigsaetos de consultoria, na
sua grande maioria, as empresas sempre participati@amente de todo o processo de
intervencdo. Porque o cliente é quem vai dar indmdes sobre a empresa dele, portanto a
relacdo cliente e consultor junior é intensa, étrbalho de construcdo, assim como disse 0
consultor janior h: “Bom ele [cliente] é importantdas é como eu estou te dizendo, ele é
importante porque ele vai relatar para a gente@esa dele. E ele que administra a empresa

dele”. (Consultor junior h, entrevista em 27/10/200

4.2.2.3 Informacdes validas

Mesmo sem ter qualquer conhecimento das teoriagd@® e do trabalho de Chris
Argyris, os consultores juniores falaram da impmid de produzir informacao valida e util
para o bom andamento do trabalho. O processo de®mabter informacéo, mas valida-la
através da obtencdo de outras informacfes atra/ésitdas pessoas que possam confirmar,
ampliar perspectivas ou negar a primeira informagiditida eles viram como fundamental.
Isto ajuda em processos de intervencdo proporataaguranca a um bom planejamento da
consultoria. Existe também, como se percebe ntordla consultor abaixo, um certo uso da

intuicao:
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[...] Isso é intuitivo da seguinte forma: o queeatg [consultor janior] tem
que fazer numa situacdo dessas hein? Simples. dhesiar se o que ele
[cliente] esta vivendo e dizendo bate com a redéidda empresa. Se ndo
bate, ele [cliente] esta errado. Porque o fisiealiade] é mais forte do que
as palavras. Se o diretor diz que é um homem queaaiica totalmente
pela empresa, dai a gente vé os funcionérios del@mnando que foi cortado
o vale refeicdo e 0 mesmo diretor acabou de trdeararro faz uns meses,
comprou um importado [...] dai, esta vendo a ince@éigcia? Isso acontece
muito. Seria melhor ele afirmar que o negécio deteseguinte: olha, eu me
esforgo pela empresa, ganho 30 mil por més e maickério com maior
teto sera de 800 reais. Mas geralmente ndo é,eefpre afirma que é
sempre bondoso, correto. (Consultor junior g, ergte em 26/10/2005).

A questéo sobre as incongruéncias entre o disauss@ratica € um tema muito
instigante e foi percebido por alguns consultonesofes que mostraram que tal desencontro é
freqliente e que tudo o que se € dito nas reunéasgkr avaliado, e apenas confirmado apoés
visitas, conversas com o cliente e os seus fundaméestimulando uma relacdo mutua e
intensa entre ambos o0s envolvidos no projeto dsuttmmia.

Sobre a deteccdo das informacfes a fim de cla&ssific como importantes e
vélidas para a intervencdo em consultoria, foitaela pelos consultores juniores que existe
uma condicionante para conseguir otimizar o acasgdormacdes preciosas e Uteis para o
projeto de intervencéo. Tal condicionante é a emfa do cliente para com o consultor janior

e com o projeto de consultoria.

[...] A variavel desconfianca € inerente. Até vofnsultor janior]
conseguir ultrapassar aquela zona cinzenta [zonaledeonfianca], ele
[cliente] vai contar a histéria dele, seus hersays feitos, tudo vai ser na
Otica dele [do cliente], seja ele o gestor ou etdir— sei 14 [...] qualquer
cargo que ele esteja ocupando. Se vocé consedrapagsar essa zona
cinzenta, o cliente j4 passa a ter conhecimentose sacé, conhecer o seu
histérico. A partir dai, informag8es mais pertirsnafloram.[...]. (Consultor
junior b, entrevista em 26/10/2005).

Os respondentes indicaram a preocupagdao de proserapre averiguar as
informacBes dadas pelo cliente. Nem sempre issussiyel, e tem-se de lidar com o que é
possivel obter na situacdo. Um deles disse:

[...] Algumas informacBes que o cliente passa @argente [consultores
juniores] em termos de funcionamento de sua empfe$@empre se busca
verificar. Como te falei, a gente [consultores gues] ouve tudo o que o
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cliente tem a dizer sobre a empresa. Dai, a geates{ltores juniores] vé se
procede realmente. Como se faz isso? Observandoisass, vé como é a

gestdo do dono, se os funcionarios aprovam ouD&ig.gente [consultores

juniores] pode ter uma visdo um pouco mais pretaseealidade da empresa
contratante. Mas, pode acontecer — e ja aconte®uer que confiar na

palavra do cliente, porque ndo pudemos verificalonal se as informacdes
procediani...]. (Consultor janior f, entrevista em 27/10080 grifo N0sso).

Para os consultores juniores, € preciso prestaca@bepara pequenos detalhes da
empresa, que, em principio, podem néo ter reles@lguma para o processo de intervencao
em si, mas que € algo de extrema importancia,goforciona uma visao mais global e mais
acurada da situacao, verificando as incongruérena® o discurso e a pratica. Como dois

deles disseram:

[...] ha coisas que sdo essenciais para conhecgente [consultores
juniores] olha a empresa e olha a sala do difgtaigbe o estilo dele [...] se a
empresa € um caos e a mesa dele € muito arrungelsteasabe que ele [0
diretor] é um centralizador, tudo € com ele; senpresa esta arrumadinha e
a sala dele é um caos [...]. A gente [consultaragjes] olha a secretaria,
[...] olha o estilo das pessoas, [...] olha o climaque estid escrito nas
paredes, qual o carro do diretor em relacéo aosiddomcionarios, onde ele
estaciona o carro. E dificil quando a gente en&raampresa, na primeira
vista oitenta por cento gente ja pega; na ent@wsin ele a gente pega o
estilo dele. Ele comeca a falar de sua trajet@igida pessoal e profissional,
que € um homem de sucesso, que comegou do nadapoegou aquilo
sozinho, porque eles ndo querem ficar atrds.Nad quer ficar por baixo.
Mas tem-se que ter muito cuidado com o que elepdijue muito do que
ele [cliente] fala ndo se aproveita. (consultorigéina, entrevista em
26/10/2005).

[...] Havia muito esse problema, eles [clientes} nmostravam um cenario
para a gente[consultores juniores] que na verdd@debatia muito com a
realidade. Por exemplo: numa empresa na qual prestaservicos de
consultoria, o cliente nos passou um cenario entegeonsultores juniores]
partiu da premissa em trabalhar contra a tudo o ejeee falou, ndo é
assumir que o cliente estd completamente equivoaads ir ao campo
mesmo e verificar se 0 que ele falou condiz coneaidade percebida.
(Consultor janior g, entrevista em 26/10/2005).
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4.2.2.4. Escolha livre

Para conseguir alcancar a escolha livre, o clidetee saber o que eles querem
fazer. A escolha livre proporciona ao cliente ancleade poder tomar decisfes e de ser
responsavel por elas.

Segundo relatos dos respondentes, o consultoa-ekepm profissional ou janior
— tem uma capacidade muito desenvolvida quandosonts € sua influéncia perante as
pessoas que com que se trabalha. E que cabe taath@uwonsultor, independente de sua
categoria, esclarecer qual € a sua abordagem nhégoxdy além de expor variados cursos de
acOes, ou outras linhas que podem ser trabalhadasofeto de consultoria. Foi apontado
pelos consultores juniores que nenhum cliente @ato a seguir estritamente cada linha,
cada abordagem proposta. Nas conversas, has reud@erocesso de intervencdo as
estratégias eram expostas e esclarecidas, por@rotpdocesso era compartilhado, ou seja,
deve ser negociado com o cliente. Todas as dedis@eglas devem ser negociadas, o cliente
tem que ser responsavel pelas suas acfes. O podesger na fala do consultor junior f.

[...] Tudo o que a gente concluiu, o cliente jdeedta do que estava
acontecendo; pois ele acompanhava tudo, do inéciora Ele foi livre sim
para aceitar ou ndo o que a gente propds comodsopaya o problema dele.
Ele nos contratou sim, mas ele [cliente] tinhaltbbeerdade em escolher
ficar no status quoou se acolhia a sugesfaqgl. (Consultor junior f,
entrevista em 27/10/2005, grifo nosso).

Um outro ponto abordado foi a ndo preferéncia detdigar metodologias de
consultoria pré-determinadas, ja prontas; isto @fileacdo de projetos de consultoria de
sucesso em empresas estrangeiras para serem aplexadempresas inseridas dentro de um
contexto diferente, conforme o depoimento do cdasydnior k.

[...] ndo é muito bom a gente [consultores junipsegar com receitas
prontas [...] agueles pacotes que vém com 0 processopoatao, sem dar
chance a pessoa [cliente] de dizer, por exempl®ngo estd se sentido bem
em fazer isso. Nessas circunstancias, o consudtabelece as suas regras,
sem dar a chance do cliente de discutir, de salimmsocoisas. Dessa forma,
o consultor inibe o cliente de trabalhar em comjude trocar, negociar. [...]
(Consultor janior k, entrevista em 07/11/2005,@nbsso).
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Como se verifica, tal afirmacao insere o critérordspeito mutuo entre todos os
envolvidos, a fim de que o processo de intervemefolte em bons desempenhos. A relacao
de respeito deve acontecer entre todos os envslvidoconsultoria, principalmente entre o
consultor junior e o cliente contratante — estenatindependente do cargo que ocupa; assim
como se pode conhecer através do discurso do tongurior a.

O consultor junior tem que ter a prudéncia em ligape cliente. [...] a gente
[consultor junior] tem que respeitar, [...] tem gagrender a respeitar 0s
obstaculos que podem advir e ndo chegar na empoasao dono absoluto
da verdade, tanto porque estamos aprendendo aiNd@. somos

profissionais com anos de mercado, certo? Quardmsultor junior, ou até

mesmo _um profissional, acredito eu, assume esdargp® resultado de
todo processo € muito ruim, porqgue o cliente cri@ wexpectativa muito

grande, e muitas vezes pode acontecer de uma elapavoutra ndo ser
cumprida.E além do mais, a gente [consultores juniores]entm pessoas
e nem sempre a gente consegue fazer coisas exs&tacoeno queriamos.
(Consultor janior a, entrevista em 26/10/2005,03ifi0SS0S).

4.2.2.5 Comprometimento interno

O comprometimento interno diz respeito a interagi@o de uma escolha ou curso
de acdo pelos membros envolvidos no sistema-clieR@a o0s consultores juniores
participantes desta pesquisa, a avaliagdo do congpiroento interno se da ao longo do
tempo, ndo € algo que acontece instantaneamerjte,viséa que a consultoria em si €,
intensamente, uma relacdo de confianca. E configngama caracteristica na relacao
interpessoal que € fomentada com o convivio e geaBacias nas acdes. As falas dos
consultores juniores ilustram a situagao.

[...] Ao longo do tempo se faz isso, se faz essdiapao do compromisso. A
gente [consultores juniores] ndo pode pegar assiind cara [cliente]
comprou a idéia de primeira. O cliente pode peasaguinte: um [consultor
junior] cara de fora entrou aqui e da pitaco nahaiempresa. Eu s6 vou
acreditar nele & medida que ele esta dando certmamento que ele falar
uma coisa e ndo der certo, eu [cliente] comecdutareSera que € verdade,
sera que nao é? Um consultor que ndo apresentdtadesuesta
perdido.(Consultor junior ¢, entrevista em 25/102Qrifo nosso).

[...] no tocante ao comprometimento, eles [cligntés se mostrado muito
engajados nas sugestbes resultantes do projetondalioria; isso significa
que eles dao apoio, se comprometem em implantestestégias definidas,
especificamente quando o cliente percebe que allm@l® sério- isso em
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qualquer area, seja ela de marketing, producaaager{Consultor junior g,
entrevista em 26/10/2005, grifo nosso).

Em alguns casos, porém, a avaliacdo do comprometinigerno acontecia logo
a apresentacao das propostas sugeridas, como se Veé.

[...] a nossa atuacdo na consultoria de uma detadai empresa foi o de
estudar, analisar as acOes tomadas pelo clientag@ss atuais a serem
tomadas pelo cliente [...]. NOs [consultores juesdifomos contratados para
fazer, para elaborar um plano de marketing de unpesa de chapéus — € a
segunda maior produtora de chapéus do nordestermb cliente e diz para
a gente [consultores juniores] que tem a maiordlegm na producdo e ndo
sei porque ndo estou vendendo como deveria. [.gkrde [consultores
juniores] comegou a ver as estratégias utilizadda pmpresa [...]. Para
reverter o quadro, a gente [consultores junioresgdvolveu varias técnicas
e tecnologias [...]. Esse projeto nédo foi paratéeporque a esposa do dono
da empresa ficou meio com o pé atras, ficou comonoee ndo desse certo
0 projeto. A gente [consultores juniores] fez uabalho completo, levantou
dados para a empresa, diagnosticou todo o proflefnd&u te digo que eu
venho percebendo isso um pouco, pois muitos cBepte mais que saibam
gue a consultoria vem desempenhado um papel inmpenta revitalizacéo e
orientacdo das empresas, muitos deles [clientegincbarreiras para o
sucesso de uma consultorif..]. (Consultor junior h, entrevista em
27/10/2005, grifo nosso).

Um outro fator de analise decorre do comprometimenterno do corpo de
funcionarios da empresa contratante para com eegsocde consultoria, que, em sua grande
maioria, pelo menos no inicio do projeto de cowsidf tem a tendéncia de fornecer
informacdes aos consultores juniores por meio @€am por parte dos empresarios, ou por
quaisquer meios que possam proporcionar uma olgac participar do processo de
intervencao, segundo se visualiza na fala do ctorguhior j: “[...] No comeco do projeto, eu
tive a sensacao que os funcionarios da empreseatante estavam se sentindo obrigados a
darem informacdes respondendo a algumas pergur{tasisultor junior j, entrevista em

31/10/2005).
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4.2.3. Algumas atitudes e comportamentos percebidosios
consultores juniores

Foram verificadas algumas variaveis governantesatiagdes comportamentais
dos pesquisados. Sao elas:

a) Minimizar a geracdo ou expressao de sentimengmmtivos: alguns respondentes

afirmaram que, na transacédo de um projeto de domisyluma reunido, ou qualquer contato
com o cliente ou um cliente em potencial, o cowosuliinior deve cuidar para que suas
atitudes ndo gerem no contratante a percepcaoleeomsultor junior) ndo pode ser util. O
consultor ndo pode mostrar que ndo sabe, e par [@ado, que devido talvez a inseguranca,
tema ser questionado, ser avaliado. Tem de mostnar postura aberta, confiante, e de

aprendiz. Como se Vé:

[...] eu estava ali conversando com uma pessodequeima experiéncia de
mercado, que tem um patriménio e eu ndo podia dsirewo medo que eu
sentia de ndo saber responder a gquaisquer quesgat@s que pudesse
acontecerO consultor tem que ser um pouco ator ndo é vefigdonsultor
janior I, entrevista em 07/11/2005, grifo nosso).

b) Ser racional e preciso, atento ao que seRidira ndo falar “besteiras” é preciso aprender a

ser objetivo, e a ter estudado o assunto de forner as relacdes do que esta sendo dito e
percebido e falar com relativa propriedade de fogque o cliente perceba ndo s6 a seriedade,
mas a pertinéncia do que foi dito. Como disse ushcdosultores entrevistados:

[...] Eu ndo posso falar besteira, principalmerdefa o meu cliente. O

cliente esta me contratando para eu arranjar sedugd se eu falar

besteiras...ndo posso fugir do ébvio. Para consegio passar por essa
situagéo, eu estudo bastante, sempre procuro vefcasiacdes, conversar
com gente que ja trabalha na area para eu ndolfegegira numa reunido e
ndo me visualizar numa situacdo na qual eu nd@a shiassunto, ou saiba
apenas a metade desse assurf@onsultor junior h, entrevista em
27/10/2005).
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4.3 O que o0s consultores juniores aprenderam em
decorréncia de suas experiéncias em consultoria jiom

Esta secdo procura responder ao objetivo espedéiguesquisa de identificar o
gue o0s consultores juniores aprenderam ao longesuds atividades nos projetos de
consultoria, verificando as repercussfes da prétsaes estudantes de administracdo na sua

aprendizagem, esquematizadas no quadro 6 (4).

= Determinagcdo e motivacdo para alcancar pom
desempenho em sala de aula;

Sobre ser consultor janior = POr em pratica o que se aprende em sala de aula;
= Desenvolver projetos de consultoria externos e
internos;

= Ser responsavel nas intervengoes.
Sobre o contexto da organizacdo que| = Empresas contratam porque tém problemas de cantrole
contratou 0s servigos de consultoria | = As empresas ndo tém uma visdo clara de superviséo.
Senso de compromisso profissional;
Responsabilidade para com as tarefas;
Conhecimentos construidos na evolugdo dos contatos,
tarefas e acdes;
Implicacbes e aplicacdes do conteldo ensinado em
sala de aula e em outras situacdes nédo pedagdgicas;
Confianca nas acdes efetivadas;
Habilidade de elaborar melhor pensamentos;
= Competéncias de negociacdo e comunicacao.
Desenvolvimento de estratégias minimizadoras| de
A . A conflitos/resisténcias;
Na existéncia de conflitos/resisténcias com o ; Co
cliente " Fomentar a cpnﬂanga com os gestores e funcionarios
da empresa cliente;
Gestédo de conflitos e improviso.
Conhecimentos mais apurados em: administracdo de
Nos projetos de consultoria realizados producdo; marketing; financas e contabilidade;
estatistica e metodologia de pesquisa cientifica.
Compreender melhor as relag@es interpessoais;
Senso critico a respeito dos fenbmenos a area de
gestao;
= Melhor apresentacdo pessoal (aparéncia mais
profissional);
= Trabalho em equipe;
= Delegar tarefas;
= Compartilhar informacdes;
= Estimular e trabalhar o senso de iniciativa;
= Senso de liderancga.

Quadro 6 (4) - O que os consultores juniores aneml em decorréncia de suas vivéncias

em consultoria junior
Fonte: Dados coletados, 2005.

Nas relacdes interpessoais com o cliente
contratante

Aprendizado pessoal
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As entrevistas revelaram que a aprendizagem deterda pratica em consultoria
junior é proveniente das relagdes com o clienje, rs@s seus primeiros contatos, diagndéstico,
implementacdo de solucdes, também no que diz tespes encontros com resisténcias e
conflitos tanto nas empresas contratantes e ataetagdes interpessoais com os demais
consultores juniores.

Foram descritas aprendizagens decorrentes da atdtmordo projeto de
consultoria, no contato com o professor orientadmm as trocas de experiéncias e,
principalmente nas areas tematicas de cada prgetonsultoria desenvolvido, ou seja, uma
otimizacdo da aprendizagem nas disciplinas que msais solicitadas nos projetos
desenvolvidos pelas empresas juniores.

Identificou-se também que os consultores junioesgypisados aprenderam sobre
0 que é ser consultor junior e estabelecer anatiseparativas sobre a atuacéo e formacéo

com os consultores profissionais.

4.3.1 Sobre ser consultor junior

A partir da andalise dos dados, pdde-se notar geertsultores juniores apontaram
que a experiéncia de trabalho em consultoria odoajina determinagdo e motivacao para
conseguir ter o melhor desempenho em sala de paila,agregar novas informagfes a sua
formacao académica e praticar todo o conhecimemtoegtdo adquirindo em sala de aula
com vistas a desenvolver ainda mais seus conhetmmedfoi ainda indicado como essencial
ter um contato mais direto com a atmosfera empeatsaeu futuro ambiente de trabalho. A
razao, apontada por eles, é que o principal prapdlsi consultoria, no caso especifico da
consultoria janior, é colocar em pratica o que peerade em sala de aula, se envolver
concretamente em situagfes reais (ndo casos teosem risco) do mundo que eles

encontrardo e para o qual estdo se preparando. @lgmts deles disseram:
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[...] Bom, o foco da consultoria é colocar em ma@tio que a gente
[consultores juniores] aprende na sala de aul@ue a gente [consultores
juniores] esta efetivando isso, ou seja, estanadmlinando, desenvolvendo
projetos tanto projetos externos com empresa cambdm projetos de
consultoria_interna. Eu vejo a empresa junior comaominha grande

oportunidade de aliar os dois conceitos [teoriaadiqa], pois eu estou tendo
a chance de ter experiéncias em areas de gestdesamigl.Porque é o que

mais acontece la fora, na grande maioria dos estégfierecidos, vocé

[estudante de graduacdo] nao teria condicbes dempasr momentos de
tomar decisdo, de planejar [...]. (Consultor junidr entrevista em

26/10/2005, grifo nosso).

[...] Eu consigo aliar a teoria e a prética, porcagevocé for ver [....] eu sou
da area de recursos humanos e estou desenvolvamd@rejeto de
recrutamento e selegcéo ttaineespara a nossa empresa. E isso esta sendo
tao rico para minj...] eu quero sair daqui tendo essa experiénaigugoeu
qguero entrar no mercado com essa diferenciacéa: wer administrador de
empresas com real experiéncia na area que quetowrae especializando.

Eu estou estudando a teoria, todas as matériamguambasem na &rea de
recursos humanos e estou aplicando isso na nogsasjunior. (Consultor
junior b, entrevista em 26/10/2005, grifo nosso).

[...] muitas empresas estdo buscando [...] as eapr@uniores, porque
geralmente muito do que se discute na universidaddeva um certo tempo
para chegar ao mercado; e a empresa junior é ueaatlva que pode
acelerar, um meio facilitador, um caminho mais dépile trazer untink
forte da universidade com o mercado. [...]. (Caosydinior c, entrevista em
25/10/2005).

Tal afirmacé&o de parte dos respondentes corrolmmaacesséncia do Movimento
Janior que tem na empresa de consultoria juniarsaipilidade de agregar valor a formacao
académica do graduando. Os entrevistados afirmgqueno principal atrativo que os fizeram
abracar a causa da empresa junior foi a proposigdbigar os conhecimentos tedéricos e
técnicos com a pratica organizacional, como se Vé:

[...] A idéia que a gente [consultores junioresfeteqguando entrou na
empresa junior foi o de levar o que [...] se apeeeh sala de aula e levar
iSso para 0 campo pratico campo de consultorias empresariais que abarca
as areas de gestdo da qualidade, normatizagaoustus.cmarketing, fazer
estudos logisticos; enfim, tudo o que envolva atepaéécnica, ndo é?
(Consultor janior m, entrevista em 07/11/2005,@ribsso).

[...] uma empresa junior € um laboratério empresarido é? L4 é assim
porgue vocé aprende toda a teoria que o profesHmlha em sala de aula,
0s textos de administracdo que vocé [estudantefjtestier muito, na prética
com a empresa junior a gente [estudantes] tem atumidade de ter o

palpavel, o que acontece no dia a dia de uma emitdsso € congruente
com a filosofia da faculdade que estudamos, querégar a teoria e a
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pratica empresarial; a faculdade quer estimula egstato com o ambiente
organizacional, por isso, é que ha um extremo ag®inossas acdes como
consultores. (Consultor junior h, entrevista eml@/2005, grifo nosso).

Os entrevistados também apontaram que todo matgual é lido, que é
trabalhado nos projetos, todo o material técnio® @mbasa a atividade do consultor € muito
atil, mas que, em algumas situacdes, os pesquigaeloegberam em algum momento do
andamento do projeto, que muitas obras ou fontéficadas ndo cabem a realidade das
empresas que eles prestam a consultoria. Tal deteq@yoporciona também um
aprimoramento do senso critico do aluno que passa aceitar passivamente todo material
publicado na area da administragdo como certo ida@ara a area da administragéao.

[...] E l6gico que acontece muita coisa que o liwor exemplo, n&o traz,
mas até nesses casos gue eu ndo consigo assaogciarenl li a pratica, me
traz_algum tipo de aprendizado. Pois eu percebmmeco a ter um
pensamento critico do gue funciona ou nao funcipneque nao funciona,
porgue funciona em alguns casos, porque nao fumoton alguns casos.
(Consultor janior b, entrevista em 26/10/2005,a@ribsso).

Também se verificou que, através das informacOktackas, para um consultor
junior € necessario que haja um melhoramento nactigale de ouvir os demais colegas, de
ouvir o cliente, ser humilde, ser honesto, fomergarede de relacionamentos, buscar
informacfes para suprir @éficit que tem no tocante a conhecimentos e experiénoias e
consultoria, aléem de superar as expectativas #wdcclientes quanto dos proprios membros

da empresa junior. Para ilustrar, a fala do coosjihior trata pontualmente essa questao:

[...] Primeiramente eu aprendi a me portar como pnadissional, a falar
corretamente. Antes me via muito no coloquial. &té sala de aula eu vejo
melhoras, me porto diferente, estou cada vez maisnoldando. Quando
vou visitar uma empresa, eu levo uma ficha comsetrist— que antes eu
nao fazia — fazia tudo na doideira. Eu levava, raximo, uma agenda.
Como profissional, eu aprendi a fazelease Eu s6 tinha a teoria, ndo sabia
como fazia as coisas. E aprendi agora. Aprendizar fportfélio, uma
apresentacdo — antes era tudo muito amador. (Gongiior a, entrevista
em 26/10/2005).

Entre as principais diferencas entre um consultoriof e um consultor

profissional apontadas pelos entrevistados congerpgncipalmente, ao quesito do apoio da
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IES e os professores orientadores dos projetosmguittoria desenvolvidos, como também a

reduzida carga de experiéncias e trabalhos desadesina area da consultoria.

[...] A questdo é que a gente [consultores jun]aigla esthd em sala de aula
aprendendo, pagando [cursando] disciplinas obrnigat@ara a formacéo de
um administrador. O junior ainda ndo esta totalmeqto para assinar um
laudo. Mas ha uma responsabilidade maior porquenest dentro de uma
instituicdo, temos professores orientadores [sspinos faz ter grande
responsabilidade ao desenvolver projetos de camsulffem a imagem da
faculdade, 0 nome do professor que esta envolvidprojeto. (Consultor
junior I, entrevista em 07/11/2005, grifo nosso).

[...] Ser consultor é ter muitos conhecimentosjm@ wtividade ndo muito
facil. E preciso ter conhecimentos, traquejo néées humanas, poder de
barganha. O consultor junior em sua esséncia eséd@dendo. Eu sempre
falo, e os professores daqui [IES] também defendem aqui [empresa
junior] é um laboratério empresarial. Aqui na ensprg¢inior, a gente tem
consultores juniores ainda sem experiéncias deadeyanas para suprir
essedéficit existem profissionais que embasam e respaldantivadades
dos consultares juniores, ndo €? Certo? (Consjiltdor h, entrevista em
27/10/2005).

A questdo de ter como base toda uma estrutura Slatiaz para o empresario
junior a nocdo de seguranca para que se posseaefatn trabalho de consultoria, como

afirmou um entrevistado.

[...] A nossa grande vantagem é que temos todo pemat por tras de
nossas acodes: sempre temos professores que ajudamde o que for

possivel para que o projeto de consultoria sejasucesso. Temos como
ponto favoravel o nome da instituicdo que apoianaresa junior. Isso é o
grande diferencial. (Consultor junior k, entrevista 07/11/2005).

E permitido verificar, em decorréncia do que fdat@do nas entrevistas, que ser
um consultor é ser alguém responsavel, fundameetaén para proporcionar intervencdes
nas organizacoes contratantes, além de desenvoteevences de forma compensadora e
positiva, ou seja, que gerem alternativas positNVRmque as empresas contratantes dos
servicos de uma consultoria junior, no caso emprdsgequeno e medio porte, procuram um
consultor, uma atividade de consultoria, como glg® vai salva-las, uma vez que, parte-se da
premissa que o consultor junior vai chegar e veargida uma série de acdes revitalizadoras

na empresa contratante.
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4.3.2 Aprendizagem sobre o contexto da organizacague
contratou os servigcos de consultoria

Os consultores juniores entrevistados apontarantpdas as suas respostas, que
as empresas contratantes enfrentam essencialmmtikerpas de controle. Essa falta de
controle, quer seja de fluxo de caixa, quer sejaedeuma visdo realista de onde esta a
empresa, pode leva-los a fechar o negdécio. Nisagrendizado dos consultores juniores foi
duplo: por um lado perceber que a muitas emprésasfaltam esta visdo clara de supervisao
de onde ela esta realmente, e de perceber, comosala importancia de ter esta perspectiva
do todo para poder saber exatamente onde atuar easo deles como consultores, onde
apontar a necessidade de mudanca. Como exemplados a fala dos seguintes consultores

juniores.

[...] Numa determinada empresa, pode acontecer me pwjeto de
consultoria ter como objetivo basico: organizar akbdas contas do
empresario, e também organizar para que ele pabsst snde encaixar as
suas despesas e receitas. E depois disso, apresemtfduxo de caixa,
porgue hoje o cliente parece ndo saber como édjisera sua situacao dele
no més que vem [...] ele ndo tem idéia do queearagtie pagar, 0 que vai
receber, ndo guarda nofas] entdo a gente [consultores juniores] ofereceu
instrumentos de controle para ele [cliente], pas® i[...] precisou criar o
plano de contas, fizemos toda uma verificacdo dieslaos Ultimos meses
para encaixar tudo direitinho. (Consultor junioemtrevista em 04/11/2005,
grifo nosso).

[...] As empresas que trabalham com empresa jup@o, que eu vivi e que
sei de outros contatos, é que a demanda dessassasde peqgueno e médio
porte esta no sentido de garantir a sua sobrevaéddicilmente € um
problema s6é de producdo, s6 de marketing, s6 ders@s humanos;
normalmente a contingéncia do cliente é: Olha,stouepreocupado porque
eu estou quebranddele s6 vé aquilo, ndo vé o todo. Nao é isso que
acontece? E sim. E isso sim! (Consultor juniortrexista em 27/10/2005,
grifo nosso).

4.3.3 O que o consultor janior aprendeu nas rela¢8danterpessoais
com o cliente contratante

Um outro dominio da aprendizagem em consultori@ojudiz respeito ao que

resultou da experiéncia de ter vivenciado relagdes o cliente contratante dos servigos de
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consultoria. Provavelmente em virtude de estararando situacOes reais, de terem de se
posicionar diante de clientes com problemas reas, consultores juniores sentem

desenvolver-se neles um senso de compromissogooigd e responsabilidade para com suas
tarefas. Isto se manifesta depois também nas sagetaeles exercem internamente. Um deles

comenta:

[...] A relacdo que tive com cliente foi de vivesrcio compromisso, da
responsabilidade.Aprendi que ndo devemos nos fechar nos nossos
problemas, nos fechar para o mundo, fechar a speesmpara as coisas que
acontecem, a gente tem de encarar o problema. dipgee quando se esta
numa situagdo onde a desconfianga impera, eu 550 piesenvolver o meu
trabalho como consultor [...]. (Consultor junioreftrevista em 27/10/2005,
grifo nosso).

Também se verificou que a experiéncia na relacé&o @@mpresa contratante, o

aprendizado era posto a prova e assim, concomiante, os conhecimentos iam se

bY

construindo & medida que o consultor junior ia deskendo tarefas e acdes dentro da
empresa que contratou seus servicos. Um efeitcndédo, mas ndo menos importante, foi
que devido as necessidades do trabalho com oeleent ter de estudar ser uma condi¢do
necessaria para realizar um bom trabalho, o ef@to era duplo como estudantes: por um
lado viam as implicacdes e aplicacdes do conteadma@do em sala de aula e lido nos livros,
e por outro se colocavam a frente dos outros aluhwsdeles aponta este fato com clareza:

[...] Ao entrar em contato com o0 ambiente de owtrapresas, tendo contato
com diversas areas da administracdo, com varioshlgmnas, ia
consequentemente construindo 0 meu aprendiZaslqrofessores, por sua
vez, sempre contribuindo, sempre ajudando, colazand em contato com
toda a teoria ja publicada em um determinado asqurit € interessante o
gue acontecia na sala de aula, porque quando espmfpassava um tema
para ser estudado em um ou dois capitulos de um Awgente [consultores
juniores] ja tinha lido o livro todo. (Consultornjdr g, entrevista em
26/10/2005, grifo nosso).

Os respondentes relataram que, em decorrénciaugecsatatos com clientes,
com as suas atuacbes como consultores nas empresastantes, a capacidade de

argumentar em sala de aula e em outras situac@egetdagogicas ficaram visiveis. A
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necessidade de, no trabalho de consultoria, terenapdender a entender um problema,
analisa-lo, e aprender a expressar sua perspestivee o0 que perceberam os educou a
expressarem nao so raciocinio, mas a realidadexgesiéncias de trabalho. Tal fato resulta
da confianca assimilada no decorrer de todo o psaceo projeto de consultoria.

[...] O que me deixava feliz, é quando estava moei® periodo — para
muitos, a nocdo de graduando do terceiro periode éer um estudante
ainda muito iniciante, desconhecedor das maravilltasurso, mas eu por
ter tido trabalhado na empresa junior, de ter et e participado de
projetos de consultoria, eu tinha propriedade daraentar experiéncias em
sala de aula, de elaborar melhor meus pensametdosmas dicas para
meus colegas de sala que ainda ndo tiveram coratoa vida pratica da
administracao(Consultor janior g, entrevista em 26/10/2005faynosso).

Mas o aprendizado foi além da habilidade de elabuethor os pensamentos, de
saber comunicar uma idéia e contribuir com o emesdto da classe ao contar uma
experiéncia. Tudo isso pode ser feito huma persjpepblémica. Os consultores juniores
aprenderam também sobre as competéncias de negwaagomunicacdo advindas das
relacdes com o cliente. Eles perceberam que atim#ias e negocia-las vai além de sé saber
expressa-las, mas inclui também aprender a oys@rgpectiva do outro, até que se chegue a
um denominador comum. Os consultores juniores pereen que no processo intervencao
em consultoria negociacdo € fundamental, pois sgbipie o0 cliente teria de perceber a
propriedade de sua proposta de modo a autorizZstalhendo assim livremente, com base
nas informacdes dadas e caminhos sugeridos, olgyereebeu como melhor solugéo para
seu problema ou situagcdo. Como um deles disse:

[...] © que eu mais aprendi foi a questdo da negdo. Articulacdo de idéias
e negociacao delas, porque na federacdo quandeadsdteeu negociava
muito. O que eu fiquei de mais concreto mesmo foi at§oete negociagéao.
Eu aprendi, ou melhor, eu desenvolvi isso na emapj@sior e federacao.
Mas tenho colegas que desenvolveram muito a questaoomunicacdo,
antes da empresa junior eles eram muito timidos, adeaois ficaram bons
na comunicacdo(Consultor janior h, entrevista em 27/10/2005,fogri

Nossos).

Para conseguir ter conteddo nas argumentacdes ceiagies de propostas e

idéias, os consultores juniores pesquisados aontgue foi necessaria muita leitura de
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livros e materiais que pudessem respalda-los nagecsas com dirigentes e empresarios de
empresas que estdo no mercado ha um determinago.t@nteitura de livros, por si s, ndo
foi suficiente para esses alunos de graduacao emmattacado. Percebendo as limitagbes de
ficar apenas lendo livros de administracdo, eleffiseram ser de extrema importancia a
disciplina e a habilidade de escutar os outrogicgaélmente, escutar as pessoas mais

experientes na area a ser desenvolvida um progetomsultoria.

[...]_.Uma coisa que eu também desenvolvi foi esciBé quando eu tinha
bagagem e poder de barganha para negociar, daiaaa.fargumentava e
negociava. Para isso, eu lia muito, escutava geate experienteNao sei
se vocé esta percebendo isso, todo empresaria jimoum certo grau de
proatividade e a busca intensa de informacdes povqué ndo vai querer
chegar numa reunido e ndo saber de nada sobraerdaasser discutido. Por
exemplo, eu marquei uma reunido com uma empresagdica, entdo eu
passei o dia lendo sobre logistica para chegax téumido, saber e falar com
propriedade sobre o assunto. (Consultor juniomtreeista em 27/10/2005,
grifo nosso).

De certa forma, a partir do momento que um estedaa$sa a escutar mais, a ler
muito sobre determinados assuntos, e quando eletejsargumenta e negocia em igualdade
de conhecimentos com um empresario, com um gestalirgente de uma empresa, esse
estudante vai cada vez mais garantindo mais ca@fiam sua atuacao e consequentemente,
essa confianca em si mesmo possibilita ao conguhasr a geracéo de informacdes validas e
Uteis, escolha livre dos cursos de acdo a sereradimsne 0 seu comprometimento interno
tanto com o projeto de consultoria a ser desendolguanto com o seu proprio aprendizado.

[...] Com a experiéncia em trabalhar na empresarj@u aprendi a ter mais
confianca em mimporque o pessoal |a fora [no mercado de trabalhb]
exigir experiéncias de vocé assim gque vocé se foaoai. Esse aprendizado
que a gente [consultores juniores] é muito pedsoathém, além de ser uma
aprendizagem profissional. (Consultor junior |, revista em 07/11/2005,
grifo nosso).
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4.3.4 Aprendizagem decorrente da existéncia de
conflitos/resisténcias do cliente para com a pratic do consultor
janior

A existéncia de resisténcias e conflitos decormencgpalmente, quando o
ambiente organizacional tem um nivel baixo nos itpesle: abertura, confianca, e assuncao
do risco. O corpo de trabalho de uma empresa (@nadios), que se enquadra nas
caracteristicas supracitadas, tendem a ter recaio mdidanca; eles podem, muito
provavelmente, esconder suas defesas para comjeiopoe intervencdo fomentado pela
empresa de consultoria junior e a empresa conteatan

As forcas de resisténcia e, consequentemente, rdbt@® aumentam a medida
que o impacto interpessoal com a presenca de usultongere desconfianca e possiveis
delacdes de impontualidades das tarefas desemp@enhmedos funcionarios da empresa
contratante dos servicos da consultoria por partsodsultor janior.

[...] até o consultor conseguir ultrapassar a zdeareceio, porque essa
faixa/zona de receio tem variaveis interessan@soc o receio do dono &
saber quem é o consultor, o que o consultor varfaam as informacdes
que vai obter; enquanto que, a forca de trabalheeceio é: de perder o
emprego, é descobrir algumas impontualidade. Ness®s, a resisténcia ao
nosso trabalho é fato.[...[Consultor janior i, entrevista em 04/11/2005,
grifo nosso).

Alguns respondentes afirmaram que, grande parteedasgténcias e conflitos que
vivenciaram, uma boa parcela dos clientes contieganincluindo o seu corpo de trabalho —
criaram barreiras a atividade do consultor junmem tanto por acreditar que eles pudessem
delatar impontualidades desempenho, mas sim, p&odesses consultores juniores serem
ainda estudantes de graduacdo, e que, por essg s&E@m pessoas que nao tém muitas
experiéncias na area de gestdo administrativa € \aracoes. Tal afirmacdo esta em linha
com o depoimento do consultor janior i.

[...] Em parte,_a resisténcia que ocorreu foi pergucliente nos via como
estudantes antes de nos virem como consultQuesm eu achava que quem
teria mais resisténcias a consultoria seriam oglatas empresas, mas




120

foram, principalmente os funcionérios. (Consultdnipr i, entrevista em
04/11/2005, grifo nosso).

Para minimizar o desconforto de se trabalhar comsutores juniores

extremamente inexperientes, algumas empresas g@snaolotaram uma estratégia no processo

administrativo - o recrutamento e selecédo, parmd@géo de consultores juniores, na qual

apenas estudantes que tivessem cursado as diasifdasicas do curso de administracao

poderiam ingressar na empresa junior e desenvole@nseqgientemente, projetos de

consultoria.

[...] Adotamos uma pratica de somente aceitar asted do segundo ano em
diante para atuar como consultor junior. Isso stfica pelo fato de que [...]
esses alunos, a partir do segundo ano, ja terenctoidtato com disciplinas
bésicas e elementares. Ficando bem menos difigdr atomo consultor
junior. (Consultor junior m, entrevista em 07/11020

Dentro da ambiéncia das empresas contratantepnssiltores juniores usaram

estratégias para minimizar a geracao de resisg&rma outras palavras, havia a alegagéo de

gue o consultor janior teria a finalidade, no proja ser desenvolvido, de otimizar o trabalho

do funcionério.

[...] a gente [consultores juniores] ndo teve asspa por nenhum momento
gue citasse algum conflito ou resisténcia, desge codono da empresa
contratante até aos seus funcionarios. Mas pam isse-se todo um
cuidado para garantir que a nossa atuacdo |4 fgEeseas para encontrar
solucBes para melhorar o trabalho deles [dos fuécios da empresa
contratante](Consultor junior j, entrevista em 31/10/2005f@rosso).

Em decorréncia desses conflitos e resisténciaprem@dizagem que resulta dessa

7

relacdo com o cliente € a de desenvolver um dibekrcompetitivo na formagéo do

profissional, pois situagdes novas, pessoas difesdaz com que se estimule, no estudante, o

senso para gerenciar esses conflitos, o sensordacga improvisos. Enfim, ter todo um

contato com o ambiente organizacional, em todasas nuances, ndo se limitando apenas a

informacdes tedricas em sala de aula.

[...] Em outros aspectos, todo dia a gente apremiesmo com as
dificuldades gque aparecem, as vezes um clienteags&ssivo; dai surge a
questdo: Como a gente deve agir? Isso acaba semdbferencial para a
gente [consultores juniores] quando chegar a hermgressar no mercado.
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E na sala de aula, a gente [consultores junicadsdis teria essa nogdo, essa
prética, essa vivéncidNa sala de aula, o que [...] mais vé sdo aquelas
conversas bonitas [modelos administrativos bermutes&rdos dos livros de
Teoria Geral da Administracdo], mas na realidadgelte [estudantes e
futuros profissionais de administracdo] tem queptadatem que trabalhar a
guestdo da flexibilidade total de tudo o que sea@niversidade. Nao da
para seguir teorias [metodologias e abordagens]essagas, fixas.
(Consultor janior c, entrevista 25/10/2005, grifusg0).

Alguns respondentes afirmaram nao ter vivenciadme tipo de resisténcia ou
conflito de quaisquer espécies, enquanto atuavatambém quando estdo atuando como
consultores juniores. Eles alegaram que essa lsifagio se deve a fatores como: a presenca
do professor orientador, cuja participacdo confada trabalhos realizados credibilidade; o
nome da instituicdo que esta por tras da empresardgwiltoria junior e total consciéncia por
parte do contratante que o projeto de consult@tava sendo desempenhado por estudantes

ainda na fase de formacao académica e profissional.

[...] N&o, ndo havia, ndo vivi nenhum conflito @sisténcia, certo? A gente
ndo estava s6 ndo €? Havia sempre um professantamite por tras
assessorando a consultoria, todas as etapas cgmofestava presente. A
professora de psicologia sempre nos acompanhgyafessor de gestdo da
informacdo também. O professor de gestdo da qdalidg@mpre estava
conosco [consultores juniores]. (Consultor junior, rantrevista em
07/11/2005).

[...] foi uma clausula que existia quando o cliembs contratou. Um projeto
nosso tinha que ter a existéncia [presenca] deaterrdinando professor. A
partir dai, a gente [consultores juniores] percelpgie a questdo de
resisténcia ao nosso trabalho ndo existiu. (Camsjilhior k, entrevista em
07/11/2005).

[...] No caso dos projetos até agora desenvolvidés,foi percebido e nem
vivenciado conflitos ou resisténcias, haja vista g8 clientes sdo as pessoas
guem procurou a empresa junior, por isso, percebarsonossos clientes
abertos ao nosso trabalho, com direito a ter aut@a@ara decidir se o
projeto ia para frente ou ndo. Mas ndo foi peraehidsisténcias ou
desconfianga nNos nossos servicos. A empresa queateomima empresa
junior ja tem uma no¢do que esta utilizando a né&olita de estudantes e
gue esses estudantes estdo respaldados pelosspreses pela faculdade.
Fatores esses que orientam e que embasam todojetopoonsultoria.
(Consultor janior c, entrevista em 25/10/2005,a@ribsso).
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Percebeu-se, no entanto, que a maior resisténcengada, quando acontece,
gira em torno dos proprios funcionarios da empresado com o dono da empresa. A
justificativa para esse enquadramento se deveamuézes, ao fato pelo qual os funcionarios
da empresa contratante ndo acreditam no traballsendelvidos por estudantes —
estabelecendo ai barreiras de aprendizado; combétampor esses mesmos funcionarios
acreditarem que, a partir da atuacdo de um comguh@r possa modificar o seu trabalho,
aumentando carga horéria e, conseqlientemente,useemtar 0s seus rendimentos.

[...] a maior resisténcia que encontramos sdo cenmfuacionarios da
empresa, e ndo com os donos dela. Porque elesgffidnios], as vezes, [...]
nos véem entrando na empresa para fazer entregista® mais e diz: um
bando de meninos, de universitario que vai comegae dizer o que fazer, e
muitas vezes, por pirraca, por acreditar que aquélo vai dar certo, ele
[funcionério] ndo faz. A partir do momento que @guse mete no trabalho
deles, e chega para o chefe deles para dizer queno®narios estao
fazendo algo errado, t8i€) entendendo? (Consultor junior b, entrevista em
26/10/2005).

[...] Porque é aquela velha questdo, um funciongote dizer em relacao a
atuagdo da consultoria: Eu fagco algo para a empsesa que aquilo é bom
pra mim? Porque se néao for, esses consultoresiz@oglie eu vou trabalhar
mais e ganhar a mesma coisa? (Consultor junioerdrevista em
26/10/2005).

a) Conflitos nas relacdoes interpessoais entre o0s gmrios consultores juniores: sdo

conflitos que acontecem no ambiente de trabalhacdosultores juniores. A causa que pode
justificar, segundo relatos dos respondentes, pedearacterizada pelo fato de que algumas
pessoas ha empresa junior serem mais adiantadageriodo da graduacdo como também
em relacdo as experiéncias na pratica como conguh@r - que os demais membros; ou

seja, com mais vivéncia no ambiente da consulfarigor, por mais que todos na empresa
junior sejam estudantes, pode haver pessoas comegimae contato maior, experiéncia mais
intensa. Para minimizar esses conflitos, todos oBewstaram direcionaram a uma

compreensao de que a direcdo de suas empresaesus@esforca para fomentar reunidoes
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gerais para que haja discusséo dos fatos, dosabedeos; e € 14 onde surgem sugestdes para
que se possa melhorar o desempenho total de tsdmsisultores juniores.

Foram identificados conflitos no tocante a: comagéo interna, motivacao para
execucdo dos projetos de consultoria e hierarguistemte no quadro administracdo da

empresa de consultoria janior.

a.1l)Conflitos de comunicacao interna

Trabalhar em equipe é algo que exige, antes dejugralcoisa, a eficacia na
comunicacao, que, por sua vez, exige contato auestias partes interessadas. E, com o fato
de um grupo de consultores juniores apenas se teacomas reunides, de nao ter regulares
encontros na sede da empresa junior faz com qudamacdes nao fluam com a eficacia

exigida para um bom desempenho das tarefas. Assimo talou a consultora junior a.

[...] Um outro ponto importante é a comunicacaerm. A gente estuda
aqui, mas é dificil; a gente pode passar dois @ di@s sem ver o outro
profissional da nossa empresa janior. A gente aspalia manha, e a tarde
estamos aqui até as dezesseis horas, e de quidegarve horas tem outra
pessoa, mas acontece de um profissional ndo \i#io em andamento de
alguma coisa fica parada pela falta de comunicag@@ansultora janior a,
entrevista em 26/10/2005, grifo nosso).

a.2)Conflitos decorrentes da nenhuma ou pouca motivacgmara executar os projetos de
consultoria

A empresa de consultoria junior tem como principésico ser uma instituicao
sem fins lucrativos. Os seus membros, consultane®res - independente dos cargos que
ocupam -, ndo recebem nenhuma bonificagdo, muiteosnsalario. O consultor junior f
apontou que a condicionante supradita é a questémta qual, muitas vezes, faz com que o
consultor janior se desmotive, mesmo que o consyliwor reconheca a empresa junior
como uma real oportunidade para otimizar a suandp@gem e sua formacéo profissional.
O consultor junior g, entrevista em 26/10/2005,dexjgue “para trabalhar numa empresa

junior € preciso muita motivagdo, porque, o fatimhdiro ndo estéa atrelado ai. Entdo, para
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trabalhar e se dedicar aos projetos € preciso moittade de aprender”. O consultor janior f

corroborou tal assertiva.

[...] Bom, posso te falar de conflitos dentro dosjgtos da nossa empresa
junior [...], falta de interesse de algum membnde em todos 0os momentos
- mas em alguns momentos onde o consultor percebepgderia se dar

mais, ora quando algo os desestimulam temporari@mEsse desestimulo,

em grande parte se deve ao fato de que o congutior ndo receber salério

e por isso ele ndo se acha preso, ou responsavguaisquer que sejam as
atividades desenvolvidas. [...] As vezes isso attepum pouquinho, pode

deixar alguém chateado com o grupo. Digo-te qudatal ndo chegou a

atrapalhar o curso do projeto que desenvolvemoss pade acontecer.

(Consultor janior f, entrevista em 27/10/2005).

a.3) Conflitos internos no tocante a hierarquia existere no quadro administrativo da
empresa de consultoria junior

O consultor d argumentou que, quando se esta emeumpeesa de consultoria
junior, com um quadro administrativo formado apepasestudantes de graduacéo, é dificil
aceitar ser liderado por alguém que estd em igdeldam os demais no que diz respeito a
formacdo académica. Para ele, a empresa de carssyitoior € um lugar na vivéncia de

conflitos e sua consequiente gestao para minimgddn dessa ambiéncia uma fonte de

aprendizado.

[...] o relacionamento com as pessoas aqui [empjesar], [...] talvez
nunca va encontrar, em vida, um lugar tao difieilsg relacionar com as
pessoas como que é aqui [na empresa junior]. Pouaredo vocé esta numa
consultoria junior, vocé tem pessoas num mesmd, migenesma faculdade,
ta [sic] entendendo? Muitas delas com um ou daiges de diferenca —
que ndo quer dizer nada — mesmo assim tem queesarduia. Ai, a partir
do momento que o seu superior — gue é seu colefgcdielade, comeca a
fazer coisas que ndo Ihe agradam, dai vocé commggestionar a autoridade
dele. Até porque todas as pessoas que trabalhamaempresa junior, por
estarem se formando numa faculdade de administraedoum perfil de
lider, de gestor. E ser liderado as vezes é miifitwild (Consultor janior d,
entrevista em 25/10/2005, grifo nosso).

4.3.5 Aprendizagem decorrente dos projetos de corBwia
realizados

Os consultores juniores pesquisados conferiramaboedcdo do projeto de

consultoria aprendizagem de assuntos na area daistlatdo, como: conhecimentos mais
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apurados em disciplinas de administracdo de pradugd area de marketing — mas
especificamente no que tange ao plano de negdoéssjuisa de marketing, pesquisa de
satisfacdo; a area de financas na qual os pesqsiskgenvolveram e trabalharam em cima
de projetos de fluxo de caixa, contabilidade geednanalises sobre viabilidade econémica
das empresas contratantes. A disciplina de estatfsi a que mais agregou valor ao trabalho
dos consultores juniores, pois, através das femtameque tal disciplina proporciona, 0s
trabalhos fomentados pelos consultores junioresraim dados estatisticos para confirmar,
justificar ou sugestionar outros cursos de acaerans adotados e implementados ou nao
pelas empresas contratantes.

Alguns dos entrevistados apontaram a disciplinamgdodologia de pesquisa
como sendo fundamental ao desenvolvimento e egiwitprojeto de consultoria, além de
possibilitar meios para que se fizesse uma expwsigd argumentos da consultoria de forma
coesa, objetiva e racional, segundo afirmou o dwrgdnior j, entrevista em 31/10/2005, “a
disciplina de metodologia cientifica ajudou, e myuina formatacdo do projeto, na
apresentacao das informacdes ao cliente e ao posfessor orientador também”.

[...] Cada projeto de consultoria € um mundo dif&¥eque vocé (consultor-
junior) mergulha. Acrescentou muito porque, porngxe, a elaboracédo de
um plano de negdcios era algo que antes de ertrampresa junior eu nao
sabia para qué servia. Na parte de producdo, @ partengenharia de
producdo ndo me acrescentou muita coisa. Mas gadfi@anceira, ha coisas
gue ainda ndo esta disponivel na minha grade aolarino curso, e eu ja tive
gue parar e aprender como desenvolver esses sdtbd@ga de financas e
gue ainda ndo foi dado em sala de aula, como d&diss, andlises de
habilidades, analises de viabilidade econémi¢@onsultor junior e,
entrevista em 22/12/2005, grifo n0sso).

Um plano de negécios vai estudar, analisar uma esapcomo um todo,
cada detalhe é estudado, cada angulo é observadalisado. Acho que o
plano foi o que me ajudou bastante a ter uma Vis@is realista de como o
negocio funciona, mostra como é uma empresa dederd rabalhei muito
com pesquisa de mercado que foi algo muito bommparm e quando estava
pagando [cursando] a cadeira [disciplina] de esitedi ficou muito mais
facil. Agreqguei as aulas de estatistica a pesgdésanercado.Foi uma
experiéncia muito boa, pois, em paralelo, eu apligueoria na prética - que
era essa pesquisa que tinhamos de desenvolversul@on junior |,
entrevista em 07/11/2005, grifo n0sso).
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[...] Estou aprendendo coisas que ainda nao tiwpastunidade de ver em
sala de aula, como por exemplo: administracdo dermaes. Eu ainda ndo
paguei essa disciplina, mas como eu estou tral@dham projetos gue
envolvem esse tema, eu te digo gue estou craqe®!nig sei como
funciona.(Consultor janior i, entrevista em 04/11/2005f@riosso).

4.3.6 Aprendizado pessoal

A tematica questionada sobre o aprendizado pedsoedda um dos consultores
juniores pesquisados, permitiu notar que a expgegéo vivenciar praticas profissionais em
ambientes organizacionais agregou aos graduandagnageistracao, capacidades melhoradas
em: compreender melhor as relagdes interpesseaisit melhor senso critico a respeito dos
fendbmenos da area de gestéo.

O consultor junior c, entrevista em 25/10/2005atal que todo dia, apesar de

bY

todas as dificuldades inerentes a atividade caysalte da latente falta de completos
conhecimentos técnicos, como também a escassaémqerem trabalhos de consultoria, faz
com que, cada situacdo, cada projeto de consylgaja uma aprendizagem nova, haja vista

gue a cada dia algo novo acontece.

[...] eu costumo dizer que eu estou aprendendoaumgde tudo. Eu estou
tendo contato com pessoas, converso muito com mesdde empresas que
sdo pessoas que devem ter todo o respeito pelddagstar no mercado com
0 seu patrimdénio, por mais que tenham problemasitestis nas suas
empresas. (Consultor junior i, entrevista em 0£2003).

[...] A aprendizagem é enorme, na verdade maraah®odo dia, mesmo
com as dificuldades que aparecem. [...] Eu ndsedbdo mundo encara
desse jeito, mas eu vejo cada dificuldade vividaa@oma oportunidade de
crescer, de aprender alguma coisa nova, porquedqueun cheguei nessa
empresa junior, eu desconhecia totalmente como&uinia empresarial, a
pratica, porque até momento de entrar aqui [na &sapfunior], eu so6
conhecia esse mundo empresarial nas _disciplinaexemplos que eram
dados em sala de aulA. gente sabe que, aprender em sala de aula, o
professor sempre falando, de alguma forma escrevendquadro como
acontece tal e tal processo de gestdo, é bem rifed® que acontece na
pratica, no dia-a-dia de uma empresa, e na emjnega também, que tem
na sua esséncia a atividade de estudar, intervireahdade de outra
empresa. Quer algo mais rico do que isso? (Comgjltdor ¢, entrevista
25/10/2005, grifo nosso).
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Com base nas informacgfes, a aprendizagem que sglmoas juniores tiveram, e
estdo tendo, na empresa junior concerne o melhotanma apresentacdo e contato com o0s
clientes, o saber como se relacionar com os fuadasm da empresa contratante para que se
possa ter 0 maximo de aproveitamento no projetcodsultoria; além de trabalhar a questéao
da disciplina em trabalhar em equipe com o pestaimpresa juanior. Delegar tarefas, ouvir,
compartilhar informacbes também se enquadram cosmalos aprendizagens pessoais
fomentadas com a vivéncia em trabalhos de consult@omo se ilustra com a fala do

consultor janior d.

[...] a gente [consultores juniores] tem que salmno se relacionar com
clientes — diretamente e indiretamente como seioglar com pessoas em
geral; a gente comeca a fomentar a questdo ddheabm equipe - na sala
de aula; em tese, a gente pensa que € algo muitsfizo, maravilhoso e
facil de se fazer, mas na pratica, trabalhar enipeqodo € nada facil. A
gente [consultores juniores] precisa gerenciar litosfentre os préprios
consultores, é preciso desenvolver a liderantgabalhar bem isso, é preciso
planejar de forma coerente, é preciso trabalhaoasas deficiéncias. Nada
melhor que uma empresa junior para saber comdal,difomo € que deve
ser feito; e varios outros aspectos de relaciooar @ cliente, saber atrair o
cliente, ndo jogar a culpa dos fracassos no cligi@ensultor junior d,
entrevista em 25/10/2005, grifo n0sso0).

Um ponto também levantado nas questfes efetivaasamsultores juniores foi
a necessidade de se disciplinar no quesito inreiaiKUNKEL, 2002), e na consequente
seguranca na atuacdo como consultor junior. Algrorssultores juniores apontaram que
muitas vezes tiveram que tomar iniciativa para isgmnhos a visitas aos clientes, conversar
com esses clientes, negociar estratégias e tonsadds, caso houvesse necessidade, como
por exemplo, tomar decisbes numa reunido com ateliessem sequer ter sentado com o
restante do grupo para verificar os cursos de ag@em tomados. Tal assuncéo do risco, por
parte do consultor junior, agregou melhorias aoenkgenho pessoal e profissional,

desenvolvendo habilidades e competéncias.
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[...] Mesmo estando ha pouco tempo 14, eu peraebiaggente tem que ter
iniciativa. Eu aprendi e desenvolvi 0 meu sensanifgativa, porgue na
empresa junior, em muitos momentos vocé tem quer fama visita para um
cliente acontece de algumas pessoas da equipe@bopndo poderem ir, e
Vvocé se Vvé na situacdo de ir sozinho, conversar caiente, talvez até
resolver sozinho algum problema imprevisto, toniguraas decisdes. [...] €
ai que se estimula a segurarg@elo menos em mim - de conversar com
qualquer pessoa, seja ele empreendedor ou conputiiissional. Foi com
isso que desenvolvi uma habilidade de ndo teroateinada, ter seguranca,
aprendi um pouco - preciso crescer e amadureces! idaique diz respeito
ao relacionamento com as pessoas [...] ja dei memd passo com a
empresa junior. J& me considero uma pessoa mdismenpara colocar as
minhas opiniées com meus colegas e com pessoasndmeconheco.
(Consultor janior f, entrevista em 27/10/2005, gribsso).

De acordo com as informacgdes coletadas, a partim@mento que os estudantes

de administracdo ingressaram na empresa juniog, @@aarem como consultores juniores,

passaram a ser, mais intensamente, cobrados tatis professores das disciplinas nos

periodos correspondentes aos que estavam cursanomsultores juniores, como também,

dos colegas de turma desses consultores; pois saimtmfessores e demais colegas de turma)

partiam da premissa de que o consultor janior, rirpdo momento que esta atuando na

pratica empresarial, estd conhecendo de fato oaqaatece no mundo das organizacdes

podendo contribuir de forma muito mais intensa aalks e seminarios. Acrescentam-se

ainda, melhorias no vocabulario dos graduandosatugm como consultores, na forma de

como se expressar e se apresentar de forma poobsiassociado a isso também se

desenvolveu o senso critico em relacéo aos fattessas de gestéo e estratégia.

[...] Quando eu ingressei na empresa junior passer mais cobrado tanto
pelos meus colegas consultores, pelos meus coldgasurma, pelos
professores. Uma outra coisa € que aprendi a sisr ariico com o0 que
acontece comigo na parte pessoal e profissiéhakinto que eu ajo e falo
com mais propriedade sobre assuntos com que costabahar, Aumentei
0 _meu vocabuldrio devido ao fato de ler muito pasanentar 0s meus
conhecimentos e trabalhar como consultor. Hojeadm hem; tenho uma
postura melhor da que tinha antes; me desenvattabte como profissional
- e olha que ainda nem sai da faculda&té! o meu jeito de vestir, que para
muitos ndo quer dizer nada, em mim mudou e paraanelambém te digo
gue um consultor jinior consegue ter um olharaerite eu tenho esse olhar.
Eu sei apontar, com firmeza, quais pontos estadoodrao gue precisa
melhorar, 0 que estd borau ja tinha trabalhado em outras empresas - nos
estagios oferecidos - mas te confesso que foi naesa janior que dei um
upgradena minha trajetéria e isso resultou s6 em melkaraminha vida,
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além dostressque é normal. (Consultor junior j, entrevista eil8/2005,
grifos nossos).

[...] Nas empresas que prestamos consultoria ewcasos empresariais de
verdade. Eu lia muito em TGA [Teoria Geral da Adstiacdo] como as
coisas aconteciam, porém, além de ler, eu vivi B8&i como uma empresa
funciona, relagbes dos funciondrios com o doneeréidcas, a gestdo da
gualidade de uma empresa, a sua cultura, suaaspénfim tive uma visédo
completa de um mundo organizacional. Quando a gpatée para a
realidade é outra coisa e muitas vezes nem € muitbau, as vezes, é até
mais do que a gente Ié nos livros de administrag@onsultor junior m,
entrevista em 07/11/2005).

A habilidade de escutar, ser toleravel com as passer paciéncia, saber falar na
hora certa, saber argumentar de forma coerentevelada por todos os consultores juniores
pesquisados. O conhecimento que decorre dessdisiédds € valorizado pelos respondentes
pelo fato de que agrega valor ndo so6 a formac¢&sgianal, mas sim, na vida pessoal.

[..] A oratéria também foi muito trabalhada hajsta que todos os
consultores juniores tém gque saber como falar deaocorreta, mostrar
profissionalismo. Olha, tem coisas que vocé naerd® em sala de aula;
sao coisas gue vocé soO aprende trabalhando, estessitimo hum mercado

de trabalho seja em empresas profissionais ourgg{iGonsultor junior Kk,
entrevista em 07/112005, grifo n0sso).

[...] O principal aprendizado foi a questdo conemiés. Tive contato com
um continuo de clientes que ia do bom e do pésgstala de humor]. A
principal licdo do movimento junior foi a gestdopmkssoas. Vocé comeca a
pensar 0 porqué uma pessoa gue tem oS mesmosvabjglie vVocé e,
mesmo assim, as acles podem ser diferentes. Apr@nderenciar
expectativas, motivar pessoas. [...] (Consultoriojira, entrevista em
26/10/2005).

[...] Para mim, o principal foi a postura de prsial, como cobrar acdes,
comprometimento, como lidar com as pessoas. Est@nity o cliente como
0s colegas da empresa junibambém posso dizer que aprendi muito com o
contato com o cliente [...]. Negociar com pessoas @xperiéncias no
mercado, me fez crescer bastante. Trabalhei mitdeguranca. A cada dia
melhoro mais e mais, entendé@nho muito a aprender ainda, mas estou ja
na estrada, ndo estou tdo inexperiente assim. (Bonginior |, entrevista
em 07/11/2005, grifo nosso).

Ainda se identificou, como proposicéo para o apeauh pessoal dos consultores

juniores, o fomento do senso da lideranca; poisatb@cdo dentro da empresa janior €
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necessario que 0s consultores juniores formem esguge trabalhos para os projetos,
gerenciem motivacdes e desmotivacdes de alguns raemb

[...] Eu acredito que a lideranca foi um fator rauitnportante, sabeFu
achava que a lideranca ndo seria assim tao impert@as como eu quero e
vou ser um profissional de marketing bem sucedi&aopreciso que a
lideranca seja posta a prova em algum momento.hBvacque néo tinha
essa competéncia, mas na empresa junior, eu corieggar uma equipe e
a lideranca foi um dos pontos mais significativesssa empreitadad
lideranca foi para mim de extrema importancia. @tor junior g,
entrevista 26/10/2005, grifos n0ssos).

4.4 Como os consultores juniores tém aprendido aorgo
de suas experiéncias

Esta secdo procura responder ao objetivo espedifesta dissertacdo que é
identificar como os estudantes de administracdenaleram ao longo de suas experiéncias
como consultores juniores. O quadro 7 (4) mostrafig@amente como ocorreram O0S

aprendizados.

Nao muito bem estruturada na empresa jinior;
EleicBes determinam cargos e atividades a serem
desempenhadas.
= Tarefas a serem efetuadas na propria empresa;jgnior
Projetos desenvolvidos pela equipe de consulfores
juniores.
= Experiéncias e conhecimento tedrico-empifico
~  anteriores;
F90 rhtera(;éo com professores, profissionais | de
administracao;
= Pesquisa bibliogréfica.
- . . = Fator preocupante nas gestdes das empresas juniores
Transferéncia de experiéncias e informacdes Valorizach N .
alorizacdo da comunicac¢ao horizontal.
= Reflexdo em uma dimenséo individual e grupal;
= Reflexdo geralmente efetivada apos acao;

Quadro 7 (4) — Como os consultores juniores térarajddo ao longo de suas experiéncias
Fonte: Dados coletados, 2005.

Participacéo periférica legitima

Curriculo situado

Estratégias adotadas para embasar a atua
execucdo de tarefas

[0}

Reflexao

4.4.1 Aprendizado no ambiente de trabalho

Conforme estudos desenvolvidos por Gherardi, Nigobdella (1998), aprender
€ bem mais do que detectar e adquirir informaglflescotidiano das empresas juniores, 0s

seus membros criam conhecimento, negociam sigddi&aa experiéncia vivida em projetos
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de consultoria. Eles participam do ambiente doaltalbbde uma empresa de consultoria. O
aprendizado decorrente de praticas no ambienteratmlho €, em sua esséncia, uma
realizacdo criativa, envolvendo um determinado glaunvestimento pessoal e s6 pode ser
alcancado através da participacdo ativa. (BLACKER93). Para a concepcao da
aprendizagem situada, faz-se necessaria a abordége@onceitos da participacao periférica

legitima e o curriculo situado.

4.4.1.1 Participacéo periférica legitima

A participacao periférica legitima fornece uma farde abordar as relacdes entre
novatos e antigos no ambiente do grupo de profiagaca que pertencem - no caso, 0 grupo
dos consultores juniores da empresa juanior queeseptam. A partir dos dados coletados,
percebeu-se que alguns respondentes tiveram, estesyaesas juniores correspondentes, de
forma ndo muito bem estruturada, a participacadépea legitima, ou seja: ao entrar no
grupo de consultores juniores, 0s novatos passamesampenhar, no comeco de suas
atividades, apenas atividades menos complexas cponogxemplo, atividades internas na
empresa junior — atividades de escritério - pam spipudesse conhecer mais profundamente
as operacbes da empresa, como também poder teoames projetos de consultoria ja
realizados e informacdes pertinentes a funcéo dsuttoria junior. Como se pode visualizar
no seguinte relato do consultor junior b, que celaer comecado, na empresa junior, com
atividades bem simples como o cadastramento déculas dos professores para potencias
orientacGes para projetos de consultoria, aléntwdizar os dados da empresa junior e seus
membros. S6 assim, depois de um determinado peréodoe se passou a trabalhar mais
intimamente com os projetos de consultoria. Ougotmento ilustra tal afirmacéo.

[...] Para toda e gualguer pessoa que entrar regspeesa junior € preciso
gue se centre e desempenhe as atividades int€oaggo foi assim. As
minhas atividades iniciais foram bestinhas — mas m&nos importante
Como sou da area de Marketing, meu papel foi deatomais claro




132

informagfes que tinhamos sobre os dados dos aldasgrofessores, dos
clientes [...] porque como te falei [...] ha muitalha em termos do
tratamento dessas informacGes. Depois, a genterporeo mais |...]
desenvoltura e garante alocagéo nos projetos. (@onginior f, entrevista
em 27/10/2005, grifo nosso).

Uma condicionante foi observada, através de algdegoimentos, que a
participacdo periférica legitima ndo se interligadsempenho de um iniciante em tarefas
primarias até sua evolucao a tarefas mais compl&sag delineamento de atividades a serem
desenvolvidas parte da proposicdo de eleicOes ipgementacdo da gestdo da empresa
junior. S8o nessas eleicbes que 0s cargos, e, gimrgemente as atividades a serem
desempenhadas, sdo desenhadas.

[...] Quando eu entrei, figuei como consultor nocldd de Criacdo e
Estratégia; e la, eu visava chegar ao cargo detddise Marketing. Eu
sempre falava para mim mesmo: eu vou chegar ars¢ordde marketing. E
na empresa janior, como as gestdes sdo formadagsitie eleicbes, eu dei
o meu melhor e trabalhei com o maximo de competépaia conseguir o
cargo de diretor da empresa junior. E finalmentec@usegui o cargo de
diretor na empresa janior, e eu tive a oportunidégenxergar tudo de uma
forma diferente, todas as etapas de todos o0s @spjgiroporcionar
melhorias, novas idéias. (Consultor janior g, ensta em 26/10/2005).

[...] Eu ja entrei como Diretor-Presidente, houveaueleicdo para essa
escolha. Eu comecei pelo mais complexo, porqueiveu due reabrir a

empresa junior: tive que ir na Junta Comercial gsvder reorganizar a
empresa. Restabelecida a empresa, a gente comegperacionalizacdo.

(Consultor junior m, entrevista em 07/11/2005).

Quando um iniciante na préatica de quaisquer pdsEntra em um grupo € ja
comecga por exercer atividades complexas, atividaples um membro mais experiente
também executa, pode acarretar a um consultor rjineaxperiente, a sensacdo de estar
perdido no ambiente, de se sentir incapaz, de abBer dazer as tarefas de forma correta.
Como se pode observar:

[...] No meu caso, eu entrei aqui muito sem sabanatia, sem ter nocdo de
como as coisas aqui funcionavam na empresa ji®&npre escutando mais
do que falando. Depois, quando houve a necessidiedena participacdo
maior da minha parte, eu entrei; isso porque esegpasn tempo escutando
muito, sé assim, tive condi¢des de trabalhar efetente. (Consultor junior
I, entrevista em 07/11/2005, grifo nosso).
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[...] 0 que mais me chocava era a situacdo de meoveo uma pessoa que
estava ali, prestando a consultoria, para mellmsagrocedimentos de uma
empresa, ajudar as pessoas a melhor desempenbauosrabalhos, e ao
mesmo tempo, me via ainda um pouco precisando delase para ser um
consultor.(Consultor junior i, entrevista em 04/11/2005f@riosso).

Contudo, mesmo apesar desse choque em trabalpandanicio, com atividades
complexas na area da consultoria, alguns respoggleet mostraram muito satisfeitos com
essa condicdo vivenciada por eles. Pelos seussgefai possivel verificar que esse choque
inicial, muitas vezes, era tido como uma oportutédde aprendizagem, haja vista que o
consultor janior ia buscar informacbes para supssa deficiéncia de experiéncias e
conhecimentos prévios, minimizando, dessa formdesconforto de se sentir incapaz de
realizar as tarefas.

[...] J& comecei participando do projeto de carash foi bom viu? Porque
eu ndo estava sozinho, eu ndo me sentia sozinhan&e que eu tivesse
entrado sem saber como se escreve algo interegsam@teum projeto, eu
sempre tive apoio do professor que me guiava de fomaa que esse
choque inicial de comecar logo trabalhando com a@jepw, ndo ficasse

perdido. Havia muita troca de informac¢8@sonsultor junior j, entrevista em
31/10/2005, grifo nosso).

[...] No meu caso, quando eu entrei ha empresarjumie falaram assim:

olha, vamos trabalhar; € assim, e assim e assJmJ0. que teve uma coisa
boa nisso ai, apesar do chogue de chegar e fajetasrsem ter nunca visto
um projeto antes, a grande vantagem foi o de t&adm com grande

entusiasmo(Consultor junior k, entrevista em 07/11/2005f@riosso).

Como visto, a participacéo periférica legitima ngpeesa de consultoria junior é
um processo nao linear e ndo constante a todowdras pesquisados. A nao regularidade
de se fomentar a participacéo periférica legitims empresas juniores se deve ao fato de que
a rotatividade é alta nesse tipo de organizac@béra do que, para a formacédo de cargos e
funcdes a serem desempenhadas é feita atravésig@esl Em virtude de tal caracteristica,
um novato, ao ser eleito, pode cumprir, dependeledseu cargo, funcées de um consultor,

como também, pode assumir cargos de diretoria tordades ainda mais complexas.
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4.4.1.2 Curriculo situado em consultoria janior

Como grande caracteristica, o curriculo situadoogformado pelos habitos,
praticas e tradicdes da comunidade de praticastersiado e transmitido de uma geracéo para
outra, no caso especifico estudado nesta dissertagfiansmissdo ocorre através de gestao
antiga a gestéo atual da empresa junior.

O curriculo situado em consultoria junior pode @anpreendido como: tarefas a
serem efetuadas em atividades internas, ou sajansultor junior toma conta da empresa
junior, ha a existéncia de metas, ha o planejamagrntro da empresa janior; e também, tem
0s projetos de consultoria desenvolvidos por umgépegde consultores juniores. O consultor
junior f, em sua entrevista em 27/10/2005, afirmaa g convivéncia interna com as tarefas a
serem desempenhadas, a assuncao da postura de wenador de decisdo, além da atuacao
como consultor sdo as principais vertentes a sémmlhadas com o consultor janior. Tais
proposicdes sdo repassadas como praticas ineeeateddade de um consultor junior de uma

gestdo para a outra.

4.4.2 Aprendizagem por meio das estratégias adotaglapara
embasar a atuacao e execucao de tarefas em congudtguinior

Os respondentes revelaram que utilizaram variaseimaasn para agregar mais
informacdes aos seus conhecimentos, a fim de migpar um melhor desempenho nas suas
atividades como consultores juniores.

Os respondentes relataram que as suas experiénti@esores a atuacdo em
empresa junior e os conhecimentos tedrico-empfiréwios decorrentes principalmente da
formacdo académica ainda em andaménteve grande peso no que diz respeito ao

embasamento desses em suas fungdes como consjuitooess.

19 Exceto para um pesquisado que no periodo em geetfevistado ja tinha conseguido o grau de Bathan
Administracdo de Empresas em 2005.1.
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[...] a primeira coisa que me embasou, enquanteuttam, aqui foi a minha
experiéncia anterior com a area comercial. Iss@anantiu mais seguranca
na hora de me portar como um verdadeiro profiskiagai dentro [da
empresa junior], uma vez que eu trabalhei, tivdatoncom pessoas. Essas
experiéncias como profissional da area comercial amdasou, como
também todo o material que eu tive contato atéaagar faculdade, das
disciplinas, dos livros que li, dos livros que esiendo — especificamente na
area de recursos humanos, tudo isso me embasa @mmsaltor janior.
(Consultor janior b, entrevista em 26/10/2005).

Conforme dados coletados, trés categorias foraereoddas:
* A interagdo do consultor janior com professoresa fdo circuito da
orientacéo dos projetos de consultoria;
* A interacdo do consultor junior com profissionaes administracao,
sejam executivos ou consultores profissionais;

» Busca por fontes bibliogréficas.

a) A interacdo do consultor junior com professdoea do circuito da orientacdo dos projetos

de consultoriaA interacdo dos consultores juniores com professdas disciplinas do curso
de administracdo de suas IES acontecia para a lleséaformacdes para o projeto de
consultoria a ser desenvolvido, aléem da solucad(dédas pontuais. Alguns respondentes
apontaram que, a grande dificuldade para encomtnaprofessor disponivel para possibilitar
um guia que possibilitasse um correto encaminhamgmtprojeto de consultoria se deve ao
fato de que, em algumas IES, ndo existe uma olijie valorize a atividade desempenhada
pelos estudantes em uma empresa de consultorar.j@@dmo se exemplifica no relato do
consultor f.

[...] A conversa que temos com professores, gueer@qarticipacdo direta
na orientacdo dos projetos de consultoria, é nabsespequenas duvidas.
Nada, além dissdHa muito descrédito por parte dos professoresidHeS]
com 0 nosso trabalho; quer seja mesmo se envotwauacempresa junior,
ou ele esta envolvido com outros projetos pesstmisonsultoria. E dificil
encontrar um professor com alma caridosa para abgaigi€ia; por isso que
temos total apreco com os professores orientad¢@msultor junior f,
entrevista 27/10/2005, grifo nosso).
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Nas situacdes na qual era preciso ir além dastag@es pontuais dos professores
orientadores dos projetos de consultoria, ou ejscar informacdes de professores que néo
estavam diretamente ligados a orientacdo dos psogiet consultoria, 0s questionamentos que
partiam dos consultores juniores giravam em toolwesqual a melhor maneira para explorar
literatura pertinente as areas de interesse dogt@sodesenvolvidos pela empresa de

consultoria junior.

[...] Eu buscava nos professores indicactes débiblfia para os projetos
Eu, a cada projeto de consultoria, pensava quémeete, precisava ler
material para desenvolver a &rea tematica dostpspjenas eu tinha toda
uma biblioteca. Surgia entdo a questdo: Por ondeecar? A partir desse
guestionamento € que aparecia a necessidade dar bndicacbes dos
professores. (Consultor junior a, entrevista el @@005, grifo nosso).

Mesma experiéncia teve o consultor junior m, o dueicou o suporte de alguns
professores extras para dar continuidade aos psofit consultoria janior, mesmo tendo um
professor orientador responsavel pelos projetos.oltros depoimentos, ratifica-se o acima
dito:

[...] Consultei professores de diversas areas miz p direito, inclusive
professores de disciplinas que ainda néo via maas, tinhamos que buscar
informacgfes. Buscamos muitas informacgdes e indesao@ area de direito
tributario, direito comercial - mexemos muito nedssa. Procuramos muitos
professores de contabeis para nos ajudar na parteontabilidade dos
projetos de consultoria e da prépria empresa jurf@onsultor junior Kk,
entrevista em 07/11/2005, grifo nosso).

[...] se o consultor se restringir apenas aos psoi@s orientadores [...] hdo
funciona tdo bem. Eu, principalmente, como quercautudo o que posso
para me ajudar num bom desempenho na consultorianebém busco os
professores da instituicdo onde estudo para qu®&sa ter uma visdo mais
completa possivel de como poderei trabalhar de docmerente com a
funcdo de consultoriConsultor janior d, entrevista em 25/10/2005 fayri
Nosso).

b) A interacdo do consultor junior com profissiagnde administracdo, sejam com executivos

ou_consultores profissionai€)s respondentes apontaram que havia também a blesca

informacdes, dicas e relatos de experiéncias janp@ssoas-chave que pudessem ajudar a

melhorar o desempenho deles. Essas pessoas-chaveessoas circunscritas na ambiéncia
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de trabalho ou que tiveram alguma experiéncia ea @la administracdo ou consultores

organizacionais profissionais. Corroborando a agao acima dita:

[...] Sempre busquei conversar com pessoas [..Jmiha turma de
graduacao, ha duas pessoas gue trabalham comtooiasiu tenho contato
com pessoas que trabalham com a area administmtisaas variacoes,
desde recursos humanos até producao. Procuro sempter contato com o
pessoal que ja passou pela empresa junior e qeedstfio no mercado
atuando como profissionais e também atuando comaosufiores

profissionais(Consultor janior f, entrevista em 27/10/2005f@riosso).

Os respondentes afirmaram terem buscado em ex-rosngarticipantes da
empresa junior no qual participam ou participaramnapconseguir dicas de operacdo de
projetos de consultoria. Houve também envolvimentmtensa interacdo com consultores
juniores de outras empresas juniores para queca tle experiéncias, conhecimentos e
informag0des fosse melhor maximizada.

[...] Busquei muito ter informacfes de ex-empr@sajuniores da empresa
junior na qual participei. Comecei a me envolvanmam pessoal da FEJEPE
[Federagdo Pernambucana de Empresas Juniores].cEoeene integrar

mais com o pessoal de outras empresas juniores Sader o0 que eles
faziam, como era o sistema do funcionamento. (Grgunior a, entrevista

em 26/10/2005).

c) Busca por fontes bibliografica®s consultores juniores, por ter uma particulakdguae os
coloca numa situacao onde tudo o que acontecea assumindo o fato de que eles ndo tém
muitas experiéncias e conhecimentos sedimentadawaaada consultoria organizacional,
entdo, o que resta € busca informac¢des com peggegmwssam realmente passar informacdes
e transmiti-las de forma a agregar valor ao desehwpeéo consultor junior; como também
notou-se a busca incessante por literatura nad@eaministracdo, e suas varias tematicas,
para que a atuacdo do consultor junior em seuctegps projetos de consultoria sejam
melhor embasados pela teoria que rege a admirdistrde empresas e a consultoria
organizacional.

Todos os consultores juniores pesquisados utilieaestudam através de fontes

bibliograficas impressas como: revistas na é&reagektdo, revistas académicas, jornais
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comerciais e especificos na area de mercadoss ldeanetodologia cientifica e de trabalhos

técnicos.

Eu pego tudo o que tenho direito e tenho condidéeter. Leio revistas da
area de gestdo, jornais comerciais, a Gazeta Mérdambém dou uma
estudada bem intensa em revistas académicas. lngoessarios a formacéao
do administrador, livros que ajudam no desenrolas grojetos de
consultoria. (Consultor junior d, entrevista em1262005).

Os respondentes também afirmaram que os livros lgém apenas referéncias
para a atuacdo em consultoria, pois é precisanenlbhar critico sobre as teorias estruturadas
nos livros e trabalha-las de uma maneira adaptatiealidade das empresas contratantes dos

servicos da empresa de consultoria junior.

E através desses livros que estou desenvolvendojeiqpde reestruturacéo
interna no tocante ao recrutamento e selecdo @ewppiresa junior]. Livros
de gestdo de pessoas, comportamento organizacies@u lendo esses
livros, estou vendo o que se prega na teoria,opl egilicando aqui, vendo o
gue cabe, 0 que ndo cabe [...] sempre com 0 pengawrdico de ler e ndo
assumir tudo como uma verdade absol{fansultor junior b, entrevista em
26/10/2005, grifo nosso).

4.4.3 O papel do professor orientador nos projetoge intervencao

A percepcao dos respondentes acerca do papel desgwo orientador nos
projetos de consultoria desenvolvidos mostrou gée foram convergentes em seus
depoimentos. Alguns consultores juniores pesqusagelelaram que a atuacao do professor
orientador deixou a desejar no tocante a atividaderrente a atuacédo de um professor da IES
gue pudesse ajudar os estudantes/consultores arnma#sempenhar suas praticas. Essa
situagdo se justifica pelo fato de que, esses nesprofessores, sempre buscavam
subterfagios para ndo abracar a idéia da empresgar,jinuitas vezes pelo condicionamento
auferido & empresa junior pela IES, ndo reconheceagliela como uma atividade de

extensao.

[...] Era muito dificil, mas tem melhorado. A gerit®nsultores juniores]

gquando pegava 0s projetos, iamos a procura desporés especializados
nas areas pertinentes ao tema do projeto, mas uhelés nos davam uma
desculpa que ndo podiam, gue estavam muito ocugatopesquisas, com
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muitas provaskEu acho que essa dificuldade, pelo menos na wwitagte se
deve ao fato de a empresa junior ndo ser recorthecicho atividade de
extensdo; por isso, € mais vantajoso para o pmfess engajar em
pesquisas. Se valoriza muito pesquisas, e issc&egke, mas a empresa
junior também é importante. (Consultor junior drevista em 22/12/2005).

Um ponto nuclear que surgiu nas entrevistas dosuttmmes juniores que nao
tiveram uma percepcao positiva da atuacao professamtador nos projetos de consultoria,
foi a negligéncia deste no que diz respeito a itdpora do monitoramento continuo, na
capacidade de déeedbacksle forma coerente e que, por sua vez, propor@enasréscimo
de aprendizagem a formacdo dos estudantes de géadeen administracdo que atua como
consultor junior. O seguinte relato exemplifica ituado vivenciada pelos consultores
juniores.

[...] a atuacdo do professor deixou um pouco ajalesNdo houve um
monitoramento continuo. Era muito grande o esfalge estudantes para
fazer as coisas. O professor existiu, quandodi@itado, apenas em acoes
pontuais como orientacBes para correcfes no prdjetmsultor janior d,
entrevista em 25/10/2005).

Situacédo diferente aconteceu com outros consuljonésres, os quais obtiveram
total apoio tanto das IES, como também dos professdotados nessas respectivas
instituicdes. Os respondentes, que se enquadrasa bategoria, apontaram que a presenca do
professor orientador nos projetos de consultorisendolvidos € essencial para que haja
seguranca nos trabalhos fomentados, para que o taramento seja continuo e,
consequentemente, deedbackssejam melhor aproveitados. Conforme se percebe no
seguinte relato do consultor junior:

[...] Ele [o professor orientador] € a base, o aasierce. E a certeza. A
gente desenvolve trabalhos, mas ele que proporgegaranca para as
nossas acgdes, nosso crescimento na formacdo fmodissEle [0 professor
orientador] € presente em todas as etapas do @mgetonsultoria; e nos
[consultores juniores] temos o compromisso de famerrelatorio semanal
das acdes tomadas para o nosso professor orien{@torsultor janior j,
entrevista em 31/10/2005).
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O consultor junior g revelou reconhecer a situag@ba qual passam o0s
consultores juniores que ndo encontram tanto agasoprofessores orientadores e nas IES
que fazem parte. Ele aponta que essa € uma quastBlematica, e se deveria procurar
estratégias para solucionar, ou pelo menos, miaim& desconforto decorrente desta
situacdo. Também relata que a presenca do professatador em sua gestdo nao fora ideal,
porém, confere uma avaliacdo positiva deste, unzague se percebia uma ligacdo mais
sedimentada na comunicacao entre a empresa juaitE®. Como se Vé:

[...]. Em algumas empresas juniores, a questdo afegsor orientador pode
ser um grande problema, porque muitos ainda nZacafr essa iniciativa,
que eles sdo muito ausente, que nao Sse interessesmanE esse
desinteresse pode acontecer por varios motivosi, Agunossa empresa
junior, o professor orientador era um facilitadtda minha gestdo, o
professor ndo foi tAo presente na elaboracdo detpranas uma grande
vantagem para nés consultores era que o professom& uma postura de
mediador, de facilitador entre a IES e a genteqalbores juniores]. Era uma
postura gue se resume a querer caminhar junto cempaesa juniorNos
fazemos parte da empresa janior da faculdade efegsor era o ela que
unia essas duas pontas, duas empresas. (Consultor ¢, entrevista em
26/10/2005, grifos nossos).

J& o consultor junior h discorreu sobre uma sitiag@asionada na sua fase na
empresa junior que foi a disputa acirrada de alguofessores, da faculdade na qual estuda,
para trabalharem como orientadores dos projetoscatesultoria. Ele alegou que tal
acontecimento pode ter sido gerado nos profespetasoportunidade que teriam em orientar
trabalhos de consultoria e, simultaneamente, ailplidade de poder entrar no mercado da
consultoria, mesmo que de forma indireta.

[...] Aqui na nossa empresa junior, eu acredito sgj@ um caso raro, mas a
gente vé professor brigando para ser orientadgedge. Na nossa empresa
junior, a gente tem uma estrutura que muitas emprpmiores daqui de
Pernambuco ndo tem ou teve. Em alguns lugaresimpsesarios juniores
pelejam para ter um professor orientador nos w®jele consultoria, na
nossa empresa junior, os professores é que brigpaaanentrar aqui e nos
orientar. Acredito que alguns queriam se promoweavas da empresa
junior. [...] Chegamos a uma situacdo de ter defepsores orientadores
aqui, um competindo com o0 outro para seguir conragjet (Consultor
junior h, entrevista em 27/10/2005).
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O consultor janior b vai ao caminho inverso dosail@entos supratranscritos,
pois ele anseia que atuacao dos professores ateasados projetos de consultoria seja, cada
vez mais, menos intensa, mais pontual; haja viséa para ele, a partir do momento que o
professor tem pequenas atuacfes nos projetos, nssiltmyes juniores irdo se sentir mais

responsaveis, e, subseqientemente, sentir-se-a@roéissionais.

[...] Todo projeto desenvolvido pela nossa empjésir tem participacao
direta do professor orientador. A gente pretende gada vez mais, a cada
projeto a ser desenvolvido, o professor tenha wnticipacdo menos direta
possivel. Temos a pretensdo de nos tornarmos n@apendentes, sei 14,
acho que se assumirmos essa postura, vai ficar Gmansensacdo de
estarmos fazendo um servico bem feito, que cressemoguanto
profissional.(Consultor junior b, entrevista em 26/10/2005,@ribsso).

Como se pbde perceber, os consultores junioresuigesips apontaram a trés
direcionamentos a respeito da percepcdo da atul@oofessor orientador nos projetos de
consultoria desenvolvidos: o primeiro direcionamehtuma percepc¢ao ndo muito favoravel a
atuacdo do professor orientador que € resultantgidavalorizacdo do trabalho da empresa
junior por parte do docente; uma outra situacada eshtrada na boa percepcdo na qual os
consultores juniores tiveram - e tém - uma imagessitpa no ambito da atuacdo do
professor; e uma terceira que concerne a pretetf@ficonsultores juniores de um dia poder

nao contar tanto com um orientador, conformandssalérma, numa decisao operacional.

4.4.3.1 Relacionamento com o professor orientador

De acordo com os dados coletados, incluindo nedsae;ao as informacdes dos
consultores juniores incluidos na categoria dos m@® tiveram uma boa percepc¢do dos
professores orientadores, verificou-se que o m@b@nento entre consultor junior e professor
orientador era tranquilo, e que sempre existiator fde autonomia para a execugao das

atividades, e um bom nivel de preocupacédo do wofemientador com o desempenho dos
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trabalhos. Para os consultores juniores, o professentador € mais um facilitador, uma
pessoa capaz de reservar espacos e liberdadeysatadgs os membros da equipe pudessem
se sentir livres para expor suas opinides, suaslagivseus medos; para exemplificar, seguem
os relatos que corroboram a afirmacao acima dita.

[..] A relacdo era muito boa. Muito boa mesmo. e [professor
orientador dos projetos de consultoria] gue noriticou a retomar a
empresa_junior da faculdade. Todos os professogesfaduldade se
disponibilizaram para, de uma forma ou de outradaj no gue fosse
possivel nas atividades desempenhadas por ndsaestside consultores
juniores.(Consultor junior m, entrevista em 07/11/2005fagniosso).

[...] Na verdade, o relacionamento é tranqguilo.sEde preocupam com o
nosso desenvolvimento, e isso é um gerador deldetirpara que cada um
agui_na empresa junior se dé por completo nasatargiie a gente
desempenhaE possivel a troca de informacgdes, a gente mastiao que
esta sentindo, pensando [...]. (Consultor junioerirevista em 26/10/2005,
grifo nosso).

[..] Eu particularmente aprovo a atuacdo dos rospoofessores

orientadores, porque_eles possibilitam que a todauipe de consultores
juniores exponham suas idéias, seus medos, eleloatonomia para que
a gente possa desenvolver os projeteles nos orientam de forma a
proporcionar trocas de informacdes. Nado é nada stopdEles colocam

sugestdes e a gente conversa entre o grupo, egiupo e o professor. E um
exercicio muito bom.(Consultor janior |, entrevisten 07/11/2005, grifo

Nosso).

4.4.4 Aprendizagem decorrente das transferéncias de
conhecimentos e experiéncias anteriores

Nesta secdo sao relatadas informacfes a respaitcodsultores juniores no que
tange como acontece a troca de experiéncias emafdies com os membros da propria
empresa junior, com outros integrantes que naonfazais parte da empresa junior — de

gestbes passadas; além de relatar a aprendizagspydente a esse compartilhamento.

4.4.4.1 Troca de experiéncias e informacfes entreconsultor junior e seu
grupo

O estabelecimento de uma politica que possibilittroaa de informacdes e

experiéncias entre os consultores juniores € algpsg percebeu como preocupante, pois,
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segundo relatos, essa politica é algo muito difieise estabelecer devido, principalmente, ao

fator da alta rotatividade dos consultores junior@gestdo de uma empresa janior.

[...] Isso é um pouco falho na empresa janior, perga muita informacao
perdida; e a gente [consultores juniores] ndo tem politica formal para
trocar experiéncias. E isso deveria acontecer.dde#i alta rotatividade, o
maximo que podemos fazer é ter contato com intéggata Ultima gestdo. A
gente tem conversas informais com alguns membrastidaa gestdo e so.
(Consultor janior f, entrevista em 27/10/2005).

Contudo, esfor¢cos para minimizar esse fato estagdosgeridos pela gestao atual
das empresas juniores, cuja preocupacdo se ceatranathor forma de gerenciar as

informacgdes para 0 grupo e para 0s novatos naduagno consultor junior.

[...] a gente [integrantes da empresa junior] teéia de que, daqui para
frente, precisamos desenvolver essa questdo. lssmaé questdo muito
complicada, ndo é nada facil colocar essa trandmisgle informacdes e
conhecimentos em pratica. A rotatividade é o grgmbdlema, porque as
pessoas que aqui estdo, depois de algum pouco teaip® sem deixar
contatos e informa¢cBesmas eu como sou muito curioso, eu busquei
informacdes, assumi uma postura de conhecer tugoeoera importante

conhecer. (Consultor junior d, entrevista em 22005, grifo nosso).

[...] A gente [consultores juniores] esta criandeaupolitica de producao de
produtos, ou seja, manuais de execucdo de projetoseja: o plano de
marketing vai ter um manual de como fazer um, o gée se deve
negligenciar. Essa idéia foi trazida ap6s de ocmage com outros
empresarios juniores do Brasil inteiro, de emprasasres do sul e sudeste,
empresas essas que tém um destaque econbmic@actmasteceu no ENEJ
[Congresso Nacional de Empresas Juniores]. Cormmessaom o pessoal da
PUC - SP; FGV, Esag Jr. Foi bom que tivemos a opoiade de trocar
informac6es com pessoas do Nn0SSo grupo, a pastsuEessos que eles tém,
aproveitar esses sucessos e adaptar a nossadealifi@sta dando certo.
Nossa participacdo no congresso foi uma experiéagiea. Mas nunca
assumimos a postura que nds ndo conseguimos pargeate (consultor)
estd num ambiente desfavoravel: se eles [empresdaigegido sudeste do
pais] podem, a gente também pode! (Consultor jubjoentrevista em
26/10/2005).

Foi relatada também a questédo da valorizagdo daitoatdo horizontal dentro
do ambiente da empresa junior. Com essa atitudespsndentes apontaram para uma gestao
na qual o surgimento de possiveis duvidas é saoatioa exposicdo dessas e consequente

esforco para resolver as questdes pendentes. A ftdec informacdes acontecia mais
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freqientemente na fase de elaboracdo do projetmigultoria; e, mesmo que, dentro da
empresa junior, cada consultor junior tivesse a aspecialidade, todos os consultores
juniores (membros da equipe) deveriam saber/conhecque 0s demais estdo/estavam
fazendo, com que estdo trabalhando; ou seja, estéalalhando para fomentar a visao
holistica do consultor janior perante os projetas cbnsultoria, abarcando todas as

condicionantes do projeto e quem esta o desenwiven

[...] A gente aqui na empresa junior prima pela eoicacdo horizontal, a
gente evita que um clima de competitividade afbayei. Isso ndo seria bom.
A gente que esta aqui h4 mais tempo ndo colocacmsm algo que nos
diferencie aqui dentro da empresa junior. Quanddiwdas, a gente tenta
tirar todas. A tomada de decisdo € feita em coojupt] a equipe da
empresa junior € uma equipe, e tudo tem que tdremimento de todos os
membros participantes. (Consultor janior k, enstvem 07/11/2005).

[...] Acontecia mais a troca de informac¢fes na ataffio do projeto. Por
exemplo: na elaboragdo de um projeto com um planmetyocios; vocé
trabalha com a parte de gestdo, com a parte deigiodde marketing,
financeira. Entdo com essa variacdo de &reas, & geocava Sim
informagdes. Dentro da empresa junior, mesmo cad&iduo tendo sua
especialidade, todos da equipe sabia 0 que o edgtava fazendo, como
estava fazenddsempre trabalhei para que o grupo de consultorgsrgs
tivessem uma visdo holistica de todo o funcionam#anrito dos projetos de
consultoria como do funcionamento tanto dos preje® consultoria como
do funcionamento da prépria empresa janior. Todpupo sempre trabalha
com a perspectiva de fazer com que a empresa jsiejaro alicerce para a
entrada no mercado de trabalho. (Consultor junipreatrevista em
26/10/2005, grifo nosso).

4.4.4.2 Troca de experiéncias e informagcdes com eaoitores juniores de
outras gestoes

Tal dimensé&o foi apontada como uma das maioresuttihdes e um dos pontos
mais discutidos nas reunides gerais das empresawgs pesquisadas. Os respondentes
apontaram a rotatividade dos consultores junioresiog mais uma vez, a principal
dificultadora para uma melhor administragcdo dasrmégdes pertinentes ao funcionamento
de uma empresa junior e a atuacdo de um consultdorj pois, dentro de uma gestao

informacBes e conhecimentos sdo desenvolvidospeisiele um determinado periodo de
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tempo, tais conhecimentos, informacdes e expesénde projetos de consultoria ndo sao
repassados para 0S novos ingressantes na praticgordaltoria. Alguns respondentes

afirmaram que a busca por informacdes, que pudessshor embasa-los em suas atuacdes
como consultores juniores iam das observacdes giges ale consultores juniores atuando,

como também através de conversas com pessoasxpeargates.

z

[..] Isso é um problema. E muito discutido na essprjunior entende?
Porgue, a vezes, um profissional que est4 |a [n@rema junior] h4 um ou
dois anos, forma um conhecimento um conhecimeritatégico e técnico
acerca da empresa junior, dos clientes, da opemdagdEmpresa; e muitas
vezes, esse profissional esta perto de sair eepssa esse conhecimento
gue obteve aos novos consultores juniof@gessoal que entrou agora na
empresa junior recebeu todo um apoio no que dizeresa informacdes
pertinentes ao desenvolvimento do servico, masddexialguns problemas
existentes, como por exemplo: eu sai para fornramaa empresa, fiquei
meio sem tempo, teve um problema de capacitac@pomibilidade de
tempo, no final da minha gestéo. [...] Quando dreena empresa junior, eu
encontrei uma enorme dificuldade em encontrar afgy@Era me dar
informacfes. Eu tive que buscar, eu assumi umacimsiemporaria de
observador, mas tive que correr atrds de inforngadde ndo me satisfiz sé
com a observacédo dos outros ao trabalhar, eu biusaher como funcionava
o fluxo de caixa até o atendimento aos cliente® é&importante para todo
novo consultor. Nao espera que tudo venha faci pacé. O consultor tem
gue correr atras, assumir os riscos, nao ficariygas@Consultor junior g,
entrevista em 26/10/2005, grifo n0sso0).

O consultor janior b relatou que sua entrada a esapjunior fora bem peculiar,
pois toda a gestdo da empresa junior saiu, excdie®ra-presidente — e , com atividades
paradas, ela foi a responsavel por passar todagoanacdes e experiéncias para 0s novatos.
A diretora-presidente da empresa junior ficou raspuel por dar palestras e reunides a fim
de minimizar a falta de informa¢des dos novos atdégana empresa junior.

[...] Quando a gente entrou, todos da gestdo antesiram, exceto a nossa
atual diretora-presidente. Essa empresa junioiogradsou por um periodo
em atividades zero — até a nova gestio ingresfetivdfio o ingresso da
nova gestdo, a remanescente nos passou informagesligumas dicas,
enfim, foi ela a Unica pessoa responsavel pelamesao de experiéncias e
conhecimentos anteriores, de trabalhos anteri@eéo fosse ela, a gente
[consultores juniores] teria uma dificuldade bemamaois a gente ia fazer
0Ss primeiros projetos da nossa gestao meio asasscuinica representante
gue ficou da ultima gestdo nos deu palestras, ¢eowemuito com a gente
[nova gestdo da empresa junior]. E foi a partisdesiciativa a gente pés o
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barco para frente. (Consultor junior b, entrevieta 26/10/2005, grifo
Nosso).

Mesmo percebendo tal dificuldade, a maioria dos selbores juniores
pesquisados apontou que é dificil implementar e tenaoma politica para trocas de
experiéncias e conhecimentos, mas o consultorrjindio deve se limitar e se acomodar em
virtude dessa proposicdo. Para os respondentegynsultor janior deve ir atrds das
informacgdes que ele precisa e deseja. Informacéssseque devem conformar informacdes
sobre 0 que é a empresa junior, sobre o funcion@nea empresa junior, como Sdo 0S

projetos de consultoria e como fazer esses projetos

[...] Houve sim, mas ndo basta vocé esperar parsegair informacgfes e
experiéncias dos mais experientes. Vocé deve bassas informacdeBai,

a diretora de projetos, quando eu cheguei, me emi@s no computador
todas as pastas da empresa junior; dizendo o gqugeesa ja tinha feito, o
gue estava em andamento, 0 que pertencia a caglaléméo da empresa
junior. E a partir dessa primeira apresentacadomei iniciativa de buscar
informacfBes sobre os processos, de forma mais dgue corri atras
mesmo.[...] entdo, a diretora-presidente me passou ursdovigeral da
empresa, um pouco do histérico da empresa, e campoderia obter
informacdes. [...] eu fui buscando informacdeseggndo minha bagagem
por conta prépria, eu sempre fui muito afoito] eu s6 queria mesmo é
aumentar meus conhecimentos sobre o funcionamentngresa, e como
trabalhar de forma coerente com a minha formagajpos mais experientes
sempre davam toques, dicas porque quando vocé deérm junior
iniciante] entra numa empresa janior, [...] estdtonuerde e quer mostrar
logo servico; por isso que é importante alguém mwigido chegar e dizer o
que funciona, como funciona, a postura que se wevéConsultor janior h,
entrevista em 27/10/2005, grifos nossos).

a) A presenca de um ex-consultor junior no quatiralaa empresa junior

A estratégia de utilizar um ou mais ex-integra@®mpresa junior em cargos de
conselheiros tem sido de grande ajuda para os lborEsu juniores iniciantes, pois
informacdes a respeito das experiéncias passadasas facilmente assimiladas, e o contato
entre consultores mais experientes com 0s menosrieRfes fica mais intenso. Para 0s
entrevistados que ja participaram e terminaramaiug;d0 como consultores juniores, ha um
compromisso de estar ainda presente dentro do atella empresa janior para possibilitar o

fluxo de informacdes e experiéncias de forma masigipativa, que nao haja apenas
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transmissdo de informacdes, e sim, uma troca em-dwmdla de conhecimentos e

experiéncias. Assim como se pode ver na fala dsuttam janior h.

[...] eu procuro sempre estar em contato com eles passar tudo o que eu
aprendi na minha gestdo. Eu fiz treinamento cora plevos consultores

juniores] sobre os projetos de consultoria, solseirdormacdes mais

pertinentes a atuacdo deles como consultores @siaxpliquei como

funcionava a empresa junior; e até hoje eles endrangontato comigo para
saber como eles devem fazer tal e tal coisa — ewprse me mostro

disponivel; eu fago questdo deles me chamarem fpacar idéias e

informagBes. N&o quero perder o contato. E issoné para mim também,

porque aprendo com eles. A gente faz treinamendos @ pessoal, na
realidade, sao ciclos de treinamentos — palestmgigiecursos: como realizar
projetos; ou 0s projetos de consultoria desenvod/idCada diretor da
empresa junior é responsavel de fazer esses treimascom o pessoal que
estd chegando na sua area especifica. (Consuttmr jii, entrevista em

27/10/2005).

[...] Existe na empresa junior uma funcéo, ou melbm cargo que alguns
componentes da gestdo passada mais recente ocwgam@ q cargo de
conselheiros. Porque [...] 0s cargos aqui na erapéesor, as pessoas ficam
um ano; depois elas saem para que outras pessssmnpentrar. Entdo, os
membros antigos ficam em um cargo de conselhesios gualquer davida
gue possa surgir. Quando a gente [consultoresrpsjiovai realizar um
projeto, e vocé vé que ainda esta muito verde,regtto perdido [...] dai a
gente busca o professor, e aos conselheiros. (Gamnginior f, entrevista
27/10/2005).

Como foi possivel perceber, os respondentes apontgpara uma certa
deficiéncia no que concerne a dimensao de trocaxperiéncias e informacdes anteriores
por parte dos membros participantes de uma gestéda para com os membros da gestao
atual. Foi argumentado pelos consultores juniotesajgestdo do conhecimento na empresa
junior ndo € muito bem estruturada. Isso significzer que quando um consultor junior
ingressa numa empresa junior, a tendéncia é de dideemamente perdido no inicio, sem
saber ao certo o que fazer. As informacfes quemsseguiam eram ocasionadas atraves de

conversas informais, em discussfes com outras gesso

[...] Quando a nova gestdo entrou na empresa jutedo mundo ficou
muito perdido literalmente. Para mim foi muito difi e esse ano a gente
ainda nao trabalhou de forma como queriamos. A egerdo teve
informacBes da gestdo passada. Mas atualmenteta tgea mostrar aos
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novatos tudo o que eles precisam saber, hajateistgrojetos nossos que a
gente ndo terminam esse ano, e ano que vem entnanas consultores. E
preciso que eles conhecam o projeto para levap ditn de forma com
sucesso. A gente tenta mostrar, a gente fez tré@matio reunides para que
0s novatos saibam o que deve ser feito, para ppdssibilitar a
continuidade dos projetos. (Consultor junior | revista em 07/11/2005).

A gente passa informacgOes nas reunifes que a fEntéd gente [atuais

consultores juniores] esta fazendo um trabalhoegasse de informacdes
para esse processo de transicdo de gestbes dasanppnéor, sabe? As
reunides acontecem na nossa sede. A gente sengpenithiliza contatos

através de ferramentas eletrdnicas. A gente arqud@o que pode: nossos
projetos, as propostas. Isso é importante porquaensultor junior novato

quando entra numa empresa janior fica meio perséo saber como € que
se escreve um projeto de consultoria. Cada prajetaonsultoria € um

projeto novo, nenhum é igual ao outro, mas é prdeisuma no¢ao do que é
um projeto de verdade. (Consultor janior k, enstvem 07/11/2005).

[...] Eu sempre aprendo alguma coisa com os ogtlegas. Com a gestédo
passada so6 tivemos trés reunifes que foram paleBweém, o contato com
eles [consultores juniores da gestdo passada] qumeséste; se noés

tivéssemos mais contato, teriamos muito mais irdgfies e isso seria um
aumento na nossa bagagem, porque o0 que os outesdapmm quando é
compartilhada e uma excelente maneira de os noggtesderem também!
Deveria haver um conselheiro na nossa empresar j{cooselheiro é um

membro da antiga gestdo que atua de forma indireta projetos]; ele

deveria dar dicas, experiéncias anteriores. (Ctorginior ¢, entrevista em
25/10/2005).

b) O professor orientador como responsavel petsfeeéncia de informacdes para o grupo de
consultores juniores

Quando a empresa de consultoria junior estd no @m@meiro ano de
operacionalizacdo, as informacfes e conhecimenterean transmitidos ficam a cargo do
professor coordenador. Os consultores junioreseuresentam a empresa junior enquadrada
nesse caso, afirmaram que o professor ficou reapehspor transferir informacoes
elementares do funcionamento da empresa junior, bemo as regras de operacoes.

Conforme se pode ilustrar com o depoimento do dtorganior j.

[...] nosso coordenador, que é o professor orientgehssou informacdes
basicas de funcionamento, regras de operacdo, efdirfoi a nossa base.
Como a nossa empresa junior € nova, e somos daiigestdo, coube ao
nosso coordenador essa tarefa. Mas tem consultpresestdo com um

pouco de tempo a mais do que eu, e sempre qUESSAEI0, a gente procura
esses consultores juniores mais experientes pdiaip®rmacdes, dai, na
conversa € que surge ilustracbes das experiénotasiczes. (Consultor

janior j, entrevista em 31/10/2005).
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4.4.5 Reflexdo como ferramenta de aprendizagem

A analise dos dados dos respondentes permitiu l@auaque todos os
pesquisados praticaram a reflexdo para se tornamaim habeis e criticos nas empresas
juniores que representam ou representaram, e nwueciBcamente, nos projetos de
consultoria desenvolvidos. A pratica reflexiva estpresente na dimenséo individual e em
grupo; e mais frequente dentro de uma condiciont@mgoral, a reflexdo ocorria depois da
acao tomada (reflexédo sobre a acédo).

O consultor junior f revelou que a reflexdo pamétomo uma auto-analise que €
feita, geralmente, quando o mesmo chega em casesdi#g um dia inteiro de trabalhos. Os
qguestionamentos sdo sobre as acfes tomadas, desaeeerros, sobre as habilidades
requeridas pelo cargo, e também pensar em melhmrasacdes tomadas que ndo deram o

resultado esperado.

[...] € uma auto-andlise das atividades realizaDapois que vocé realiza
algo, vocé para e se questiona. Isso me da um ldesg® eu fiz
corretamente todas as etapas; [...] se deu algorado, eu busco entender o
porqué de ter dado errado; o que devia fazeicalimaginando como seria
uma situacdo se eu tivesse tomado outra deciséa, estratégia. Todo dia
quando volto para casa, depois de um dia trabathaadempresa junior, eu
fico pensando se eu dei 0 melhor de mim, o que é daelhor de mim [...]
essas coisag¢Consultor junior f, entrevista em 27/10/2005f@riosso).

Foi notado que a pratica de reflexdo como ferramdataprendizagem é utilizada
pelo consultor junior, mesmo que ndo se tenha gletannocdo que a reflexdo sirva para
otimizar o aprendizado vivencial dele nos projetesonsultoria e na experiéncia de trabalhar

como um consultor janior.

[..] Eu sempre que faco alguma coisa, tem algumeisdo, dou um
feedback depois eu fico maquinando na mente a acdo toneadi@o
pensando [...] e me questiono também sobre: seréwtiz a coisa certa? Se
nao, porque eu nao fiz o certo? Eu deveria ter donegsa iniciativa e ndo a
outra [...] € bem engracado. Eu sempre faco i€s0,ter a nocdo completa
gue esses pensamentos podem me ajudar a crese#ragana execucdo de
futuras acBes como um consultor. (Consultor juniorentrevista em
31/10/2005).
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Foi percebido o esfor¢co de praticar a reflexdo eup@ Refletir em conjunto
pode ajudar a melhorar comportamentos, proporcinoeas perspectivas e maximizagao do
compromisso com a ag¢do de consultoria junior; ad@rconferir ao grupo de consultores
juniores o senso de uma comunidade de pratica asuktoria janior.

[...] como também ha um esforco do nosso grupa;omesultores juniores,
em refletir as nossas agbes conjuntas. Sempre qdemws, nés nos
sentamos e comecamos a discutir quais pontos a fgemsultores juniores]
nao tém se saido bem. Isso mostra que ha uma peagEo do grupo em
fazer o trabalho bem feito, porque eu quero seonteecido & fora [no
mercado de trabalho]. (Consultor janior f, entrevism 27/10/2005).

O consultor junior d afirmou que o fruto de sudterdes € anotado para futuros
acessos das informacdes refletidas que possantlajedad trabalhos futuros, seja na empresa

junior como em quaisquer outras organizagoes.

[...] Penso depois 0 que eu fiz de certo, de erfaddico pensando o que
deveria ter feito, se poderia ter feito algo demi@rmelhoy ndo é? Anoto
tudo o que fago, e anoto tudo sobre as minhasfefte para que eu possa
utilizar em trabalhos posterioregConsultor janior d, entrevista em
25/10/2005, grifo nosso).

Ha também relatos de consultores juniores quetigfiena acédo. Pelas acfes de
reflexdo durante a acdo, muitas vezes, tornavalaltrto de quem o fazia, um pouco mais

demorado. Como se ilustra no depoimento do conrguhor g.

[...] eu sempre colocava no papel o que eu quatage eu queria chegar.
Eu formulo. Ja recebi muitas criticas por isso,am@mavam de demorado.
Eu pensava em tudo no projeto, desde a cadeia pigmsatos — do
fornecedor até o cliente — entdo eu passava pas tasl se¢des, via 0 que
poderia acontecer, via alternativas de acdo parajeto. Eu analisava cada
oportunidade, cada ameaca, cada ponto forte epcada fraco e trabalhava
em cima disso para extrair o melhor desempenhonnesos projetos de
consultoria. E para fazer isso levava algum tenpoo,isso que o pessoal
[demais colegas consultores juniores] reclamavaongQltor janior g,
entrevista em 26/10/2005).

Os dados analisados indicam que a pratica reflegivieita em paralelo aos

projetos de consultoria realizados, mas precisaamgoando o projeto esta prestes a ser
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finalizado, ou ja finalizado. A reflexdo individuaJ principalmente, a reflexdo grupal procura
respostas aos questionamentos sobre o planejamertoojeto de consultoria em todas as
suas variaveis. O compartilhamento das informagdbse 0s projetos de consultoria e como
otimizar o percurso desses projetos possibilitgrapo de consultores juniores: conhecimento
completo das agbes de todos os componentes dasarpreor; ajuda na otimizagdo dos
acertos e minimizacdo dos erros cometidos. O ctmmsjdnior b, em seu depoimento,
exemplifica a situacao.
[...] Vou ser sincero [...] é pouco provavel queprojeto siga a risca o
planejamento, principalmente o cronograma. A ggraasultores juniores]
sempre senta e define 0 nosso planejamento, mad@{ia] vé, chega perto
do dia de uma atividade e [...] percebe que ndondi& para alcangar o
objetivo [...] chega a hora para refletir. [...planejamento é debatido com
0s outros membros do grupo. Isso é importante,ctam que todos da
empresa junior tenha conhecimento do trabalho dtrojounos faz
interdependentes, nos da a esséncia de grupo.d\&=ssbes, a gente diz 0
gue pensa — légico que isso acontece com argumentbasados: diz que
esta certo, o que poderia melhorar, o que estérbaih. Eu aprendo muito
com isso, vejo quais sdo as minhas préprias deéi@é, meus pontos fortes,
ajudo os outros colegas a pensarem numa outraggéikgp O que passou, a
gente discute o que poderia ter sido feito melbque passou, nos resta
aplicar em novas situagdes. O que ndo fez comesresta ver 0 que errou e
nao repetir mais. V& que coisa maravilhosa! E wsamento como pessoa
e como profissional também! (Consultor junior krevista em 26/10/2005).
Como se V€, os respondentes utilizaram a pratitexinea como meio de rever
seus conhecimentos e acdes, aprimorar informacdésiap, e, conseqientemente,
incrementar a sua aprendizagem. Quando exercitadlgidualmente, a pratica reflexiva
acontece em periodos de ociosidade, ou melhohegac em casa, ao acordar, em momentos
de pensamentos ao longo do dia que néo esteja pexetechido por atividades na consultoria
ou em atividades pedagdgicas. Por fim, os congdtpmiores pesquisados apontaram que a
reflexdo € uma excelente ferramenta de aprendizagencipalmente quando se trabalha em

cima dos erros cometidos, crises e conflitos, ciea de sucesso e habilidades e

competéncias a serem mais bem trabalhadas.
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4.5 A pratica em consultoria janior e sua influéna no
desempenho pedagogico do graduando de
administracao/consultor janior

Nesta secdo, o nucleo de investigacdo € identificeercepcdo dos consultores
juniores a respeito do significado da experiéndiada e trabalhada em um projeto de
consultoria, apontando os fatores facilitadoresifeuttadores da sua aprendizagem na

formacdao profissional em sala de aula e na expea&a consultoria junior.

4.5.1 Fatores facilitadores do aprendizado

Os fatores facilitadores do processo de aprendzaggontados pelos
respondentes foram os relacionamentos com o0s &o(&yabém consultores juniores), com
o(s) professor(es) orientador(es) dos projetosomsidtoria — mesmo quando se afirmou ser
dificil encontrar um professor orientador em algamiS -, com ex-consultores juniores,
também apontaram que a cultura organizacional d8 IEtem grande influéncia,
principalmente, se ha apoio desta para a operdag@o da empresa junior representante.
De acordo com o consultor junior a, entrevista &i@2005, “o grande facilitador da minha
aprendizagem foi a presenca constante de um exHt@nginior que, sempre que pode e &
solicitado, nos da treinamento, aulas de orat@ra gue possamos melhorar cada vez mais”.
(Consultor junior a, entrevista em 26/10/2005).

O consultor janior k apontou que o grande pontolifagor para fomentar a
aprendizagem € a presenca do professor orientatfm da imagem da instituicdo no
mercado; ndo esquecendo que a faculdade da ampio ppra os consultores juniores
operacionalizarem suas atividades e seus projetosrtsultoria, pois:

sempre temos professores que ajudam em tudo mgpedsivel para que o
projeto de consultoria seja um sucesso. Temos eamiw favoravel o nome
da instituicdo que apdia a empresa junior. Isso gramde diferencial.

(Consultor janior k, entrevista em 07/11/2005).
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Ja o consultor junior g revelou que a propria e®pera de trabalhar numa
empresa junior € um grande facilitador para apeagdim, pois as rotinas de uma empresa de
consultoria junior sdo muito semelhantes as rotidas uma empresa de consultoria
profissional, haja vista que vai existir o diretontato com problemas, dificuldades,
comunicacao horizontal e vertical, e gerenciamelg&aconflitos; logo, a experiéncia de se
trabalhar como consultor junior € uma excelentetopaade de agregar conhecimentos para
a formacéo profissional do futuro administradoedgresas e/ou consultor profissional.

[...] O cotidiano de uma empresa janior ndo difexgto o de uma empresa
normal: a gente [consultores juniores] sempre astem contato com

problemas, dificuldades, comunica¢éo entre pardsg fjue se administrar a
relacao interpessoal que era, por sinal, muito tioaga. Quando se fala em
empresa juanior, se fala em um conjunto de pesssagjgerem aprender e
que ndo tem nenhum retorno financeiro ao se deédi@dividade. E muito

complicado administrar essas pessoas, porque aadatem uma Visdo

diferente. (Consultor junior g, entrevista em 262005).

4.5.2 Fatores dificultadores da aprendizagem

Para detectar os fatores dificultadores da apragdim dos consultores juniores,
as entrevistas analisadas permitiram a constatde@pe o principal fator dificultador para a
aprendizagem dos consultores é a nao continuidasi@rdgramas e politicas desenvolvidos
dentro da empresa junior, consequiéncia da altéividede dos consultores juniores e uma
certa dificuldade em repassar informacdes, expgaére conhecimentos anteriores para a
gestao nova.

Todos os respondentes revelaram que a ndo exst@@cima estruturagdo dentro
da empresa de consultoria junior que garanta uoca tle informacgdes pertinentes a atuagao
na area, limita o estudante, que atua como comgutimr, no tocante a questdes basicas que
ele poderia ter para executar bem suas tarefasasdos sofrimentos para efetiva-las.

O consultor f ilustrou em seu depoimento que hatanuiformacdo perdida

porque ndo existe uma politica de gerir as infofeace conhecimentos na empresa de
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consultoria junior. Uma alternativa para superéardiiculdade, € procurar ex-consultores
juniores que tenham disponibilidade, e que se mwmsulisponiveis, para poder conversar
sobre experiéncias anteriores, e dar dicas de &iuagoperacionalizacdo nos projetos de

consultoria; como se pode ler:

[...] a gente [a empresa junior] ndo tem uma malitiormal para trocar
experiéncias. E isso deveria acontecer, devidtaara@datividade, o maximo
gue podemos fazer é ter contato com integrantasgtidaa gestao [...] mas
ndo ha algo formal, uma politica para passar asnm#cdes. E isso ndo é
bom viu? A gente [consultores juniores] tem, no imé&x conversas
informais com alguns membros da Ultima gestdo €@Gadnsultor junior f,
entrevista em 27/10/2005).

4.5.2.1 Medos e preocupac¢des do consultor janior

Os respondentes revelaram os seus principais ffedos preocupacées quando
eles se véem agindo, atuando como consultores@samlvém da inseguranca de nao possuir
um backgroundsedimentado na area de administracdo e suas tesrtpelo fato de ainda
estarem na condicao de estudantes de graduacadneimsiracéo, e, subsequentemente, nao
possuirem conhecimentos tedricos e técnicos préwiasdo trabalhavam nos projetos. A
falta de experiéncias anteriores era a grande datsada inseguranca dos consultores
juniores. Os seguintes depoimentos confirmam enafiffio acima citada.

[...] A inseguranca em desempenhar bem a funcaa,afividade, porque se
vocé é estudante [..] as vezes desempenha umiaad8v que vocé
[estudantes de graduacdo] nem tinha conhecimerdoegistia e, mesmo
assim, tem que realizar a atividade bem, fazer boe consultoria na
empresa que pagou para ter um servico perfeito, ateopelos. Isso me
preocupa muito, eu sou um estudante que execués agdum profissional
gue em tese j conhece tudo na area. Mas, naa@alidu estou ainda tendo
aulas no curso de administracdo, ainda ndo vi tuglae € para ser visto nas
disciplinas, mas eu, quando desempenho tarefas @amsultor janior,
tenho que buscar, tenho que saber das coisas gmmaum bom trabalho.

(Consultor janior f, entrevista em 27/10/2005).

[...] Medo para mim € a inseguranca. Medo de oeprajdo decolar. Sempre
bate um medo na gente [consultores juniores] polpda situacdo de
projeto de consultoria € uma situacdo desconheedaocé quer fazer,
precisa fazer e vocé ndao tem conhecimentos e éxwas suficiente que
garanta o mais alto desempenho, dai vocé fica cedorme ndo dar certo

2% Alguns respondentes afirmaram n&o ter medos naliguespeito & atuagido como consultores juniersan,
algumas preocupacdes concernentes a pratica emitooiasjanior.
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[...] a tendéncia é ter inseguranca na hora dendeker o projeto de
consultoria [...]. (Consultor junior b, entrevigtian 26/10/2005, grifo nosso).

Contudo, tal inseguranca é superada no decorretati@racdo do projeto e do
encaminhamento deste na relacdo intensa com a sanpoatratante, pois 0s estudantes,
nessa fase, tém o apoio e orientacéo dos professlmEados na funcdo cuja responsabilidade
€ de guia-los na melhor forma de se trabalhar mogtps de consultoria, nas reflexdes
grupais e individuais na e sobre a acado efetuata;d, “essa inseguranca se supera no
decorrer do projeto, com o auxilio dos professares) as nossas reflexdes grupais, e até o
que a gente reflete individualmente”. (Consultariga b, entrevista em 27/10/2005).

Dentro desta dimensdo, a inseguranca relatada pelosultores juniores é,
principalmente, em nao deixar evidente para o tdigne contratou seus servicos a sensacao
de que o consultor junior € uma pessoa incapaestdver o problema daquela empresa. Tal
preocupacao pode ser visualizada no relato do ttonginior j:

[...] N&o saber responder as questbes a serers faataonsultoria. Tenho
muito medo em n&o corresponder as expectativaslidote; porque o
consultor tem que ter conhecimentos para resolpeoldema do cliente; e é
por esse unico fato que justifica o contrato de wowasultoria. [...] tenho
medo de parecer incompetente perante o clientqupale espera de mim -
consultor, mesmo que junior - um conhecimento adadi que ele ndo tem.
(Consultor janior j, entrevista em 31/10/2005).

[...] Tenho muito medo de fazer uma besteira — yorgfinal de contas
estamos comecgando, estamos estudando, em salldénala. Tenho medo
de fazer aquela besteira, tomar uma decisdo querejedique enquanto
profissional e prejudicar o cliente. Enfim, tenh@do de fazer algo que
prejudique o grupo como um todo. Essa € minha gragrdocupacédo: a
minha inseguranca. Muitas vezes, me vejo humacsituae inseguranca,
pois cada projeto € uma situagdo nova, tem demamolzs que muitas
vezes ainda nao tive a oportunidade de ver emdeakula, entdo eu tenho
uma desvantagem. (Consultor janior I, entrevistaD@&f1/2005).

Uma preocupacao que aflige muitos consultores fjagsi@ a idéia sobre uma
possivel ndo sedimentacdo do fendmeno do movim@nior - alocados nas IES - no

mercado regional. E uma preocupacdo que tem, cohdetea) a incerteza de que tal

movimento ndo seja um esforco vao e que compromepercepcdo de credibilidade a
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formacédo e a experiéncia de graduandos de adraigéstrque utilizaram a empresa junior
como a grande possibilidade de crescer e agregaifisados a sua formacao profissional,
como se confirma o depoimento a seguir:

[...] Tenho medo que toda essa iniciativa de cooisaljunior ndo vingue.
Tenho medo que tudo isso acabe, ndo se sustensamproprias pernas.
Porque eu vou colocar essa etapa de trabalho consmltor junior no meu
curriculo e ndo quero que essa condicdo de ter sila@onsultor junior
dessa empresa junior me prejudigue em nada, painogmte no meu
ingresso ao mercado de trabalho profissidnat.isso é que quero muito que
isso aqui [a empresa junior] dé certo em todosrogtos. (Consultor janior
d, entrevista em 25/10/2005, grifo nosso).

Também foram identificadas informacdes a respe@ondo cumprimento do
cronograma de trabalho nos projetos de consuld@sanvolvidos pelos consultores juniores.
Esse atraso, muitas vezes, é decorrente do pergueso projeto leva para ser efetivado. O
percurso deve passar pela elaboracdo de uma prqpstonsultores juniores, depois devem
passar pelo crivo do professor orientador resp@hg@lo projeto, retornar aos consultores
juniores, para assim seguir para o cliente aprovando. Todavia, durante a execucdo do
projeto de consultoria, ocorrem atividades pedam&gparalelas, como seminarios e provas,
que faz com que os alunos de graduacdo que atuamo consultores interrompam
temporariamente suas atividades como consultores pmalizar as tarefas pedagodgicas
obrigatérias para a sua formacdo. Pelo relato dwsultor janior d, percebe-se que o
cronograma € uma latente preocupacgdo: “Ah, umaadisa é ndo conseguir terminar no
prazo o cronograma do projeto”. (Consultor junipewtrevista em 25/10/2005).

[...] Eu acho que meu maior medo é ndo cumprir osnprazos, porque a
gente [consultores juniores] esta lidando com optemo cliente, com o
dinheiro dele; entdo, entregar o projeto no prazm & minha maior

preocupacédo. Outra coisa era deixar que 0 pesaaaingresa junior ficava
um pouco parado nos projetos por causa das pré@assultor janior g,

entrevista em 26/10/2005, grifo N0sso).

[..] A preocupacdo maior era com o andamento, pois projeto de

consultoria comeca, mas € muito dificil mensuragsse mesmo projeto vai
terminar. A gente [consultores juniores] tem umnpjamento, tem um
cronograma. Em consultoria se trabalha muito cossqaes, e € dificil prever
como as pessoas, tanto os contratantes quantontrsitados, vao agir no
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percurso da consultoria. Pode haver desmotivag@sisténcias; enfim, é
dificil prever. Ha atividades que a gente [congekguniores] desempenha
aqui na faculdade, fazemos provas, temos que edtugiaai, e os projetos
tém que parar também? (Consultor junior m, entr@eim 07/11/2005).

Ademais, as maiores preocupacdes ou medos dosltcoasuuniores séo: o
medo de errar nas agbes como consultor, de fagemake prejudique a empresa contratante,
como a eles proprios. Para corroborar a afirmacéo:

[...] Tenho medo de errar. Porque quando a gerdms{dtores juniores]
chega na empresa, o cliente da a responsabilidadgudar e corrigir as
falhas, ou melhor, ajudar o cliente a encontrarm@ditivas ou a melhor forma
de melhorar o seu desempenho. Se eu - consultior fiohego na empresa
e pioro a situagao dela por motivos relacionads aeus erros, nossa! Eu
nem sei o que pensar. Para mim seria 0 meu frackssbo medo em falhar
nos relacionamentos com as pessoas, entendeu? u{@onginior i,
entrevista em 04/11/2005).

[...] acho que é ndo dar conta do recado. De nadisponibilidade; de
firmar o compromisso e ndo cumpri-lo na realiddsi&o seria 0 meu grande
fracasso. E ndo ter tempo de mostrar 0 que eu pofssecer a nossa
empresa junior; e também de ndo alcancar sucess® e¢oeu trabalho nos
projetos a serem desenvolvidos. Porque € um tral@equipe e meu medo
€ ndo ter oportunidade de mostrar o meu poter@@igultor junior c,
entrevista em 25/10/2005).

4.5.3 Percepcao sobre diferencas de um estudanteegatua como
consultor junior e um ndo consultor junior

Segundo os depoimentos coletados, os respondefitesaram que ha sim
algumas diferencas latentes em um aluno de graduwpgiiteve, ou esta tendo, a experiéncia
de trabalhar como consultor junior, daquele estiedajue ainda n&do teve nenhuma
oportunidade de atuar no mercado de trabalho, ¢cambém daqueles estudantes que ja estéo
inseridos no mercado, porém, em fun¢cdes que naoizain a formacao deste.

Foi relatado que os alunos de graduacdo que atoarmatuaram, em empresa
junior sdo mais motivados, tem tendéncia para senais responsaveis, agregam um Nnovo
jeito, uma maneira mais profissional de se potggn, um linguajar mais elaborado — pelo fato

das muitas leituras e conversas com clientes -,nsd@is cobrados pelos professores em
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participacbes em sala de aula — porque os professeraté colegas de turma, partem da
premissa que o consultor junior, por estar vivamiauma pratica organizacional, pode
agregar mais informacdes ao que esta sendo dadmlende aula. Como podemos ver nos

seguintes relatos:

[...] Ha diferencas sim, principalmente, se for pamado um consultor
junior com um estudante que s esta na sala deoaujae tem um estagio
de auxiliar administrativo, que é aquela coisa lEmescritorio, ndo €?
Atender telefone, passéax, etc. Os colegas de sala e professores cobram
mais de vocé, porque esperam que sua experiénaia consultor janior
traga algum diferencial nas aulas. Um aluno quécjza de uma empresa
junior tende a ser mais responsavel-ndo que oen&o sejam! (Consultor
janior f, entrevista em 27/10/2005).

[...] Um estudante que exerce a fungdo de consjitvor tem maneiras
diferentes de se portar, tais como: a maneira lde, fde argumentar, de
intervir, de defender as suas opinides. Esse agtudamais profissional,
porque ja esta tendo ou teve contato intenso conurmdo organizacional.
Essa comparacdo € com um estudante que aindaveoadshum contato
com a atividade pratica da administracdo. Poréta-s® essas diferencas de
postura de um estudante, que é consultor juniapiela que desempenha
atividades operacionais nos estagios ao qual edtados ou os que so
estdo em sala de aula. (Consultor junior j, ergtavéem 31/10/2005).

Com certeza h& diferencas. Um consultor janior temma garra
incomparavel, uma motivacdo, uma determinacdontetate diferente de
guem nao teve a oportunidade. O estudante ques@ltamjdnior traca seus
objetivos de forma muito coesa, ele [consultorgéiné mais rapido, busca
informacdes. Vocé toma, por exemplo, um aluno gtée ea sala de aula que
tem nessa aula a Unica certeza de sua formacagsproll, que vai
aprender o suficiente, que depois vai fazer umagono final do semestre e
acha que tudo isso vai formar de verdade um piofias O consultor junior
busca um diferencial, busca na pratica a teorieguoestamos dentro das
ciéncias sociais aplicadas. (Consultor janior drestista em 26/10/2005).

O consultor janior m, entrevista em 07/11/2005, ésxmue as pessoas que
participaram da empresa junior em sua gestdo tivaramis facilidades de arrumar um
emprego ou um outro estagio em empresas renomadasa da administracdo de empresas.

A motivacdo é um critério de diferenciacdo entrecossultores juniores e 0s
demais estudantes de graduacao que néo partiogpaparticiparam, de uma empresa junior.

Os consultores juniores pesquisados apontaram gjygaoluandos atuantes em consultoria
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junior sdo mais motivados, mais determinados, sas wobrados em sala de aula pelos
professores e demais colegas; conforme se pode ledado do seguinte consultor janior:

[...] Eu acho que tem diferencas sim, e ndo € poéca Primeiro € o fator
motivacional. Quem faz parte de uma empresa deuttoria junior, o
pessoal lhe cobra mais, tanto sos seus propriegalde turma guanto os
professores das disciplinas que paganfjog. Esse trabalho aqui ndo é
remunerado, estd na esséncia da empresa junioeemads remunerado,
ninguém aqui recebe salario. Mas eu te digo queénamunerado em parte,
pois a remuneragcdo vem em forma de tgr no curriculo, garantir
experiéncias de vida e profissionais para um estad#sso € a verdadeira
remuneracdo existente numa empresa junior paraoIleus membros-
participantes. Trabalhar numa consultoria ajudaesenvolver o seu lado
psicolégico e o tedrico também. [...]. (Consultanipr b, entrevista em
26/10/2005, grifo nosso).

Alguns consultores juniores revelaram que a difg@eentre esses dois tipos de
estudantes de administracdo se centra na quest@npeceendedorismo, uma vez que 0
consultor janior, a partir do momento que reabreauempresa, acaba assimilando
conhecimentos que ndo € ensinado na IES - mesmdo sesse assunto sobre o
empreendedorismo muito divulgado nos ambienteséaaiads. Eles alegaram que trabalhar
numa empresa de consultoria junior é excelente paeu amadurecimento profissional, uma
vez que vao ter grandes possibilidades de ter us@ \bem mais realista do mercado de
trabalho. Tendo uma visdo bem mais realista do aderae trabalho, o consultor junior
assume uma postura de criticar as teorias aprendiasala de aula e verificar quais destas
se aplicam ou néo a realidade das empresas da.regia

[...] A nogcdo de empreendedorismo muito grande wuaeconsultor junior
possui. Trabalhar em projetos. A gente para traloam projetos, é preciso
buscar muitas informac®es, ir a frente do ritmodissiplinas que damos em
sala de aula. Academicamente, trabalhar numa eapie®r € muito bom
porgue, com as experiéncias de trabalhar, de gsarido em situacfes
empresariais, traz para nos estudantes a verdaueiégm do que se aplica e
0 que ndo se aplica no binbmio teoria e prati€onsultor junior |,
entrevista em 07/11/2005, grifo n0sso0).

Consequientemente, os consultores juniores tambéegaagm informacdes e

conhecimentos para fomentar e sedimentar uma redelacionamentosétworking)com
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pessoas importantes que possam ajuda-los de uma fmgm mais atraente, e coerente com

sua formacao, a insercdo no mercado de trabalbodguesses se formarem.

[...] A grande diferenca é que o estudante quecpztde uma empresa
junior tem conhecimento do mercado; [...] conhemaa funciona. Se vocé
se forma e ja sai daqui com esse conhecimento, teméuma vantagem
muito a frente daquela pessoa que, no méaximo, fezeatagio muito
operacional. Se vocé coloca no seu curriculo gpaasagem como consultor
junior, os contratantes ja Ihe olham com outro®&ltA Gnica coisa que a
gente quer aqui de fato € a aprendizagem, é aiérpigr, é a vivéncia de
mercado. Essas sdo trés condi¢cbes que se vocédaetst formado - ndo
tiver, logo, logo vocé cai no esquecimento. Exceto vocé tiver um
sobrenome, alguém na familia que facilite a sua w entrada no mercado.
(Consultor janior k, entrevista em 07/11/2005).

4.5.4 Desempenho pedagogico somado a experiéncia de
trabalhar como consultor junior

Os respondentes revelaram que os seus desempesdiegogicos, a partir do
momento que se comecou a desenvolver projetos mulboria e trabalhar em atividades
internas da empresa junior, muitas mudancas forassilplitadas, principalmente no lado
académico. A primeira mudanca de comportamentoredde pelos consultores juniores foi 0
amadurecimento de idéias, opinides e argumentos patar assuntos da area de
administracdo, como, por exemplo, ter uma visac mealista de como acontece a gestao de
pessoas, conflitos, normas, rotinas, financas,yp@a vendas. Uma segunda mudanca foi a
melhor percepcdo de como esta o0 mercado e suassogedferta de cargos e areas. Quando
um consultor junior conhece bem o que esta dispbmiv mercado, ele centra esfor¢cos para
estar na area que se acredita poder trabalhar denathor forma.

[...] Mudou absurdamente o meu lado empreendedmqup quando eu
entrei na EJ estava muito imatura, inexperiente.aEpartir da experiéncia
de trabalhar em empresa janior, comecei a ter ugd@ vnais concreta sobre
a gestdo, pessoas, conflitos, finangas [...] euecema enxergar melhor o
mercado. Eu comecei a me inserir da melhor formanamcado, eu ja sei
onde quero trabalhar, onde néo quero de jeito menkle deixou um pouco
determinada, quer dizer, sou uma pessoa totalndeterminada. Agora
tenho certeza que sou capaz de conseguir fazequguatabalho na area de
gestdo. (Consultor janior a, entrevista em 26/1W620
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O consultor janior f acrescentou que o poder deraemtacdo e colocacao de
opinides em sala de aula foi bem trabalhada, poisst os consultores juniores da empresa
junior sdo estimulados a dar opinides, a defendes sargumentos, de forma que, tais
estimulos extrapolam os limites da empresa junienta na sala de aula; para ilustrar a

afirmacdo, segue o relato do consultor junior f.

[...] Primeiro lugar, [...] eu estou planejando eumtempo, eu tenho que
estudar disciplinas que ainda ndo estdo na minhdegrmas que nao
importantes para o projeto a ser efetivado. Euefiqnuito estimulado a
participar das aulas. Agora eu comeco a ter argiapées em sala de aula,
eu vejo que me destaco. Aqui na_empresa junioos@ampre estimulados
a dar nossas opinides, a defender as minhas artagbes. Na sala, sinto
que a gente [consultor junior] comeca a se cobdadimrma diferente e ndo
podemos ter uma postura de um estudante que esjagaido nos
corredores(Consultor junior f, entrevista em 27/10/2005fariosso).

Situacdo semelhante foi revelado pelo consultoiojug, cujo desempenho
pedagogico foi amplamente melhorado com a oratéalzalhada na empresa de consultoria
junior, decorrente dos contatos e negociacfes cartiente. Ele revelou que a partir do
momento que comegou a trabalhar em consultoriafosoea de se expressar foi se tornando,

a cada dia, mais direta e mais objetiva.

[...] Com certeza, principalmente na oratéria. Ea @ma pessoa que, no
inicio da faculdade, nédo tinha uma boa comunicagdo, tinha uma boa

forma de expressao. Eu sempre fiquei a frente eméndrios pedidos pelos
professores das disciplinas, mas eu nao era asditd¢ direto, tdo objetivo,

gue realmente soubesse se expressar. E quandonmceioa apresentar
estratégias — iSso ja na empresa junior - nimeerspectivas de mercado
para os clientes. Entdo eu fui ficando mais desatoonisso, e a partir dai,
eu sempre ia conversar com clientes, discutia ablgmas, via uma

percepcao do cliente. (Consultor junior g, enttevésn 26/10/2005).

[...] A experiéncia que estou tendo na empresajieim valor. Outro ponto
que acho de suma importdncia € a confirmacdo daquile estou
aprendendo na faculdade. Estou mais atencioso corfatos. A minha
participacdo em sala de aula tem sido com inteBemmais pertinentes que
antes quando ndo estava na empresa janior, poisestou tendo
conhecimento das causas. (Consultor janior j, eisteeem 31/10/2005).

[..] A gente tem que manter sempre no nivel bondtimo nosso

desempenho aqui na faculdade, pois, para ser ¢ongiior aqui nessa
faculdade, é preciso que a gente tenha boas megassignifica que a gente
[consultores juniores] ndo pode ser reprovado arhumea disciplina. Quem
for reprovado néo pode exercer a fungéo de comguhomr. E confesso que
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a gente [consultores juniores] sai muito bem nosirs&rios das disciplinas.
(Consultor janior I, entrevista em 07/11/2005).

4.5.5 Influéncias para o ingresso em consultoria fior

Os respondentes afirmaram, em seus relatos, quevimdnto Junior tem se
fortalecido cada vez mais. Eles partiram da preans que o fenbmeno junior s6 tem
vantagens tanto para os estudantes - que queragaagrxperiéncias praticas a teoria que
estdo vendo em sala de aula no curso de graduggémmo as empresas contratafitepie
vao ter, em suas estruturas e ag¢des, conhecimeati®raico de gestdo que pode ajudar a
solucionar os seus problemas administrativos. iRest@ar o que foi dito, segue o depoimento
de um consultor junior.

[...] Eu acho que o MEJ [Movimento das Empresadodes] a cada dia
ganha mais for¢a, se fortalece mais e mais. O newion[MEJ] sé tem
vantagens, tanto para a sociedade em si, quardoogaalunos [...] muitas
empresas estdo buscando muito as empresas jupiargse, geralmente,
muito do que se discute na universidade que levacerto tempo para
chegar ao mercado; e a empresa junior € uma altermpe pode acelerar,
um meio facilitador, um caminho mais rapido de draam link forte da

universidade com o mercado. (Consultor junior tresista em 25/10/2005).

As principais influéncias responsaveis pelo ingresso graduando em
administracdo de empresas na ambiéncia da empmseaombkultoria junior foram: a
necessidade de adicionar ao conhecimento que estada trabalhado em sala de aula com a
pratica real de um ambiente de trabalho, aprenal@ocse elabora e desenvolve projetos na
area de gestdo e estruturacdo de empresas, e aceifecdo de ter que fazer um estagio
curricular na area de administracdo cujas ativislddesem basicamente operacionais. Os
objetivos dos consultores juniores, ao ingressananampresa janior, foram o de aprender,
aplicar conhecimentos, aproveitar todas as opalagi®is que a empresa junior pudesse

proporcionar, como também ter a oportunidade deeygsar com empresarios e executivos,

% Micro e pequenas empresas.
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como também ter um contato direto com problemasrasimativos reais. Como se percebe
nos seguintes dialogos:

[...] Eu queria agregar todo o conhecimento quavasté estou tendo na sala
de aula com um ambiente de trabalho de uma emgdesgardade, e como a
maioria dos estagios em administracdo sdo muitiddsws [operacionais
demais] eu vi na empresa junior essa grande opdade; pois além de
desenvolver projetos de consultoria na area deigesbmo também eu
poderia vivenciar o cotidiano de uma empresa. Unteaauestdo € que eu
queria ter experiéncia de trabalho e na empresarj@stou tendo [...].
(Consultor janior c, entrevista em 25/10/2005).

[...] Eu ndo conhecia a empresa junior [...] ficgesmsando o que seria. Foi
quando eu conheci o JG4e ele me explicou o que era uma empresa janior,
como funcionava, como era a operacionalizagcdo. Cemaou um cara
curioso, abracei a idéia da empresa junior, abrpoejue eu quis me
capacitar, aproveitar as oportunidades que podemexer no ambiente da
empresa junior. [...] Meu objetivo era aprenderagkcar conhecimentos, e
estar na empresa junior foi essencial. (Consulioioj g, entrevista em
26/10/2005).

[...] tive a certeza que iria confrontar os conhexitos tedricos de
administracdo e suas areas; que eu aqui na enjprésateria a chance de
aprender como se faz e como se efetiva um prajem® teria oportunidade
para conversar com empresarios, executivos e azdrtinformacdes, quer
dizer, agregar informacdes a minha formacdo aca@dénue ia viver

intensamente um ambiente empresarial, que iriaemmthe trabalhar com
problemas concretos na area de gestdo. [...] n&oogulefinitivamente,

desperdicar meu tempo de formacdo académico-pgoofedscom tarefas de
atender telefone, passag-mail tirar xerox. N&o quero isso nao,
definitivamente! (Consultor janior j, entrevista &1/10/2005).

Conforme os didlogos acima transcritos, os con®stquniores preferiram
trabalhar numa empresa janior a ter um estagiacalar em um outro tipo empresa, 6rgaos
governamentais ou organizacdes do terceiro setodetrimento da constatacao destes sobre
a ilusdo organizacional do estdgio como sinbnimoutiéizacdo de méo-de-obra barata.
(CRUZ; BARRETO; ALMEIDA, 2002). Nesta perspectital desilusdo acontece em virtude
das dificuldades econdmicas que acometem o merdadoegido. Dificuldades essas
incentivadoras para o direcionamento de uma egteatie reducdo de custos vinculados a
mao-de-obra. Corrompendo, dessa maneira, a verddaglidade de um estagio a qual nem

sempre é vislumbrada pelas organizacfes contratdag®, acarreta o ndo desenvolvimento

20 nome foi trocado para respeitar o critério dafidencialidade adotado nesta pesquisa.
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de atividades relevantes ao aprendizado e desemenlio do estudante. Neste sentido, o
graduando é colocado para realizar atividades guarxionarios efetivos ndo gostam, sub-
utilizando suas capacidades e provocando falta atesagdo. Por essa condicdo, a empresa
junior, para os respondentes, € o que melhor sxiap a uma real e proveitosa maneira de
se preparar como profissional.

Tendo em vista toda a analise dos dados obtidogntesvistas ndo-estruturadas

com os treze consultores juniores, parte-se era@ogdiscussao e conclusdo desta pesquisa.
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5 Discussao de resultados e conclusdes

Esta pesquisa teve como objetivo geral identifioaque os estudantes de
graduacdo em Administracdo aprendem ao vivencigr&gas de consultores e como eles
aprendem, enquanto trabalham em projetos de imggivedesenvolvidos pela empresa de
consultores junior a qual representam.

Para alcancar esse obijetivo, inicialmente a deg&ot resgatou as principais
abordagens tedricas na area de aprendizagem \alemgirendizagem no ambiente de
trabalho, reflexdo como ferramenta de aprendizagassjm como elementos de areas
correlatas na area da teoria da acao. Apos a eudtisografica e da subsequente analise das
entrevistas ndo-estruturadas com consultores gmior possivel delinear as conclusdes desta
pesquisa.

Ao final das atividades, considerou-se que as desstlerivadas do problema

enfocado fora respondida.

5.1 Discussao dos resultados

Nesta secdo sao discutidas as andlises das infeesiagletadas a luz das teorias
arregimentadas na revisao de literatura efetivpdes esta dissertacdo, para que se possibilite
a resposta aos objetivos propostos.

1) Identificar 0 que 0s consultores juniores apeeach ao longo de suas atividades nos

projetos de consultoria, verificando as repercussf@epratica de consultoria dos estudantes

na sua aprendizagem.

Os resultados da pesquisa indicaram que os coreslfimiores aprenderam que
atividade em consultoria junior pode sim ser umeekente alternativa, dentro da ambiéncia

académica, para um melhor aproveitamento e otidiwata formacdo profissional do
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graduando em administracdo, porque se desenvohmgigalmente, tarefas na area da

administracédo, e em paralelo, acontecem tambémlas t@oricas dessa referida area.
Levando em consideracdo as experiéncias advindaprateca em executar

trabalhos de consultoria, os consultores junioresficnaram a proposicdo de que

conseguiram desenvolver suas habilidades em me#itataro que as outras pessoas tém a

dizer a respeito de informacdes do préprio trabahser desenvolvido, como também

informacdes para melhorar a propria atuacédo nécarémo consultor. Aprenderam também

a argumentar com propriedade e a negociar nosagefanentos travados com os clientes e

com 0s demais colegas participes da empresa deloizsjunior.

Notou-se que o0s consultores juniores se mostraraterrdinados em seus
objetivos, cujo eixo se centrava na completa e andtirmacéo profissional; aléem de estarem
motivados em conseguir ter o melhor desempenhoamde aula, para que assim fosse
possivel ter uma melhor atuacdo como consultoojufial fato se assemelha a uma via de
mao-dupla, pois, o bom desempenho na atuacdo consuoltor junior garantia também uma
melhor colocagdo em sala de aula, um excelentendalsenento na capacidade de
argumentar, de participar mais efetivamente e cooprigdade em intervengcées nas aulas
tedricas e seminarios.

Verificou-se também que 0s consultores junioresntgsam, como premissa

relevante, para ter eficacia nos projetos de cto$al a transparéncia nas relacdes

interpessoais desenvolvidas no processo de intgieemas empresas solicitantdaste

7

servi¢co; ou seja, para eles, é necessario que sulton junior seja honesto, humilde nas
relacbes fomentadas com a empresa-cliente. Conardoalguns momentos, ficou latente
algumas variadveis governantes do Modelo | que wBereontro de um comportamento do
Modelo Il (ARGYRIS; SCHON, 1974; 1995; VALENCA, 189 como por exemplo:

minimizar a geragéo ou expressao de sentiment@ivneg e de ser racional; uma vez que 0s
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consultores juniores, pela reconhecida falta deedpcias praticas na area administrativa e
de gestdo, somado aos poucos conhecimentos teéfi@eda em desenvolvimento na
academia — faz com esses estudantes-consultoremnasiem, principalmente em situacdes
com o cliente, suas limitacdes para com o caserjalesenvolvido.

No tocante as relacdes interpessoais desenvolemaso cliente contratante, os

consultores juniores aprenderam a se portar demameira mais profissionallma vez que

foi estimulado neles o senso de compromisso profiak somado a responsabilidade
inerente nas tarefas que Ihe forem confiadas eaesnsefetivadas. E € nesse delineamento eu
se visualiza variaveis do Modelo | de Argyris e @t(l1974).

Um outro ponto a destacar é que, a medida queacisemento com o cliente ia
se desenvolvendo, os consultores juniores pude@o$® seus conhecimentos prévios e
tedricos da area da administracdo em pratica, ibamtdo, dessa forma, para a construcao
mais sedimentada de conhecimentos tedricos e @sgiara a formacao de um profissional da
area da administracao.

Detectou-se também que todos os respondentes eguntaleitura de fontes

bibliograficas pertinentes ao desenvolvimento dos projetos desuttmmia como sendo

primordiais & otimizacdo nas habilidades da arguagéo e negociacao, além de suprir com
informacgdes possibilitando-os a terem um olhaicoritanto nas teorias que estdo tendo que
estudar em sala de aula, como também, nas abosdagaem trabalhadas em cada projeto,

em cada empresa, e em cada situagao.

2) Identificar como o0s estudantes e administragiien@leram ao longo de suas experiéncias

Ccomo consultores juniores.

Os resultados da pesquisa indicaram que os coresifiniores aprenderam por

meio das_orientacbes com o0s professores orientding projetos de consultgriaomo
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também, com solucdes de duvidas pontuais com pafes fora do circuito formal de

orientacdo desses projetos; além da busca por material pidlico para embasar o
direcionamento e a escrita do projeto.

A importancia delegada a trocas de experiénciagriargs e informacdes

pertinentes a atuacdo de um consultor junior feealada nos depoimentos dos consultores
juniores. Tal assertiva se liga ao estagio da d¢watzacao abstrata (KOLB, 1978), na qual
as experiéncias de cada membro sdo compartilhadees tedos os participantes, para que
assim seja permitido ao grupo levantar generalemedinhas comuns que ligam experiéncias
vivenciadas a outras situacfes semelhantes; combéta ajudar os consultores juniores
iniciantes a terem informacdes sobre as melhore®ings para atuar como consultor junior.
A troca de informagfes acontecia mais comumentéasa de elaboracdo dos projetos de
consultoria, como em alguns momentos, na faseadsi@@o de uma gestéo para outra.

No dominio da reflexdo, a literatura pesquisadauytmsjue a pratica reflexiva
permite fazer julgamentos em situagbes complexge® @mbasamento transpassa a
experiéncia concreta e o conhecimento prévio. SEXIOR) expds que o processo de reflexdo
pode ser aplicado em situa¢des formais e infordmegprendizado, embora a prética reflexiva
seja mais associada com a pratica profissionah Gae a experiéncia em se trabalhar com
consultoria junior seja significativa para os grmailos de administragdo, que exercem a
func@o de consultores juniores, € preciso quepgasem sobre a atividade que desenvolvem,
busquem opinido dos outros sobre a atividade geeuéaxm e que discutam suas impressoes.

Sabe-se que a reflexdo € um processo pessoal pesglz tem um jeito diferente
de efetivar o processo reflexivo. E, portanto, diasa essencial no processo de aprendizado; e
isso foi verificado nas informacgbes coletadas juatts consultores juniores, 0s quais

afirmaram reconhecer a importancia de refletir @ses durante e, principalmente, depois de
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tomadas e efetivadas as acdes como consultoresrgannos trabalhos de consultoria
desenvolvidos.

Ficou sabido que os envolvidos na pratica reflex@gtdo comprometidos na
definicdo do problema e na resolucdo deste comte iy processo. Na definicdo do
problema, observou-se que 0s consultores juniaepie se referiam aos problemas como
problemas obscuros e mal definidos; e consequientemera preciso que o consultor junior
se abrisse para descobrir problemas subjacentaliferentes formas de olhar os antigos
problemas. Como também foi verificado, o ato ddetief efetivado pelos consultores
juniores, significou fazer julgamentos sobre quéeaciriam ou irdo ser tomadas numa
determinada situacao de projeto de consultoriagamlo expds Schon (1983, 2002) em suas
pesquisas sobre a tematica.

Ademais, corrobora-se que todos os respondenteseemm a reflexdo como um
caminho para visualizar os seus conhecimentos é-logy além de incrementar a sua
aprendizagem; conformando, dessa forma, uma etapeescindivel para o modelo de

aprendizagem vivencial.

3) Identificar a percepcdo dos consultores juni@esspeito do significado da experiéncia

vivida e trabalhada em um projeto de consultoripongando fatores facilitadores e

dificultadores da aprendizagem.

Os principais fatores facilitadores do processapieendizagem relatados pelos

consultores juniores pesquisados foram: os relagi@ntos fomentados com os colegas que

sdo consultores juniores harmonia em se trabalhar com o0s professorestadores dos

projetos de consultoridesenvolvidos para as empresas, desde que houeesskade em

encontrar professores dispostos a trabalharemrofetqs.
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Foi possivel verificar dentre os fatores que difamam a aprendizagem dos
consultores juniores foram, principalmente: em @@gs situacdes dentro da atmosfera de

algumas empresas de consultoria junior, a baiegiatdo dos professones andamento das

atividades que, mesmo estando presentes na odenti@cprojetos de consultoria, quase nao
ha um acompanhamento intensivo de todo o trabathgestdo da empresa, dificultando,
dessa forma, a geracdo de maiores discussdes ggelbanto na prépria empresa janior,

guanto em sala de aula; e um outro dificultadorelipeito a alta-rotatividade dos consultores

juniores nas gestdes das Edsipresas de consultoria junior) que pode ocasmmexisténcia

de poucos consultores juniores mais experientesrubdo de alguma forma o repasse de

informacdes e troca de experiéncias relevantesidade.

5.2 Resposta a questao de pesquisa

A questéo de pesquisa desta dissertagado solicgapasta para compreender:

“Quais as aprendizagens gue os estudantes de géadera Administracdo obtém

(e_ como eles aprendem) ao vivenciar as praticasodsultores enquanto trabalham em

projetos de intervencdo desenvolvidos em empresaerisultoria junior?”

Pode-se concluir que:

1. Os consultores juniores pesquisados aprendemaglacdo com o cliente contratante

Nesta pesquisa, os resultados apontaram que agltooes juniores aprenderam a
assimilar e agucar ainda mais uma postura maisspi@fal, a ter o senso de compromisso e
responsabilidade para com as tarefas a serem deskatas. Acrescenta-se que 0
aperfeicoamento dos conhecimentos tedricos na daeadministracdo de empresas ia se
construindo a medida que o relacionamento comemtelicontratante avancava e alcancava

estagios avancados que exigiam dos consultoresrggnuma dedicacdo para estudar tais
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assuntos mais complexos, conversar com pessoas arp&ientes, buscar orientacdes
pertinentes ao desenvolvimento do projeto de coorsal

Um outro fator que indica aprendizagem dentro dai@ncia da consultoria
organizacional € o fato de que os consultores fjagie em seus relacionamentos e contratos
com as empresas solicitantes da consultoria — ae@elm no tocante a deteccdo dos
problemas; pois, por mais que esses consultoraésrggnndo tenham tanta experiéncia
profissional na area e, somado a situacdo na deslaénda estdo em sala de aula, eles
conseguiram visualizar, em muitas situacoes, queasdemas discursados pelos gestores das
empresas contratantes sdo, em sua grande maimnsegiiéncias de um problema, e ndo a
causa do problema. Os consultores juniores ideatdm que o cliente, muitas vezes, nédo tem
a menor direcdo ou idéia do que esta acontecendoanampre$a Essa condicionante traz
uma consequéncia de alto valor para a formacaonderofissional, pois, a partir disso, é que
se comeca a desenvolver no graduando uma visdoaniai® e incisiva do que deve ser
trabalhado ou descartado numa situagéo de intéigeng

Também se destaca que, de acordo com os depoinaralisados, foi percebida
uma certa incongruéncia no discurso dos consultpre®res, pois eles afirmaram ser
extremamente necessaria a honestidade para comenteclporém, em algumas situagdes
verificadas nos depoimentos, os consultores jusi@@&maram com veeméncia que era
preciso que o consultor junior ndo mostrasse sentins negativos para o cliente, como:
inseguranca, medo de ndo saber realizar a contemdoatividade, um projeto, ou qualquer

atividade inerente a atividade de intervencao.

%3 Na empresa contratante.
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2. Os consultores juniores aprenderam em suaess8@pm outros consultores juniores

Ao se relacionar intensamente com outros conssltomr@ores — seja da mesma
empresa junior ou de outras empresas juniorespesiguisados indicaram que a competéncia
de saber ouvir as pessoas foi o que de mais régewinaprendido nessa relacéo. Por que,
entdo, tal competéncia foi tdo desenvolvida? Beagusdo relatos, o saber escutar foi
desenvolvido pelo fato de que os consultores jesiprocuraram sempre trabalhar em equipe
e, por conseguinte, saber o que as demais pesstaasra fazendo, ou, em uma outra
situacdo, saber em qual fase do projeto os demaisultores juniores estavam
desenvolvendo. Era preciso que todos no grupo seabeo que os demais estavam fazendo,
desenvolvendo, ou mesmo, ter a ciéncia do que oaslabro do grupo pensava sobre
determinado assunto. Era preciso escutar todapia®es para possibilitar um subsequente
compartilhamento destas. Ao passo que a escutbeenarabalhada na empresa junior, em
seguida outra proposicao se destacava: o treinansabjetivo para interpretacéo critica dos

fatos, idéias e opinides do grupo por parte douwtsrgunior.

3. Os consultores juniores aprenderam com o debeémemto de projetos de consultoria

O desenvolvimento de projetos de consultoria agresggs consultores juniores
conhecimentos tedricos e técnicos que compreendedmeas de administracdo e marketing,
materiais e producéo, disciplinas de financas ¢abdidade. A disciplina de estatistica serviu
para embasar e aferir maior credibilidade nos lash® negocios e planos de marketing
desenvolvidos pela empresa de consultoria junior.

As abordagens de gestdo de qualidade e gestacssleapeforam extremamente
utilizadas e estudadas pelos consultores juniotesdesenvolverem seus trabalhos. A
disciplina de Metodologia de Pesquisa, por sua fazytilizada para uma melhor e mais

profissional apresentacao oral e escrita do prajesenvolvido para a consultoria.
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Ainda dentro do dominio sobre o desenvolvimento glagetos de consultoria,
vale destacar a importancia que o professor odenta@esempenha nas atividades em
consultoria janior. E importante lembrar — trata{sertanto de uma quest&io a ser pontuada -
que o processo de consultoria, para quem esta emwohecprecisa de alguém (que haja
alguém), ou algum modelo de abordagem(ens)/metgidsigpara que o novato se espelhe; e
desempenhe préticas, sempre recebendo continuafeedteackssobre a sua atuacdo. Na
consultoria junior, deveria haver algum profissiorfprofessor, consultor profissional)
acompanhando continuamente as acfes do aprendcomsultoria — o consultor janior —
extrapolando, por sua vez, as pontuais orientagdgsojeto, passando a ter um contato mais
intenso com o contato com o cliente, ou seja, posatos iniciais, na fase do diagndstico, nas
visitas técnicas e entrevistas, nas acfes a seuvg@stonadas e implementadas, e na
monitoracdo das acdes implantadas. Estratégiapapem evitar, de alguma forma, que o
consultor janior, na pior das hipoteses, possacenlo cliente em uma situacdo de risco

(situacao essa que é de dificil recuperacéo paoatoatante).

4. Os consultores juniores aprenderam por meiafierdamento de crises

A vivéncia de situagbes dificeis, crises ou cardlitdesencadeou, para 0s
respondentes, um marcante aprendizado, enquargaltmes juniores. As crises vivenciadas
foram geradas a partir do medo cujo cerne partiprdemissa na qual o consultor janior ia
modificar a forma de se trabalhar, mudar as roticpe também haveria delacdes das
impontualidades de servicos e funcionarios, ou mesoonflitos decorrentes da
desconfiancd em cima dos consultores juniores, talvez por assgue esses consultores
juniores ndo saberiam como proceder no processommiltoria, pelo fato de que eles sao,

antes de qualquer condicionante, apenas estudintgaduacao.

4 De qualquer parte da empresa contratante, sejgo de funcionarios como os gestores desta.
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Em virtude dessas proposicdes, o principal apraddizjue o consultor juanior

agregou nesse enfrentamento de situacdes condiguoslificeis foi como lidar com pessoas

Lidar com gente. Esse é o grande segredo da conautia visdo dos consultores juniores.
Para gerenciar bons relacionamentos é preciso gaejdgo de cintura, saber lidar com os
conflitos, negociar, saber ceder, saber enfreatditn, negociar no sentido amplo da palavra.
De acordo com os resultados, percebe-se que terhayge um jogo de intuicdo, um jogo
rapido, tem que usar a inteligéncia, a percepcatmde esse aprendizado, segundo os
pesquisados, ndo se aprende em sala de aula, m& tm@as sim, fazendo, trabalhando,

vivenciando.

5. Os consultores juniores aprenderam refletindboessuas acoes

Os consultores juniores pesquisados refletiramviddalmente e em grupo, e
mais freqientemente, depois das suas acdes; I@yatiea reflexiva dos consultores juniores
pode ser denominada como reflex@o sobre a agéo.

Os questionamentos que surgiam nas reflexdes tinbamo nucleo os
julgamentos sobre atuagcfes, como também, verdiaituacdes e comparé-las com situacdes
anteriores para assim averiguar as semelhancdsrengias entre elas. Se algo néao tivesse
sido bem elaborado, ou bem planejado, ou bem eagmuhavia sempre questionamentos

para buscar o porqué do mau encaminhamento dasdag®ojeto.

6. A participacdo periférica legitima ndo funcioparfeitamente dentro da estrutura da

empresa junior
A participacdo periférica legitima € um processo hdear e ndo constante a
todos os membros pesquisados. A ndo regularidadge dementar a participacéo periférica

legitima nas empresas de consultoria junior se deviato de que a rotatividade é alta nesse
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tipo de organizacdo, e além do que, para a formalgiaargos e funcbes, a serem
desempenhados, é feita atraves de eleicOes. Emdevide tal caracteristica, um novato, ao ser
eleito, pode cumprir - dependendo de seu cargmgeOes de um consultor, como também
pode assumir cargos de diretoria ainda mais corapjesem ter passado, necessariamente por
um periodo de crescimento periférico, de atividadesnos complexas para as mais
complexas.

Logo, a trajetéria de um consultor junior novat® réumpre, muitas vezes, a
execucao de tarefas menos complexas para um giatelaborado de atividades, visto que a
execucao de atividades é conferida a partir dasdele e desenhos de cargos previamente

delimitados.

7. Os consultores juniores aprenderam sobre qugdah funcdo do consultor em suas

atividades de intervencao

Os respondentes apontaram que, a partir das exgi@sévividas na consultoria
junior, houve um melhor discernimento sobre o ggeréum consultor, o que ele deve fazer,
suas praticas. Ficou sabido que o entendiment@alwsultores juniores sobre a atividade de
consultor € que ser um consultor € ser um profisgique entra numa empresa que esta em
operacdo, em suas rotinas, sua cultura — tal pigmse assemelha ao que o Argyris e Schon
(1970) denominara como sistema em andamento. Essespnal, o consultor, deve procurar
ajudar a empresa contratante a ser eficaz e miairaeus problemas, sem, no entanto, reduzir
a sua autonomia (do cliente contratante). E, ptwfam processo de aprendizagem porque o
consultor junior aprende com o cliente, como tambécliente aprende com as intervencgdes
dos consultores; principalmente se, no processmtdevencdo, ha uma monitoracdo dupla

das acdes tomadas pelos atores na empresa catratan
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Os consultores juniores pesquisados tém a noca@ueem consultor ndo deve
ser visto como a pessoa que vai fazer o que a smpmentratante deveria fazer, ou
simplesmente ser um prestador de servicos. Elesnmsajue o consultor, seja ele um

profissional ou junior, deve ser um agente de apragem.

8. Ha aprendizagem resultante da vivéncia em ctmsujunior

Os resultados indicaram que a aprendizagem detemarpratica em consultoria
junior advém das relagcdes com o cliente que englobs primeiros contatos, a fase de
diagnose, a implementacao de solugdes, o surgingentesisténcias e conflitos no trato com
o cliente, além dos conflitos entre os propriosscttiores juniores.

Acrescenta-se ainda as aprendizagens resultantefaldaracdo do projeto de
consultoria, no contato com o professor orientadmm as trocas de experiéncias e,
principalmente nas areas tematicas de cada prgetonsultoria desenvolvido, ou seja, uma
otimizacdo da aprendizagem nas disciplinas que nsais solicitadas nos projetos

desenvolvidos pelas empresas juniores.

5.3 Sugestoes para trabalhos futuros
Tomando como referéncia esta pesquisa, outrosltiebpoderdo ser realizados,
enfatizando o campo empirico das empresas de ¢ornaujinior, e as conseqiiéncias da
aprendizagem para os alunos, além dos beneficopayle acarretar as IES.
Destaca-se como oportuno 0s seguintes temas:
[i] A identificacdo e andlise das aprendizagens dpaduandos de
administracdo, enquanto vivenciam praticas de dmgujunior, utilizando outros métodos

de coleta de dados como, por exemplo, 0 grupo Boaiservagao participante nos ambientes
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da sala de aula, como também nas atividades easrtahto na empresa junior quanto nas
empresas contratantes da consultoria;

[ii] A elaboracdo e avaliacdo de um modelo de afimmgem vivencial em
consultoria junior;

[iii] Elaboracdo de estudos investigativos para preander a aprendizagem

de consultores juniores de varios cursos de graduac

5.4 ImplicacOes académicas
As principais implicagdes académicas deste est@olo s

[i] a contribuicdo realizada ao desenvolvimentotet@ia da aprendizagem
de pessoas baseada na experiéncia concreta, pimeigte, pela vinculagédo da experiéncia
pratica com a teoria em estudo;

[ii] o desenvolvimento de um enquadramento tedpaca estudos na area
de educacéo e consultoria organizacional, pringipate, em consultoria junior;

[iil a importancia da vinculacdo de conceitos sola temética de

aprendizagem e o campo da consultoria junior.
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APENDICE A

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO
Av. dos Economistas, s/n — Cidade Universitaria.

Recife-PE CEP.: 50.670-901

Fones: 81- 21268880

FORMULARIO DE INFORMACOES BASICAS DO CONSULTOR JUNI OR

. Entrevistado:

Data: / /

. ldade:

. Sexo: () Masculino ( ) Femm

. Endereco eletrbnico:

. Nome da empresa junior :

. Cargo que ocupa/ocupou na EJ:

. Periodo que exerce/exerceu a funcao:

. Trabalhos realizados:

. Principais clientes:
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APENDICE B

ROTEIRO-GUIA: ENTREVISTA CONSULTOR JUNIOR

1- Na sua opinido, porque as empresas procuram um&sange consultoria juanior?

2- Descreva 0 que acontece na primeira reuniao cdierdes

3- Como o problema do sistema-cliente é/foi identd@a

4- Uma vez coletados os dados, quais 0s passos gée stecam para realizar o diagnostico?
De que forma o cliente participou na fase do diatjod?

5- Qual critério um consultor usa para classificaoinfacées dadas como importantes ao
projeto de intervencgéo?

6- De que maneira o cliente exerceu autonomia paralhesclivremente as solucdes
propostas?

7- Escolhida a sugestdo proposta, como vocé ideniifs® havia comprometimento com a
implementacéo da deciséo?

8- Como os funcionarios da empresa contratante exwa&ss seus pontos de vista? Foi
sentido que os funcionarios davam informacdes agradar os consultores juniores? De que
maneira?

9- Como vocé descreve a aprendizagem que teve nazjuesgeito a relagdo com o cliente?
10-Que aprendizagem resultou das relacbes entre gsriggoéconsultores juniores ao
trabalharem juntos?

11-Descreva alguns dos principais conflitos vivencgagor vocé, enquanto consultor, num
projeto de intervencao.

12-Para vocé, quais as causas que levaram a taisteghfAlguma acéo foi tomada para
minimizar os conflitos? Quais?

13-O que vocé aprendeu ao lidar com conflitos e @&stshs na empresa que contratou seus
servicos de consultor?

14-Trabalhando como consultor, o que vocé pode dizespeito do seu aprendizado pessoal?
Quais competéncias foram desenvolvidas?

15-Como acontece a troca de informacdes e experiéanias vocé e seu grupo? E como os
consultores juniores mais experientes transmitimmhecimentos e experiéncias anteriores
para os iniciantes?

16-Como vocé costuma refletir sobre as suas acfes consultor juniorTomo a reflexdo
das acdes efetuadas no processo de intervencideeEon seu grupo?

17-Geralmente, quais sdo os principais passos pdadaracdo de um projeto de consultoria?
O que vocé aprendeu no tocante a elaboracdo deajeopde consultoria?

18-Que fontes vocé buscou para embasar o seu desempeefim¢cdo como consultor?

19-Que papel exerce o professor orientador a resgeitmnteldo a ser trabalho no projeto de
intervencdo? E no desenvolvimento do projeto dervencdo, como se da a participacdo do
professor orientador?

20-Descreva 0s seus medos enquanto vocé se percabrecéia de consultor junior?

21-Como a experiéncia em trabalhar em consultoriaaaqudajudou no que diz respeito a sua
participacdo em sala de aula?

22-No seu ponto de vista, quais sdo as principaisetif@as existentes entre um estudante que
participa de uma empresa junior daquele que nawiparde uma empresa junior?

23-Quais foram as influéncias que o levou a decidiraasar numa empresa de consultoria
junior?

24- Descreva as tarefas/funcdes que vocé desempemmoo consultor no inicio de suas
atividades na sua empresa janior?

25- No mais, as empresas contratantes ficaram sadisfestm a prestacéo dos seus servigos de
consultoria?
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