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RESUMO

O conceito de competéncia passou a ganhar importancia, tanto no ambiente organizacional
bem como no académico, nos ultimos anos. A partir da década de 1980, significativas
transformagdes ocorreram no mercado, em que o contexto estavel e previsivel cedeu espaco
para as constantes mudangas, imprevisibilidades e complexidades, exigindo dos profissionais
novas competéncias para lidarem com esses desafios. Perante essa realidade, dentro das
Institui¢cdes de Ensino Superior - IES, os estudantes comegaram a sentir maior necessidade de
estabelecerem contatos com o mercado profissional e adquirirem novos conhecimentos e
habilidades, além daqueles obtidos dentro da sala de aula. Por meio de uma experiéncia
francesa que surgiu em meados da década de 1970, chegou ao Brasil, em 1988, o conceito de
Empresa Junior — EJ, uma associagdo constituida e gerida exclusivamente por alunos de
graduacdo, cujo ambiente de aprendizado se configura por meio da realizagdo de projetos de
consultoria para outras empresas, sob a orientacdo de professores e, também, por meio do
processo de administragdo da mesma pelos proprios alunos. Com o crescimento relevante do
numero de EJs presentes no pais, surgiu a inquietacdo em compreender como esse fendmeno
vem se configurando junto a realidade das IES brasileiras. O presente trabalho buscou
identificar e analisar quais foram as competéncias desenvolvidas pelos egressos da
Empresa Junior do curso de Administragdo da Universidade Federal de Uberlindia, Apoio
Consultoria, entre os anos de 1994 (data de surgimento dessa associacdo) a 2010, bem
como verificar se as competéncias constituidas pelos ex-empresdrios juniores contribuiram
para o desenvolvimento da carreira profissional dos mesmos. A abordagem de pesquisa €
qualitativa e as fontes de coletas de dados foram a observagdo direta, analise documental e
entrevista episodica com ex-membros dessa EJ. Por meio da adog@o do parametro de anélise
tedrico-conceitual proposto por Paiva e Melo (2008), foram identificadas seis dimensdes de
competéncias: competéncias-chave (metacompeténcias e transcompeténcias), cognitivas,
funcionais, comportamentais, éticas e politicas. As competéncias comportamentais foram as
que mais apresentaram incidéncias entre os pesquisados. A partir deste estudo, observou-se
também a predominancia de elementos positivos quanto as possibilidades de constituicao de
competéncias no espago de aprendizado da Empresa Junior (Apoio Consultoria), bem como

sua colabora¢do no desenvolvimento da carreira profissional de seus egressos.

PALAVRAS-CHAVES: Competéncia; Empresa Junior; Aprendizagem;

Formac¢ao do Administrador
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ABSTRACT

In recent years, the concept of competence has gained preeminence in both, the academic and
organizational environment. As a result of the significant changes that occurred in the market
throughout the 1980s, the stable and predictable environment became increasingly turbulent,
unpredictable and complex. This complex new scenario required a new set of skills from the
business professional to enable them to deal successfully with new challenges. Within the
higher education institutions, students began to feel the necessity to establish contact with
the professional market and acquire a deeper knowledge and level of skill than those obtained
in the classroom. In 1988, as a result of this dynamic, a French concept which was developed
in the mid-1970s, was brought to Brazil, the concept of Junior Enterprise - JE. JE is an
association entirely constituted and managed by graduating students. The students in this
program, provide consulting services to companies under the guidance of their experienced
professors. Due to the expressive growth in the number of JEs in the country, concerns have
emerged about the compatability of this phenomenon with the reality of Brazil’s higher
education institutions. The present study aims to identify and analyze what skills were
developed by graduating students in the Junior Enterprise program in the Business
Administration Course at Uberlandia’s Federal University, “Apoio Consultoria” from 1994
(the date which the association was founded) to 2010. The study also seeks to verify if the
skills learned in the JE contributed to their professional career development. The methodology
employed in the research was the qualitative method. The data collection techniques applied
were direct observation, document analysis and episodic interview with former members of
Junior Enterprise. Therefore, adopting the theoretical-conceptual parameters of analysis
proposed by Paiva & Melo (2008), six competencies dimensions were identified: key-
competences (meta-competencies and trans-competencies), cognitive, functional, behavioral,
ethical and political competencies. The most cited competence among the interviewees was
the behavioral competence. The study found a prevalence of positive conceptions about the
learning environment of the Junior Enterprise (Apoio Consultoria) and it's positive

contributions on the professional career development of those surveyed.

KEYWORDS: Competence, Junior Enterprise, Learning, Training Administrator
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1. INTRODUCAO

A crise estrutural do capitalismo promoveu transformacdes no ambiente empresarial
que desencadearam reestruturagdes no processo produtivo, na forma de organizagdao do
trabalho e no saber do trabalhador (DELUIZ, 2003).

O cenario de estabilidade e previsibilidade, prevalecente até meados da década de
1970, foi superado pela instabilidade, descontinuidade e horizontalidade (BALASSIANO,
VENTURA e FONTES, 2004).

As organizagdes que se encontravam atreladas aos modelos produtivos taylorista/
fordista, nos quais predominavam a légica da reproducdo/ padronizacdo dos produtos ¢ a
realizagdo de atividades pré-estabelecidas e rotineiras, introduziram o padrao de acumulagao
de capital flexivel (toyotismo) para lidarem com o novo ambiente econdmico. Como
consequéncia, o mundo do trabalho sofreu impactos significativos ¢ um novo perfil de
trabalhador passou a ser requisitado (NUNES e FERRAZ, 2005).

Niveis de educacdo e qualificagdo mais elevados passaram a ser exigidos, bem como
a capacidade de se trabalhar em equipe, de ser criativo, de inovar, de tomar decisdes (NUNES
e FERRAZ, 2005), capacidade de enfrentar o inédito e a mudanga permanente (LE BOTERF,
2003; NUNES e FERRAZ, 2005; ZARIFIAN, 2008).

Para atender a essas necessidades, na década de 1980, os paises que ocupavam uma
posi¢do periférica, como o Brasil, passaram a enfrentar o desafio de ampliar as a¢des voltadas
a qualificacdo e a formagdo de competéncia de seus formandos. Dessa forma, algumas
inovagdes foram requeridas da area educacional, como a ado¢do de novas estratégias de
cunho pedagdgico, uma vez que o processo de formagdo dos profissionais ndo poderia
continuar acontecendo de forma natural e espontanea (DESAULNIERS, 1997).

De acordo com Nunes e Ferraz (2005), o sistema educacional passou a desempenhar
um papel importante no processo de integracdo dos individuos a0 mundo contemporaneo,
tanto na dimensao do trabalho quanto na cidadania.

A partir dos anos 1990, as Instituigdes de Ensino Superior - IES brasileiras
comecaram a promover mudangas nos projetos pedagdgicos de seus cursos. Com a Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educag¢ao Nacional — LDB (Lei n° 9.394 de 1996), algumas medidas
foram estabelecidas para orientar os cursos de graduacdo no pais e garantir a formacao
minima de competéncias determinadas pelo Conselho Nacional de Educacao aos egressos do

curso superior.
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A Lei 9.394 eliminou a exigéncia de curriculos minimos para 0s cursos superiores,
proporcionando as instituigdes de ensino maior liberdade na elaboragdo de seus projetos
pedagogicos € na organizacao da matriz curricular de seus cursos, tornando o ensino
contextualizado no tempo e no espaco (BRASIL, 2003).

Essas transformacgdes ajudaram a romper com a ideia tradicional de ensino baseado
em conhecimentos disciplinares isolados/ descontextualizados e se canalizaram para um
processo de aprendizagem que contempla atividades de natureza transversal e interdisciplinar.
Como resultado, tem-se a formacdo de novos saberes e competéncias que aproximam os
graduandos da realidade da vida profissional (LOUZADA, 2006).

Nesse mesmo sentido, visando ao estreitamento das relagdes com o mercado de
trabalho, as Instituicdes de Ensino Superior, por meio de projetos de extensdo, como o estidgio
supervisionado ¢ a Empresa Janior, buscaram proporcionar aos estudantes a aquisicdo de
outros conhecimentos, habilidades e atitudes, além daquelas obtidas em sala da aula.

O conceito de Empresa Junior — EJ, uma experiéncia francesa, surgiu no Brasil no
final da década de 1980, pela necessidade dos graduandos de estabelecerem contatos com o
mercado profissional (MATOS, 1997). A EJ ¢ uma associagdo sem fins econOmicos,
constituida e gerida, exclusivamente, por estudantes que cursam o ensino superior (BRASIL
JUNIOR, 2011).

O espago de aprendizagem das EJs configura-se por uma administracdo feita pelos
proprios estudantes e, também, pela realizacio de projetos de prestagdo servigos de
consultoria para micro e pequenas empresas, promovendo a aproximagdo entre o
conhecimento teodrico e pratico (MATOS, 1997; PERES, CARVALHO ¢ HASHIMOTO,
2004; OLIVEIRA, 2005; CARRIERI e PIMENTEL, 2005; BONFIGLIO, 2006; DAL PIVA
et al, 2006; MASSENSINI et al 2008; PICCHIAI 2008; SOUZA, LIMA ¢ MARQUES,
2008; LAUTENSCHLAGER, 2009; LEWINSKI et al, 2009; BATISTA et al, 2010).

De modo geral, as Empresas Juniores sdo associagdes criadas com os seguintes
propositos: (1) proporcionar ao estudante a aplicagdo pratica de conhecimentos teoricos; (2)
desenvolver o espirito critico, analitico e empreendedor do aluno; (3) intensificar o
relacionamento empresa-escola; (4) facilitar o ingresso de futuros profissionais no mercado;
(5) contribuir com a sociedade, por meio da prestacdo de servicos com qualidade e pregos
acessiveis ao micro, pequeno e médio empresario (BRASIL JUNIOR, 2011).

A partir dos anos 1990, surgiram vérias federa¢des representando o Movimento da
Empresa Junior nos diversos estados brasileiros, o que alavancou o nimero dessas

associacoes nas universidades (MATOS, 1997). O Brasil ¢ considerado o pais com o maior
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nimero de EJs (FEJEMG, 2007) com, aproximadamente, 1.120 associagcdes e 27.800
empresarios juniores (BRASIL JUNIOR, 2010).

Carrieri e Pimental (2005) expdem alguns fatores que justificam esse crescimento,
como o aumento do numero de IES, as quais as EJs estdo vinculadas, e a realizagdo de
trabalhos cada vez melhores, que além de colaborarem no processo de aprendizado dos
estudantes, também possibilita o desenvolvimento de micro e pequenas empresas brasileiras.

A constatacdo da necessidade de formac¢dao de competéncias em graduandos e o
crescimento acentuado no numero de EJs no pais estimulam reflexdes sobre como essas
associagcdes vém se configurando junto a realidade das Instituigdes de Ensino Superior
brasileiras ¢ como as mesmas tém contribuido para a formacdo profissional de seus
integrantes.

O presente estudo busca responder a seguinte questdo: Quais foram as competéncias
desenvolvidas pelos egressos da Empresa Junior do curso de Administracdo da

Universidade Federal de Uberldndia, Apoio Consultoria, durante essa experiéncia, e como

essas contribuiram para o desenvolvimento da carreira profissional dos mesmos?

1.1 Objetivos

O presente estudo tem como objetivo geral identificar e analisar as competéncias
desenvolvidas pelos egressos da Empresa Junior do curso de Administracdo da Universidade
Federal de Uberlandia, Apoio Consultoria. Ao mesmo tempo, busca verificar como essas
competéncias formadas pelos ex-empresarios juniores contribuiram para o desenvolvimento
da carreira profissional dos mesmos, ao longo dos anos.

Para viabilizar o alcance do objetivo geral, foram tracados os seguintes objetivos

especificos:

1. Conhecer o ambiente e contexto de trabalho da Empresa Junior do curso de Administragao
da Universidade Federal de Uberlandia, Apoio Consultoria;
2. Identificar e analisar as competéncias desenvolvidas pelos egressos da Apoio Consultoria,

entre os anos de 1994, ano de seu surgimento, a 2010, sob a 6tica dos mesmos;
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3. Verificar como o espago de aprendizado da Apoio Consultoria, com suas possibilidades e
limitagdes, contribuiu para o processo de construcdo das competéncias identificadas no topico

2, também sob a oOtica dos egressos entrevistados;

4. Conhecer, ainda sob o ponto de vista dos pesquisados, quais foram as contribui¢des da
Apoio Consultoria para o desenvolvimento da carreira profissional dos mesmos, ao longo dos

anos.

A partir do exposto, o desenvolvimento deste trabalho busca trazer algumas

contribui¢cdes em termos praticos, cientificos e sociais, conforme apresentadas a seguir:

1.2 Justificativas

Esta pesquisa esta vinculada aos propositos do Projeto de Ensino e Pesquisa em
Administragdo (Edital Pro-Administracdo da CAPES) e a linha “Organizacao e Mudanga” do
Programa de Pds-Graduacdo em Administragdo da Universidade Federal de Uberlandia -
UFU.

O estudo podera trazer contribui¢des em relagdo ao ensino e aprendizado propostos e
desenvolvidos pela Apoio Consultoria, pois, a partir dos resultados obtidos, possibilidades e
limitagdes dessa associagdo poderdo ser apontadas. Dessa forma, questdes e discussdes
importantes poderdo emergir, com o intuito de promover melhorias no projeto pedagogico
direcionado aos estudantes de graduacdo do curso de Administragdo da Instituicdo de Ensino
Superior em questao.

Esta pesquisa poderd, também, estimular novos estudos, uma vez que muitas
universidades (privadas e publicas) desenvolvem projetos de extensdo como a Empresa
Junior, com o proposito de aproximar o estudante da realidade do mercado profissional.
Assim, torna-se relevante conhecer como as EJs estdo se desenvolvendo nos diferentes
espacos de ensino/ aprendizagem no pais.

Este trabalho tem, ainda, a intencdo de colaborar para a producdao de saberes de
cunho cientifico sobre o conceito de competéncia, pois o Brasil tem enfrentado, nas ultimas
décadas, alguns desafios, como a ampliagao de acgdes voltadas a qualificacdo e formacao de

competéncias de seus formandos (DESAULNIERS, 1997).
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Em termos sociais, esta pesquisa podera suscitar reflexdes e mudangas nas praticas
de ensino adotadas na formagdo de competéncias dos estudantes, principalmente, nas
Empresas Juniores, que, além de outros, tém o objetivo de colaborar com o desenvolvimento
da sociedade, por meio da prestagdo de servigos ao micro e pequeno empresario (BRASIL
JUNIOR, 2011). Assim, o intuito desta dissertagdo ¢, também, promover melhorias no
processo de aprendizado no sentido de privilegiar uma formacdo que proporcione o
desenvolvimento profissional e a constru¢ao de cidadania.

Segundo Desaulniers (1997), a formagdo de competéncias envolve todas as
dimensdes do individuo, acarretando transformacdes tanto no ambiente organizacional no
qual ele se encontra, quanto no meio social no qual estd inserido. Esse processo se configura
na capacidade de critica e de autonomia (DESAULNIERS, 1997; LE BOTERF, 2003;
ZARIFIAN, 2008), no espirito de iniciativa com audacia, na responsabilidade, na
flexibilidade face a mudanga e o inusitado, e em uma visdo empreendedora (DESAULNIERS,
1997). Na mesma dire¢do, Boyatzis (1982) observa que o papel social estd ligado a
consisténcia nos papéis desempenhados pelo individuo na sociedade, tanto em grupos de
trabalho, bem como na vida pessoal.

Portanto, acredita-se que a compreensao de como ocorre o processo de construcao de
competéncias, a partir de uma experiéncia de aprendizagem, como a Empresa Janior, seja de
fundamental importancia, tanto em termos tedricos quanto praticos.

O presente documento esta estruturado em sete partes, contando com esta introducao.
Os topicos dois, trés e quatro apresentam literaturas de referéncias sobre o tema, visando
aumentar o conhecimento sobre o problema de pesquisa. A quinta parte discorre sobre os
aspectos metodologicos; a sexta parte contém a apresentagao e discussdo dos resultados

identificados no estudo e, na ultima parte, as consideragdes finais do trabalho.
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2. INICIO DO DEBATE SOBRE O CONCEITO DE COMPETENCIA

A discussdo acerca do conceito de competéncia ndo ¢ algo recente. Desde as décadas
de 1970 e 80, diversos autores vém discutindo o assunto, como os americanos McClelland
(1973) e Boyatzis (1982). A partir dos anos 1990, surgiram as obras dos franceses Le Boterf
(1994, 2000, 2001, 2003) e Zarifian (1996, 2001, 2008).

McClelland (1973) iniciou o debate sobre competéncia com a publicagao do artigo
Testing for Competence rather than Intelligence, no qual questionava a validade do uso de
testes de inteligéncia ou aptiddo no processo de inclusdo de jovens americanos nas
universidades.

Segundo McClelland (1973), sdo as competéncias, ao invés da inteligéncia, que
podem predizer o comportamento ¢ desempenho do individuo no trabalho. Na visdo de
McClelland (1973), o conjunto de habilidades especificas que habilita o trabalhador a realizar
determinada atividade pode ser aprendido e desenvolvido ao longo do tempo, o que nao
acontece no teste de QI, que apenas considera a capacidade mental inata do individuo.

Ja na década de 1980, Boyatzis (1982) introduziu as discussdes sobre competéncias
ao abordar a performance efetiva, tendo como foco a area gerencial. Esse autor identificou um
conjunto de caracteristicas subjacentes aos individuos, as competéncias individuais, que
possibilita o desempenho superior dos mesmos nas organizagdes, como 0s motivos, 0s tracos
pessoais, a autoimagem, o papel social e as habilidades.

Boyatzis (1982) afirma que somente as competéncias individuais ndo sdo suficientes
para se alcangar uma performance efetiva. E preciso que os resultados almejados e as medidas
tomadas para busca-los sejam consistentes com as politicas, processos € com as condigdes do
ambiente organizacional. Assim, o autor propds um modelo da performance efetiva, o qual
considera que as agdes efetivas resultam da combina¢do de trés componentes, a saber:
competéncias individuais, a demanda do trabalho e o ambiente organizacional, conforme

ilustrado na Figura 1.
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FIGURA 1 - Modelo de Performance Efetiva
Fonte: adaptado de Boyatzis (1982)

A demanda do cargo revela o que se espera da pessoa ao realizar as atividades do
mesmo. O componente ambiente organizacional indica como a pessoa deve responder a
demanda de trabalho; e as competéncias individuais revelam o que a pessoa ¢ capaz de fazer,
ou seja, as caracteristicas ou habilidades especificas da mesma que a permitem demonstrar
acdes apropriadas no ambito do trabalho (BOYATZIS, 1982).

Dessa forma, segundo esse mesmo autor, os requisitos dos cargos passaram a ser
parametros de andlise para a busca de individuos para ocupa-los. Muitas organizagdes
comecaram a realizar estudos na drea, com o intuito de identificar o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para a execucdo de atividades de trabalho e
de tomadas de decisdes sobre contratacdo, treinamento, promog¢des € outras questdes de
recursos humanos (PARRY, 1996).

De modo geral, McClelland (1973) e Boyatzis (1982) compreendem competéncia
como um conjunto de qualificagdes que um individuo detém e que o possibilita alcangar um
desempenho superior, em uma determinada situagao.

Contrariando essa ideia, principalmente, a partir das mudancgas significativas que
ocorreram no mercado, nos anos de 1980 (a instabilidade, a descontinuidade e a
horizontalidade), os franceses Le Boterf (2003) e Zarifian (2008) propuseram outro conceito

de competéncia, além da nogdo de qualificagdo. Assim, o trabalho deixou de ser um conjunto
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de tarefas associadas ao cargo e passou a englobar a capacidade de o individuo em saber
mobilizar os recursos em situagdes profissionais cada vez mais complexas, imprevistas e
mutaveis.

Zarifian (2008) enfoca trés alteragdes principais no mundo do trabalho que justificam
a emergéncia do modelo de competéncia: (1) o evento, ou seja, aquilo que ocorre de forma
imprevista e ndo programada; (2) a comunicacdo, que implica em compreender o outro € a si
mesmo; ¢ (3) a nogao de servigo, ou seja, o atendimento do cliente externo ou interno da
organizagao.

Le Boterf (2003) e Zarifian (2008) afirmam que as capacidades requeridas para
exercer uma profissdo, um emprego ou uma fungdo ndo garantem que os trabalhadores ajam
com competéncia, mas, sim, apenas indicam que 0s mesmos possuem recursos que podem
contribuir para a constru¢do da mesma. Ambos os autores ndo desconsideram ou negam a
importancia da qualificacdo. Em condi¢des de producdo moderna, eles a valorizam, porém,
enfatizam que, perante as modificacdes ocorridas no ambito do trabalho, o conceito de
competéncia ndo pode estar atrelado a tarefas ja definidas e objetivadas.

As mudangas e as dindmicas do mercado se confrontam com a rigidez do que ja
havia sido estabelecido e previsto (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2008). Como enfatiza Le
Boterf (2003, p. 29), “O contexto das situagdes profissionais tende, pois, a se definir menos
em termos de conjuntura rotineira € mais em termos de conjuntura fluida”.

Portanto, a prescri¢do de atividades a serem desempenhadas, ou seja, o trabalho de
pura execu¢do, ja ndo ¢ mais condizente com a variedade de situagdes que os individuos
enfrentam no ambiente de trabalho (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2008).

Zarifian (2008, p.68-74) propds uma definicdo de competéncia que retine varias

dimensoes:

A competéncia € o “tomar iniciativa” e o “assumir responsabilidade” do individuo

diante de situagdes profissionais nas quais se depara (p.68).

Competéncia ¢ um entendimento pratico de situagdes que se apdia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade

das situagdes (p. 72).

A competéncia ¢ a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas
situacdes, ¢ a faculdade de fazer com esses atores compartilhem as implicagdes de

suas acdes, € fazé-los assumir areas de co-responsabilidade (p.74).
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Esses conceitos abordam os seguintes aspectos: (1) a tomada de iniciativa e de
responsabilidade do individuo, quando esse assume uma situagdo de trabalho, passa a ser
responsavel por ela e, ao mesmo tempo, a modifica e cria algo novo; (2) o entendimento
pratico das situagoes, que se baseia na sabedoria para mobilizar um conjunto de
conhecimentos adquiridos, em uma determinada situacdo; (3) a capacidade de mobilizar
recursos de atores em torno das mesmas situagoes, ou seja, as competéncias e experiéncias de
varios individuos reunidas em torno de situagdes mais complexas, o que ¢ denominado de co-
responsabilidade (ZARIFIAN, 2008).

Na mesma perspectiva, Le Boterf (2003) afirma que a competéncia esta na sabedoria
do individuo em realizar combinagdes dos recursos, € ndo o mero acumulo de qualificagdes.
O autor acrescenta que a sabedoria de interpretar e julgar um contexto ¢ importante para
desencadear um conjunto de acdes condizentes com as situacdes a serem enfrentadas.

O referido autor descreve o profissional como aquele individuo que sabe administrar
uma situagdo complexa no trabalho, agir em um contexto normal, mas, também, excepcional,
deteriorado e de crise. Esse processo envolve os seguintes saberes: (1) agir com pertinéncia;
(2) mobilizar os saberes e conhecimentos em um contexto profissional; (3) integrar ou
combinar saberes multiplos e heterogéneos; (4) saber transpor; (5) aprender e aprender a
aprender; e (6) envolver-se.

A mobilizagao profissional, conforme ilustrado na Figura 2, ndo apenas se restringe a
aplica¢do das técnicas e sabedorias, mas envolve o processo de construcdo (agregagdo de
valores): “Ha o ineditismo e a particularidade na competéncia” (LE BOTERF, 2003, p. 65).

Diferentemente do que ocorria no ambito taylorista-fordismo, em que prevalece a
repeticdo de agdes e a criacao de rotinas de trabalho para alcangar o bom desempenho, nessa
nova abordagem de competéncia, propostas por Le Boterf (2003) e Zarifian (2008), o
individuo tem a capacidade de usar a imagina¢do e a invencdo para lidar com diferentes
situagdes € com fatos imprevistos, abrindo a possibilidade de criar algo novo nas praticas de

trabalho.
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FIGURA 2 - A Mobilizacdo Profissional
Fonte: adaptado de Le Boterf (2003)

A partir dos estudos de McClelland (1973), de Boyatzis (1982), de Le Boterf (1994,
2000, 2001 e 2003) e de Zarifian (1996, 2001 e 2008), outros autores abordaram o tema,
como os americanos Parry (1996), McLagan (1997) e Mirabile (1997).

Dutra (2004) afirma que Parry (1996) e McLagan (1997), por meio de uma revisao
bibliografica, comecaram a incorporar ao conceito de competéncia a nocao da entrega dos
profissionais para o alcance dos resultados, como ja explorado por Le Boterf, nos anos de
1990. Entretanto, da mesma forma que os autores McClelland (1973) e Boyatzis (1982), o
foco ainda continuava nas caracteristicas dos individuos (conhecimentos, habilidades e
atitudes).

Parry (1996) apresentou um conceito de competéncias sintetizado a partir de
sugestdes de vdrios especialistas em Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH), que
participaram de uma conferéncia sobre competéncias em Joanesburgo (Africa do Sul), em
outubro de 1995.

Segundo esse autor, competéncia ¢ um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs) que afeta uma parte importante de um trabalho (de um papel ou
responsabilidade), que se relaciona com o desempenho no trabalho, podendo ser medida

contra padroes bem aceitos e ser melhorada através da formacao e desenvolvimento.
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Nessa defini¢do, Parry (1996) elimina os fatores que ndo podem ser mensurados de
maneira clara e objetiva. Assim, apesar de concordar que os tracos de personalidade, valores e
estilos contribuem para o sucesso da gestao, o que ¢ também defendido por Boyatzis (1982),
Parry (1996) afirma que essas competéncias ndo sdo desenvolvidas por meio da formagao/
treinamento.

Ja McLagan (1997), levando em consideracdo as mudangas que estavam ocorrendo
no mercado (a instabilidade, complexidade e imprevisibilidade), pondera que o sistema de
competéncias deve ser construido através da flexibilidade, o que ndo acontece no sistema
tradicional de descri¢do de cargos que prevaleceu na visdo de McClelland (1973) e Boyatzis
(1982).

Assim, as mudancas no mercado trariam algumas transformacdes na abordagem de
competéncias, como: (1) mudan¢a do foco do cargo para a organizagdo como um todo; (2) a
mudanga da andlise para a execug¢do; (3) inclusdo/ unido da linguagem do trabalho (output) e
das pessoas (input); (4) simplificagdo das descricdes das competéncias; (5) menor
dependéncia de especialistas; e (6) a democratizacdo, ou seja, envolvimento de diferentes
pessoas e de todos os segmentos da organizacdo, no desenvolvimento de seus processos
(MCLAGAN, 1997).

Mclagan (1997) propds um conceito de competéncia que condensou uma variedade
de definigdes (Figura 3), como as abordagens que relatam o trabalho como tarefas, resultados
e produtos (outputs) e as que descrevem as caracteristicas (inputs) que as pessoas apresentam
quando realizam o trabalho, como os conhecimentos, as habilidades e as atitudes (valores,

orientagdes € comprometimento).



28

Resultado: CHAs:
(beneficio Conhecimentos,
produzido para a habilidades e

empresa e os clientes) atitudes

necessarias

Produto (outputs):
0 que se oferece aos
outros

CHA s Diferenciadores:
conhecimentos, habilidades e
atitudes que diferem os individuos
com desempenho superior dos

~ demais

Pacote de
atributos:
Tarefas e (conjunto de

atividades CEts e

( o) tarefas,
0 que taze atividades,

saidas (outputs)
e resultados)

FIGURA 3 - O que ¢ Competéncia?
Fonte: adaptado de McLagan (1997)

Mirabile (1997), de forma similar aos CHAs diferenciadores descritos por Mclagan
(1997), define competéncia como o conhecimento, a habilidade, a aptiddo ou a caracteristica
do individuo associada a alta performance no trabalho. Assim, o modelo de competéncias
descreve e diferencia as pessoas com alta performance daquelas com baixa ou média
performance (MIRABILE, 1997).

Esse autor define conhecimento como um conjunto de informag¢des importantes para
a performance da pessoa no trabalho. A habilidade se refere a demonstracdo de um talento
particular, como a habilidade técnica de operar um equipamento (MIRABILE, 1997). A
atitude “¢ a maneira pela qual um individuo se conduz em face da realidade em geral (e ndo
apenas diante de uma situagao particular)” (ZARIFIAN, 2008).

De forma geral, os autores (MCCLELLAND, 1973; BOYATZIS, 1982; PARRY,
1996; MCLAGAN, 1997; MIRABILE, 1997) abordam competéncias como um conjunto de
qualificacdes (conhecimentos, habilidades e atitudes - CHAs) que um individuo detém e que o
possibilita obter um desempenho superior em uma situagao de trabalho.

Nessa perspectiva, a énfase recai no conjunto de CHAs necessario para o exercicio
de um determinado trabalho. J& na abordagem de outros autores (LE BOTERF, 2003;

ZARIFIAN, 2008), os conhecimentos, habilidades e atitudes sdo apenas recursos (meios) para
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a manifestagdo da competéncia. Assim, a competéncia esta na mobilizagdo dos CHAs, e ndo
especificamente nos mesmos.

Le Boterf (2003) e Zarifian (2008) colocam a énfase nos retornos propiciados pelo
sujeito, ou seja, naquilo que o mesmo entrega a organizagdo, em contraposicao a visao de
McClelland (1973) e Boyatzis (1982), cujo foco estava no individuo, porém, relacionado
diretamente a necessidade de determinado cargo.

A partir das discussdes de diversos autores (MCCLELLAND, 1973; BOYATZIS,
1982; PARRY, 1996, MCLAGAN, 1997; MIRABILE, 1997; LE BOTERF, 1994, 2000,
2001, 2003; ZARIFIAN, 1996, 2001, 2008) surgiram outros estudos. A diversidade de
trabalhos desenvolvidos nas ultimas décadas acarretou o surgimento de distintos termos para

expressar as novas exigéncias do capitalismo (DESAULNIERS, 1997).

2.1 A Definicao de Competéncia na Perspectiva de Diversos Autores

O conceito de competéncia tem sido retratado em diferentes perspectivas, ao longo
dos ultimos trinta anos (DUTRA, HIPOLITO e SILVA, 2000). Fernandes e Fleury (2007)
observam que, tanto entre pesquisadores quanto entre gestores, ndo hd um consenso na
defini¢do desse termo. Além disso, os autores apontam que hd um embaralhamento desse com
outros conceitos, como, comportamento, atitude, conhecimento, habilidade, potencial,
desempenho, dentre outros. Dessa forma, trata-se de uma defini¢cdo ainda em construciao (LE
BOTEREF, 2003; DUTRA, 2004).

Fleury e Fleury (2001) abordam que os conhecimentos € o know how que os
individuos possuem apenas se transformam em competéncias a partir do momento que sao
contextualizados, ou seja, comunicados e utilizados.

A competéncia deixa de ser apenas um estoque de conhecimentos e habilidades e
passa a ser compreendida como a unido de diversos saberes, como o saber mobilizar, integrar
e transferir recursos e know how, de forma adequada, em um determinado contexto (FLEURY
e FLEURY, 2001).

Esses autores propdem a seguinte definicdo de competéncia (FLEURY e FLEURY,
2001, p.188):

um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos ¢ habilidades, que agreguem valor econdémico a organizagdo

e valor social ao individuo.
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Corroborando com os autores acima, Dutra, Hipolito e Silva (2000) empregam o
conceito de competéncia como as caracteristicas das pessoas (input) ¢ a capacidade das
mesmas em entregar resultados organizacionais esperados (output).

Na mesma direcdo, Sant’Anna, Moraes e Kilimnk (2005) adotam o conceito de
competéncias como resultante da multipla combinagdo de saberes (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que propiciam respostas efetivas no contexto de trabalho. Godoy e
Antonello (2009) abordam esse conceito como a articulagdo de CHAs, em um determinado
campo de atuagdo, para a resolucdo de problemas.

Desaulniers (1997) enfatiza que a competéncia pode ser construida pelos saberes
advindos da qualificagdo, porém, na mesma perspectiva de Le Boterf (2003), isso nao
significa que esses dois conceitos sejam equivalentes entre si. No modelo de competéncias,
ndo basta apenas a posse dos saberes disciplinares escolares ou técnico-profissionais
(DELUIZ, 2003).

Desaulniers (1997, p.56) faz a distingdo entre os trés conceitos, quais sejam,

formacao, qualificacdo e competéncia:

[...] a formagdo é entendida como um processo que, na maioria das vezes, insere-se
num sistema formal de escolarizagdo, tendo como finalidade preparar os individuos
para o trabalho; a qualificacdo realiza-se também em processos de formacdo, e
estando sempre relacionada com um sistema de exigéncias, ligado ao emprego e as
aquisic¢des individuais, oriundas da experiéncia (obtida no/ trabalho) e da formagao;
a competéncia relaciona-se com a capacidade de mobilizar conhecimentos/ saberes
junto aos postos de trabalho, os quais sdo adquiridos através da formacao, da
qualificacdo e da experiéncia social. Essa no¢do baseia-se, fundamentalmente, nos

resultados.

A referida autora afirma ser necessario que o ‘“saber-fazer” seja superado pelo
“saber-ser”, pois ¢ este ultimo que possibilita o individuo articular seus diversos saberes
frente aos desafios e situagdes que encontrard. A autora aponta que as constantes mudangas
nos aspectos sociais, econdmicos e tecnologicos exigem que os profissionais obtenham outros
saberes nao diretamente ligados aos postos de trabalho. Dessa forma, o ter qualificagdo, ou
saber-fazer, ¢ substituido pelo “ser competente”.

A competéncia se configura na capacidade de critica e de autonomia

(DESAULNIERS, 1997; LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2008), no espirito de iniciativa
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com audécia, na responsabilidade, na flexibilidade em face da mudanca/ do inusitado e em
uma visdo empreendedora (DESAULNIERS, 1997). Esse processo envolve todas as
dimensdes do individuo, o que acarreta em transformagdes tanto no ambiente organizacional
no qual ele se encontra, quanto no meio social no qual esta inserido (DESAULNIERS, 1997).
Na mesma direcao, Boyatzis (1982) observa que o papel social esta ligado a consisténcia dos
papéis desempenhados pelo individuo na sociedade, tanto em grupos de trabalho quanto na
vida pessoal.

Fleury e Fleury (2001), influenciados pelas obras de Le Boterf, afirmam que o
desenvolvimento de competéncias advém da unido de diversos saberes, quais sejam: (1) saber
agir - saber o que e por que se faz, saber julgar, escolher e decidir; (2) saber mobilizar
recursos - criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias; (3) saber comunmicar -
compreender, trabalhar, transmitir informac¢des e conhecimentos; (4) saber aprender -
trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais e saber desenvolver-se; (5)
saber engajar-se e comprometer-se - saber empreender, assumir riscos € comprometer-se; (6)
saber assumir responsabilidades - ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias de
suas acdes e sendo, por isso, reconhecido; (7) ter visdo estratégica - conhecer e entender o
negocio da organizacdo e o seu ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Com base no ultimo elemento, a visdo estratégica, a formacdo de competéncias
individuais também passou a alinhar-se com a estratégia da empresa, pois uma influencia a
outra (BOYATZIS, 1982; MCLAGAN, 1997; FLEURY e FLEURY, 2001; DUTRA, 2004).

Dutra (2004) afirma que as competéncias individuais devem ser consistentes com as
competéncias essenciais da organizagdo, pois as entregas exigidas das pessoas estdo
diretamente relacionadas com o objetivo da mesma.

Nessa perspectiva, o conceito de competéncia passou a ser associado com a agregacao
de valor, pelo individuo, ao meio no qual esse se encontra (organizagdes), ou seja, a0 que o
individuo consegue produzir e entregar (FLEURY e FLEURY, 2001; DUTRA, 2004).

Segundo Fleury e Fleury (2001), o processo de defini¢do das estratégias e das
competéncias organizacionais e individuais necessdrias para implementa-las ¢ ciclico,
envolvendo um aprendizado permanente. Esses autores apontam que, a0 mesmo tempo em
que os individuos agregam valor a organizagao, através do desenvolvimento de competéncias
essenciais e importantes ao sucesso da mesma, estdo investindo em si mesmos, conforme

ilustrado na Figura 4.
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onhecimentos
Habilidades

Atitudes
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Social

Saber agir
Saber mobilizar
Saber transferir

Organizagéo

Saber aprender

Saber se engajar
Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades

ﬂ Econdémico

Agregar Valor

FIGURA 4 - Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizacdo
Fonte: adaptado de Fleury e Fleury (2001)

Dutra (2004) explica que a entrega e comprometimento sdo alcangados somente se 0s

individuos perceberem que as empresas também lhes agregam valor. O autor afirma, ainda,

que as contribuigdes efetivas dos trabalhadores sdo aquelas que permanecem mesmo quando

eles ja ndo estdo mais na organizagdo, ou seja, aquelas que agregam valor ao patriménio de

conhecimentos da mesma.

Dutra (2004, p.24) considera que as organizacdes € as pessoas estdo em um processo

de trocas continuas para “agregacao de valor”.

Ao colocarmos organizac¢des e pessoas lado a lado, podemos verificar um processo
continuo de troca de experiéncias. A organizacdo transfere seu patrimonio para as
pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situagdes
profissionais e pessoais, na organizacdo ou fora dela. As pessoas, ao desenvolverem
sua capacidade individual, transferem para a organizagdo seu aprendizado,

capacitando-a a enfrentar novos desafios.

Dutra (2004), assim como outros autores brasileiros (DESAULNIERS, 1997;
DUTRA, HIPOLITO e SILVA, 2000; FLEURY e¢ FLEURY, 2001; DELUIZ, 2003;
SANTANA, MORAES e KILIMNK, 2005), buscou somar as duas correntes sobre

competéncias: a americana e a francesa. Nessa perspectiva, a competéncia esta relacionada

com o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que a pessoa possui e, também, com
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a capacidade da mesma em mobilizar esses recursos para a entrega efetiva (resultados) ao
meio em que atua.

Dutra (2004), além de relacionar o conceito de competéncia com a nogdo de entrega,
também incluiu dois novos termos: complexidade e espago ocupacional. O primeiro termo, a
complexidade, engloba a ideia de diferenciacdo e agregacdo de valor. Segundo o autor, a
complexidade “[...] ndo estd em uma situacdo em si, mas no que ela exige das pessoas”
(DUTRA, 2004, p. 40). Portanto, quanto maior for o grau de complexidade da entrega de um
individuo, maior serd a capacidade do mesmo de se diferenciar e agregar valor a empresa.

Ja o espaco ocupacional se refere as atribuigdes e responsabilidades das pessoas em
uma organizacdo (DUTRA, 2004). De acordo com o referido autor, esse ¢ dinamico e difere
da concepcao de cargo, que € algo estatico, como apontaram vdrios autores (MCCLELLAND,
1973; BOYATZIS, 1982; PARRY, 1996; MCLAGAN, 1997; MIRABILE, 1997). Assim, a
medida que um individuo assume mais responsabilidades complexas e consegue entregar e
agregar mais valor a empresa, ele pode ter seu espaco ocupacional ampliado, sem que, para
isso, tenha de mudar de cargo (DUTRA, 2004).

Dutra (2004) aponta que a ampliagdo do espago ocupacional depende de duas

variaveis, sendo elas: as necessidades da organizagdo e as competéncias individuais para

pre—

ESPACO
OCUPACIONAL
NA
Competéncias ORGANIZACAO
Individuais

e coletivas

FIGURA 5: Espago ocupacional na organizagao
Fonte: Dutra (2004, p.51)

atendé-las, como pode ser observado na Figura 5.

Necessidades
da Organizacao

v

v

Sandberg (2000), de forma similar aos autores brasileiros (DESAULNIERS, 1997;
DUTRA, HIPOLITO e SILVA, 2000; FLEURY e FLEURY, 2001; DELUIZ, 2003; DUTRA,
2004; SANTANA, MORAES e KILIMNK, 2005), afirma que a competéncia nio &,
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essencialmente, uma lista de conhecimentos, habilidades e atitudes que o individuo detém.
Esse autor afirma que esses elementos dependem do contexto, e a aquisi¢do dos mesmos
ocorre por meio da experiéncia dos individuos no trabalho. Dessa maneira, a forma pela qual
as pessoas adquirem a experiéncia ¢ mais importante para o desenvolvimento de
competéncias do que os atributos em si.

Sandberg (2000) ainda observa que os atributos utilizados no trabalho sao precedidos
e baseados na concepgao dos profissionais a respeito do mesmo. Portanto, ¢ a maneira pela
qual os trabalhadores concebem o trabalho que os possibilitam desenvolver, formar e
organizar seus conhecimentos e habilidades em distintas competéncias.

Nessa mesma perspectiva, Cheetham e Chiver (1996, 1998) reconhecem a
importancia do contexto de trabalho para o desenvolvimento de competéncias. Além disso, os
autores consideram que o ambiente de trabalho é, também, um fator influenciador nesse
processo.

Conforme esses autores, o contexto de trabalho se refere a uma situagdo particular,
na qual o praticante ¢ solicitado para operar, ou seja, a competéncia pode ser afetada se o
individuo se move de uma situacdo para outra, como, por exemplo, atuar em uma pequena
empresa e depois se transferir para uma grande empresa. J4 o ambiente de trabalho se refere
as condic¢des fisicas, culturais e sociais que cercam o individuo no espaco de trabalho. Ambos
os aspectos interferem nas competéncias desenvolvidas pelos profissionais (CHEETHAM e
CHIVERS, 1996, 1998).

Além disso, Cheetham e Chivers (1996, 1998) apontam que a personalidade e a
motivacdo também podem impactar a formacao da competéncia profissional. Os diferentes
tragos de personalidade podem ajudar ou prejudicar o desempenho em determinados papéis
profissionais. Ja a motivacdo pode afetar o desempenho no cargo, a vontade de desenvolver
ou melhorar as competéncias e o aprendizado através da reflexao.

Para a construcao de um modelo de competéncias, Cheetham e Chivers (1996, 1998)
recorreram a uma variedade de abordagens sobre o tema. Por meio de diferentes perspectivas,
os autores buscaram identificar os elementos coerentes e os pontos fortes de cada uma delas e

desenvolveram um tinico modelo, como apresentado na Figura 6:
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Autopercepgao e Observagao
de outros

FIGURA 6 — Modelo Revisado de Competéncias Profissionais
Fonte: adaptada de Cheetham e Chiver (1998)

Segundo Cheetham e Chiver (1998), no nucleo do modelo existem quatro

componentes-chave de competéncia profissional, descritos a seguir:

(1) Competéncias funcionais: capacidades de executar uma série de tarefas basicas do
trabalho de forma eficaz para a producdo de resultados especificos, englobando: as
ocupagdes especificas (fungdes/ tarefas); processo e gestdo organizacional, que sao
compostos por planejamento, acompanhamento, execucdo, delegacao, autoavaliagcdo e
gestdo do tempo; capacidade mental, como a habilidade de ler, trabalhar com niimeros,

dentre outras; e fisica, como a coordenacdo manual, habilidades de digitagdo, etc;

(2) Competéncias  pessoais ou comportamentais:  capacidades de adotar
comportamentos adequados e observaveis em situagdes relacionadas ao trabalho. Essas
englobam: social/ profissional, como autoconfianca, persisténcia, controle das emocgdes

e do stress, habilidades em escutar, habilidades interpessoais, empatia e foco em tarefa,
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etc; e intraprofissional, que aponta a conformidade com as normas do comportamento

profissional,

(3) Competéncias cognitivas/ intelectuais: definidas pelos autores como a posse
adequada de conhecimentos relacionados ao trabalho e a habilidade de colocé-los em
pratica. Essas englobam: (a) conhecimento técnico/ tedrico/ especialista, que ¢ o
conhecimento formal (base da profissdo), € que inclui a sintese, transferéncia e
habilidade de conceituacao, etc; (b) conhecimento tacito/ pratico; conhecimentos
processuais, que sdo as rotinas basicas - como, o qué, quem, quando, etc; (c)
conhecimento contextual, ou seja, conhecimento do setor, da organizagdo, da geografia
e base de clientes; e (d) conhecimento processual que esta associado aos procedimentos

das tarefas mais rotineiras no exercicio da funcao.

(4) Competéncias éticas/ valores: sdo os valores pessoais e profissionais considerados
adequados e a capacidade de tomar decisdes com base nos mesmos, em situagdes de
trabalho. Essas competéncias englobam: pessoal, como a adesdo a lei, a moral ou aos
codigos religiosos e sensibilidade as necessidades e valores de outros; e profissional,
como a adogdo de atitudes adequadas, respeito aos codigos de conduta profissional,
autorregulacdo, sensibilidade ambiental, centralizagdo do cliente, julgamento ético,
reconhecimento dos limites das proprias competéncias, auxilio para o desenvolvimento

dos recém-chegados na profissao, etc;

Cheetham e Chiver (1996, 1998) apontam que ha inter-relagdes entre as

competéncias citadas anteriormente, formando essas uma série de metacompeténcias

(comunicagdo, criatividade, solu¢do de problemas e aprendizagem) e transcompeténcias

(autodesenvolvimento, agilidade mental, andlise e reflexdo), que interagem entre si e

produzem uma série de resultados suscetiveis de serem observados/ percebidos por si

(autopercepcdo) e pelos outros individuos por meio do feedback.

Com base no modelo de Cheetham e Chivers (1996, 1998), Paiva e Melo (2008,

p.349) propdem outro conceito de competéncia, acrescentando aos estudos desses autores a

competéncia politica:

[...] mobilizagdo de forma particular pelo profissional na sua ag@o produtiva de um

conjunto de saberes de naturezas diferenciadas (que formam as competéncias
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intelectual, técnico-funcionais, comportamentais, éticas e politicas) de maneira a
gerar resultados reconhecidos individual (pessoal), coletiva (profissional),

econdmica (organizagao) e socialmente (sociedade).

Paiva ¢ Melo (2008) abordam que as competéncias politicas englobam quatro
aspectos: pessoal, coletivo, organizacional e social. O primeiro indica a percep¢do do
individuo em relag@o aos jogos politicos inerentes as organizagdes, a pessoa, individualmente,
e aos interesses particulares do profissional. Ja o segundo refere-se a adocdo de
comportamentos considerados adequados a manutencdo do profissional. O terceiro diz
respeito as agdes para o dominio e fluéncia nas fontes estruturais e normativas de poder na
organiza¢do na qual a pessoa desenvolve suas atividades produtivas. Por ultimo, o quarto
elemento se refere as a¢des voltadas para dominio ou fluéncia nas fontes pessoais, relacionais,
afetivas de poder, etc.

Na dimensao politica, Sant'anna, Moraes e Kilimnik (2005) detectaram que, nas
organizagdes, a tomada de decisdo participativa, descentralizada e transparente, ¢ agdes
organizativas que favorecam uma maior autonomia dos profissionais, ndo sao predominantes.
Para muitos autores (DESAULNIER, 1997; LE BOTERF, 2003; DUTRA, 2004; ZARIFIAN,
2008), esses tipos de decisdes e de agdes sao consideradas importantes para a construcao de
competéncias.

Sant'anna, Moraes e Kilimnik (2005) apontam que, embora haja esfor¢os para o
estabelecimento de um clima mais aberto a inovagdo e a aprendizagem nas empresas, ainda
existe um carater organizacional autoritdrio, hierarquizado e centralizado. Dessa forma,
segundo esses mesmos autores, as organizagdes tém demandado um amplo leque de
competéncias, porém em um nivel mais elevado quando se comparadas com as
transformagdes e modernidade das politicas e praticas de gestao.

Dutra (2004, p. 17) aborda, também, que as mudangas ocorridas no mercado e no
perfil dos profissionais ndo foram acompanhadas por mudangas nos conceitos e ferramentas
que dao suporte a gestdo de pessoas dentro das organizagdes. Nesse sentido, o autor ressalta
que “O resultado ¢ que a forma de gerir pessoas, na maior parte das empresas, ndo da conta da
realidade”.

Esse autor acrescenta que os processos decisorios descentralizados, pertinentes ao
contexto que exige pessoas mais autdbnomas e com iniciativas, sdo mais suscetiveis de
obterem profissionais mais comprometidos com os objetivos e estratégias das empresas. Na

mesma perspectiva, Zarifian (2008) afirma ser bastante importante e valorosa a reunido de
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competéncias humanas em torno de projetos descentralizados, uma vez que a mesma
possibilita a constru¢do de novas formas de produzir, configurando-se em um ambiente de
flexibilidade.

Nunes e Barbosa (2003) apontaram que ha um descompasso entre o sentido
estratégico da formulacdo de competéncias e sua aplicabilidade na area académica. Para esses
autores, a falta de exploragdo e aprofundamento do conceito tem impactado, negativamente, o
desenvolvimento dos curriculos do curso de graduagdo em Administragdo e,
consequentemente, a adogdo de projetos pedagogicos efetivos.

A partir do exposto, fica claro que o conceito de competéncia ganhou um significado
importante. No entanto, por ser uma definicdo em constru¢do e ndo haver um consenso sobre
a mesma e, ainda, pelo embaralhamento com outros conceitos (conhecimentos, habilidades,
qualificacdo, dentre outros), agdes e praticas ndo efetivas t€ém surgido, tanto no ambito
organizacional quanto no académico.

Além disso, nota-se que nas ultimas décadas o conceito de competéncia tem sido
abordado em diferentes perspectivas. Observa-se também que o mesmo se amplia a medida
que novos estudos tém sido realizados. A partir da corrente americana (MCCLELLAND,
1973; BOYATZIS, 1982), em que a competéncia estava associada a nocao de qualificacdo, e
da escola francesa (LE BOTERF, 1994, 2000, 2001, 2003; ZARIFIAN, 1996, 2001, 2008),
em que esse conceito passou a estar relacionado com a mobilizacdo de um conjunto de CHAs
(competéncia na acdo), outros autores tém buscado conciliar essas duas vertentes,
acrescentando novas abordagens, como ocorre nos trabalhos de autores brasileiros (FLEURY
e FLEURY, 2001; DUTRA, 2004; PAIVA ¢ MELO, 2008).

O conceito de competéncia passou a estar relacionado com a mobilizacdo de um
conjunto de saberes de naturezas diferenciadas (que formam as competéncias intelectual,
técnico-funcionais, comportamentais, éticas e politicas), por parte do individuo na sua agado
produtiva (PAIVA e MELO, 2008), e com a sua capacidade de produzir e entregar (valor) as
organizagdes (FLEURY e FLEURY, 2001; DUTRA, 2004).

Na area académica, como uma tentativa de se adequar a realidade da construg¢do de
competéncias, os projetos de ensino t€m incorporado tal conceito. Assim, a seguir serd
apresentado como esse processo vem ocorrendo no contexto das IES brasileiras, ao longo das

ultimas décadas.
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3. AINSERCAO DO CONCEITO DE COMPETENCIAS NO ENSINO SUPERIOR NO
BRASIL

As transformacdes que ocorreram no cenario economico mundial na década de 1980,
e, mais especificamente, no Brasil, nos anos 1990, como a instabilidade, a descontinuidade e a
horizontalidade (BALASSIANO, VENTURA e FONTES, 2004), acarretaram impactos nos
processos produtivos, na organizacao do trabalho e no perfil do trabalhador (DELUIZ, 2003).

Nesse cenario, novas competéncias passaram a ser exigidas dos individuos. Para
atender a essas necessidades, ja na década de 1970, os paises que ocupavam uma posi¢ao
central no mundo capitalista comecaram a lidar com a questdo de implementagdo de
programas mais amplos de formacdo continua, uma vez que seus trabalhadores j4 possuiam
um nivel de qualificacdo (saber-fazer) satisfatorio. Em contrapartida, a partir da década de
1980, os paises que ocupavam uma posi¢do periférica, como o Brasil, passaram a enfrentar
dois desafios: ampliar as a¢des voltadas a qualificagdo e também a formagao de competéncia
junto aos seus formandos (DESAULNIERS, 1997).

Nos anos 1990, algumas Instituigdes de Ensino Superior brasileiras passaram por
reformas sob orientagdo e suporte financeiro de organismos internacionais, como parte de um
conjunto de outras mudangas estruturais que estavam sendo realizadas no pais, visando
superar a estagnacao e a crise econdmica nos anos 1980 (DELUIZ, 2003).

Segundo a referida autora, o principal objetivo das transformagdes no processo de
ensino centrava-se na necessidade de articular e subordinar a producdo educacional as
exigeéncias do mercado. Em 1995, o sistema educacional brasileiro sofreu algumas mudangas,
dentre elas, a publicacdo da Lei 9.131 (de 24/11/95) que modificou a Lei 4.024 (de
20/12/1961), fixando as Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (BRASIL, 2002).

A Lei 4.024 atribuia ao Conselho Federal de Educa¢ao - CFE a competéncia para
estabelecer o curriculo minimo dos cursos de ensino superior (BRASIL, 1997). Os objetivos
dessa rigidez centravam-se nos seguintes aspectos: (1) assegurar uniformidade minima
profissionalizante a todos os estudantes quando colassem grau profissional; (2) facilitar as
transferéncias entre as instituigdes; (3) fornecer diploma profissional, assegurando o exercicio
das prerrogativas e direitos da profissdo; (4) estabelecer o periodo minimo, médio e maximo
para a duracao do curso; e (5) assegurar ao estudante igualdade de oportunidades, por meio da
uniformizagdo do estudo (com os mesmos contedos, mesma duragdo e¢ denominacao)

(BRASIL, 2002).
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Pereira et al (2004) fazem uma analogia desse sistema tradicional de ensino com os
principios taylorista. Segundo os mesmos autores, na busca por formar Administradores
padronizados, o estudante ¢ encarado como um “produto padronizado”, e a universidade,
como uma “fabrica de conhecimentos em massa”, o que ¢ comparavel ao sistema de produgao
em massa.

Além disso, o aprisionamento do ensino a contetdos previamente detalhados e
independentes de contextualizacdo do tempo e espacgo reduzia a liberdade das instituicdes na
elaboracdo de seus projetos pedagodgicos e, consequentemente, impactava na qualidade do
ensino ofertado (BRASIL, 2002).

Com a publicacao da nova Lei 9.131 (em 1995), foi elaborado o projeto de Diretrizes
Curriculares Nacionais — DCN para orientar os cursos de graduacdo, com o principal objetivo
de promover a flexibilizagao curricular (BRASIL, 2002).

A Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional - LDB, Lei n° 9.394 de 1996,
estabeleceu algumas medidas, como a eliminagdo da exigéncia de curriculos minimos
(BRASIL, 1997). Assim, as DCN passaram a assegurar os seguintes principios (BRASIL,
2002, p. 3):

1. assegurar as institui¢des de ensino superior ampla liberdade na composigdo da
carga horaria a ser cumprida para a integralizagdo dos curriculos, assim como na
especificagdo das unidades de estudos a serem ministradas;

2. indicar os topicos ou campos de estudos e demais experiéncias de ensino
aprendizagem que compordo os curriculos, evitando ao maximo a fixacdo de
conteudos especificos com cargas horarias pré-determinadas, os quais ndo poderdo
exceder 50% da carga horéria total dos cursos;

3. evitar o prolongamento desnecessario da duragdo dos cursos de graduagao;

4. incentivar uma so6lida formagdo geral, necessaria para que o futuro graduado
possa vir a superar os desafios de renovadas condi¢des de exercicio profissional e de
produgdo do conhecimento, permitindo variados tipos de formagdo e habilitagdes
diferenciadas em um mesmo programa;

5. estimular praticas de estudos independentes, visando uma progressiva autonomia
profissional e intelectual do aluno;

6. encorajar o reconhecimento de conhecimentos, habilidades e competéncias
adquiridas fora do ambiente escolar, inclusive as que se refiram a experiéncia
profissional julgada relevante para a area de formacdo considerada;

7. fortalecer a articulagdo da teoria com a pratica, valorizando a pesquisa individual
e coletiva, assim como os estagios e a participagdo em atividades de extensdo, as

quais poderdo ser incluidas como parte da carga horaria;
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8. incluir orientagcdes para a condugdo de avaliagdes periddicas que utilizem
instrumentos variados e sirvam para informar a docentes e discentes a cerca do

desenvolvimento das atividades didaticas.

A partir dessas transformacgoes, as IES tornaram-se responsaveis pela qualidade dos
seus cursos, frente as constantes mudancas do mercado, e assumiram o papel de torna-los
contextualizados no tempo e no espago (BRASIL, 2002).

Siqueira e Spers (2002) afirmam que as diretrizes nacionais tendem a privilegiar uma
formacao com maior lateralidade, condizente com um novo cenario econémico, ancorado em
estruturas flexiveis e um ambiente de incertezas.

As DCN firmam algumas orientagdes basicas (comuns aos cursos de graduagdo) e
especificas, por curso (BRASIL, 2002). Nos projetos pedagogicos, as Instituigdes de Ensino
Superior deverdo abordar, de uma forma geral, os seguintes elementos: (1) objetivos gerais do
curso; (2) condi¢des objetivas de oferta e a vocacdo do curso; (3) definicdo das cargas
horarias das atividades didaticas; (4) os meios a serem utilizados na realizacdo da
interdisciplinaridade; (5) as formas de integragdo entre teoria e pratica; (6) as formas de
avalia¢do do ensino e da aprendizagem; (6) incentivo a pesquisa; (7) concepcao € composi¢ao
das atividades de estdgio curricular supervisionado; (8) concep¢do e composicdo das
atividades complementares; (9) inclusdo opcional de trabalho de curso sob diversas
modalidades, dentre outros (BRASIL, 2005).

Os projetos pedagdgicos também devem interligar os quatro campos de formacgao:
(1) conteudos de formacao bésica; (2) contetidos de formagado profissional; (3) conteudos de
estudos quantitativos; e (4) conteidos de formagdo complementar (BRASIL, 2005). De
acordo com Siqueira e Spers (2002), essa divisdo promoveu avangos, pois, nesses campos,
ndo sao mais apontadas os conteudos a serem ministrados, mas, apenas as areas de estudos a
serem desenvolvidos. Assim, os contetdos definidos no curriculo do curso ficam adequados a
realidade de cada IES (LOUZADA, 2006).

De modo geral, o curso de Administracao tem a seguinte missao (BRASIL, 2002, p.
15):

O curso de Administragdo deve ensejar condigdes para que o bacharel em
Administragdo esteja capacitado a compreender as questdes cientificas, técnicas,
sociais e econOmicas da producdo e de seu gerenciamento no seu conjunto,
observados os niveis graduais do processo de tomada de decisdo, bem como a

desenvolver o alto gerenciamento e a assimilagdo de novas informagdes,
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apresentando flexibilidade intelectual e adaptabilidade contextualizada no trato de
situagdes diversas presentes ou emergentes nos varios segmentos do campo de

atuagdo do administrador.

Ja nas Diretrizes Especificas por curso, encontram-se a defini¢ao do perfil desejado
do formando, as competéncias e habilidades que devem ser formadas pelos estudantes. As IES
estdo encarregadas de desenvolver, em seus graduandos do curso de Administracdo, no

minimo, as seguintes competéncias (BRASIL, 2005, p. 2):

I - reconhecer e definir problemas, equacionar solugdes, pensar estrategicamente,
introduzir modificagdes no processo produtivo, atuar preventivamente, transferir e
generalizar conhecimentos e exercer, em diferentes graus de complexidade, o
processo da tomada de deciséo;

I - desenvolver expressdo e comunicagdo compativeis com o exercicio profissional,
inclusive nos processos de negociacdo e nas comunicagdes interpessoais ou
intergrupais;

III - refletir e atuar criticamente sobre a esfera da produgdo, compreendendo sua
posicado e fungdo na estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento;

IV - desenvolver raciocinio légico, critico e analitico para operar com valores e
formulagdes matematicas presentes nas relagdes formais e causais entre fendmenos
produtivos, administrativos e de controle, bem assim expressando-se de modo critico
e criativo diante dos diferentes contextos organizacionais e sociais;

V - ter iniciativa, criatividade, determinag@o, vontade politica e administrativa,
vontade de aprender, abertura as mudancas e consciéncia da qualidade e das
implicagdes éticas do seu exercicio profissional;

VI - desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da experiéncia
cotidianas para o ambiente de trabalho e do seu campo de atuacdo profissional, em
diferentes modelos organizacionais, revelando-se profissional adaptavel,

VII - desenvolver capacidade para elaborar, implementar e consolidar projetos em
organizagoes; €

VIII - desenvolver capacidade para realizar consultoria em gestdo e administragao,
pareceres e pericias administrativas, gerenciais, organizacionais, estratégicos e

operacionais.

As DCN estabeleceram um conjunto de competéncias minimas, que devem ser
desenvolvidas por graduandos e, a partir da flexibilizagdo curricular, permitam as IES
introduzirem em seus projetos pedagogicos novos conteudos que contextualizem o ensino, no

tempo e espago, € possibilitem, ainda, a diversificagao no processo de formagao.
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De acordo com Nunes e Ferraz (2005), a introdu¢do da concep¢ao de competéncia ao
ensino traz contribuigdes, uma vez que da um novo norteamento a organizagao curricular e a
pratica/ gestao educacional. Essa nova concepgao possibilita a introdu¢ao de novos conteudos
aos curriculos dos cursos, exigem novas formas de organizagdao do trabalho, o que, por sua
vez, acarreta em uma reorientagdo na formagdo dos docentes, na aplicagdo de metodologias
diferentes ao ensino e novas maneiras de avaliar o mesmo.

Na mesma perspectiva, Louzada (2006) afirma que o professor deixa de ser um mero
detentor e transmissor de informag¢des e passa a ser um facilitador do processo de
aprendizagem. Entretanto, a mudanga de comportamento por parte dos docentes, muitas
vezes, ndo acontece na pratica. Matias e Gonzales (2005), no estudo realizado com uma
amostra de professores pertencentes as IES da cidade do Rio de Janeiro, detectaram que a
maioria dos pesquisados desconhecia as Diretrizes Curriculares Nacionais do curso de
graduag¢do em Administragao.

Os autores encontraram, também, que as instituigdes ndo tinham mecanismos
formais para levantar as demandas sociais e transforma-las nas competéncias requeridas dos
seus egressos, 0 que ¢ um aspecto negativo ao ensino, pois os conteudos curriculares sdo
definidos a partir do conceito de competéncia que a IES deseja desenvolver em seus
estudantes. Dessa forma, as propostas pedagogicas dessas IESs sdo elaboradas somente a
partir da definicdo das competéncias estabelecidas pelas diretrizes do MEC, ou seja,
competéncias e habilidades minimas.

Matias e Gonzales (2005) apontaram que as condicdes de trabalho dos professores,
quais sejam, recebimento por hora/ aula, prestacdo de servicos em mais de uma instituicdo
mediante contrato temporario e sem estabilidade profissional, dificultam o engajamento dos
mesmos na execu¢do de um projeto que abarque o modelo de competéncias e, além disso,

provoca resisténcia as diretrizes curriculares (MATIAS e GONZALES, 2005, p. 181):

[...] Com tal regime de trabalho, ¢ falacioso pensar-se em um total engajamento
profissional desses professores na implementagdo de um projeto pedagodgico como
este do modelo das competéncias, cuja orientagdo significa retransformar sua pratica
docente, seus métodos de trabalho, a didatica com que conduz as atividades
curriculares e, sobretudo, a abordagem comportamentalistica de maneira diferente do
que vem sendo realizado ha anos. A resisténcia assim esboc¢ada tem mais a ver com o
desconforto psicologico causado pelas novas diretrizes curriculares do que com uma

genuina desobediéncia civil perante a imposi¢do governamental.
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A abordagem acritica, por parte dos docentes, sobre quais competéncias devem ser
desenvolvidas pelos estudantes, ndo permite a elaboracdo de planos de aulas e praticas
efetivas para o processo de aprendizagem (MATIAS E GONZALES, 2005). A inclusao de
disciplinas e novas estruturas curriculares, por si s6, nao sao suficientes para modificar uma
cultura de ensino de quase um século (SIQUEIRA e SPERS, 2002).

Nunes (2010) observa que o ensino baseado na formagao de competéncias impde o
desafio de superar o modelo da simples transmissao de conhecimentos e assumir a constru¢ao
de competéncias. Dessa forma, os conteudos, as metodologias e avaliagdes devem ser
orientadas de acordo com o perfil estabelecido, ou seja, conforme as competéncias que as IES
buscam formar em seus estudantes.

Para que o ensino esteja voltado para a formacao de competéncias, ¢ importante que
esse processo esteja pautado nas quatro dimensdes: identificagdo, normalizacdo, formacgdo e
avaliagdo das competéncias, conforme Nunes e Pena (2011). Esses mesmos autores, ao
analisarem a pratica da Pedagogia das Competéncias, em um curso de Administra¢do de uma
universidade, detectaram o desafio por parte dos coordenadores e professores em
operacionalizar essa proposta. O ensino ainda continua centralizado na figura do professor,
que tende a privilegiar os saberes conceituais, em detrimento do saber fazer e do saber ser.

Além disso, em outra pesquisa realizada em oito instituicdes de ensino superior da
cidade de Belo Horizonte, classificadas entre universidades, centros universitarios e
faculdades, e divididas entre publica e privadas, Nunes e Ferraz (2005) observaram que
apenas uma faculdade apresentou, em seu projeto pedagogico, um perfil para o corpo docente.

Louzada (2006) aponta que o conceito de competéncia apenas tornara realidade
quando dois pontos considerados criticos ao ensino de Administragdo forem avaliados: (1) as
condi¢des de trabalho dos professores, pois a constru¢do de um projeto pedagogico eficiente
requer tempo e dedicagdo dos mesmos; e (2) realizacdo de estudos que busquem conhecer
melhor a formagao dos docentes, uma vez que o projeto das diretrizes curriculares exige dos
mesmos outros conhecimentos.

As mudangas com relagdo a esses aspectos ajudam a romper com a ideia tradicional
de ensino baseado em conhecimentos disciplinares isolados/ descontextualizados e se
canalizaram para um processo de aprendizagem que contempla atividades de natureza
transversal e interdisciplinar. Como resultado, tem-se a formacdo de novos saberes e
competéncias que aproximam os graduandos da realidade da vida profissional (LOUZADA,

2006).
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Godoy e Antonello (2009), em estudo com uma amostra de 441 alunos do ultimo
semestre do curso de Administra¢do de uma universidade, em Sao Paulo, identificaram, sob a
otica dos estudantes, um conjunto de competéncias constituidas a partir da formagao superior,
quais sejam: (1) competéncias de solugdo de problemas, que englobam a capacidade de saber
identificar problemas e desenvolver solugdes, aplicando os conhecimentos técnicos adquiridos
e utilizando ferramentas e metodologias adequadas, visando gerar resultados apropriados;
capacidade de pensar estrategicamente e de tomar decisdo acerca da melhor estratégia de
implementa¢ao das mudangas de processos de trabalho; (2) competéncia social, que consiste
em saber respeitar as pessoas com senso de responsabilidade, pelos direitos e deveres e de
acordo com os valores éticos; capacidade de interagir com as pessoas, considerando-se os
aspectos da responsabilidade social em consonadncia com as novas situagoes e/ ou pressoes de
trabalho; (3) competéncia técnico-profissional, que envolve saber realizar tarefas, atividades
de consultoria, visando ao desenvolvimento de projetos/ produtos, devendo os profissionais
serem capazes de buscar constantemente solugdes criativas e inovadoras; (4) competéncia de
comunicagdo, que indica a capacidade de manifestar ideias de modo claro e objetivo,
raciocinando de forma logica, analitica e critica, devendo manter um canal aberto de
comunicagdo com as pessoas.

O estreitamento das relagdes com o mercado de trabalho também ¢é observada nas
atividades de extensdo (agoes encorajadas pelas Diretrizes Curriculares Nacionais, através dos
principios seis e sete desse projeto). Essas buscam possibilitar a aquisicdo de outros
conhecimentos, habilidades e competéncias, fora do ambiente escolar (BRASIL, 2002).

O estagio curricular supervisionado, realizado juntos as organizagdes, sob a
orientagdo de um professor € um profissional, e a Empresa Junior, associacdo presente nas
dependéncias da instituicdo de ensino a qual pertence, sdo algumas dessas atividades
disponiveis aos graduandos do ensino superior.

Em 25 de setembro de 2008, foi sancionada a Lei 11.788, que passou a regular as
atividades de estagio nas Instituigdes de Ensino Superior, denominadas como atos educativos

supervisionados, contribuindo para a contextualizagdo curricular (BRASIL, 2008, p.1):

§ 1° O estagio faz parte do projeto pedagdgico do curso, além de integrar o itinerario
formativo do educando.

§ 2° O estagio visa ao aprendizado de competéncias proprias da atividade
profissional e a contextualiza¢do curricular, objetivando o desenvolvimento do

educando para a vida cidada e para o trabalho.
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Esse mecanismo ¢ considerado extremamente importante, pois, além de permitir a
formacdo de competéncias profissionais, também contribui, de maneira significativa, para a
insercdo do estudante no mercado de trabalho (MURARI e HELAL, 2010; FRANCISCO et
al, 2010).

Murari e Helal (2010), ao analisarem como a pratica do estagio esta relacionada com
o desenvolvimento de competéncias profissionais de estudantes do curso de Administracao,
de uma IES privada, em Minas Gerais, identificaram que a instituicdo estudada acredita que
seu papel reside na formacao de competéncias profissionais, essencialmente, as cognitivas. Ja
as organizacdes pesquisadas acreditam que as competéncias técnico-funcionais s3o ensinadas
diretamente aos estagiarios no ambiente de trabalho. Em relagdo aos graduandos (estagiarios),
esses apontaram as competéncias técnico-funcionais, comportamentais e politicas como as
mais desenvolvidas no espago organizacional. Além disso, os pesquisados colocaram que a
oportunidade de participar de um estagio colabora no ingresso ao mercado de trabalho.

Francisco et al (2010), ao pesquisarem as competéncias constituidas por discentes do
curso de Administracdo, em uma IES no estado de Santa Catarina, por meio da pratica do
estagio, identificaram as seguintes competéncias: (1) conhecimento técnico, que se refere ao
conhecimento aprofundado e a habilidade em uma 4rea técnica; (2) estabelecimento de foco,
que consiste em desenvolver e comunicar objetivos em defesa da empresa; (3) pensamento
estratégico, que consiste em analisar a posicdo competitiva da empresa, considerando as
tendéncias de mercado e do setor, clientes atuais e potenciais, pontos fortes e pontos fracos;
(4) iniciativa, que permite identificar o que precisa ser feito antes de ser solicitado ou antes
que a situagdo precise disso; (5) determinacgdo, que favorece a tomada de decisdes dificeis de
uma forma oportuna; (6) gerenciar desempenho, que ¢ assumir a responsabilidade pelo seu
proprio desempenho ou de seu pessoal, estabelecendo objetivos e expectativas claros; (7)
atencdo na comunicagdo, que permite assegurar que a informacdo seja passada as pessoas
que devem permanecer informadas; (8) orienta¢do para o cliente, que consiste em
demonstrar preocupacgdo pela satisfacdo de clientes externos e/ ou internos; e (9) orientagdo
para resultados, de modo a enfocar o resultado desejado de seu trabalho ou do trabalho da
unidade, estabelecer objetivos desafiadores, concentrar os esfor¢os nos objetivos, atingindo-
0s ou superando-os.

Xavier Filho et al (2011) apontam que o estagio supervisionado, no curso de
Administragdo, embora seja uma atividade legal e muito utilizada no processo de aprendizado
de graduandos, apresenta limitacdes pedagogicas, pois nem sempre o estudante consegue

atuar num contexto semelhante aquele vivenciado pelo profissional Administrador, no
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mercado de trabalho. Uma outra alternativa que também possibilita a aproximagdo do
conhecimento teérico com atividades praticas ¢ a Empresa Junior - EJ.

A EJ surgiu no Brasil no final da década de 1980, a partir de uma experiéncia
francesa, pela necessidade dos graduandos estabelecerem contatos com a realidade
profissional (MATOS, 1997). Segundo o Conceito Nacional de Empresas Juniores — CNEJ
(BRASIL JUNIOR, 2011, p. 3), a finalidade da Empresa Junior é:

I — Desenvolver profissionalmente as pessoas que compdem o quadro social por
meio da vivéncia empresarial, realizando projetos e servicos na area de atuacao do(s)

curso(s) de graduagdo ao(s) qual(is) a Empresa Junior for vinculada;

Dessa forma, essa associagdo contribui para o aprendizado dos estudantes, pois
possibilita a articulacio do conhecimento tedrico e pratico (MATOS, 1997; PERES,
CARVALHO ¢ HASHIMOTO, 2004; OLIVEIRA, 2005; CARRIERI ¢ PIMENTEL, 2005;
BONFIGLIO, 2006; DAL PIVA et al, 2006; MASSENSINI e al 2008; PICCHIAI, 2008;
SOUZA, LIMA ¢ MARQUES, 2008; LAUTENSCHLAGER, 2009; LEWINSKI et al, 2009;
BATISTA et al, 2010).

De modo geral, as DCN, por meio da flexibilizagdo curricular e da inclusdo do
conceito de competéncias, buscam contribuir para o desenvolvimento de um ensino que
corresponda ao cenario econdmico contemporaneo. Essas diretrizes, como podem ser
observadas nos estudos dos autores (SIQUEIRA e SPERS, 2002; DELUIZ, 2003; NUNES e
BARBOSA, 2003; PEREIRA et al, 2004; MATIAS e GONZALES, 2005; NUNES e
FERRAZ, 2005; LOUZADA, 2006; NUNES, 2010), apresentam possibilidades e limitagdes
na constru¢do de um ensino de qualidade.

A EJ ¢ uma das taticas utilizada pelas IES, por meio das orientagdes das DCN, que
permite ao aluno obter experiéncias que aproximam os aspectos teodricos do curso de
graduacgdo as a¢des do profissional em seu contexto real de trabalho. Na se¢do seguinte serdo

apresentadas discussoes mais aprofundadas sobre tal atividade de extensao.



48

4. EMPRESA JUNIOR

A Empresa Junior surge em um cendrio no qual novas formas de ensino e
aprendizado sdao exigidas das Instituigdes de Ensino Superior para lidarem com as
transformagdes que estavam ocorrendo no mercado (complexidade, descontinuidade e
imprevisibilidade), e novas competéncias passaram a ser requisitadas aos profissionais pelas
organizacoes.

A EJ ¢ uma atividade declarada sem fins econdmicos, uma vez que toda receita
advinda dos projetos de consultoria realizados pelos estudantes deve ser reinvestida na
mesma, o que ndo significa que seus membros ndao possam ser remunerados (BRASIL
JUNIOR, 2011), pois esses podem ter seus gastos reembolsados em fungdo do trabalho
executado (FEJEMG, 2007).

Essas associagdes t€ém uma gestdo autdbnoma em relacdo a dire¢do da faculdade,
centro académico ou qualquer outra entidade académica, sendo compostas por diretoria
executiva, conselho de administragdo, estatuto e regimentos proprios. Entretanto, as mesmas
devem estar vinculadas a uma IES (BRASIL JUNIOR, 2011).

Conforme o artigo 8°. do Conceito Nacional de Empresas Juniores - CNEJ, o quadro
de membros efetivos deve ser composto, Unica e exclusivamente, por estudantes
regularmente matriculados em um curso de gradua¢io (BRASIL JUNIOR, 2011).

As EJs sdo orientadas por um conjunto de normas reunidas em um estatuto social, no
qual sdo estabelecidas as suas finalidades, modos de funcionamento, pré-requisitos para a
sele¢dao de seus membros, dentre outros (MATOS, 1997).

A Brasil Junior, através da defini¢do do CNEJ, estabeleceu um formato minimo das
Empresas Juniores, com o objetivo de assegurar confiabilidade nos servigos prestados e no
desenvolvimento das mesmas (BRASIL JUNIOR, 2011).

As ElJs, de forma geral, apresentam os seguintes objetivos: (1) proporcionar ao
estudante aplicagdo pratica de conhecimentos tedricos; (2) desenvolver o espirito critico,
analitico e empreendedor do aluno; (3) intensificar o relacionamento empresa-escola; (4)
facilitar o ingresso de futuros profissionais no mercado, colocando-os em contato direto com
o seu mercado de trabalho; (5) contribuir com a sociedade por meio da prestagdo de servicos
a0 micro, pequeno ¢ médio empresario (BRASIL JUNIOR, 2011).

De forma complementar, a Brasil Junior enfatiza que ndo sdo propoésitos dessas
organizagdes: (1) captar recursos financeiros para a Instituicio de Ensino através da

realizagdo dos seus projetos ou outras atividades; (2) captar recursos financeiros para seus



49

integrantes; (3) elevar o conceito do curso e Institui¢do de Ensino diante do MEC e da
sociedade; e (4) realizar aplicagdes financeiras com fins de acumulacdo de capital (BRASIL
JUNIOR, 2011).

O espago de aprendizagem dessas associagdes configura-se pela prestacao servicos
de consultoria para micro e pequenas empresas, sob a orienta¢do dos docentes e, também, pela
administracdo das mesmas pelos estudantes, aproximando o conhecimento tedrico e pratico
no processo de ensino (MATOS, 1997; PERES, CARVALHO e HASHIMOTO, 2004;
OLIVEIRA, 2005; CARRIERI ¢ PIMENTEL, 2005; BONFIGLIO, 2006; DAL PIVA et al,
2006; MASSENSINI e a/ 2008; PICCHIAIL 2008; SOUZA, LIMA ¢ MARQUES, 2008;
LAUTENSCHLAGER, 2009; LEWINSKI et a/, 2009; BATISTA et al, 2010).

Batista et a/ (2010) afirmam que os projetos internos (gestdo da organizagdo) e
externos (consultorias) sdo os principais meios de aplicagdo dos conhecimentos adquiridos
pelos estudantes em uma EJ. Segundo dados levantados na pesquisa desses autores, 40,5 %
dos estudantes apontaram que os projetos internos sdo as atividades que mais exigem o
aprendizado dos mesmos, devido a maior autonomia de inovacdo na elaboragdo dos
processos. Em segundo lugar, estdo as consultorias (29,4%) e, em seguida, a realizacdo de
eventos (12,7%), mini-cursos/ workshops (11,9%), projetos sociais (4,8%) e treinamentos aos
trainees (0,8%).

O 9°. Artigo do CNEJ estabelece que os graduando somente poderao realizar projetos

e servicos que cumpram os principios abaixo (BRASIL JUNIOR, 2011, p. 3):

I - Estejam inseridos no contetdo programatico do(s) curso(s) de graduagdo a que
ela for vinculada;

I — Sejam fruto de competéncias ou qualificagdes decorrentes do contetido
programatico do(s) curso(s) de graduagao a que ela for vinculada;

IIT — Sejam atribui¢cdes da categoria de profissionais, determinados por lei
regulamentadora das categorias profissionais, a qual os alunos de graduagdo do(s)

curso(s) de graduacdo a que ela for vinculada fizerem parte.

Esses principios consolidam as propostas das Empresas Juniores, quais sejam,
promover um aprendizado articulado com os ensinamentos adquiridos em sala de aula e
desenvolver competéncias condizentes com a formacao profissional dos estudantes.

Por apresentarem estrutura e caracteristicas de uma empresa convencional (contendo

estratos hierarquicos, responsabilidades, tarefas, avaliagdo dos membros, servigo de venda,
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concepgdo, execucdo e manutencdo de projetos), as EJs propiciam ao estudante seu
desenvolvimento pessoal e profissional (CARRIERI e PIMENTEL, 2005).

Nessas organizagdes, os graduandos tém a possibilidade de identificar problemas,
propor resolucdes, desenvolver pesquisas, interagir com professores e articular o
conhecimento com a pratica (LEWINSKI et al, 2009).

Na mesma perspectiva de Carrieri e Pimentel (2005), Lewinski et a/ (2009) afirmam
que as EJs promovem o desenvolvimento técnico, académico e profissional, além de
possibilitarem a formagao humanistica dos estudantes, ao prestarem servigcos a sociedade.

Diferentemente das outras atividades de extensdo universitiria, os empresarios
juniores tém liberdade na elaboracdo e execucdo dos projetos (MATOS, 1997; PICCHIAI
2008). Picchiai (2008) também menciona que, nessas associagdes, 0s estudantes tém espago
para adquirir habilidades e técnicas empreendedoras ao desenvolverem novos projetos, ideias,
processos e estratégias.

Dessa forma, essas associagdes possibilitam aos seus membros ndo apenas agir, mas,
também, refletir sobre o que estdo fazendo e propor mudancas que contribuam para a
constru¢ao de novos modelos e tecnologias de gestao (CARRIERI e PIMENTEL, 2005).

Segundo Oliveira (2005), a Empresa Junior contempla o tripé do ensino
universitario: o ensino, a pesquisa € a extensao. Em relacdo ao primeiro elemento, ocorre um
aprendizado continuo entre teoria e pratica, por meio das consultorias e assessorias prestadas
sob a orientacdo dos docentes. Quanto ao segundo aspecto, os graduandos realizam pesquisas,
para o desenvolvimento dos trabalhos, sobre a populacdo-alvo, tipos de projetos e servigos a
serem ofertados, além de informacdes da realidade da regido de atuacdo, dentre outros. Ja a
atividade de extensdo esta presente no atendimento das necessidades da sociedade, na forma
de prestacdo de servicos de consultoria.

De forma geral, independente da instituicdo de ensino na qual estdo inseridas, ou de
qual curso fagam parte, as EJs buscam colaborar para o crescimento pessoal e profissional de
seus membros, ao disponibilizarem um espago no qual o conhecimento adquirido em sala de
aula possa ser aplicado na pratica. Para isso, os estudantes contam com a participagdo de

professores que contribuem para o processo de aprendizagem.
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4.1 A Empresa Junior e suas Caracteristicas no Brasil

Nos ultimos anos, emergiram varias inquietacdes quanto ao modo pelo qual as EJs
vém se configurando no contexto das IES brasileiras. Alguns estudos retratam os perfis dos
empresarios juniores (OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006; LAUTENSCHLAGER, 2009;
BATISTA et al, 2010; BRASIL JUNIOR, 2010); os aspectos culturais presentes nas EJs
(CARRIERI, PIMENTEL, 2005); as competéncias desenvolvidas pelos estudantes
(OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006; LAUTENSCHLAGER, 2009); os fatores
motivacionais (BONFIGLIO, 2006; SOUZA, LIMA ¢ MARQUES, 2008;
LAUTENSCHLAGER, 2009); as contribuigdes da EJ aos académicos (DAL PIVA et al,
2006; MASSENSINI et al 2008); os fatores de insatisfacdo motivacional (SOUZA, LIMA e
MARQUES, 2008) para ingresso nas mesmas; as limitagdes dessas associagdes (OLIVEIRA,
2005; LAUTENSCHLAGER, 2009); suas particularidades em relagao as Empresas Juniores
Francesas (MATOS, 1997) e as formas de aprendizagem que nelas ocorrem (MATOS, 1997;
PERES, CARVALHO e HASHIMOTO, 2004; OLIVEIRA, 2005; CARRIERI ¢ PIMENTEL,
2005; BONFIGLIO, 2006; DAL PIVA et al, 2006; MASSENSINI et a/ 2008; PICCHIAI,
2008; SOUZA, LIMA e MARQUES, 2008; LAUTENSCHLAGER, 2009; LEWINSKI et al,
2009; BATISTA et al, 2010) e a caracterizagdo da estrutura da rede interorganizacional
formada pelas empresas juniores confederadas a Brasil Junior com o proposito de transferirem
conhecimentos (SILVA et al, 2011).

O modelo de Empresa Junior implantado no Brasil sofreu algumas transformagdes
necessarias em relagdo ao modelo francés para se adaptar a realidade e as condigdes do pais
(MATOS, 1997). Entretanto, conforme Matos (1997), algumas caracteristicas e experiéncias
francesas foram implementadas nos mesmos moldes, com o intuito de manter o objetivo/
proposito original dessas associagdes, como a forma de administragdo, o codigo de ética, o
estatuto, os conceitos de projetos, a organizagdo e estrutura de funcionamento e as relagdes
estabelecidas entre seus membros.

Em relacdo as particularidades das EJs no pais, Matos (1997) aponta alguns aspectos:

1. No Brasil, o espaco fisico das EJs se encontra nas dependéncias das instituicdes de
ensino as quais pertencem. Ja na Franca, essas se situam em prédios comerciais fora
das universidades;

2. Os estudantes brasileiros contam com orientagdes de professores na realizagdo de seus

projetos, o que nao acontece na Franga, pois o corpo docente, naquele pais, ndo tem
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essa disponibilidade. Assim, os alunos utilizam uma metodologia propria,
reproduzindo-a na realizacao dos projetos;

3. Outro ponto de diferenciagdo estd no mercado brasileiro. As EJs francesas
desenvolvem trabalhos na area de consultoria para as empresas de grande porte. No
caso brasileiro, a aten¢do estd voltada aos micro e pequenos empresarios, devido as
caréncias desses em relagdo ao apoio técnico, gerencial/ administrativo e,
principalmente, pela falta de condigdes financeiras para arcar com os servigos de

consultoria especializados.

Matos (1997) considera que essas peculiaridades permitem aos graduandos
brasileiros obterem outros aprendizados. Por terem orientagdo dos docentes para o
desenvolvimento de projetos, esses estudantes conseguem oferecer uma diversidade maior de
servigos, além de ndo terem que seguir metodologias prontas. Isso permite aos mesmos o
desenvolvimento do espirito critico, postura ativa, aquisicdo de conhecimentos sobre a
realidade do mercado, capacidade de inovar sempre, propor novas metodologias e solugdes.

Nessa perspectiva, Picchiai (2008, p. 40) afirma que “[...] A arte de criar coisas
novas e nao se ater somente aquilo que ja existe ¢, sem duvida, algo de extrema importancia
dentro do contexto no qual esta inserida a EJ”.

Corroborando com os dois autores citados anteriormente, Peres, Carvalho e
Hashimoto (2004) enfatizam que a orientagdo/ supervisdo dos professores ¢ importante
porque estimula no estudante a capacidade de agir, refletir e propor solugdes inovadoras, em
contraposi¢do a postura esquematizada baseada em experiéncias prévias.

Matos (1997) ressalta também que, em sala de aula, a maioria dos casos de ensino €
aplicavel em grandes empresas. Dessa forma, os empresarios juniores precisam adaptar o
aprendizado adquirido em sala de aula a realidade das micro e pequenas empresas. O processo
de adequacgdo, reformulagdo e criacdo de novas praticas e conceitos compativeis com a
realidade local indica a existéncia de um complexo exercicio de reflexdo (CARRIERI,
PIMENTEL, 2005).

Conforme Matos (1997), os desafios dessas organizacdes brasileiras aumentam pelas
suas particularidades, quais sejam: (1) a acumulacao de conhecimentos ¢ dificultada por elas
disponibilizarem um leque maior de servi¢os e ndo terem uma metodologia propria; e (2) por
ndo terem solugdes prontas e estabelecidas, essas EJs dependem de estudantes com espirito
empreendedor (MATOS, 1997). De acordo com esse autor, o desenvolvimento de espirito de

lideranga e de criatividade nao ¢ facil, além de demandar tempo, aumentando os desafios a
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serem superados. A dependéncia de integrantes com esse perfil explica o porqué, em um
determinado ano, a associagdo ¢ reconhecida pelo seu dinamismo e, no ano seguinte, a mesma
ja nao funciona mais.

Carrieri ¢ Pimentel (2005) abordam que o estabelecimento do perfil, bem como
outros elementos institucionalizados (normas, valores e objetivos, padrdes de comportamento,
etc), influencia na construgdo e legitimacao de significagdes culturais, com a atuagdo do nivel
macro (interesses do grupo dominante) sobre o nivel micro (caracteristicas dos sujeitos
organizacionais). Em contraposicdo, os autores também afirmam que, devido as
caracteristicas peculiares das Empresas Juniores, que propiciam ambiente de maior
informalidade, troca de informacgao, maior participagdo das pessoas na gestdo da empresa, etc,
existe uma ascendéncia de valores do nivel micro (baseado no sujeito - fragmentacdo) ao
nivel macro (referente a organizagao - integragao).

Carrieri e Pimentel (2005), ao realizarem uma pesquisa sobre cultura na EJ da
Faculdade de Ciéncias Economicas da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG),
composta e dirigida pelos estudantes de graduagdo dos cursos de Administragdo, Economia e
Ciéncias Contabeis, identificaram valores compartilhados entre os membros, como: “vestir a
camisa da empresa” valores de aprendizagem, pro-atividade, cooperagdo e dedicagdo, o que
possibilita o processo de integragao.

Entretanto, através das perspectivas de Martin, os autores apontaram que existem
elementos de diferenciagdo, presentes quando os atores se unem em grupos, seja pela empatia
e afetividade ou pela disputa do comando, e de fragmentagdo, presentes nos momentos em
que os valores individuais e interesses particulares se contrapdem aos valores da associagao e
dos grupos.

Outras caracteristicas dessas organizagdes, no pais, foram levantadas pela Brasil
Junior, por meio do “Projeto Censo e Identidade”. O tultimo levantamento foi realizado em
2010, no qual se detectou, aproximadamente, 1.120 EJs e 27.800 empresarios juniores. Para a
realizagdo desse levantamento, participaram 168 Empresas e 2.390 alunos, distribuidos em 13
Estados (BRASIL JUNIOR, 2010).

A partir desse levantamento, varios aspectos sobre as EJs foram observados: 85% das
EJs se encontram dentro das Institui¢des de Ensino a qual pertencem; 100% possuem website;
o processo de divulgagcdo das mesmas acontece por meio de folders, cartaz, cartdo e website;
as associagoes contém, em média, 27 membros; 71% das associacdes realizam
semestralmente o processo de selecdo; o tempo médio de permanéncia dos membros ¢ de 14

meses; as EJs realizam, em média, 13 projetos ao ano; o tempo médio de realizacdo de cada
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projeto ¢ de trés meses; o faturamento anual estd entre 3000 e 270000 reais; em média, as
associagdes possuem 58 clientes; 71% das empresas atendidas s3o micro empresas € pessoas
fisicas; os custos fixos mensais giram entre 70 e 3500 reais; 53% dos empresarios juniores sao
do género feminino e 47% sdo do género masculino; a idade com maior frequéncia dos alunos
¢ de 20 anos; 99% sdo solteiros; e 99% ndo tém dependentes diretos (BRASIL JUNIOR,
2010).

Em outro estudo com empresarios juniores, Bonfiglio (2006) identificou os seguintes
aspectos: 40% dos graduandos estdo na faixa etaria entre 20 e 22 anos; 66% sdo do sexo
feminino; 80% tém renda familiar superior a 10 salarios minimos; 26,67% estdo no primeiro
periodo, esta porcentagem também foi indicada no segundo e no quinto ano; 100% das EJs
estdo em instituicdes estaduais de ensino publico; 87% disseram nao ter apoio adequado da
instituicdo de ensino; 26,67% disseram ter tido contato com a Empresa Junior por meio da
divulgagdo da mesma por parte da coordenagdo do curso, 26,67% por meio de amigos;
33,33% disseram ter ingressado na associacdo pelo interesse em praticar a teoria aprendida
em sala de aula, 25,64% pela necessidade de desenvolver novas habilidades, 23,08% pelo
interesse em agregar valor ao curriculo e 17,95% pela vontade de empreender.

Oliveira (2005), no XI Encontro Nacional de Empresas Juniores (ENEJ), identificou
algumas caracteristicas presentes nas EJs, quais sejam: a média de idade dos empresarios
juniores era de 20 anos; 43,78% eram do sexo feminino e 55,76% do sexo masculino;
predominam EJs em IES Federais (57,71%), em seguida, nas Estaduais (24,88%) e
institui¢cdes privadas (14,43%); e o curso de Administracdo era o mais representativo quanto a
quantidade de Empresas Juniores (38,28%).

Esse ultimo aspecto corrobora com os resultados identificados por Batista et al
(2010), em uma pesquisa realizada com membros de duas Empresas Juniores do estado do
Rio Grande do Sul, uma em Santa Maria e outra em Porto Alegre. Os autores identificaram
que 73,2 % dos entrevistados, de um total de 56 estudantes, eram graduandos do curso de
Administragdo e 62,5% estavam entre o primeiro € o terceiro semestre do curso.

Oliveira (2005) afirma que a maioria das associagdes, de acordo com os respondentes
da pesquisa, apresenta estrutura matricial, sendo composta por conselhos, presidéncia e
diretorias. Em relacdo a clientela, o autor notou que prevaleciam empresarios de pequeno
porte (88,50%).

Além dos perfis supracitados, outros aspectos importantes referentes as Empresas

Juniores foram identificados. O Quadro 1 apresenta, de forma sintetizada, os fatores que
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motivaram os estudantes a ingressarem e a participarem dos projetos das EJs (BONFIGLIO,
2006; SOUZA, LIMA e MARQUES, 2008; LAUTENSCHLAGER, 2009).

Os fatores motivacionais foram mencionados pelos entrevistados de forma diferente,
porém, apresentando o mesmo significado. Assim, para a elaboracao dos Quadros 1, 2 e 3, foi

utilizada uma unica nomenclatura para representar descri¢des semelhantes.

Fatores Motivacionais Bonfiglio | Souza, Lima e |Lautenschlager
(2006) Marques (2008) (2009)

Aquisi¢@o de novos conhecimentos e habilidades X X

Articulagdo da teoria e a pratica X X
Apoio da familia X

Conhecer area profissional X
Curiosidade X
Desafios X

Busca do desenvolvimento profissional X X
Busca do desenvolvimento pessoal X
Influéncia X

Status X

Trabalho em equipe X

Vontade de empreender X

QUADRO 1: Fatores Motivacionais para Ingresso em Empresas Juniores
Fonte: claborado pela autora

A aquisi¢do de novos conhecimentos/ habilidades, a articulagdo dos conhecimentos
tedricos e a pratica e o desenvolvimento profissional foram motivos encontrados em, pelos
menos, dois dos trabalhos (BONFIGLIO, 2006; SOUZA, LIMA ¢ MARQUES, 2008;
LAUTENSCHLAGER, 2009), conforme destacados em azul, no Quadro 1.

A aquisicao de novos conhecimentos e habilidades se d4 por meio da realizagao dos
projetos internos e externos. Além disso, o ambiente de aprendizado nessas associagdes se
configura na aproximag¢do do conhecimento obtido em sala de aula com as atividades praticas
desempenhadas nas EJs (MATOS, 1997; PERES, CARVALHO e¢ HASHIMOTO, 2004;
OLIVEIRA, 2005; CARRIERI e PIMENTEL, 2005; BONFIGLIO, 2006; DAL PIVA et al,
2006; MASSENSINI et al 2008; PICCHIAI, 2008; SOUZA, LIMA ¢ MARQUES, 2008;
LAUTENSCHLAGER, 2009; LEWINSKI et al, 2009; BATISTA et al, 2010).

O terceiro aspecto citado como importante fator motivador, desenvolvimento
profissional, aponta para a preocupacdo dos estudantes em adquirir experiéncias e
competéncias para ingressarem no mercado profissional (BONFIGLIO, 2006).

Souza, Lima e Marques (2008) apontam outros motivos, quais sejam: o status, que
esta relacionado com a busca do reconhecimento do trabalho na sociedade; a influéncia, que

engloba a capacidade de influenciar e controlar outras pessoas; o desafio, uma vez que existe
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oportunidade de realizar novos projetos; e o apoio da familia, que ¢ um importante
influenciador na manuten¢ao dos estudantes na EJ.

Esses mesmos autores também abordam os fatores de insatisfacdo motivacional,
sendo eles: (1) problemas de comunicagdo interna, que, por sua vez, causam impactos
negativos ao trabalho em equipe e clima organizacional; (2) a rotina e sobrecarga de
atividades; (3) cultura organizacional, visto que alguns alunos ndo encaram a EJ como um
trabalho “sério”; (4) motivos pessoais, como o stress, trabalho sem remuneragao, criticas da
familia e perda de foco em outras dimensdes da vida pessoal; e (5) falta de um planejamento
estratégico, como a falta de metas, controles e parametros de analise dos resultados.

Em relacdo as possibilidades do ambiente de aprendizagem da Empresa Junior,
Lautenschlager (2009) identificou as seguintes: (1) a liberdade de atuagdo; (2) incentivo a
mudanga e busca do conhecimento; (3) oportunidade de aprender com o erro; (4) aprender
novas técnicas; (5) reconhecimento pessoal; (6) atividades similares a atuacdo no mercado;
(7) realizagdo pessoal; (8) contato com outras EJs e seus membros; ¢ (9) abordagem de
contetidos ndo abordados na universidade.

Segundo Batista ef al (2010), o processo de aprendizagem nessas associacdes nao se
configura apenas no somatorio de aprendizagens e motivacdes pessoais, mas, também, nas
trocas de conhecimentos e experiéncias entre seus membros.

Conforme Batista et al., (2010), empresarios juniores apontaram as fontes de
conhecimento que mais contribuem para a realizagdo do trabalho deles nas EJs, sendo elas: a
troca de experiéncias com colegas (com 53,6%), livros (12,5%), contatos com os professores
(10,7%), documentos internos (10,7%), sala de aula (8,9%) e outros (3,6%). Ja em relagdo as
principais fontes de informagdes, os pesquisados apontaram relatorios, banco de dados e
intranet (com 69,8%), contato com diretores € membros mais antigos (9,5%), contato com
professores (9,5%), livros (6,3%) e internet (4,8%).

Silva et al (2011) ao realizarem um estudo, com uma amostra de 139 EJs, detectaram
que a estrutura da rede interorganizacional formada por essas associacdes, que sao
confederadas a Brasil Junior, apresentam maiores oportunidades de relacionamento/ interagao
do que na verdade existe. Eles também apontaram que essa estrutura pesquisada ¢
caracterizada pela presenca de lacos fortes e fracos e, ainda, pela existéncia de buracos
estruturais.

A respeito das limitagdes, o Quadro 2 apresenta os resultados encontrados nos

estudos de (OLIVEIRA, 2005; LAUTENSCHLAGER, 2009).
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Oliveira Lautenschlager
(2005) (2009)

Alta rotatividade X

Carga hordria excessiva X

Empresa "ideal" X

Falta de Apoio e Orientag@o dos professores X

Falta de Apoio da Institui¢do e dos alunos

Falta de comprometimento

Falta de comunicagdo

Falta de conhecimento

Falta de credibilidade

Falta de divulgagdo

Pontos Negativos

Sl

Falta de experiéncia
Falta de mercado

Falta de motivagdo dos membros

Falta de recursos
Falta de reconhecimento

Falta de tempo para dedicagao
Nao conta horas no curriculo académico

Sl e  E A E i B ke

> [

Nao remunerado

Problemas internos (gestdo) X
QUADRO 2: Pontos Negativos identificados em Empresas Juniores
Fonte: claborado pela autora

Em relagdo as dificuldades encontradas nas EJs, trés pontos foram abordados em
ambas as pesquisas: (1) falta de orientacdo de professores; (2) falta de recursos; e (3) a
atividade da EJ ndo contar pontos no curriculo académico.

Conforme Oliveira (2005), 51,75% dos graduandos classificaram o interesse e
participagdo dos professores (somados) como indiferente, insatisfatorio e muito insatisfatorio.
Nos casos em que ha a supervisdo, 31,99% a caracterizaram como ruim.

No estudo de Lautenschlager (2009), a falta de reconhecimento da associacdo por
parte dos docentes faz com que os alunos ndo recebam orientagdes. J4 a falta de recursos
envolve tanto a precariedade na estrutura do ambiente de trabalho (OLIVEIRA, 2005;
LAUTENSCHLAGER, 2009), quanto a falta de apoio financeiro (OLIVEIRA, 2005).

Na pesquisa de Bonfiglio (2006), 87% dos entrevistados afirmaram que ndo tém
apoio adequado das Institui¢des de Ensino Superior em relagao a infraestrutura, materiais para
a realizacdo dos projetos e o ndo reconhecimento da EJ como uma atividade académica
complementar ao curso. O terceiro ponto negativo € que as atividades desenvolvidas pelos
empresarios juniores nao contam horas no curriculo académico, como acontece nos estagios.

Diante das possibilidades e limitacdes do ambiente de aprendizado das EJs,
apresentadas anteriormente, alguns pesquisadores detectaram um conjunto de competéncias

desenvolvidas pelos estudantes (OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006;
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LAUTENSCHLAGER, 2009), como pode ser observado no Quadro 3. Criatividade, pro-
atividade/ iniciativa, lideranga e habilidade de comunica¢do foram competéncias citadas nas
trés pesquisas, destacadas em azul (Quadro 3).

As constantes mudancas que ocorrem no ambiente de trabalho das Empresas
Juniores, como a alta rotatividade de membros, acarretam perdas de informagdes de uma
geracdo para outra. Dessa forma, novas ideias sdo sempre exigidas nos processos de gestdo, o
que colabora para o desenvolvimento de atitudes criativas (MATOS, 1997, PICCHALI, 2008).

Batista et a/ (2010) identificaram um conjunto de meios desenvolvidos nessas
associagdes com o intuito de reter os conhecimentos, mesmo ap6s a renovagdo total dos
membros, que acontece, em média, a cada dois anos. Os principais meios identificados na
pesquisa sdo os bancos de dados (Relatérios, Manuais, Projetos anteriores, Intranet), com
58,5%; treinamentos (Workshops, Palestras, Mini-Cursos), com 20,3%; contato com colegas,
conselho ¢ membros antigos, com 11,9%; processo de sucessdo e co-gestdo, com 5,9%;
programa trainee, com 2,5%; e célula de trabalho, com 0,8%.

A pro-atividade/ iniciativa esta relacionada ao fato dos proprios alunos serem
responsdveis pela gestdio da EJ (OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006;
LAUTENSCHLAGER, 2009).

A forma de organizagdo das EJs, com o estabelecimento de algumas hierarquias
(diretoria e presidéncia), incentiva e colabora para a consolida¢do de uma postura de lideranca
entre os membros que assumem tais posi¢des (LEWINSKI et al, 2009).

O curso de graduagdo e as EJs foram considerados ambientes que colaboraram para o
desenvolvimento da habilidade capacidade de liderar. Conforme resultados identificados por
Bonfiglio (2006), 26,67% dos estudantes disseram que essa habilidade foi desenvolvida no
curso, € 93,34% afirmaram que a Empresa Jinior contribuiu para a constru¢do de tal
competéncia. Dessa forma, a autora destaca a importancia do estabelecimento de estratégias
nos projetos pedagdgicos que unam esses dois ambientes, como uma forma de potencializar o
aprendizado dos alunos.

J& a habilidade de comunicagdo surge a partir da necessidade de compartilhar
conhecimentos e experiéncias entre os membros dessas organizacdes (LAUTENSCHLAGER,

2009).



Competéncias Desenvolvidas

Oliveira
(2005)

Bonfiglio
(2006)

Lautenschlager
(2009)

Adaptagdo

X

Ambicao profissional

X

Autoconfianca

X

Autonomia

Coragem

Comprometimento

Criatividade

o

Ser desinibido

ol R Eal b

Disposi¢@o para treinamento

Espirito Empreendedor

o

Estabilidade Emocional

Focar resultados

Orientagdo para carreira

Proé-atividade/ iniciativa

>~

Pl Pl i P il P

Relacionamento interpessoal

o

Respeito aos superiores

<

Responsabilidade Social

Buscar metas

Boa Comunicagao

Cumprir prazos

Elaboragdo de projetos

Bl N

Flexibilidade

Habilidade intelectual

Lideranca

Boa Oratoria

Organizagao

Resoluc¢do de problemas

Trabalho em equipe

BRI

Trabalhar sob pressio

Visdo critica

>~

Visdo do futuro

Visao do trabalho

Gestao

Tedrico

Técnico

itk

Movimento Empresa Junior

X

Principios cientificos

X

QUADRO 3: Competéncias desenvolvidas por Empresarios Juniores

Fonte: eclaborado pela autora
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Bonfiglio (2006) afirma que as Empresas Juniores, de forma complementar ao ensino

ministrado em sala de aula, tém contribuido de forma consideravel na construcdo de novas
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habilidades exigidas no mercado, uma vez que ha um descompasso entre os curriculos
trabalhados nos cursos e os novos desafios que a sociedade globalizada tem enfrentado. Na
pesquisa da autora, os graduandos apontaram que, entre os 21 atributos considerados mais
importantes para o exercicio da profissdo dos mesmos, 17 deles foram desenvolvidos nessas
associagdes.

Lautenschlager (2009) identificou algumas competéncias adquiridas pelos
empresarios juniores, de acordo com as categorias propostas por Le Boterf, sendo elas: (1)
saber mobilizar, percebida quando os alunos articulam a teoria com a pratica; (2) saber
combinar, mobilizacdo de uma diversidade de conhecimentos na realizagdo dos projetos e
aplicagdo de técnicas; (3) saber transpor, ou seja, transpor o conhecimento aprendido na EJ
para outras situacdes; (4) saber agir com pertinéncia, ou seja, de acordo com a profissdo para
a qual os graduandos estdo se formando e (5) saber a aprender a aprender, que envolve a
busca dos conhecimentos necessarios para a realizagao das atividades na EJ.

Quanto as contribui¢des das Empresas Juniores aos académicos, alguns pontos foram
identificados, como o desenvolvimento de habilidades profissionais e pessoais, a construgao
de novos conhecimentos, o desenvolvimento de caracteristicas de lideranga (DAL PIVA et al,
2006), a aproximagdo do ambiente empresarial (MASSENSINI et al/, 2008), o ingresso no
mercado de trabalho e o desenvolvimento de caracteristicas empreendedoras (DAL PIVA et
al, 2006; MASSENSINI et al 2008).

Em relagdo ao futuro das EJs, os estudantes resumiram, com maior frequéncia, nas
seguintes palavras: promissor, sucesso, crescimento, desenvolvimento, reconhecimento,
mudanga, progresso, evolugdo, prosperidade e comprometimento (OLIVEIRA, 2005). Essas
associacoes foram julgadas, na visdo dos estudantes pesquisados, como importantes e tendo
um peso maior que o proprio curso para o desenvolvimento profissional (BONFIGLIO,
2006).

As Empresas Juniores, de modo geral, apresentam caracteristicas similares, como
observado em diversos trabalhos (MATOS, 1997; PERES, CARVALHO ¢ HASHIMOTO,
2004; OLIVEIRA, 2005; CARRIERI e PIMENTEL, 2005; BONFIGLIO, 2006; DAL PIVA
et al, 2006; MASSENSINI et al 2008; PICCHIAI 2008; SOUZA, LIMA ¢ MARQUES,
2008; LAUTENSCHLAGER, 2009; LEWINSKI et al, 2009; BATISTA et al, 2010). Diante
das possibilidades e limitagcdes abordadas pelos estudantes, verifica-se, que o contexto dessas
associagdes (as atividades desempenhadas por meio de projetos internos e externos) tem

contribuido para a constru¢ao de competéncias.
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A presente pesquisa busca identificar e analisar as competéncias desenvolvidas pelos
egressos da Empresa Junior do curso de Administracio da Universidade Federal de
Uberlandia, Apoio Consultoria, bem como compreender como essas contribuiram para o
desenvolvimento da carreira profissional dos ex-empresarios juniores, ao longo dos anos.
Assim, para a realizacdo da mesma, um conjunto de procedimentos metodoldgicos foi

adotado e sera apresentado na préxima se¢ao.



5. ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os aspectos metodologicos utilizados na realizagao
desta pesquisa, como suas caracteristicas, os métodos e técnicas de coleta e analise de dados,

bem como os passos percorridos ao longo do estudo.

5.1 Caracterizacio da Pesquisa

Quanto a forma de abordagem, esta pesquisa foi classificada como essencialmente
qualitativa, pois essa tem como preocupagdo a interpretagdo das realidades sociais (BAUER,
GASKELL e ALLUM, 2002). Minayo e Sanches (1993) colocam que essa abordagem se
justifica apenas em fenomenos especificos e delimitaveis.

A abordagem quantitativa se restringiu a avaliagdo do perfil dos entrevistados (ex-
empresarios juniores), para os quais foi aplicado um questiondrio composto por nove
questdes, cuja analise limitou-se a estatistica descritiva. Os dados coletados foram tabulados e
processados na planilha eletronica (Microsoft Excel).

O trabalho ¢ de carater descritivo. Segundo Santos (2002), as pesquisas descritivas
tratam de fatos ou fendmenos ja explorados (por meio de estudos exploratorios). Assim, esta
se traduz em levantamentos ou observagdes sistematicas de caracteristicas conhecidas e
componentes do fato/ fendmeno/ processo.

Além disso, esta pesquisa se caracteriza como aplicada. Os resultados alcancgados,
quais sejam, a identificacdo e analise das competéncias desenvolvidas nos ex-empresarios
juniores e como essas contribuiram no desenvolvimento da carreira profissional dos
estudantes, poderdo ser fontes de informacgdes e conhecimentos a serem utilizados pelos
responsaveis da Apoio Consultoria, no processo de elaboragdo e implementacao de melhorias

no ensino/ aprendizagem presente naquela EJ.

5.2 Métodos e Técnicas de Coletas de Dados

Para a realizagdo deste estudo, buscou-se integrar o0s seguintes conceitos:

competéncia profissional, inser¢do desse conceito no ensino superior € Empresa Jinior.
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Para analisar as competéncias desenvolvidas pelos egressos da Apoio Consultoria,
adotou-se como parametro o modelo de andlise tedrico-conceitual sobre competéncias
profissionais, proposto por Paiva e Melo (2008), representado na Figura 7, na qual € possivel
visualizar os atores sociais (o Estado, a Instituicdo de Ensino Superior ¢ a Empresa Junior)
envolvidos direta ou indiretamente na formacao de competéncias profissionais em graduandos
do ensino superior. Ressalta-se que, dentre esses atores, este estudo contemplou apenas a
Empresa Junior.

O Estado, por meio da publicacdo da Lei 9.394 (em 1996) e pareceres do Conselho
Nacional de Educagao, estabeleceu algumas medidas a serem adotadas pelas Instituigdes de
Ensino Superior, como a modificacdo de seus projetos pedagdgicos e organizacao curricular
de seus cursos. O principal o objetivo dessas medidas foi garantir a formacdo de algumas
competéncias minimas, estabelecidas pelo Conselho Nacional de Educagdo, aos egressos dos
Cursos superiores.

As IES buscam promover a aquisicdo de competéncias, pelos estudantes, para o
desenvolvimento profissional dos mesmos, por meio do ensino, da pesquisa ¢ de atividades de
extensdo. J4 a Empresa Junior ¢ um projeto de extensdo que, a partir de seu ambiente e
contexto de trabalho, aproxima o estudante do mercado de trabalho, contribuindo para a

formagdo de competéncias de seus integrantes.
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INSTITUICAO DE
ENSINO SUPERIOR

EMPRESA JUNIOR

- Projetos
Pedagogicos I l
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- Organizagdo
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Trabalho <——t Trabalho

Estudantes do curso de
Administracao

Metacompeténcia
ESTADO

-LDB 1996

Competéncia
Profissional

!

Reflexao

FIGURA 7: Modelo teorico-conceitual proposto para a pesquisa
Fonte: adaptado de Paiva e Melo (2008)

Para compreensdo da realidade investigada, qual seja, a formacdo de competéncias
no espagco de aprendizado da Empresa Junior, Apoio Consultoria, foram delineados os
seguintes niveis de analise: o contexto de trabalho, que engloba o dia a dia dos graduandos na
associacdo € sua atuagao em projetos internos e externos; € o ambiente de trabalho, que se

refere ao espacgo de aprendizagem da EJ, com suas possibilidades e limitagoes.
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O estudo se desenvolveu em quatro fases. A etapa inicial consistiu na busca do
referencial tedrico, que compreende o conceito de competéncia profissional, a insercao desse
conceito no ensino de administracdo € Empresa Junior, com o propdsito de aprofundar o
conhecimento sobre o problema de pesquisa de forma a permitir a constru¢do dos
procedimentos de coleta dos dados.

Posteriormente, através da observacao direta, pesquisa documental e entrevista semi-
estruturada com membros efetivos da Apoio Consultoria no inicio de 2011, buscou-se
desenvolver uma compreensdo preliminar da area de estudo, ou seja, como se configura no
ambiente e contexto de trabalho da Apoio Consultoria.

Por meio dessas trés fontes de evidéncias foram coletadas informagdes pertinentes:
(1) a historia, o funcionamento, os objetivos, a missdo e as propostas de ensino/ aprendizado
da Apoio Consultoria; (2) atividades realizadas pelos alunos na associagdo; (3) como se
configura o ambiente e contexto de trabalho nessa EJ; e (4) as competéncias que os
estudantes adquirem nesse espago.

A observagao direta ocorreu no més de fevereiro, em que foram dedicadas 90 horas
do pesquisador no ambiente investigado. Também foram realizadas entrevistas com 15 dos 19
membros efetivos dessa associagdo, com o proposito de conhecer os motivos de ingresso dos
estudantes na EJ, as atividades desempenhadas pelos mesmos (em projetos internos e
externos), as limitagdes e possibilidades da organizagdo e as competéncias desenvolvidas
pelos graduandos, sob a 6tica dos mesmos. Essa etapa do estudo gerou um corpus de texto
com 100 paginas.

De forma complementar, foram analisados documentos considerados essenciais na
obten¢do de informagdes acerca da EJ e das atividades didrias realizadas pelos graduandos,
como a politica de avaliacdo de competéncias; procedimentos de recrutamento de selecao de
empresarios juniores (roteiro de entrevista e dindmica); ameagas e oportunidades da Apoio
Consultoria perante seus concorrentes; relacdo de projetos (negociados, aprovados e
recusados); portfolio de servigos da associagdo; estrutura organizacional da Apoio; controle
de frequéncia dos assessores; politica de remuneragdo; pesquisa de clima organizacional;
evento “Familia Apoio” e aspectos historicos da EJ.

As informagdes e evidéncias coletadas nessa segunda fase foram fundamentais para a
construgdo das questdes (tOpico guia) que nortearam as entrevistas com ex-integrantes da
Apoio Consultoria. Essas podem ser observadas no Apéndice 6.

A terceira etapa concentrou-se na realizacdo de entrevistas com 0s ex-empresarios

juniores que participaram dessa associagdo, entre o periodo de 1994 (seu surgimento) a 2010.
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Parry (1996) e Mirabile (1997) afirmam que essa pode ser uma das técnicas a ser utilizada na
identificacdo de competéncias.

A entrevista na pesquisa qualitativa torna possivel ao pesquisador ter acesso direto
ou indireto as opinides, aos significados que os individuos atribuem a um determinado
aspecto com profundidade, dentre outros, por meio da voz dos entrevistados (FRASER e
GONDIM, 2004).

Nessa fase, optou-se pela entrevista episodica. Essa busca analisar o conhecimento
do entrevistado sobre um tema especifico, envolvendo as seguintes fases: (1) preparagdo da
entrevista, ou seja, a busca de uma compreensdo preliminar sobre a area de estudo; (2)
introdugdo da logica da entrevista, que envolve a explicacdo do carater das perguntas ao
entrevistado; (3) a concep¢do do entrevistado sobre o tema e sua biografia com relacdo ao
mesmo; (4) o sentido que o assunto tem para a vida cotidiana do entrevistado; (5) enfoque das
partes centrais do tema em estudo; (6) topicos gerais mais relevantes; (7) avaliagao e conversa
informal; e (8) documentacao (FLICK, 2002).

Foram realizadas 32 entrevistas, de um universo de 186 ex-empresarios juniores,
entre os dias 25 de setembro e 8 de novembro de 2011. Os entrevistados foram distribuidos
em subgrupos: egressos da Apoio até 2 anos; de 2 a 5 anos; de 5 a 10 anos; e a partir de 10
anos. Para essa distribui¢cdo, considerou-se o trabalho de Melo, Muylder e Ribeiro (2007).
Todas as entrevistas foram gravadas em audio, para posterior transcricdo e analise de
conteudos, tendo sido geradas 383 paginas de corpus de texto.

Essa categorizagdo se justifica no fato de as pessoas tenderem a serem mais
detalhistas em relagdo as vivéncias mais recentes. A memoria ¢ seletiva e nem tudo consegue

ficar registrado (POLLAK, 1992). Baraldi e Gaertner (2007, p.3) afirmam:

Como a memoria ¢ seletiva tanto no que ¢ lembrado quanto no que ¢ silenciado e
esquecido, as pessoas ndo tém uma visdo fixa, estdtica, cristalizada dos
acontecimentos que ocorreram no passado, podendo, assim construirem multiplas
versoes do passado e transmiti-las oralmente de acordo com as necessidades do

presente.

Crestani (2010) exemplifica que, quando um entrevistado relata um acontecimento
ocorrido ha dez anos, sua narrativa pode durar cinco minutos, enquanto que, para narrar um

episodio vivido ha dois anos, o entrevistado pode o fazer em seis horas. Nesse sentido, o autor
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alerta sobre a importancia de o pesquisador interferir mais intensamente nas entrevistas com
os individuos que viveram o episddio ha mais tempo, por meio de indagacdes.

A selecao dos entrevistados foi realizada pela “amostragem por bola de neve”. Essa
técnica de amostragem nao probabilistica ocorre a partir da escolha de um grupo inicial de
entrevistados de forma aleatéria e, posteriormente, os mesmos indicam outros elementos que
pertencem a populacdo-alvo de interesse do estudo (MALHOTRA, 2001). A adogdo dessa
técnica se deu pelo fato de os dados cadastrais dos ex-empresarios juniores, principalmente,
dos mais antigos, estarem desatualizados.

O critério utilizado para suspensdo das entrevistas se deu pela técnica de saturacao,
ou seja, quando as informacgdes obtidas em cada subgrupo tornaram-se redundantes e novos
conhecimentos nao estavam sendo acrescentados ao estudo.

No caso de entrevistas individuais, de acordo com Gaskell (2002), o entrevistador
deve realizar em torno de 15 a 25 entrevistas. O fechamento amostral também pode ocorrer
por saturacdo, ou seja, o pesquisador decide suspender a inclusdo de novos membros na
amostra, pois o estudo atingiu uma redundancia/ repeticdo dos dados coletados (GASKELL,
2002; FONTANELLA, RICAS e TURATO, 2008).

As entrevistas se basearam em um roteiro semiestruturado (topico guia). Fraser e
Gondim (2004) apontam que a entrevista individual pode ser estruturada, semiestruturada ou
aberta. A primeira, também denominada de fechada, segue uma estrutura rigida, cedendo
pouco espago para a fala espontanea do entrevistado. Essas sdo utilizadas em estudos
quantitativos ou experimentais.

Na segunda, o entrevistador segue um roteiro, entretanto, a medida que a entrevista
vai se desenvolvendo, outros aspectos sobre o tema podem surgir. Assim, o pesquisador
redefine seu roteiro para aprofundar em outras informagdes que contribuirdo para a
compreensdo do assunto por ele investigado. J4 na entrevista aberta ou ndo estruturada, o
entrevistador introduz o tema de pesquisa e deixa o entrevistado livre para discorrer sobre o
assunto. Nesse caso, poucas interferéncias sao feitas pelo pesquisador (FRASER e GONDIM,
2004).

Na quarta fase, anélise das entrevistas, foi utilizada a analise de contetido. De acordo
com Bauer (2002, p.191), essa “€¢ uma técnica para produzir inferéncias de um texto focal
para seu contexto social de maneira objetivada™. A andlise de contetido envolve as seguintes
etapas: (1) para os textos que sdo construidos no processo de pesquisa, como as entrevistas,
esta etapa engloba a transcrigdo das mesmas; (2) a construgdo de um referencial de

categorizagao e codificacdo, a partir dos objetivos da pesquisa, para a interpretacao do corpus
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de texto; (3) completa a categorizagdo e codificagdo, inicia-se as analises e interpreta¢do dos
dados (BAUER, 2002).
Na proxima secdo ha a apresentagdo e a analise dos resultados identificados nas

etapas 2, 3 e 4, descritas anteriormente.



6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, sdo apresentados os resultados identificados na pesquisa de campo: (1)
os dados levantados por meio da observagdo direta, pesquisa documental e entrevista semi-
estruturada com membros efetivos da Apoio Consultoria no inicio de 2011, que abordam
informacdes sobre o ambiente e contexto de trabalho dessa associacdo; (2) andlise das
entrevistas com os egressos dessa EJ, que contém informacdes a respeito das caracteristicas
dos pesquisados, os motivos de ingresso e saida da Empresa Junior, as competéncias
desenvolvidas pelos ex-empresarios juniores, as possibilidades e limitagdes desse ambiente de

aprendizado e as contribui¢cdes da Apoio na carreira profissional de seus ex-membros.

6.1 Analise e discussdo dos resultados da primeira parte da pesquisa — aproximaciao do

ambiente e contexto de trabalho da Apoio Consultoria

A Apoio Consultoria ¢ a Empresa Junior do curso de graduagdo em Administracao
da Universidade Federal de Uberlandia - UFU, formada e gerida, exclusivamente, por alunos
que estao cursando entre o 2° e o 10° periodo.

A ideia da criacdo da empresa surgiu em 1993, por iniciativa dos estudantes, com o
auxilio dos professores do DEPAD (Departamento de Administracdo da Universidade Federal
de Uberlandia), atualmente denominado FAGEN (Faculdade de Gestao e Negocios).

Essa associacdo foi fundada e registrada em 1994, sob a filosofia de complementar a
formagdo académica, preparar os alunos do curso de Administragdo para o mercado de
trabalho e oferecer servigos de consultoria a sociedade (APOIO CONSULTORIA, 2010).

Durante os dezesseis anos de atividade, desde sua abertura, em 1994, até o final de
2010, a Empresa Junior teve 186 empresarios juniores. No inicio do ano de 2011, a Apoio

Consultoria contava com a participagdao de 19 membros efetivos, com os seguintes perfis:

» Faixa etéria entre 19 a 22 anos (a idade com maior frequéncia ¢ a de 20 anos);
» Cursando entre o terceiro € o nono periodo do curso de Administragao;
* 58% ¢ do sexo feminino e 42%, do sexo masculino;

* 36% ingressaram na Apoio em 2009 e 64%, em 2010.
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A predominancia do sexo feminino coincide com os dados de outras pesquisas ja
realizadas (BONFOGLIO, 2006; BRASIL JUNIOR, 2010). Em relagdo & idade (maior
frequéncia de 20 anos), essa também se assemelha aos resultados de outros estudos (MATOS,
1997; BRASIL JUNIOR, 2010).

Para ingresso nessa Empresa Junior, os alunos passam por um processo de selegao.
Nao sdo exigidos experiéncias e conhecimentos técnicos dos candidatos, uma vez que o
intuito da associacdo ¢ promover o aprendizado do estudante (APOIO CONSULTORIA,
2011). Entretanto, os coordenadores, no processo de sele¢do, priorizam estudantes que
apresentam um perfil proximo a de um empresario junior (pré-ativo, flexivel, com boa
comunicagdo, criativo, com espirito de lideranca e que tenha foco em resultados).

A primeira fase, andlise curricular dos graduandos, ndo ¢ eliminatoria. Na fase das
dindmicas, de carater eliminatorio, os perfis dos candidatos sdo avaliados nas seguintes

competéncias, conforme ilustrado no Quadro 4.

Competéncias Avaliadas

Criatividade | Tem novas ideias e interpretagdes coerentes; ideias inusitadas;

Preocupacdo com a satisfacdo do cliente; ndo gasta energia com brigas;
Foco em concentra-se no processo para criar resultados; procura cumprir prazos
resultado sem comprometer a qualidade;

Propde novas ideias e solugdes coerentes; antecipa problemas durante o
Pré-atividade | desenvolvimento do projeto;

Sabe usar o tempo para se pronunciar; fala de forma clara e objetiva; fala
Comunicagao | corretamente;

Procura ouvir e respeitar novas e diferentes ideias; os esforcos estdo
Flexibilidade |alinhados com os da equipe; sabe aceitar as decisdes do grupo;

Divide as tarefas de forma equilibrada; conduz equipes e processos; busca
Lideranca a opinido e integragdo da equipe;

QUADRO 4: Competéncias avaliadas no processo de selecdo da Apoio Consultoria
Fonte: elaborado pela autora por meio da anélise de documentos

Essas competéncias sdo avaliadas nos seguintes aspectos: apresentou competéncia
contraria - nesse caso, o estudante perde um ponto na tabela (-1); ndo apresentou a
competéncia - ndo perde nem ganha ponto; pouco apresentou a competéncia - ganha um
ponto; apresentou a competéncia - ganha dois pontos; e, por ultimo, destacou-se na
competéncia - recebe trés pontos (ANEXO 6).

O estudante que apresentou uma pontuacdo na média ou se destacou nesse processo
passa para outra fase de selecdo, a entrevista. Ja os outros graduandos ficam na fila de espera.
Na entrevista, as competéncias consideradas importantes no perfil de um empresario junior

também sao analisadas, e os coordenadores das unidades da Apoio Consultoria, através da



71

observagao, ja avaliam as possiveis areas nas quais os alunos poderao ingressar. Dessa forma,
serdo contratados os graduandos que mais apresentaram as habilidades e atitudes consideradas
importantes no perfil do empresario junior.

Segundo Carrieri ¢ Pimentel (2005), os elementos institucionalizados (normas,
valores e objetivos, padrdes de comportamento, perfil de membros, dentre outros) influenciam
nas caracteristicas dos sujeitos organizacionais. E a atuagdo do nivel macro, ou seja, dos
interesses do grupo dominante (ou da diretoria) sobre o nivel micro (caracteristicas dos

sujeitos organizacionais).

6.1.1 Ambiente de Trabalho

O ambiente de trabalho se refere as condicdes fisicas, culturais e sociais que cercam
o individuo no espaco de trabalho (CHEETHAM e CHIVERS, 1996, 1998). Nesse sentido,
analisou-se o espaco de aprendizagem da Empresa Junior, com suas possibilidades e
limitacoes.

A Apoio Consultoria fica dentro das dependéncias fisicas da Universidade Federal de
Uberlandia, no segundo andar do Bloco F, na sala 1F232. Como relatado por Matos (1997),
uma das caracteristicas peculiares das EJs brasileiras, se comparadas com as francesas, ¢ que
elas ficam dentro das universidades.

A associagdo se encontra em uma sala pequena, onde os empresdrios juniores
realizam atendimentos aos clientes, utilizando-se de uma mesa que fica em frente a porta de
entrada, conforme pode ser observado na Figura 8. Atras dessa mesa, hd uma mesa maior,
destinada a realiza¢do das reunides (Figura 9). Ao lado, separada por um armario, hd uma
bancada, contendo cinco computadores disponiveis aos alunos para a realizagdo dos projetos

internos e externos da EJ, conforme Figura 10.

FIGURA 8: Recepgdo da Apoio
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FIGURA 9: Espago para Reunides

FIGURA 10: Espaco para Realizacao
dos Projetos

O ambiente fisico da associacdo mostra-se bem distribuido e organizado, como pode
ser observado nas Figuras 8, 9 e 10. Entretanto, verifica-se que o mesmo ¢ limitado em
relacdo a quantidade de membros e demandas de projetos, o que impossibilita a contrata¢ao
de mais estudantes, impactando na quantidade de servigos externos (consultoria) prestados a
sociedade.

Notou-se que os estudantes tém notebooks e sempre os utilizam na realizagdo das
atividades da EJ, principalmente, nos momentos em que hé concentragdo de alunos no espago
e o numero de computadores torna-se insuficiente. Em momentos em que ndo ha encontros
com clientes, os estudantes usam a mesa de reunioes.

Além dessa limitacdo, os empresarios juniores da Apoio Consultoria apontaram
outras dificuldades enfrentadas na mesma: (1) alta rotatividade dos membros; (2)
indisponibilidade de professores para a orientacdo em projetos; (3) preconceito para com o
empresario junior; e (4) falta de treinamentos de capacitagao.

O Quadro 5 traz uma comparagdo entre os resultados apontados acima com os

identificados em outras pesquisas (OLIVEIRA, 2005; LAUTENSCHLAGER, 2009).
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Oliveira Lautenschlager
(2005) (2009)

Alta rotatividade X X
Carga hordria excessiva X
Empresa "ideal" X
Falta de Apoio e Orientag@o dos professores X
Falta de Apoio da Institui¢do e dos alunos
Falta de comprometimento

Falta de comunicagdo

Falta de conhecimento

Falta de credibilidade

Falta de divulgagdo

Pontos Negativos Apoio

Sl

Falta de experiéncia
Falta de mercado

Falta de motivagdo dos membros
Falta de recursos
Falta de reconhecimento

Sl e R E A E A el

Falta de tempo para dedicagao
Falta de treinamento X
Nio conta horas no curriculo académico X
Atividade ndo remunerada X

e

Problemas internos (gestdo) X
QUADRO 5: Pontos Negativos identificados na Apoio e em outras Empresas Juniores
Fonte: elaborado pela autora

Algumas dificuldades foram abordadas pelos entrevistados de forma diferente nos
trés estudos, porém apresentando o mesmo significado. Assim, para a elaboracdo do Quadro
5, foi utilizada uma tnica nomenclatura.

A falta de recursos e a dificuldade de obter a orientacdo dos professores foram
pontos comuns nos trabalhos citados anteriormente, como pode ser observado, os itens
destacados em azul, no Quadro 5.

Na Apoio Consultoria, o primeiro aspecto estd relacionado a limitagcdo da infra-
estrutura. O segundo, conforme alguns entrevistados, se relaciona a indisponibilidade de
tempo e interesse de professores para se dedicarem as orientagdes prestadas aos graduandos.
Nessa questdo, verificou-se contradigdes nas falas de pesquisados, uma vez que eles também
apontaram como ponto positivo dessa EJ a participagdo e orientagdo dos professores, como
mostra o Quadro 6.

Como afirmam Peres, Carvalho e Hashimoto (2004), a orientacdo e supervisdao dos
professores sdo importantes, uma vez que estimula no aluno a capacidade de agir, refletir e
propor solugdes inovadoras, em contraposicdo a postura esquematizada baseada em

experiéncias prévias.
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Outro ponto negativo identificado na EJ de Administracdo da UFU e que ndo consta
nas pesquisas (OLIVEIRA, 2005; LAUTENSCHLAGER, 2009), destacado de verde no
Quadro 5, foi a auséncia de treinamento. Através de relatos de entrevistados e analise de
documentos, observou-se nessa associagdo ha treinamento introdutério, disponibilizado para
0s novos estudantes que ingressam nessa Empresa Junior, e também ha realizagdo de cursos e
treinamentos quando os integrantes mostram o interesse e a pro-atividade para a realizagdo
dos mesmos.

A despeito dessas limitagdes, os alunos mencionaram pontos positivos do ambiente de
trabalho da Apoio Consultoria, como pode ser observado no Quadro 6, que apresenta uma
comparagdo entre os pontos levantados na presente pesquisa (Apoio) com os elementos

detectados no estudo de Lautenchlager (2009).

Lautenschlager
(2009)
Aquisig@o de novos conhecimentos X X
Aprendizado de novas técnicas X

Aproximagdo com os professores

Articulag@o entre conhecimento tedrico e pratico
Atuagdo em pesquisas

Autonomia

Contato com outras EJs/ membros

Experiéncia profissional

Flexibilidade de horario

Incentivo @ mudanca e busca do conhecimento
Oportunidade de aprender com o erro;

Pontos Positivos Apoio

X

>[R[ R 4|4 | <

Reconhecimento pessoal;
Realizagdo pessoal

XA

Visdo ampla da empresas X
QUADRO 6: Pontos positivos identificados na Apoio e em outra Empresa Junior
Fonte: elaborado pela autora

Os pontos comuns, em ambas as pesquisas (destacados em azul no Quadro 6), foram
a aquisi¢do de novos conhecimentos, autonomia, contato com outras EJs e experiéncia
profissional.

A aquisicao de novos conhecimentos, de acordo com entrevistados, estd relacionada
com a possibilidade de conhecer a Apoio Consultoria de uma forma ampla. Algumas
caracteristicas dessa organizacdo e de seu espago de aprendizado (pequeno porte, possui uma
estrutura horizontal, os estudantes sdo os responsaveis pela gestdo e tém autonomia nas

decisdes) propiciam o consultor a ter contato com as varias areas da EJ.
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Embora os projetos internos sejam distribuidos entre os graduandos, como os
problemas sdo comuns a todos, os mesmos acabam participando da realidade da associacao
como um todo. Notou-se, em varias conversas € reunides, que os estudantes mencionavam as
limitagdes e as possibilidade, de modo geral, da Apoio Consultoria.

Zarifian (2008) afirma ser bastante importante e valorosa a reunido de competéncias
humanas em torno de projetos descentralizados, uma vez que possibilita a construgcdo de
novas formas de produzir, configurando um ambiente de flexibilidade.

J4 a autonomia mostrou-se presente nos projetos internos e externos, nos quais os
alunos tém liberdade para a realizacdo dos mesmos, de propor novas ideias e mudangas para
melhorar os processos.

Dutra (2004) afirma que os processos decisorios descentralizados, pertinentes ao
contexto que exige pessoas mais autdbnomas e com iniciativas, sdo mais suscetiveis de
obterem profissionais mais comprometidos com os objetivos e estratégias das empresas.

A experiéncia profissional ¢ adquirida pelos consultores a partir da realizagdo dos
projetos externos e internos, nos quais eles aplicam os conceitos adquiridos em sala de aula.
Essas atividades também possibilitam a aquisi¢do de novas competéncias e aproximam o0s
alunos da realidade do mercado de trabalho.

Outra possibilidade detectada no presente estudo, bem como no de Lautenschlager
(2009), foi a aproximacao com outras EJs. As Empresas Juniores federadas a Brasil Junior —
BJ participam de encontros peridodicos com o intuito de incentivar trocas de experiéncias e
conhecimentos entre as diversas organizagdes. Além disso, os estudantes podem ocupar
cargos na federagdo, permitindo o estreitamento das relagdes com outros alunos.

Silva et al (2011) ressaltam que a estrutura da rede interorganizacional formada por
EJs, que s3o confederadas a BJ, apresentam maiores oportunidades de relacionamento/
interacdo do que na verdade existe.

Novas vantagens foram abordadas pelos consultores da EJ de Administragao da
UFU, conforme podem ser observadas no Quadro 6: aproximacdo com os professores,
articulagdo entre conhecimento tedrico e pratico, atuagdo em pesquisas, flexibilidade de
horario e visdo ampla da empresa.

Segundo relatos dos entrevistados, o desenvolvimento de projetos permite o
estreitamento no contato com o professor, se comparado com o desenvolvido em sala de aula.
Como eles dependem das orientagdes dos docentes na elaboragdo e desenvolvimento de suas

atividades, os professores sdo sempre solicitados.
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Em relagdo a habilidade de desenvolver pesquisas, detectou-se que, em alguns
projetos (tanto internos quanto externos), ha a necessidade de os alunos desempenharem essa
atividade. Identificou-se uma pesquisa realizada por varios consultores, o Sistema de
Inteligéncia de Mercado (SIM), com o objetivo de conhecer o mercado de atuagao da Apoio
Consultoria.

Ja a flexibilidade advém da ndo necessidade de cumprir dois horarios na organizagao.
Alguns alunos estudam em horério integral e veem a associagao como uma forma de aplicar o
conhecimento adquirido em sala de aula em atividades praticas, ou seja, ganhar experiéncia
sem comprometer o curso de graduagao.

Quanto aos motivos que levaram os alunos a se interessarem e a ingressarem nos
projetos da Apoio Consultoria, os membros apontaram alguns, conforme ilustrado no Quadro
7, que também apresenta uma comparagdo entre os resultados encontrados em outros
trabalhos (BONFIGLIO, 2006; SOUZA, LIMA e MARQUES, 2008; LAUTENSCHLAGER,
2009).

Fatores Motivacionais Bonfiglio Souza, Lima e | Lautenschlager Apoio
(20006) Marques (2008) (2009)

Autonomia X
Aquisigdo de novos conhecimentos e
habilidades X X X
Articulag@o da teoria e a pratica X X
Apoio da familia X
Aproximagdo com os professores X
Boas referéncias X
Conhecer area profissional X
Curiosidade X
Desafios X
Busca do desenvolvimento profissional X X X
Busca do desenvolvimento pessoal X
Facilidade de intercambio X
Flexibilidade de horario X
Influéncia X
Naio interesse pelo estagio X
Status X
Trabalho em equipe X
Vontade de empreender X

QUADRO 7: Fatores Motivacionais para Ingresso na Apoio Consultoria e em outras Empresas Juniores
Fonte: elaborado pela autora
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Aquisicdo de novos conhecimentos e habilidades e a busca do desenvolvimento
profissional foram os motivos mais abordados, apontados em trés estudos, destacados, em
azul, no Quadro 7.

Outros elementos motivadores, ndo abordados nos trabalhos (BONFIGLIO, 2006;
SOUZA, LIMA e MARQUES, 2008; LAUTENSCHLAGER, 2009), foram identificados
nesta pesquisa, tais como: autonomia, aproximacdo com professores, boas referéncias da
associacao, facilidade de intercambio, flexibilidade de horario e ndo interesse em participar de
estagio em empresas privadas.

A autonomia, aproximacdo com os professores e flexibilidade de horario foram
pontos também abordados pelos estudantes da Apoio Consultoria como aspectos positivos da
mesma, ja citados anteriormente.

J4 o ndo interesse em participar de estdgios em empresas privadas estd relacionado a
ideia de que, nesse ambiente, as atividades desempenhadas pelos estagiarios sdo operacionais
e ndo agregam conhecimentos aos mesmos. Verificou-se, pela pesquisa, que o maior o intuito
dos empresarios juniores nessa organizagao ¢ o aprendizado.

Em relagdo a realizag¢do de intercimbio, um membro afirmou que ser um empresario
Junior facilita esse processo. A selecao de estudantes para esse tipo de projeto depende do
curriculo dos mesmos, sendo as atividades desenvolvidas no espaco da IES mais valorizadas e

mais reconhecidas, obtendo maior pontuag¢dao do que aquelas desempenhadas no mercado.

6.1.2 Contexto de Trabalho

O contexto de trabalho contempla a situagdo particular na qual o praticante ¢é
solicitado a operar (CHEETHAM e CHIVERS, 1996, 1998). Neste estudo, foi analisado o dia
a dia dos graduandos na Empresa Junior e as atividades que os mesmos desenvolvem dentro
dessa associagdo (projetos internos e externos).

O espago de aprendizagem da Apoio Consultoria, bem como de outras EJs, conforme
diversos autores (MATOS, 1997; PERES, CARVALHO ¢ HASHIMOTO, 2004; OLIVEIRA,
2005; CARRIERI ¢ PIMENTEL, 2005; BONFIGLIO, 2006; DAL PIVA et al, 2006;
MASSENSINI et al 2008; PICCHIAI, 2008; SOUZA, LIMA e MARQUES, 2008;
LAUTENSCHLAGER, 2009; LEWINSKI et al, 2009; BATISTA et al, 2010), se configura
por meio da prestacdo de servigos de consultoria para micro e pequenas empresas, sob a

orientagdo dos docentes e, também, pela administragdo das organizagdes pelos estudantes.
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Nessa associacdo, os cargos a serem exercidos sdo de coordenadores e consultores.
Os graduandos somente comeg¢am a trabalhar na prestacdo de servicos a sociedade apos
terminarem os treinamentos, que duram cerca de trés meses. ApoOs esse periodo, 0s mesmos
deixam de ser frainees € passam a ser membros efetivos. Assim que surgem as demandas de
projetos, os estudantes sdo alocados aos mesmos pelo Coordenador de Projetos. Os estudantes
podem permanecer por apenas dois anos como consultores ¢ um ano como coordenadores.
Assim, o tempo maximo de atuacao do estudante nessa EJ ¢ de trés anos.

A distribuicdo das atividades externas segue dois critérios: a participacdo e
comprometimento dos membros com as atividades as quais estdo encarregados; ¢ a auséncia
de experiéncia e conhecimento, ou seja, o empresario dedicado e sem experiéncia na execugao
de um determinado projeto € nele alocado, pois, assim, terd a oportunidade de aprender.

Além disso, nessa EJ, na qual, geralmente, trabalham duas ou mais pessoas em cada
atividade, a coordena¢ao da unidade de projetos busca sempre unir um membro que acabou de
se efetivar e que ndo tem experiéncia, com outro aluno que ja ¢ membro ha mais tempo na
associacdo ou que ja participou de um projeto. Dessa forma, segundo os entrevistados, a
colaboracdo de um consultor mais “experiente” em cada projeto torna o trabalho e o
aprendizado mais dinamicos.

Os empresarios juniores dividem o tempo dedicado a EJ entre as responsabilidades
de gestdo da mesma e a realizagdo dos trabalhos de consultoria. Ainda, os mesmos devem
permanecer na associacdo por quatro horas semanais, que ¢ chamado de horério de
permanéncia, para a recepg¢ao de clientes (pessoalmente ou por telefone).

Nas atividades internas, os alunos podem ser alocados em uma das trés unidades:

1. Unidade de Suporte e Controle (USC): unidade responsavel pelas dreas de recursos
humanos, administrativa e finangas da Apoio Consultoria;

2. Unidade de Divisao de Projetos (UDP): unidade responséavel pela alocagdo, coordenacao e

controle dos projetos externos (consultorias);

3. Unidade de Estratégia de Negocios (UEN): unidade responsavel pelas areas de marketing e

comercial da Apoio Consultoria;

A unidade USC divide-se em trés areas nas quais os estudantes podem atuar: (/)
Financeira, que engloba as responsabilidades de previsdo orcamentdria, andlise de
investimento, administragdo do fluxo de caixa, contas a receber, contas a pagar, contabilidade

fiscal/ gerencial e gerenciamento do Sistema de Informagdo de Financas; (2) Recursos
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Humanos (RH), responsavel pelas atividades de recrutamento e sele¢do, treinamento e
desenvolvimento, gestdo de desempenho por competéncias, politica e remuneragao, controle
da movimentagao e registro dos membros, pesquisa de clima organizacional e gerenciamento
do Sistema de Informagao de RH; (3) Administrativa, encarregada pelos documentos internos,
area de informatica, suprimentos de materiais, servicos gerais de limpeza da sala, manutengao
e seguranca da associacdo e gerenciamento do Sistema de Informag¢do Administrativo
(APOIO CONSULTORIA, 2010).

Dentro de cada area, as atividades sdo distribuidas entre os membros. Observou-se
que os alunos estdo sempre buscando inovar os processos para melhor atender as necessidades
da EJ. Durante a realizagdo da pesquisa, as unidades (USC e UEN) estavam passando por
mudangas, como as revisdes de politicas internas (processo -eleitoral, adverténcias,
remuneracdo e estatuto) e revisdo do programa de integracdo, com a realiza¢do de eventos e
confraternizagdes, visando estabelecer uma maior integracdo dos alunos entre as diferentes
unidades.

Por meio da observacdo direta, notou-se que a integracdo entre os consultores
alocados na mesma unidade ¢ mais intensa, se comparada aquela entre os membros das
diferentes unidades. Isso ocorre pela propria rotina das atividades, que exige maior
aproximacao entre 0s mesmos, O que ocorre, também, entre os coordenadores que
compartilham dificuldades semelhantes, como a lideranca da equipe e sentimento de maior
responsabilidade para a manuten¢do da associagdo, e estdo mais presentes na Apoio
Consultoria.

Em uma reunido para as decisdes finais quanto as confraternizagdes que seriam
realizadas durante o ano, todos os membros da unidade USC estavam presentes. Nesse
momento, os alunos mostraram interessados em desenvolver projetos e programas, visando
fortalecer a unido entre os consultores.

A unidade UDP, composta por dois alunos, sendo um coordenador ¢ um membro
efetivo, tem as seguintes responsabilidades: coordenagdao dos projetos externos (com as
atividades de planejamento, controle e encerramento) e alocagdo dos consultores entre as
demandas de servigos.

Na unidade UEN, os consultores podem trabalhar em duas areas: (1) Marketing, que
atua com o Sistema de Inteligéncia de Mercado, abrangendo atividades estratégicas de
mercado da Apoio Consultoria e relacionamento com mercado, que envolve a comunicagao
da marca da associa¢do ao publico-alvo, relacionamento com os formadores de opinido,

divulgacao do portfolio, prospecgao de clientes e gerenciamento do Sistema de Informacao;
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(2) Comercial, responsavel pelas atividades relacionadas a oferta de servigos da EJ aos
clientes e atendimento aos mesmos, gestdo de contratos, pesquisa de satisfagdo juntos aos
clientes e gerenciamento do Sistema de Informagao.

Na Apoio Consultoria, os estudantes t€ém op¢ao de mudar de uma unidade para outra
e, dentro de uma mesma unidade, assumir outras responsabilidades. Por meio das entrevistas,
verificou-se que as alocagdes dos mesmos ocorrem, com maior frequéncia, entre atividades da
mesma area do que entre unidades.

Outro aspecto observado ¢ o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias
entre os alunos, como: (1) nas situagdes em que os estudantes que assumiram uma
determinada funcdo estdo em contato com os membros que ja assumiram essa mesma fungao;
e (2) como os graduandos compartilham as mesmas dificuldades na EJ, esses se unem,
visando propor melhorias para a associagao.

Assim, embora os graduandos ndo tenham conhecimentos e experiéncias, a unido, o
sentimento de responsabilidade, comprometimento, engajamento ¢ a vontade de aprender os
movem na busca dos conhecimentos necessarios para a realizagdo de suas atividades.

Em relacdo aos projetos externos, os empresarios juniores t€ém a possibilidade de
adquirir competéncias por meio dos servigos de consultoria ofertados aos clientes, quais
sejam: andlise financeira, planejamento e controle financeiro, viabilidade economica,
reestruturacdo administrativa, recrutamento e selecdo, marketing de relacionamento,
planejamento estratégico, andlise de custo e precificacdo, plano de marketing e programa 5S.

Quanto a essas atividades, constatou-se que a principal fonte de conhecimento dos
consultores € o Portfolio de Servigos da Apoio Consultoria, um documento que especifica os
servicos desenvolvidos na EJ, a descricado dos mesmos € o passo a passo para a sua realizacao

(APOIO CONSULTORIA, 2011, p. 2):

“O manual de Informagdes sobre o Portifolio de Servigos da Apoio Consultoria foi
desenvolvido com o objetivo de proporcionar capacitacdo para os membros da
empresa. Através dele, ¢ possivel ter um maior conhecimento da dimensdo dos
projetos oferecidos e, consequentemente, ter subsidios para indicar aos clientes a
melhor ferramenta para suas tomadas de decisdes.”

Nos encontros com micro e pequenos empresarios, os alunos procuram trajar-se com
um estilo mais social. No dia a dia, segundo a coordenadora da unidade USC, os mesmos se
vestem de modo mais despojado. Entretanto, observou-se que, fora das reunides, alguns

membros estavam sem uniforme.
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A atitude de vestir-se com um traje diferente nos encontros com clientes se da pela
necessidade de transmitir aos mesmos uma imagem de trabalho sério e comprometido. O
mesmo ocorre em relagdo a organizagao do espaco, que deve estar sempre organizado e, caso
um estudante ndo cumpra com as normas internas, o mesmo recebe adverténcias (APOIO
CONSULTORIA, 2010). Verificou-se que em algumas situagdes, nas quais um membro nao
cumpria tais exigéncias, 0 mesmo era alertado imediatamente, porém nao recebia adverténcia
formal.

Por meio dos projetos internos e externos, a Apoio Consultoria busca desenvolver as

seguintes competéncias pelos empresarios juniores:

1. Competéncias Essenciais (Gerais): sdo competéncias consideradas essenciais (Apéndice 1)

para a formag¢do de um empresario junior; assim, busca-se desenvolvé-las em todos os
membros, independentemente dos projetos realizados e dos cargos que ocupam na EJ.

2. Competéncias Gerenciais: sd3o competéncias (Apéndice 2) possiveis de serem

desenvolvidas pelos membros que tiveram a oportunidade de participar de cargos ou tiveram
responsabilidades de coordenacao ou lideranca.

3. Competéncias Funcionais (Projetos Internos): sdo competéncias adquiridas (Apéndice 3)

durante a realizacao das atividades internas (gestdo da Apoio), englobando conhecimentos e
habilidades nas areas de recursos humanos, administrativa, financas, marketing, comercial e
administracao de projetos.

4. Competéncias Funcionais (Projetos Externos): sd3o aquelas possiveis de serem

desenvolvidas por meio da participagdo em servigos de consultoria prestados aos clientes

(Apéndice 4).

A cada semestre ¢ realizada a Avaliacdo de Competéncias com o objetivo de
promover melhorias no desempenho dos consultores. Esse processo engloba a participacao de
todos os membros e serve para julgar o desempenho de cada um deles em fungdo das
atividades que desempenham, das metas e resultados a serem alcangados pelos mesmos, das
competéncias que eles oferecem e as potenciais que eles poderdo desenvolver. As planilhas de
avaliagcdes podem ser observadas nos Anexos 1, 2, 3,4 ¢ 5.

Por meio das entrevistas foi possivel identificar algumas competéncias desenvolvidas
(Quadro 8) pelos integrantes da Apoio Consultoria. O Quadro 8 apresenta uma comparagao
dessas competéncias com os resultados encontrados em outros estudos (OLIVEIRA, 2005;

BONFIGLIO, 2006; LAUTENSCHLAGER, 2009).



Competéncias

Oliveira
(2005)

Bonfiglio
(2006)

Lautenschlager
(2009)

Apoio

Adaptacdo

X

Ambicao profissional

X

Autoconfianga

X

Autonomia

Coragem

Comprometimento

Criatividade

e

Ser desinibido

Sl eRE e

Disposi¢ao para treinamento

Espirito Empreendedor

o

Estabilidade Emocional

Foco em resultados

Orientagdo para carreira

PR R 4| R

Prestatividade

Pro-atividade/ iniciativa

o

Relacionamento interpessoal

Respeito aos superiores

Responsabilidade Social

Atendimento ao cliente

Administragao de conflitos

Administragdo de tempo

Buscar metas

Buscar informagoes/
conhecimentos

Boa Comunicagdo

Cumprimento de prazos

Elaboracdo de projetos

Flexibilidade

Habilidade intelectual

Lidar com imprevistos

Lideranca

Negociagao

Organizacdo

ISR

Resolugdo de problemas

Trabalho em equipe

Trabalhar sobre pressao

Visdo ampla da empresa

ol kg

Visdo critica

Visdo do futuro

Visdo do trabalho

Gestao

Tedrico e técnico

Movimento Empresa Junior

X

Principios cientificos

X

Quadro 8: Competéncias desenvolvidas pelos Empresarios Juniores da Apoio e outras EJs

Fonte: elaborado pela autora
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Algumas competéncias foram colocadas pelos estudantes de forma distinta,
entretanto, com o mesmo significado. Assim, para a elaboragdo do Quadro 8, foi utilizada
uma Unica nomenclatura.

A capacidade de liderar ¢ uma competéncia desenvolvida pelos consultores da Apoio
Consultoria e, também, identificada nos estudos de (OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006;
LAUTENCHLAGER, 2009), destacada em azul, no Quadro 8.

Na Empresa Junior da FAGEN/ UFU, a habilidade de liderar esta associada a
capacidade de distribuir as tarefas, fazer com as pessoas desenvolvam as atividades as quais
estdo encarregadas, cumprir prazos, dentre outras. Uma das entrevistadas relatou que, durante
o periodo no qual ocupou um cargo de lideranga, ndo foi muito respeitada. Ela acredita que
isso ocorreu pelo fato de estarem na mesma posi¢ao de estudantes.

As habilidades de lidar com imprevistos, negociacdo, atendimento ao cliente,
administracdo de conflitos, administracdo de tempo, buscar informagdes, ter visdo ampla da
empresa e ser prestativo, destacadas em verde no Quadro 8, foram aspectos abordados pelos
empresarios juniores da Apoio e ndo mencionadas nas pesquisas referenciadas neste estudo
(OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006; LAUTENSCHLAGER, 2009).

A capacidade de lidar com imprevistos pode ser observada em algumas situacoes,

como:

(1) Uma dessas situagdes estd relacionada a questdo da alta rotatividade. Durante a
realizagdo de projetos externos, pode acontecer de membros sairem da EJ. Quando isso
ocorre, os consultores tém que lidar com esse imprevisto e realizar as atividades sem um ou
mais integrantes, o que acaba comprometendo o prazo estabelecido para a entrega do servigo

ao cliente, dentre outras consequéncias.

(2) Outra situacdo esta relacionada ao fornecimento de dados pelo cliente. Ao fechar a
negociagdo de um projeto, o cliente assume o compromisso de fornecer as informacgdes
necessarias para o desenvolvimento do servico de consultoria, porém alguns empresarios

recusam ou demoram a passar os dados, o que impacta no cronograma previsto.

A habilidade de negociagdo ¢ requisitada nos momentos em que os estudantes devem
negociar, tanto com o cliente para fornecer os dados no tempo habil, bem como com o

professor, na defini¢do das datas para a orientagdo e do cronograma do projeto.
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A administragdo de conflitos foi observada, principalmente, nos empresarios juniores
que ocupam cargos de dire¢do, os quais devem tomar decisdes que envolvem varias pessoas
com perfis, interesses e ideias diferentes. J4 a administracdo de tempo foi observada nas
situagdes que requerem dos estudantes a capacidade de lidar com varias atividades ao mesmo
tempo e em prazos estabelecidos.

Outra competéncia desenvolvida pelos graduandos ¢ a capacidade de buscar
informacdes/ conhecimentos para a execucao de suas responsabilidades nos projetos internos
e externos. Para isso, os alunos utilizam livros, portfélio de servigos, consulta a outros
projetos finalizados e ajuda de colegas.

Essa aproximagao entre os membros colabora no desenvolvimento da prestatividade/
senso de cooperagdo ¢ uma visao ampla da empresa, pois permite que 0os mesmos vivenciem o
trabalho de outros estudantes, ndo ficando concentrados apenas em seus projetos.

Além das competéncias apontadas pelos estudantes e apresentadas no Quadro 8§,
notou-se que outras competéncias também foram constituidas no espago de aprendizado da

Apoio Consultoria, quais sejam:

1. Trabalhar em equipe: os alunos procuram reunir-se para a elaboracao dos projetos.

Verificou-se, também, que essa habilidade estd presente nos momentos de decisdo,
tanto em assuntos que englobam os interesses da organizagdo quanto nos pessoais.
Uma situagdo em que esse aspecto ficou evidente foi quando os membros da EJ
receberam uma proposta para trabalharem com um consultor externo. Os mesmos se
reuniram € buscaram, em conjunto, ter mais detalhes da proposta e, no encontro

seguinte, tomaram a decisao, juntos, de ndo aceitar o convite.

2. Adaptacdo: os estudantes buscam se adaptar a limitacdo do espago da associacdo e a

alta rotatividade dos membros.

3. Comprometimento: os alunos mostraram-se muito comprometidos com as atividades

da Apoio Consultoria, principalmente, porque sentem-se responsaveis por ela, como

se fossem “donos” da mesma.

4. Iniciativa: os membros mostraram ter iniciativa em algumas situagdes, como: de entrar
em contato com o cliente, quando ndo estdo tendo os dados esperados; de entrar em

contato com os professores, quando precisam do apoio dos mesmos; de mudar um
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processo que ndo estd condizente com a realidade da associagdo; e de buscar os

conhecimentos necessarios para a realizagdo dos projetos.

5. Relacionamento interpessoal: os estudantes mantém um bom relacionamento entre

seus colegas, professores e clientes. Verificou-se que o relacionamento entre alunos de
um mesmo grupo e entre aqueles que estdo ha mais tempo na EJ é mais estreito. O que
pode justificar esse fato ¢ a questdo da afinidade e, também, a convivéncia. Para
aumentar a aproximagdo entre todos os consultores, os mesmos buscaram realizar

mais confraternizagdes e happy hour.

6. Respeito aos superiores: embora tenha tido um relato de que nao havia respeito entre

alguns consultores e coordenadores, observou-se que as decisoes tomadas pelos lideres
eram respeitadas. Além disso, os estudantes mostraram-se bastante respeitosos com os

professores e com a coordenadora geral da associagao.

7. Visdo global: os estudantes chegam na Apoio Consultoria com as atividades
determinadas, porém, verificou-se que os membros, mesmo aqueles que estdo ali ha
pouco tempo, apresentavam uma visdo global dos processos e procuravam propor

novas ideias e solugoes.

Todos os estudantes, de uma forma bem clara, souberam relatar os motivos que os
levaram a participar dos projetos da Empresa Junior, os pontos positivos e as dificuldades
enfrentadas pela mesma. Ao observar os resultados encontrados por outros autores (MATOS,
1997; PERES, CARVALHO e HASHIMOTO, 2004; OLIVEIRA, 2005; CARRIERI e
PIMENTEL, 2005; BONFIGLIO, 2006; DAL PIVA et al, 2006; MASSENSINI et al 2008;
PICCHIAI 2008; SOUZA, LIMA e MARQUES, 2008; LAUTENSCHLAGER, 2009;
LEWINSKI et al, 2009; BATISTA et al, 2010), detectou-se que as Empresas Juniores
compartilham experiéncias similares.

Entretanto, ao serem questionados sobre as competéncias que eles acreditavam ja
terem desenvolvido durante a realizacdo dos projetos da Apoio Consultoria, alguns alunos
ficaram “embaracados”. Os empresarios juniores que estdo hd mais de um ano na EJ
souberam apontar, de uma forma mais clara, essas competéncias. Ja os alunos que

ingressaram héa pouco tempo na organizagdo nao tiveram a oportunidade e tempo para colocar
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em pratica aqueles conhecimentos adquiridos em sala de aula e, ainda, desenvolverem outras
competéncias.

Além disso, mesmo os membros que tiveram esta oportunidade terdo uma
consciéncia maior das contribui¢cdes e das competéncias desenvolvidas por eles, na EJ da
FAGEN/ UFU, quando ingressarem no mercado de trabalho. Como colocam diversos autores
(DESAULNIERS, 1997; DUTRA, HIPOLITO e SILVA, 2000; FLEURY e FLEURY, 2001;
LE BOTERF, 2003; DELUIZ, 2003; SANT’ANNA, MORAES e KILIMNK, 2005;
ZARIFIAN, 2008; GODOY ¢ ANTONELLO, 2009), a competéncia esta relacionada com a
capacidade e sabedoria de mobilizar um conjunto de CHAs em determinado contexto.

E nesse sentido que se justifica a realizagio das entrevistas com ex-empresarios
juniores da Apoio Consultoria, ou seja, egressos que vivenciaram outras situagdes
profissionais e, que, podem ter mobilizado um conjunto de competéncias constituidas e/ ou
aprimoradas no espago de aprendizado da Empresa Jinior de Administragdo da UFU.

Como ressalta Fleury e Fleury (2001), os conhecimentos € o know how que os
individuos possuem apenas se transformam em competéncias a partir do momento em que sao

comunicados e utilizados.

6.2 Analise e discussdo dos resultados da segunda parte da pesquisa — entrevista com

egressos da Apoio Consultoria

Durante a realizacdo das entrevistas, os ex-empresarios juniores da Apoio
Consultoria foram questionados sobre as atividades realizadas pelos mesmos, tanto nos
projetos interno (gestdo da associagdo) quanto aos projetos externos (consultoria) prestados a
sociedade, com o objetivo de resgatar as vivéncias dos mesmos no espaco de aprendizado da
EJ da FAGEN/ UFU.

A partir desses relatos, os egressos foram indagados sobre as competéncias que os
mesmos acreditavam ter desenvolvido por meio das experiéncias na Apoio Consultoria e
como a constru¢do dessas competéncias contribuiu na carreira profissional dos mesmos, ao
longo desses anos. As questdes que nortearam o trabalho podem ser observadas no Roteiro de
Entrevista (Apéndice 6).

Os entrevistados foram agrupados em quatro categorias, conforme o tempo de saida
da EJ, quais sejam: Categoria 1 - egressos da Apoio até 2 anos; Categoria 2 - de 2 a 5 anos;

Categoria 3 - de 5 a 10 anos; e Categoria 4 - a partir de 10 anos. Essa categorizagao foi feita
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com base no trabalho de Melo, Muylder e Ribeiro (2007) e se justifica pelo fato de as pessoas
tenderem a serem mais detalhistas em relagdo as vivéncias mais recentes, pois a memoria ¢
seletiva e ndo consegue registrar da mesma forma todos os acontecimentos (POLLAK, 1992).

Durante as entrevistas, notou-se que 0s ex-empresarios juniores, com mais de cinco
anos, se comparados como os pesquisados das categorias 1 e 2, tiveram mais dificuldades em
relatar as atividades por eles desempenhadas na Apoio Consultoria. Durante as entrevistas,
esses recordavam os fatos, aos poucos. Ja os egressos mais recentes, respondiam prontamente
as questoes levantadas na pesquisa.

Observou-se, ainda, que, nas entrevistas dos egressos das categorias 3 e 4, as falas
eram mais “quebradas”. Os entrevistados comegavam a falar de um assunto e logo ja
passavam para outro de que haviam se lembrado. Esse aspecto exigiu mais a ateng¢do e
intervencdo do pesquisador. Crestani (2010) aponta sobre a importancia de o pesquisador
interferir mais intensamente, por meio de indagacgdes, nas entrevistas com os individuos que
viveram o episoddio ha mais tempo.

A riqueza dos detalhes transmitidos pelos ex-integrantes da Apoio também se
aproximou da questdo de interesse e perfil do proprio entrevistado. Alguns pesquisados
tinham mais facilidade de falar, de se expor e sentiam mais a necessidade de relatar,
detalhadamente, suas passagens na Apoio do que outros, que eram mais objetivos. Baraldi e
Gaertner (2007, p.3) afirmam que a memoria ¢ seletiva, tanto no que € lembrado quanto no
que ¢ silenciado. Além disso, os individuos reconstituem suas versdes do passado de acordo

com as suas necessidades do presente.

6.2.1 Caracterizacao dos sujeitos entrevistados (egressos da Apoio Consultoria)

No periodo de 25 de setembro a 8 de novembro de 2011, foram realizadas 32
entrevistas com oito pessoas em cada uma das quatro categorias, abordadas anteriormente.

Na parte introdutdria das entrevistas, os pesquisados responderam o Questionario de
Identifica¢do (Apéndice 5). Os dados apresentados a seguir, sobre as caracteristicas dos ex-
integrantes da Apoio, foram coletados por meio desse questionario.

Quanto ao sexo, os pesquisados estdo assim divididos: 19 individuos sao do sexo

feminino e 13 do sexo masculino. O Grafico 1 mostra tal distribuicdo em valores percentuais.
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13;41%

19;59%

O Feminino B Masculino

GRAFICO 1: Percentual de ex-empresarios juniores, por sexo
Fonte: Respostas dos entrevistados

Quanto ao estado civil dos ex-empresarios juniores, assim se distribuem: 23 sdo

solteiros e nove, casados, conforme pode ser observado, em valores percentuais, no Grafico 2.

9;28%

23;72%

O Solteiro (a) B Casado (a)

GRAFICO 2: Percentual de ex-empresarios juniores, por estado civil
Fonte: Respostas dos entrevistados

Em relacdo a faixa etéria, tem-se que:12 pesquisados estdo na faixa etaria de 20 a 25
anos; 11, de 26 a 30 anos; sete, de 31 a 40 anos; e dois estdo acima de 40 anos. O Grafico 3

contém a distribuicao em valores percentuais.
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2;6%

7522% 12;38%

11;34%
O Entre 20 a 25 anos 26 a30 anos
031 a40 anos @ Mais de 40 anos

GRAFICO 3: Percentual de ex-empresarios juniores, por faixa etaria
Fonte: Respostas dos entrevistados

No que diz respeito ao nivel de escolaridade, assim ¢ a distribuigdo:19 entrevistados
possuem apenas a graduacdo em Administracdo; cinco tém especializagdo completa; trés, com
especializacao incompleta; trés tém mestrado incompleto; um tem mestrado completo; e um,

com doutorado incompleto. O Grafico 4 apresenta esses nimeros em valores percentuais.

1;3% 1:3%

3;9%

5;16%

19; 60%

3;9%

O Graduacao B Especializaciao Incompleta
O Especializacdo Completa O Mestrado Incompleto

B Mestrado Completo B Doutorado Incompleto

GRAFICO 4: Percentual de ex-empresarios juniores, por nivel de escolaridade
Fonte: Respostas dos entrevistados

Ao serem questionados sobre sua atuagdo no mercado de trabalho, foram essas as
respostas: 23 ex-empresarios juniores afirmaram que trabalham na area de Administragdo e

nove disseram que nao. O Grafico 5 apresenta tal distribuicao em valores percentuais.
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9;28%

23;72%

O Sim B Nio

GRAFICO 5: Percentual de ex-empresarios juniores que atuam na area de administragio
Fonte: Respostas dos entrevistados

Dos nove pesquisados que responderam ndo atuar na area de Administracdo, trés
informaram que ndo estdo trabalhando no momento, um atua como professora de inglés, um
atua como Técnico Bancario e quatro nada mencionaram.

Quanto aos cargos, os 23 que trabalham na area de Administracdo informaram que
ocupam os seguintes: Administrador; Administrador Mercadologico; Analista de
Planejamento Junior; Analista de Planejamento; Analista de Processos Pleno; Analista de
Produto Junior; Analista de Treinamento; Analista Tributario; Assistente Administrativo;
Conselheiro Fiscal de Instituigdo Financeira; Consultor; Coordenador de Logistica;
Coordenador de Projetos Educacionais; Coordenador Regional; Empresario; Gerente; Gerente
de Marketing; Professor; Representante; e Técnico Administrativo.

O Grafico 6 apresenta a distribuicdo desses alunos entre os diferentes cargos

mencionados anteriormente.
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GRAFICO 6: Cargos ocupados por ex-empresarios juniores que atuam na area de administragao
Fonte: Respostas dos entrevistados

Quanto ao ano de ingresso na Apoio Consultoria, tem-se: 10 entrevistados afirmaram

ter entrado na EJ no segundo ano de faculdade; nove, no primeiro ano; nove, no terceiro ano;

e quatro, no quarto ano. Grafico 7 contém essa distribuicdo em valores percentuais.




4;13%

9;28%

10;31%

O Primeiro Ano B Segundo Ano O Terceiro Ano E Quarto Ano

GRAFICO 7: Percentual de ex-empresarios juniores, por ano académico

Fonte: Respostas dos entrevistados
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Dos 32 pesquisados, 10 disseram que permaneceram entre 7 a 12 meses na Apoio

Consultoria; nove, por mais de 24 meses; oito, entre 13 a 18 meses; trés, entre 19 a 24 meses;

e dois, por mais de 6 meses, como pode ser observado, em valores percentuais, no Grafico 8.

9;28%

3;9%

2;6%

8;25%

O Até 6 meses

M entre 7 a 12 meses

Oentre 13 a18 meses @ entre 19 a 24 meses
H mais de 24 meses

10;32%

GRAFICO 8: Percentual de ex-empresarios juniores, por tempo de permanéncia na Apoio

Fonte: Respostas dos entrevistados

Por meio da entrevista (Apéndice 6), e ndo pelo Questionario de Identificacdo, pode

ser identificado que, do total de 32, 24 ex-integrantes da EJ de Administracio da UFU

participaram de cargos formais de lideranga, dentro dessa associacao. O Grafico 9 apresenta

essa distribuicdo em valores percentuais, destacando as quatro categorias: Categoria 1,
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egressos da Apoio até 2 anos; Categoria 2, egressos da Apoio de 2 a 5 anos; Categoria 3,

egressos da Apoio de 5 a 10 anos; e Categoria 4, egressos da Apoio hd mais de 10 anos.

100%
75%

50%

88% 88%
75% 75%

25% 50%

0% T T T T
até 2 anos 2-5 anos 5-10 anos mais de 10 Total

anos

O Assumiram cargos de liderangca B N3o assumiram cargos de lideranga

GRAFICO 9: Percentual de ex-empresérios juniores que ocuparam formalmente cargos
de lideranga na Apoio
Fonte: Respostas dos entrevistados

Na categoria 1, quatro dos oito entrevistados participaram formalmente de um cargo
de liderancga; na categoria 2, sete; na categoria 3, sete; € na categoria 4, seis.

A seguir, serdo apresentados os resultados encontrados, por meio das entrevistas,
quanto a forma pela qual os entrevistados souberam da Apoio Consultoria, os motivos que os
levaram a ingressar e a sair dessa EJ, as competéncias desenvolvidas pelos ex-empresarios
juniores, como o espago de aprendizado da Apoio contribui nesse processo, € as contribuigdes

dessas competéncias na carreira profissional dos mesmos.

6.2.2 Como os egressos entrevistados souberam da Apoio Consultoria

Ao serem questionados sobre a forma de conhecimento da existéncia da Apoio
Consultoria, alguns pesquisados apontaram mais de um meio, o que pode ser observado no
Grafico 10, quando a soma dos nimeros de alunos (eixo y) ultrapassa 32, ou seja, o nimero
de entrevistados.

Dois meios foram os mais citados pelos egressos, quais sejam: (1) colegas que ja
participavam e relatavam suas experiéncias e satisfacdo com o aprendizado nesse ambiente de

trabalho; e (2) divulgagdo da propria associacdo. Quando se abriam os processos seletivos



94

para a contrata¢do de novos integrantes, os consultores dirigiam-se as salas de aulas do curso
de Administragdo da UFU para convidar os graduandos a participarem da selecao.

Como pode ser observado no Grafico 10, os dois meios mais citados apareceram nas
quatro categorias: egressos da Apoio até¢ 2 anos; egressos da Apoio entre 2 a 5 anos; egresso

da Apoio entre 5 a 10 anos; e egresso da Apoio hd mais de 10 anos.

Conhecia a EJ antes
de ingressar na UFU

Diwlgacéo de
professores

Por meio de ex-
empresarios

DG 0 da Aol . S

Colegas que

participavam da
Apoio m

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Qtidade de alunos

O até 2 anos B 2-5 anos 0 5-10 anos @ mais de 10 anos

GRAFICO 10: Como os entrevistados souberam da Apoio Consultoria
Fonte: Respostas dos entrevistados

No estudo de Bonfiglio (2006), 26,67% dos pesquisados disseram ter tido contato
com a Empresa Junior por meio da divulgacao da mesma por parte da coordenacdo do curso e
26,67% mencionaram 0s amigos.

Ex-integrantes da Apoio também disseram que souberam da EJ de Administragio
por meio da divulgagdo dos professores em sala de aula e por ex-empresarios juniores que
comentavam suas vivéncias e aprendizados na Apoio.

Um unico entrevistado relatou ja ter tido o conhecimento da existéncia da Empresa
Junior antes de ingressar na universidade, porém o mesmo ndo esclareceu como tomou

conhecimento da Apoio Consultoria.



95

6.2.3 Motivos de ingresso dos entrevistados na Apoio Consultoria

Durante as entrevistas, os egressos da EJ da FAGEN/ UFU colocaram varios motivos
que os levaram a ingressar na associagdo, como pode ser observado no Grafico 11: (1)
interesse em criar a propria EJ; (2) aproximac¢do com o mercado de trabalho; (3) aquisicao de
conhecimentos e experiéncias em Administracio; (4) flexibilidade de horario; (5) insatisfacao
com os estagios; (6) enriquecimento/ valorizagdo do curriculo; (7) participagao em questdes

estratégicas; (8) autonomia; e (9) conciliacdo de conhecimento tedrico e pratico.

Processo de criagédo da EJ

Aproximag&o com o mercado de trabalho H

I
Adquirir experiéncias e conhecimentos em Administragcao

Flexibilidade de horario

Insatisfagdo com os estagios
Enriquecimento/ valorizagao do curriculo

Participagdo em questdes estratégicas

Autonomia

Conciliar conhecimento tedrico e pratico

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Quantidade de alunos

O até 2 anos W 2-5 anos 05-10 anos @ mais de 10 anos

GRAFICO 11: Motivos que levaram os entrevistados a ingressarem na Apoio Consultoria
Fonte: Respostas dos entrevistados

O Gréfico 11 apresenta um resumo dos resultados encontrados e sua distribuicao
entre as quatro categorias. Nessa questdo, alguns pesquisados apontaram mais de um motivo,
o que justifica a soma da quantidade de alunos (eixo y) ultrapassar o nimero 32, ou seja, o
nimero de entrevistados.

Nota-se que a busca de novos conhecimentos e experiéncias relacionados a area da
Administragdo, a conciliagdo entre o conhecimento tedrico e o pratico e a insatisfagdo com os

estagios, foram os motivos mais abordados pelos entrevistados.
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Alguns motivos levantados na presente pesquisa vao ao encontro de outros estudos,
como a aquisicdo de novos conhecimentos e habilidades (BONFIGLIO, 2006; SOUZA,
LIMA e MARQUES, 2008), articulagdo da teoria e pratica e a aproximacao com o mercado
de trabalho (BONFIGLIO, 2006; LAUTENSCHLAGER, 2009).

Um ex-aluno afirmou que, quando entrou na UFU, no inicio da década de 1990, o
curso de Administracdo ainda ndo tinha uma Empresa Junior. Era o periodo em que esse
conceito havia chegado ao pais e havia, entdo, uma inquietacdo por parte dos estudantes de
varias universidades. Esse entrevistado colocou que ele e outros alunos comegaram a trabalhar
essa ideia, reunindo-se com os professores ¢ com coordenador de curso, e, também,
participando de encontros com alunos de outras universidades para a implantacdo de uma EJ

no curso de Administragdo da UFU.

Foi interessante! Quando eu entrei na faculdade, nés entramos principalmente com o
projeto de DA [...] Ndo deu certo. O que nds vamos fazer? Nos temos outro projeto
aqui pra pensar...Vamos fazer a Empresa Junior? E fomos estudar a Empresa Junior.
O que que era. Fomos atras da Meta, que foi a primeira experiéncia de Empresa
Janior [...] Comegamos correr atras, fomos na FGV. Buscamos historicos e material.
Fomos apimentando essa ideia até que conseguimos formatar um projeto de
Empresa Junior para comegarmos a trabalhar. Demos muita sorte porque, nesse
periodo, estava pipocando outras universidades, aqui em Minas Gerais mesmo, esse
movimento. Entdo, a gente participou de alguns eventos, inclusive pra estar
melhorando esse conceito de Empresa Jinior (E24 — EGRESSO DA APOIO HA
MALIS DE 10 ANOS).

Com a abertura da EJ no curso de Administragdo da UFU, conforme outros egressos
da Apoio relataram, o interesse de participar dos projetos dessa associagdo se deu pelas

propostas de aprendizado e pela aquisi¢do de conhecimentos/ experiéncias em Administragao.

[...] Eles abriram o processo seletivo e eu estava trabalhando em uma empresa de
telemarketing na area de cobranga, que ndo tinha nada a ver com minha area. Ai eu
pensei que as vezes seria uma oportunidade boa para comegar a conhecer mesmo a

administracao (E13 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Além disso, alguns pesquisados afirmaram que, quando entraram na EJ, ainda nao
tinham tido nenhuma experiéncia, entao, nela estava a oportunidade de os mesmos adquirirem

vivéncias em Administragdo e se preparem para ingressar no mercado de trabalho.
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Eu entrei porque pra mim, como eu nunca tinha trabalhado antes de entrar na
faculdade, eu ndo tinha tido nenhuma experiéncia, eu achei que o melhor seria
comegar com algo que vocé pudesse sentir como seria o curso. Como sdo s6 alunos
que regem a empresa, vocé consegue identificar o que vocé vai fazer depois que
vocé se formar. Entdo, foi esse motivo que eu resolvi entrar na empresa (E5 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Outros ex-membros da Apoio afirmaram que ja tinham experiéncias antes de
ingressarem na EJ, por meio da participagdo em estdgios ou outros trabalhos, porém
realizaram apenas atividades operacionais que nido agregavam ganhos de conhecimentos e

experiéncias, os quais consideram importantes para a formagdo dos mesmos.

Eu fazia estdgio na época. Desde o comecinho do curso eu fazia estagio remunerado
e achava muito...ganhava dinheiro, perdia muito tempo e ndo aprendia nada. Ai eu
tinha um amigo que participava da Empresa Jinior ¢ eu reclamava pra ele que eu
ficava tirando xerox, mexendo com arquivos ¢ tal, ¢ que ndo aprendia nada
relacionada com o curso. Entdo ele falou: “Entdo vamos para a Apoio que vocé vai
fazer 14 tudo o que vocé aprende aqui na area, que vocé quiser ¢ tal. Bem melhor!”.
Ai, eu sai. Larguei o estidgio que fazia no Banco do Brasil e até ganhava
relativamente bem, por isso para poér em pratica o que eu aprendia no curso (E2 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Além disso, ex-integrantes entrevistados viram na EJ a possibilidade de aplicarem os
conhecimentos teoricos adquiridos em sala de aula em situacgdes praticas, de terem autonomia

e valorizagao do curriculo.

Eu tive interesse de participar da Empresa Junior é pra aprender. E ligar a pratica
com a teoria. A teoria que a gente vé em sala de aula com a pratica, principalmente
na questdo que as vezes outros tipos de estagio, quando a gente ta dentro do curso,
sdo mais técnicos assim, ndo desenvolvem tantas habilidades e também nio tem
oportunidade de tomar decisdes em nivel gerencial. A maioria dos estdgios hoje na
area de administracdo sdo mais cumprir ordens € na Empresa Junior vocé tem mais
autonomia. E também por questdo do curriculo, que ¢ bem valorizado (E29 —

EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).
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Entrevistado levantou que, no ambiente de aprendizado da Apoio, teria a
oportunidade, além de trabalhar na area de Administracdo, de atuar em questdes mais

estratégicas, como pode ser observado no relato a seguir.

[a Empresa Junior] me interessou muito porque desenvolviam-se projetos e que
traziam conhecimento novo. Se aplicavam aquilo que vocé aprendia na faculdade.
Vocé saia do operacional, talvez alguns estagios te oferecem, vocé ia mais pro lado
da estratégia, do gerencial. Entdo, na época, isso pesou muito, porque eu entendia
enquanto estdgio, no momento eu ndo devia me preocupar com o ganho financeiro,
remuneragdo, ¢ sim o aprendizado pra depois, futuramente, ter bagagem e ter um
ganho financeiro a altura que eu esperava (E16 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5
A 10 ANOS).

Outro ponto abordado foi a questdo da flexibilidade de horario, de forma poder

conciliar, por exemplo, dois cursos e, ainda, realizar uma atividade extracurricular.

S6 que eu queria entrar porque como eu fago dois cursos ndo tinha como eu fazer
estagio. Eu falei, a unica saida é participar de alguma coisa da faculdade assim...
participar da Apoio as vezes ¢ uma boa, porque ndo da pra fazer estagio e eu queria
ter experiéncia em alguma coisa de trabalho. Entdo eu achei que eu ia desenvolver
muito em termos de projeto, de habilidades, assim, pra trabalho (E32 — EGRESSO
DA APOIO ATE 2 ANOS).

De forma geral, percebe-se que o intuito principal dos estudantes, ao ingressarem
em uma Empresa Junior, ¢ a aquisi¢ao de aprendizado relacionado a area de formacdo e a

aproximacao da realidade do mercado de trabalho.

6.2.4 Motivos de saida dos entrevistados da Apoio Consultoria

Durante as entrevistas, os pesquisados abordaram os motivos que os levaram a sair
da Empresa Junior, Apoio Consultoria: (1) necessidade de realizar estagio obrigatorio; (2)
encontravam-se na fase final do curso; (3) necessidade de recursos financeiros; (4) surgimento
de outras oportunidades de trabalho; (5) oportunidade de realizar um intercambio; (6) cumpriu

o tempo maximo estabelecido na Apoio Consultoria; (7) necessidade de atuar no mercado de
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trabalho; (8) a agregacdo de novos conhecimentos tornou-se limitada; e (9) acimulo de
atividades.
O Grafico 12 apresenta um resumo dos resultados encontrados e sua distribui¢ao

entre as quatro categorias.

Necessidade de realizar estagio obrigatdrio

Fase final do curso

Necessidade de recursos financeiros *
e

I

[—

Surgimento de outras oportunidades de trabalho

Oportunidade de um intercambio

Cumpriu 0 tempo maximo

Necessidade de atuar no mercado de trabalho

Agregacdo limitada de conhecimentos

Actumulo de atividades

(=]

2 3 4

Quantidade de alunos

Oaté2anos M2-5anos O5-10anos @ mais de 10 anos

GRAFICO 12: Motivos de saida dos entrevistados da Apoio Consultoria
Fonte: Respostas dos entrevistados

O primeiro ponto apresentado no Grafico 12, necessidade de realizar um estagio
obrigatorio, refere-se ao fato de que, em um determinado periodo, de acordo com o relato de
um entrevistado, as atividades realizadas na Empresa Jinior ndo eram consideradas como
estagio pela coordenagdo do curso de Administragdo da UFU. Assim, os alunos, para
concluirem o curso, deveriam procurar uma atividade supervisionada para a realizacdo do
Trabalho de Conclusao de Curso (TCC).

Outros entrevistados disseram que, por estarem na fase final do curso, no tltimo ano
ou periodo, sentiram a necessidade de ja ingressarem no mercado de trabalho antes de se
formarem. Outros pesquisados colocaram que, pelo tempo de permanéncia na EJ e pela

oportunidade de realizarem muitas atividades dentro da Apoio, o aprendizado ficava limitado.
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Além disso, pelo regulamento da Apoio, os alunos tinham um prazo maximo de
permanéncia, que variava entre dois a trés anos. Eles podiam atuar, no maximo, dois anos
como consultores € um ano em cargos de coordenagdao. No final desses prazos, os mesmos
deveriam deixar a associacao.

Dois ex-consultores afirmaram que, além de serem membros da Empresa Junior, na
época, tinham ainda outras responsabilidades (realizavam outro estdgio, trabalhavam ou
faziam duas faculdades ao mesmo tempo). Assim, devido ao acimulo de atividades, esses
sairam da organizacgao.

Outros motivos de saida de ex-integrantes da Apoio foram o surgimento de outras
oportunidades, como a de estdgio, emprego ou intercdmbio, ¢ a necessidade de recursos
financeiros, uma vez que os consultores percebiam apenas uma remuneragdo sobre as

atividades externas, e essa era bastante insignificante.

6.2.5 Competéncias desenvolvidas pelos egressos da Apoio Consultoria

A partir das entrevistas, pode ser identificado um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs) desenvolvidas pelos ex-integrantes da Empresa Junior do curso
de Administracdo da UFU, sob a 6tica dos mesmos, sendo esses elementos imprescindiveis
para a manifestacdo de competéncias.

Segundo os autores (DESAULNIERS, 1997; DUTRA, HIPOLITO e SILVA, 2000;
FLEURY e FLEURY, 2001; LE BOTERF, 2003; DELUIZ, 2003; SANT’ANNA, MORAES
e KILIMNK, 2005; ZARIFIAN, 2008; GODOY ¢ ANTONELLO, 2009), a competéncia esta
relacionada com a capacidade e sabedoria de mobilizar um conjunto de CHAs em
determinado contexto.

O contexto de trabalho da Apoio Consultoria, realizagdo de projetos internos e
externos, permitiram aos ex-empresarios juniores mobilizarem esse conjunto de CHAs nas
diversas situagdes praticas existentes no dia a dia dessa associagdo. Por meio dos relatos dos
entrevistados, notou-se que as experiéncias e as competéncias desenvolvidas por membros das
quatro categorias, foram similares: Categoria 1, egressos da Apoio até 2 anos; Categoria 2,
egressos da Apoio entre 2 a 5 anos; Categoria 3, egressos da Apoio entre 5 a 10 anos; e
Categoria 4, egresso da Apoio ha mais de 10 anos.

Para analise das competéncias que emergiram nas entrevistas, adotou-se o parametro

de analise teodrico-conceitual proposto por Paiva e Melo (2008), por sua vez, inspirado nos
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estudos de Cheetham e Chivers (1996, 1998), que engloba as seguintes competéncias:
metacompeténcias, transcompeténcias, competéncias cognitivas, funcionais,
comportamentais, ¢éticas e politicas. Esse modelo, além de possibilitar a identificagdo de
competéncias individuais, também permitiu compreender as interrelagdes entre os atores (o
Estado, a Instituicdo de Ensino Superior ¢ a Empresa Junior) envolvidos, direta ou
indiretamente, nesse processo. Entretanto, ressalta-se que, dentre esses atores, este estudo

contemplou apenas a EJ.

a) Metacompeténcias e Transcompeténcias

De acordo com Cheetham e Chivers (1996, 1998), metacompeténcias sdo as
competéncias-chaves que possibilitam a constru¢do de outras, sendo elas: comunicacao,
criatividade, solug¢do de problemas e aprendizagem.

A habilidade de comunicacdo foi uma competéncia apontada pelos pesquisados

como constituida no ambiente de trabalho da Empresa Junior de Administragdo da UFU.

Tudo era muito feito na equipe, decidido em equipe e bem partilhado [...] Para isto,
eu também desenvolvi a comunicagdo. Como tudo ¢é feito em equipe, né, tem que
saber ouvir, a hora certa de falar, a hora de cobrar (E2 — EGRESSO DA APOIO
ENTRE 2 A 5 ANOS).

A capacidade de comunicacao era requisitada nos momentos de lidar com os colegas
participantes da EJ. Como os trabalhos eram desempenhados em equipes, € os seus membros
eram responsaveis pelo gerenciamento da associacdo e execu¢do dos projetos de consultoria
prestados a sociedade, em diversas situacdes, como de cobrangas, de distribui¢do das
atividades, dentre outras responsabilidades, nas quais os mesmos tinham que expor suas
ideias, opinides e sugestdes, essa habilidade era necessaria para evitar os conflitos internos.

De acordo com Lautenschlager (2009), a habilidade de comunicagao surge a partir da
necessidade de compartilhar conhecimentos e experiéncias entre os membros das Empresas
Juniores.

Além disso, para atendimento dos micro e pequenos empresarios, os entrevistados
ressaltam a importancia dessa habilidade para vender os servigos do portfolio da Apoio
Consultoria e apresentar as propostas de consultoria, bem como os resultados finais

alcancados pelo servigos prestados.



102

[...] Vocé aprender a comunicar, de chegar dentro da empresa, de conversar, pedir
[...] Vocé tem que ir além da sua timidez [...] Bater na porta e falar, eu posso entrar?
Posso apresentar o meu trabalho? Vocés querem conhecer tal produto? Entdo assim,

isso desenvolve bastante (E8 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Eu aprendi muito, mais muito, eu perdi muito da minha timidez. Eu ndo sabia
conversar com pessoas que eu nao tinha uma certa intimidade. Eu travava, mesmo!
[...] E eu ja entrei em uma area que necessitava disso, porque eu ja entrei direto na
area comercial [...] Eu aumentei a minha seguranca, aprender a falar. Eu aprendi a
falar. Tem alguns pontos a melhorar, mas eu aprendi mais a falar, argumentar, ser

mais objetiva (ES — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Nota-se, nos depoimentos, que a objetividade e a perda da timidez foram elementos
que contribuiram para a constru¢do da boa comunicacao. Além disso, conforme ex-
empresarios juniores, em diferentes contextos, eles também deveriam saber falar em publico,
como nas apresentagdes dos projetos finais aos clientes, na realizacdo de treinamentos, tanto

para o publico interno da EJ bem como para o publico externo.

As apresentagdes que a gente fazia ao publico, entdo desenvolveu a habilidade de
falar bem ao publico. Pressdes, que era simular em ambiente na sala de aula, nas
apresentagdes de projetos a gente teve que desenvolver isso [...] Entdo, isso foi um
outro ponto que eu consegui desenvolver (E10 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2
A5 ANOS).

A habilidade de comunicacdo ¢ uma das competéncias minimas que as IES estdo
encarregadas de desenvolver nos graduandos do curso de Administragdo, pois, segundo Brasil
(2005, p.2), esta a cargo das IES “desenvolver expressdo e comunicacdo compativeis com o
exercicio profissional, inclusive nos processos de negociacdo € nas comunicagdes
interpessoais ou intergrupais”.

Em relacdo a criatividade e inovac¢ao, um pesquisado destacou:

[...] Criatividade, eu pude mais me desenvolver. Eu sempre fui meio aloprado de
ficar inventado coisas, mas a Empresa Junior me ajudou a saber trabalhar melhor
isso. Nao de uma forma desregrada! Quem trabalha com criatividade,
profissionalmente, vocé precisa saber organizar ideias (E12 — EGRESSO DA

APOIO HA MAIS DE 10 ANOS).
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Observa-se que a EJ, além de estimular atitudes de criatividade e inovagao, também
colaborou no processo de mobilizagdo dessas competéncias. O ambiente de aprendizado da
Empresa Junior estimula a arte de criar coisas novas (PICCHIAI, 2008) e a capacidade de
agir, refletir e propor solug¢des inovadoras (PERES, CARVALHO e HASHIMOTO, 2004).

Além disso, as constantes mudancas que ocorrem no ambiente de trabalho das
Empresas Juniores, como a alta rotatividade de membros, acarretam perdas de informacdes de
uma geracdo para outra. Dessa forma, novas ideias sdo sempre exigidas nos processos de
gestao (MATOS, 1997, PICCHAL 2008).

Sobre a capacidade de resolucio de problemas, um egresso ressaltou:

Vale muito, porque vocé tem que resolver os diversos problemas que existem [...] 14
tinham diversas areas, mas a gente [lideres] fazia um pouco de tudo, se envolvia
com tudo. Entdo, se precisasse de um recrutamento, envolvia com o recrutamento.
Precisa fazer servico de banco, a gente tratava disso (E1 — EGRESSO DA APOIO
HA MAIS DE 10 ANOS).

Godoy e Antonello (2009) colocam que a capacidade de resolver problemas ¢ uma
competéncia relacionada com a capacidade do individuo em articular seus conhecimentos,
habilidade e atitudes, num determinado campo de atuacao, para a resolugao de problemas.

Nas EJs, os graduandos tém a possibilidade de identificar problemas, propor
resolugdes, desenvolver pesquisa, interagir com professores e articular o conhecimento na
pratica (LEWINSKI et al, 2009).

A capacidade de resolucdo de problemas e a criatividade sdo habilidades
consideradas nas diretrizes especificas do curso de graduagao em Administracdo. Os alunos
devem ser capazes, ao final do curso superior, de saber reconhecer e definir problemas,
equacionar solugdes, pensar estrategicamente, introduzir modificagdes no processo produtivo
e ter criatividade (BRASIL, 2005).

No modelo proposto por Cheetham e Chivers (1996, 1998), os autores apresentam as
transcompeténcias, que sdo as competéncias que permeiam as outras, intensificando a
expressdo das mesmas, como o autodesenvolvimento, agilidade mental, analise e reflexao.

Em relagdao ao autodesenvolvimento, um entrevistado opina que:

[...] por mais que a teoria, que a Apoio, que os professores te ddo, te ajudam, te ddo
orientagdo, conversa com vocé, tem certas coisas que € vocé mesmo que tem que se

esforgar. Ir além das suas barreiras, sabe! E falar, eu sou capaz, eu dou conta, eu vou
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melhorar neste aspecto que eu tenho mais dificuldade de trabalhar. Entdo, eu acho
que isso depende muito da pessoa [...] Entdo, era também um lugar que dava muita
oportunidade, mas dependia se a pessoa queria (E8 — EGRESSO DA APOIO
ENTRE 5 A 10 ANOS).

De acordo com o relato acima, o espaco de aprendizado da Empresa Junior oferece
possibilidades para o aprendizado, entretanto, a capacidade de desenvolvimento depende do
interesse do graduando, que, também, ¢ responsavel pelas competéncias e experiéncias por ele
constituidas nesse espago.

O profissional ¢ aquele que sabe utilizar a pratica profissional, as experiéncias e a
reflexdo sobre as agdes como oportunidades de aprendizado, € o saber aprender e o saber
aprender a aprender (LE BOTERF, 2003).

Quanto a agilidade, uma entrevistada considerou que essa habilidade estava presente

na capacidade de pensar e agir com rapidez devido as rotinas por ela vivenciada na Apoio:

O que eu consigo levantar [de competéncia] é pro-atividade, agilidade [...] equipe
pequena, empresa pequena tinha de fazer tudo correndo, ndo podia atrasar. Entdo
agilidade, fazer, entdo ¢é raciocinio ldgico, pensar rapido, pensar logo e ter essa

questdo da resposta [...] (E25 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

Em relagdo a capacidade critica-analitica, ex-empresario junior apontou:

[...] Entdo ¢ uma forma diferente de estar participando de um negocio, que vocé tem

a oportunidade de propor solucdes, de identificar alternativas, e caso a gente queira
participar de uma implementa¢do e ver e acompanhar o resultado daquilo. Entdo,
isto a consultoria te permite. Diferente de vocé estar ali, contratado para ser
funciondrio e estar focado nas atividades rotineiras do seu trabalho [...] O cara [o
cliente] acha que o problema esté ali, mas ali é o sintoma, o que ele esta sentindo. E,
geralmente, o principal sintoma € o bolso, mas o problema estd em outro lugar.
Entdo, deu essa maturidade, essa percepcdo pra gente [...] (E1l — EGRESSO DA
APOIO HA MAIS DE 10 ANOS).

O contato com a realidade de uma organizagao como um todo, por meio dos projetos
internos e externos, contribuiu no desenvolvimento da visdo critica e analitica. Segundo
alguns pesquisados, os mesmos tinham uma visdo global da EJ e das empresas para as quais

prestavam servicos. Assim, eles puderam desenvolver a capacidade de avaliar o ambiente das
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mesmas, de identificar possibilidades e limitacdes, de expor suas sugestdes, de propor
solucdes e novas ideias.

Além disso, observa-se, pelo relato do pesquisado, que os consultores devem ter uma
visdo critica para a realizagdo das atividades de consultoria, pois, nem sempre, o problema
apontado pelo cliente era aquele identificado por eles. Nesse caso, a competéncia se configura
na capacidade critica e de autonomia do individuo (DESAULNIER, 1997; LE BOTEREF,
2003; ZARIFIAN, 2008).

Fleury e Fleury (2001) abordam a necessidade de os profissionais terem visdo
estratégica para que possam conhecer e entender o negécio da organizagdo e o seu ambiente,
e, assim, 0s mesmos possam identificar oportunidades e alternativas.

A capacidade de refletir, atuar criticamente e criativamente em diferentes contextos
organizacionais € sociais, sdo também competéncias que os graduandos de Administragdo
devem constituir por meio da formacgao superior (BRASIL, 2005).

Sobre a reflexdo (autoconhecimento), os egressos afirmaram que, ao serem
colocados em um contexto de trabalho, eles puderam se observar, ou seja, perceber os
conhecimentos, habilidades e atitudes que eles ja possuiam, as que afloraram ou as que eles

construiram. Além disso, puderam também refletir sobre suas limitacoes.

No minimo, assim, uma visdo mais completa de mim, porque eu acho que eu néo
tinha até entdo [...] Vocé esta se mostrando ali. Aquilo que vocé pode fazer, naquele
momento que vocé€ pode. Entdo, isso foi o que mais aflorou, as questdes minhas, de
me observar, sabe! Caracteristica de autoavaliacdo, de tentar conhecer a mim
mesmo, tentar mudar tanto eu quanto o grupo (E7 — EGRESSO DA APOIO ENTRE
2 a5 ANOS).

Na opinido de alguns entrevistados, a autopercepgao e a observacao dos colegas eram
estimuladas na Apoio Consultoria por meio da avaliacdo de competéncias. Os alunos tinham
suas competéncias avaliadas e recebiam feedbacks. Assim, os mesmos também puderam
conhecer uma visdo a seu respeito, sob a oOtica de outras pessoas. Nesse sentido, esses
aspectos contribuiram para o desenvolvimento da autoavaliagdao e do autoconhecimento.

A autoimagem, como aborda Le Boterf (2003), possibilita ao individuo conhecer e
julgar suas limitacdes, além de ter a nog¢do de como se comportard ou agird em uma
determinada situagao.

Cheetham e Chiver (1996) afirmam que a autopercepcao pode ser assistida pelo

feedback dos outros. Embora esse processo ndo acontega perfeitamente entre as partes, a
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autoimagem ¢ uma ferramenta importante para o desenvolvimento profissional, uma vez que
conduz a reflexdo das proprias competéncias.

As competéncias de habilidade de comunicagao, criatividade/ inovagao, a capacidade
de resolucdo de problemas e a visdo critica-analitica estdo em consonancia com os objetivos
de formag¢do da Empresa Junior de Administragdo da UFU, como pode ser observado nos
Apéndices 1 e 2 (APOIO CONSULTORIA, 2011). O autodesenvolvimento, a agilidade e a
capacidade de reflexdo foram outras competéncias constituidas por ex-integrantes da Apoio
Consultoria, em seu espaco de aprendizado.

A Tabela 1 apresenta, de forma resumida, as metacompeténcias ¢ as

transcompeténcias, e seus elementos, constituidas pelos egressos da Apoio Consultoria, bem

como a distribuicdo das mesmas, entre as quatro categorias.

TABELA 1: Metacompeténcias e transcompeténcias, e seus elementos, constituidas pelos

egressos da Empresa Junior de Administracdo da UFU (Apoio Consultoria)

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
Metacompeténcias e
Transcompeténcias
Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa

Habilidades em 6 75% 7 88% 3 38% 2 25%
comunicagio
Criatividade/ inovagao - - 1 13% 2 25% 1 13%
Capacidade de resolucao i ) i i | 13% | 13%
de problemas
Autodesenvolvimento 1 13% - - 1 13% 2 25%
Agilidade 1 13% - - - - - -
Visio critica-analitica 2 25% 1 13% 1 13% 2 25%
Reflexdo o 0 0
(autoconhecimento) ! 13% ! 13% ! 13% ) )

Fonte: respostas dos egressos entrevistados
Nota: a frequéncia relativa (F. Rel.) foi estabelecida em relagdo ao ntimero de egressos entrevistados em cada

categoria, ou seja, 8.

A habilidade de comunicacdo e a capacidade critica-analitica foram competéncias
mencionadas nas quatro categorias. A primeira foi a que apresentou maior nivel de incidéncia
entre os pesquisados, com 75% na categoria 1; 88%, na 2; 38%, na 3; e 25%, na 4. Nota-se
que hd uma queda significativa no numero de alunos que apontaram a aquisicdo de tal
competéncia nas ultimas duas categorias.

A habilidade de comunicagao também foi uma competéncia identificada nos estudos

(OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006; LAUTENSCHLAGER, 2009), como constituida por
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empresarios juniores, ¢ na pesquisa de Godoy e Antonello (2009), por graduandos em
Administragdo a partir do ensino superior. Conforme esses ultimos autores, esta competéncia
esta relacionada com a capacidade de manifestar ideias de modo claro e objetivo,
raciocinando de forma ldgica, analitica e critica; e a habilidade de manter um canal aberto de
comunicagdo com as pessoas.

J& a agilidade foi a que apresentou o menor nivel de incidéncia entre as categorias e
pesquisados, tendo sido abordada por um tnico individuo do grupo 1, egressos da Apoio até 2
anos, de uma amostra de 32 entrevistados.

Em relagdo as competéncias abordadas na Tabela 1, exceto a habilidade de
comunicagdo, essas foram apontadas, em cada uma das categorias, no maximo por dois
alunos, de um total de oito entrevistados. Isso demonstra as fragilidades da EJ da FAGEN/

UFU no desenvolvimento de tais competéncias em seus integrantes.

b) Competéncias cognitivas

Pelos depoimentos dos ex-membros da Apoio Consultoria, foi identificado um
conjunto de competéncias cognitivas adquiridas pelos mesmos, no espago de aprendizado
dessa EJ: conhecimentos e habilidades técnicas em Administragdo (recursos humanos,
finangas, projetos, marketing e comercial); conhecimentos e habilidades técnicas em
consultoria (pesquisa mercadologica, reestruturagdo, em plano de negdcio e planejamento
estratégico); em informdtica, e o conhecimento do mercado/ da realidade de micro e
pequenas. Além disso, foi apontada a sabedoria de mobilizar e transpor tais conhecimentos no
contexto de trabalho dessa associacdo e das organizagdes atendidas pela Apoio Consultoria,
que sdo as micro e pequenas empresas.

Cheetham e Chivers (1996, 1998) definem tais competéncias como a posse adequada
de conhecimentos relacionados ao trabalho. Essas englobam: (a) conhecimento técnico/
teorico/ especialista; (b) conhecimento téacito; (c) conhecimento contextual; e (d)
conhecimento processual.

A partir da responsabilidade de gestdio da Empresa Junior e da realizacdo de
consultorias, pesquisados apontaram a aquisicilo de conhecimentos técnicos em
Administracdo, como em rotinas da areca de recursos humanos, administrativa/ financeira,

marketing/ comercial e projetos.
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[...] Entao a gente aprendeu muito as quatros area basicas da empresa o conceito de
administracdo na pratica dos clientes [...] (E10 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2
A 5 ANOS).

Xavier Filho et al (2011) ressaltam que a EJ ¢ um espago no qual os graduandos t€ém
a oportunidade de se aproximarem de seu contexto real de atuagdo. Como consta no 9°. Artigo
do CNEJ, os graduandos somente poderdo realizar projetos e servigos que estejam de acordo
com o conteudo programatico do seu curso de graduagdo e com as atribui¢cdes da categoria
profissional a qual pertencem (BRASIL JUNIOR, 2011).

A respeito de recursos humanos, egresso opinou que:

Pois ¢, eu diria assim que na parte de consultor foi bem o conhecimento mais
técnico de RH mesmo. Eu nfo tinha nada. Eu ndo sabia nada. O que que era
performance, qual a diferenca com competéncia, o que era etapa do processo
seletivo, como ¢ que se fazia, o que se avaliava quando vocé tava, por exemplo,
acompanhando uma entrevista ou acompanhando uma dinadmica de alguém. O que
que era critério, como vocé avaliava, como vocé gravava isso. Entdo, eu diria que a
parte de consultor foi mais técnica mesmo, sabe! (E9 — EGRESSO DA APOIO
ENTRE 2 A 5 ANOS).

Conforme alguns entrevistados, na EJ da FAGEN/ UFU, eles tiveram a oportunidade
de desempenhar e aprender conceitos e ferramentas em recursos humanos, como:
recrutamento e sele¢do, pesquisa de clima, avaliagdo de performance e de competéncias e
planejamento para a area.

Em relagdo ao conhecimento nas areas, administrativa, financas, marketing, e,

ainda, sobre os conhecimentos técnicos em informatica, os entrevistados relataram:

[...] eu aprendi muito sobre as proprias questdes administrativas, porque vocé acaba
tendo um conhecimento muito amplo para vocé falar para as pessoas, vocé precisa
de tal servigo, vocé precisa conhecer bem as questdes administrativas e da gestdo da
empresa, do funcionamento e, até, as vezes, identificar um problema maior [...],

(E26 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

[...] Conhecimento de finangas, raciocinio 16gico, essa coisa de ter que parar e ler
numero eu desenvolvi. Tanto que hoje eu trabalho com orgamento e eu sinto que eu
cheguei bem mais preparada pra lidar com entrada e saida de caixa, aquela coisa de

contas a receber, contas a pagar (E25 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).
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[competéncia desenvolvida] E outras coisas, marketing, também coisa mais do dia a
dia, de operacdo [...] de ir na gréfica, de o que decidir de layout, realizar um evento.
Esse tipo de coisa que ¢ mais pratica, ndo adianta. A matéria em teoria e como vocé
vai aplicar isso, que vocé conhece ali (E18 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10

anos).

[...] Aprendi a mexer no Project, a mexer no SPSS. Melhorei a minha habilidade no
Word, Excel. La tinha que mexer muito. Eu fui aprimorando essas habilidades (ES —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Na parte de financas, alguns ex-empresarios juniores apontaram ter constituido
conhecimentos e habilidades para a realizagdo de orgamentos, gestdo do dinheiro (entrada e
saida), pesquisas de precos para a compra de suprimentos, a lidar com niimeros, raciocinio
l6gico, dentre outros. Em marketing e comercial, no¢des de pesquisas de mercado, estratégia
de posicionamento, processo de divulgac¢do interna e externa, elaboracdo de propostas e
negociacdo com clientes foram os conhecimentos mencionados. Na area de projetos,
pesquisados afirmaram ter adquirido conhecimentos em gestdo de projetos, processos de
alocacdes de projetos e consultores.

Conforme as diretrizes curriculares especificas do curso de Administracdo, a
capacidade para elaborar, implementar e consolidar projetos em organizagdes sdo algumas das
competéncias que os egressos devem constituir no processo de formacao superior (BRASIL,
2005).

Além disso, egressos da Apoio Consultoria afirmaram ter aprimorado seus
conhecimentos de ferramentas em informatica, uma vez que esses eram importantes para a
execucao das atividades da associagao.

Notou-se, pelos relatos de ex-integrantes dessa associacdo, que o conhecimento
formal e de base da area da Administragao foi adquirido tanto por alunos que estavam mais
avangados no curso (no meio ou no final), que puderam ter um aprofundamento conceitual,
quanto pelos alunos iniciantes na graduacao, que tiveram que buscar a aquisicdo de tais
conhecimentos para a realizacdo dos projetos, uma vez que os mesmos ainda nao haviam
cursado as disciplinas que abordam esses conceitos.

Sobre os conhecimentos técnicos em consultoria, um entrevistado

ressaltou:

[...] Entdo eu aprendi muito. Muito de estrutura de empresa, sobre a propria

reestruturacdo, porque reestruturagdo ¢ uma ferramenta em comum. Entdo, aprendi
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sobre isso também [...] Entdo, cada projeto exige uma certa coisa [...] Por exemplo,
projeto de pesquisa envolve uma questdo muita mais da area mercadologica. Entdo
vocé desenvolve os conhecimentos necessarios para fazer aquela pesquisa, depois
para tabular aquilo, para elaborar um questionario e tal. [...] uma pesquisa de clima ¢é
uma coisa mais de RH [...] Para um treinamento, sdo outras técnicas, a parte mais de
comunicagdo. Entdo ¢ isso, cada projeto tem as suas coisas especificas e tudo isso
foi desenvolvido e tudo isso estd comigo agora (E26 — EGRESSO DA APOIO ATE
2 ANOS).

A partir dos projetos externos, os egressos tiveram a oportunidade de constituir
habilidades técnicas para a realizacdo de consultorias, como pesquisa de marketing, plano de
negocios, planejamento estratégico e reestruturagao.

Sobre o conhecimento do mercado/ da realidade de micro e pequenas empresas,

um ex-empresario junior destacou:

E outro ponto nesses projetos externos, foi a adaptagdo do conhecimento mesmo.
Em sala de aula, livros e entender a realidade da micro e pequena empresa, [...] (E10

—EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 a 5 ANOS).

Os conhecimentos adquiridos no ambiente académico tiveram que ser adaptados ao
contexto e necessidades das micro e pequenas empresas, principais clientes dessa EJ, bem
como a propria administracdo dessa associagao.

Matos (1997) enfatiza que, na sala de aula, a maioria dos casos de ensino contempla
as grandes empresas. Dessa forma, os empresarios juniores t€ém que adaptar o aprendizado
adquirido em sala de aula a realidade das micro e pequenas empresas.

Esse processo de adequagdo, reformulacao e criagdo de novas praticas e conceitos
compativeis com a realidade local evidencia que ha um complexo exercicio de reflexao.
Assim, as EJs possibilitam aos seus membros ndo apenas agir, mas, também, refletir sobre o
que estdo fazendo, de modo a propor mudangas que contribuam para a constru¢cao de novos
modelos e tecnologias de gestao (CARRIERI e PIMENTEL, 2005).

Le Boterf (2003) afirma que a competéncia reside na sabedoria do individuo em
realizar combinagdes dos recursos, de interpretar e julgar um contexto para desencadear um
conjunto de agdes condizentes com as situagdes a serem enfrentadas.

Por meio dos projetos internos e externos, os pesquisados afirmaram ter adquirido o

saber transpor e o mobilizar um conjunto de conhecimentos e ferramentas técnicas,
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como os apresentados em sala de aula, em contextos praticos de trabalho. Assim, novas

competéncias foram construidas.

Nos buscavamos aplicar em tudo. Entdo, na gestdo da Empresa Junior, nos
implantamos um processo seletivo estruturado nos moldes das disciplinas de
recursos humanos. Entdo, nds, na época, estruturamos o processo seletivo dentro da
teoria que nds recebemos das disciplinas. Buscavamos sempre o apoio dos
professores [...] Todo projeto tinha um professor orientador. Entdo esse era o
momento. Era o grande laboratério (E1 — EGRESSO DA APOIO HA MAIS DE 10
ANOS).

Um dos objetivos das empresas juniores ¢ o de proporcionar ao estudante a
possibilidade de aplicagdo pratica de conhecimentos teéricos (BRASIL JUNIOR, 2011).
Zarifian (2008, p.72) enfatiza que a competéncia ¢ um entendimento pratico de situagdes, que
se baseia na sabedoria de mobilizar um conjunto de conhecimentos adquiridos em uma
determinada situacao.

Fleury e Fleury (2001) apontam que o conceito de competéncia implica em saber
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.

O desenvolvimento das competéncias cognitivas também sdo condizentes com as
propostas de formacdo da Empresa Jinior de Administragio da UFU, como pode ser
observado nos Apéndices 1, 2, 3 e 4 (APOIO CONSULTORIA, 2011). Embora o
conhecimento do mercado de micro e pequenas empresas ndo conste no programa de
formacdo dos consultores da Apoio Consultoria, essa ¢ uma das competéncias a ser
desenvolvida, uma vez que o foco dessa EJ € o atendimento a micro e pequenos empresarios.

A Tabela 2 apresenta, de forma resumida, as competéncias cognitivas, € seus
elementos, constituidas pelos egressos da Apoio Consultoria, bem como a distribuigdo das

mesmas entre as quatro categorias.
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Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
Competéncias Cognitivas F. F. F. F. F. F. F. F.
Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa
i(]))nl\};lemmentos técnicos em 7 889% 4 50% 3 38% 1 13%
Conhecimentos técnicos em
. 6 75% 3 38% 3 38% 2 25%

consultoria
Conhegrpentos técnicos em 3 38% ) 25% 1 13% i i
informatica
Conhecimento do mercado/ da
realidade de micro e pequenas - - 1 13% 1 13% - -
empresas
Capacidade de transpor e 7 88% 2 25% 3 38% 4 50%
mobilizar os conhecimentos

Fonte: respostas dos egressos entrevistados
Nota: a frequéncia relativa (F. Relativa.) foi estabelecida em relagdo ao nimero de egressos entrevistados em cada

categoria, ou seja, 8.

Conhecimentos técnicos das areas da Administragdo, conhecimentos técnicos em
consultoria e a capacidade de transpor e mobilizar tais conhecimentos foram competéncias
cognitivas citadas nas quatro categorias.

Verifica-se que na categoria 1, egressos até 2 anos, houve maior nivel de incidéncia
nas competéncias, como pode ser observado na Tabela 2, exceto ao conhecimento do
mercado/ da realidade de micro e pequenas empresas, que nao foi mencionada pelos
pesquisados dessa categoria.

Nota-se, também, que apenas dois egressos, entre 32 entrevistados, apontaram a
constitui¢do do conhecimento sobre a realidade das micro e pequenas empresas. Um nimero
insignificante quando se leva em consideracao que esse € o publico-alvo que prevalece nos
projetos realizados pelas EJs brasileiras (MATOS, 1997; OLIVEIRA, 2005; BRASIL
JUNIOR, 2010). Esse conhecimento ndo foi mencionado, em diversas pesquisas, como uma
competéncia desenvolvida a partir de vivéncias no ambiente de aprendizado de Empresas
Juniores (OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006; LAUTENSCHLAGER, 2009), de estagio
supervisionado (FRANCISCO et al, 2010) e ensino superior em Administragdo (GODOY e
ANTONELLO, 2009).

A categoria 4 apresenta menor nivel de incidéncia nas competéncias abordadas na

Tabela 2. Este aspecto pode estar relacionado a questdo da memoria seletiva. Verifica-se que
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ha uma tendéncia de queda no nivel ocorréncia, na maioria das competéncias apontadas nessa

tabela, a medida que vai se avancando entre as quatro categorias.

¢) Competéncias funcionais

A capacidade para empreender, de administrar o tempo, de lidar com imprevistos, de
tomar decisdes, de estabelecer prioridades, de conduzir uma reunido, de liderar, de delegar e
coordenar tarefas, de realizar treinamentos, de negociar/ argumentar, habilidade de
planejamento, de organizagdo, habilidade de gestdo, de ter foco em resultados foram
competéncias constituidas pelos ex-membros da Apoio Consultoria, conforme relatos dos
mesmos.

Cheetham e Chivers (1996, 1998) abordam que as competéncias funcionais sdo as
capacidades de executar uma série de tarefas basicas do trabalho, de forma eficaz, para a
producdo de resultados especificos. Essas competéncias englobam: as ocupacdes especificas
(funcdes/ tarefas); processo e gestdo organizacional, que sdo compostos por planejamento,
acompanhamento, execucao, delegacao, auto-avaliacdo e gestdo do tempo; capacidade mental,
como a habilidade de ler, trabalhar com nimeros, dentre outras; e fisica, como a coordenacao
manual, habilidades de digitacao, etc.

A capacidade para empreender foi abordada como uma competéncia constituida

por ex-empresarios juniores.

[...] Assim, de todos os projetos que eu fiz 14, eu pude aplicar quando eu vim abrir a
minha empresa. Eu fiz o plano de negocio dela. Eu tinha feito 14 um plano de
negocio de uma empresa também. A parte de pesquisas eu utilizei aqui também,
porque eu ja tinha um conhecimento. Entdo, pra mim, particularmente, foi um
grande auxilio na hora de eu abrir o meu proprio negocio. O que eu tinha feito 14,
com auxilio de professores, eu fiz sozinha para a minha prépria empresa (E21 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

A aproximagdo com distintas realidades organizacionais, proporcionada pela Apoio
Consultoria, colaborou no processo de preparacdo dos entrevistados para empreender e gerir
negocios. Picchiai (2008) menciona que, nas EJs, os estudantes tém espaco para adquirirem
habilidades e técnicas empreendedoras ao desenvolverem novos projetos, ideias, processos €

estratégias.
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Quanto a habilidade de lideranca, essa pode ser desenvolvida ou aprimorada por
ex-integrantes da Apoio que participaram de cargos de lideranga (presidéncia, diretoria ou

coordenagao).

[...] competéncias como lideranga, porque vocé estd assumindo uma diretoria, uma
coordenacdo. Entao, vocé acaba sendo referéncia, entdo, se desenvolve isso também.

Acho que lideranga ¢ o principal (E26 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

Dos 32 egressos entrevistados, 75% apontaram que participaram de cargos formais
de lideranga. A forma de organizagdo das EJs, como o estabelecimento de algumas
hierarquias (diretoria e presidéncia), incentiva e colabora para a consolida¢ao de uma postura
de lideranga entre os membros que assumem tais posi¢des (LEWINSKI et al, 2009).

Em outros depoimentos, egressos apontaram que a capacidade de liderar também foi
desenvolvida por alunos que ndo participaram de cargos formais de coordenagdo, uma vez

que houve outras situagdes que exigiram essa capacidade.

Eu ndo peguei nenhuma posi¢do de lideranga, mas, mesmo assim, as vezes vocé tem
que cobrar do colega que estd fazendo com vocé. Parte do seu trabalho depende do

outro (E2 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Por meio de algumas afirmagdes, como no relato a seguir, observou-se que o membro
mais experiente dentro dos projetos externos tornava-se lider. Os consultores recebiam as
orientagdes dos docentes e o lider de cada projeto direcionava e distribuia as atividades que
seriam realizadas. Nos projetos seguintes, o integrante iniciante tornava-se lider. Dessa forma,
distintos projetos (internos ou externos) possibilitavam aos alunos liderarem

responsabilidades e pessoas.

Havia tanta preocupagdo de ter o membro que ja tinha visto aquela matéria [...] que
tivesse feito um projeto semelhante. Por exemplo, se fosse um plano de negocio,
tinha que ter um consultor que ja tinha feito um plano de negdcio e uma pessoa que
ndo tinha tido esta experiéncia para acompanha-lo. Entdo, em um segundo momento
esta pessoa que ndo tinha tido esta experiéncia poderia acompanhar um pessoa que
ndo conhecia ainda [...] Quando eu fui fazer o segundo projeto, em que eu estava
com uma pessoa, acompanhando, que ndo conhecia. Eu tinha que ter, assim, um
pouco de lideranga para orientar a pessoa, direcionar [...] Ser lider desta pessoa e

direcionar (E3 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).



115

Bonfiglio (2006) identificou, em sua pesquisa, que 93,34% dos alunos pesquisados
afirmaram que o espago de aprendizado da Empresa Junior colaborou no desenvolvimento da
capacidade de liderar.

Na presente pesquisa, outra entrevistada relatou que, ao participar do cargo de
diretoria, ela teve a oportunidade de constituir a capacidade de conduzir reunides e aprender

as rotinas que envolvia essa atividade, como programar uma reunido e redigir uma ata.

[...] Eu tive que aprender como montar pauta de uma reunido, como fazer uma Ata,
0 que vai para assunto de uma reunido. Isso ¢ relevante para montar uma reunido ou
ndo ¢? Como a gente vai alocar os horarios pra ter sempre um consultor aqui? Entdo
sdo coisas operacionais e basicas, mas que, pra época, era importante ¢ eu aprendi

com a Empresa Junior (E6 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 anos).

Sobre a capacidade de gestdo de conflitos, de acordo com alguns pesquisados, essa
¢ uma habilidade requisitada em algumas situacdes, como nas tomadas de decisdes que
envolviam varias pessoas e quando os membros buscavam sobrepor os interesses pessoais aos
interesses do grupo ou da EJ como um todo. Assim, os lideres formais (que ocupavam cargos
de lideranca) tinham que tomar as decisdes perante as diferentes opinides, saber lidar com o

restante do grupo e administrar os diferentes interesses e conflitos.

[...] A habilidade de vocé negociar, conciliar interesses, administrar conflitos. Isso é
importante como lider e 14 eu comecei a exercitar isso. Nas minhas outras
experiéncias profissionais eu fui cada vez mais aprimorando, mas 14,
principalmente, vamos dizer foi o ponta-pé (E16 — EGRESSO DA APOIO ENTRE
5 A 10 ANOS).

Essa competéncia funcional, de acordo com o depoimento de um outro entrevistado,
foi exigida nos primeiros anos da Empresa Jinior da FAGEN/ UFU. Quando fundaram a
associacdo, havia o cargo de presidente. Assim, se houvesse discordia entre os diretores das
areas, como finangas, projetos, marketing e recursos humanos, o presidente decidia a questao.
Com a eliminagdo desse cargo, os conflitos comecaram a surgir com mais frequéncia, o que

passou exigir dos demais cargos de lideranca a habilidade de geri-los.

Gestdo de conflitos. Nossa! Principalmente quando extinguiu a figura do presidente.

A culpa era dos projetos. Surgiam projetos, todo mundo estava querendo. Acabava
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que ficava isso e eu tinha que ter um cuidado muito grande pra que ninguém achasse
que tinha privilégio, né (E17 — EGRESSO DA APOIO HA MAIS DE 10 ANOS).

Dentro do ambiente da EJ, conforme Carrieri ¢ Pimentel (2005), com base na
perspectiva de Martin, existem elementos de diferenciagdo, em que os atores se unem em
grupos, seja pela empatia e afetividade ou pela disputa do comando, e de fragmentagao,
momentos em que os valores individuais e interesses particulares se contrapdem aos valores
da associagao e dos grupos.

A capacidade de tomar decisdes foi outra competéncia apontada por pesquisados,
como constituida a partir de diversas situagdes vivenciadas na Apoio, como: nos cargos de
lideranca, em que os lideres tinham que tomar as decisdes a respeito do direcionamento de
cada area e, também, nos processos de consultoria. Nesse ultimo caso, os consultores
avaliavam e, em seguida, eles decidiam qual seria a melhor solugdo para os problemas

levantados pelos clientes e qual caminho deveria ser seguido.

Acho que um pouco a questdo de tomada de decisdo também, porque hora que vocé
¢ um consultor, um membro, vocé participa das decisdes, mas nio ¢ tanto assim [...]
Virias coisas ficavam nas nossas mdos [lideres] E a gente tinha que tomar umas

decisdes (E13 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 anos).

[...] vocé ter que pegar os dados e ter que tomar decisdes em cima daquilo. Vocé ter
que sugerir, fazer propostas para o cliente e ele vai acreditar naquilo e vai realmente
seguir o qué vocé estd propondo a ele. Entdo, assim, tomada de decisdo e resolugdo
de problemas. Tudo isso foram coisas que a gente teve que desenvolver durante os

processos (E3 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 anos).

Zarifian (2008) define competéncia como a capacidade que o individuo tem de
“tomar iniciativa” e “assumir responsabilidade” nas situacdes profissionais com as quais se
depara. Nesse contexto, o profissional torna-se responsavel pela avaliagcdo da situagdo, pela
iniciativa exigida e pelos possiveis efeitos decorrentes dessa decisao.

Em relagdo a habilidade de administracio de tempo, um ex-membro ressaltou:

[...] Eu aprendi muito a organizar, a saber separar tempo, saber administrar tempo.
Porque vocé tinha, além das atividades internas, eu era da area de projetos,
propostas. Eu tinha que atender trés clientes ao mesmo tempo. Saber administrar
estes trés clientes sem atrasar o meu prazo, porque eu tinha um prazo pra fazer isso

(E5S —EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).
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Nota-se, também, que a autonomia/ liberdade de atuagdo dos egressos, no espago de
aprendizado da EJ da FAGEN/ UFU, colaborou no desenvolvimento da competéncia,
habilidade de administragdo do tempo, pois, os mesmos tinham responsabilidades internas e

externas, porém, eles poderiam organizar suas atividades de acordo com suas necessidades.

Também aprendi a trabalhar num sistema que eu nunca tinha trabalhando, onde vocé
tem liberdade pra fazer seu tempo, assim sua grade horaria de trabalho. Porque na
empresa Junior tinha horario fixo né e vocé podia cumprir as outras atividades da
empresa ou em casa ou no horario da empresa, entdo vocé tinha que estruturar seu
tempo. Era algo que eu ndo tinha trabalhado assim (E29 — EGRESSO DA APOIO
ATE 2 ANOS).

A capacidade de organizacio foi outra competéncia mencionada nas entrevistas
como uma competéncia constituida no espaco de aprendizado dessa organizagdo. Essa
competéncia envolve a habilidade de organizar e administrar as diversas atividades
desempenhadas, ao mesmo tempo, pelos estudantes.

Além disso, dentro da Apoio Consultoria, os estudantes devem ter uma postura de
organizacdo em relacdo aos documentos internos, como, por exemplo, as notas fiscais dos
materiais comprados, recibos de pagamentos e recebimentos dos servicos de consultorias

prestados, conforme citado por um dos pesquisados:

Na area de finangas, a pessoa tem que ter muita organizagdo. A pessoa que nao tem
organizagdo, ela se prejudica completamente. Se ela ndo tem, por exemplo, tudo o
que ela compra ela tem que ter uma nota. Tudo que entra ela tem que provar o que
entrou. Tudo que sai ela tem provar o por que que saiu. Entdo, isso requer uma
organizagdo pra ela saber a data, saber o papel que t4 ali, comprovar assinatura,
pegar assinatura de pessoas no momento necessario pra quitar uma divida. Entdo, o
primeiro item que aprendi 14 [Apoio Consultoria] foi organizagdo dentro de finangas

(E8 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

A organizagdo ¢, também, um requisito no ambiente fisico da Apoio Consultoria,
com o objetivo de se obter um espaco apresentdvel, como um ‘“ambiente profissional”,
principalmente, quando recebiam visitas de clientes para as reunides dos projetos de
consultoria. Além disso, como o ambiente era limitado, havia a necessidade de organizacao

do ambiente fisico para que os membros pudessem trabalhar.
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[...] Organizagdo, apesar de que a gente ainda era muito desorganizado. Eu ndo sei
se por causa de estrutura, os recursos eram bem escassos, mas faltava um pouco
mais de organizagdo. Apesar daquilo nos forcar a ser organizado. Pelo menos para o

cliente estar apresentavel (E17 — EGRESSO DA APOIO HA MAIS DE 10 ANOS).

Entdo, a gente sempre colocava formas para as pessoas ndo conseguirem
desorganizar o espaco. Como era muito pequeno o espaco ¢ muita gente, entdo,
eram normas de conduta, como se comportar na sala, principalmente, quando tivesse
algum tipo de reunido com cliente (E5 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5
ANOS).

As rotinas de executar varias responsabilidades ao mesmo tempo também
contribuiram para o desenvolvimento da habilidade de realizar planejamento,
principalmente, nos projetos externos, os quais tinham prazos a serem cumpridos. Os
consultores deveriam planejar as atividades e estabelecer o cronograma para a realizagdo das

mesmas.

A parte de planejamento ¢ fundamental, porque a gente tinha que cumprir prazos.
Isso era fator critico do sucesso (E17 — EGRESSO DA APOIO HA MAIS DE 10
ANOS).

O contato e relacionamento com os clientes também exigia a habilidade de
atendimento e negociacdo. Os ex-consultores negociavam a venda do projeto, os prazos e

valores, o que aproximava os mesmos da realidade do mercado profissional.

[...] Negociagdo né, lidar com o cliente, que eu nunca tinha tido nenhuma
experiéncia profissional, muito menos com atendimento direto com os clientes.
Entdo, os primeiros clientes, a gente sempre ficava muito nervoso. Entdo, aprender a
negociar, a apresentar proposta, a convencer o cliente de que... mostrar para ele qual
o problema dele e que aquela proposta que a gente tem vai solucionar aquele

problema [...] (E31 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

Como aponta Zarifian (2008), a emergéncia do modelo de competéncia se justifica
por algumas transformagdes que ocorreram no mercado de trabalho, como a nogdo de servigo,

ou seja, atendimento do cliente externo ou interno da organizagao.
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Quanto a capacidade de estabelecer prioridades, um dos entrevistados relatou que
essa era uma competéncia exigida, pois os recursos da associagdo eram limitados. Assim, era

necessario planejar as atividades e estabelecer quais seriam prioritarias para serem cumpridas.

[...] Segundo item [competéncia desenvolvida] foi prioridades, planejar prioridades.
Dentro da area financeira, as vezes, o seu dinheiro nunca d4, nunca da pra fazer tudo
0 que vocé gostaria de pagar, de comprar. Entdo, vocé tem que colocar prioridades.
Foi outra coisa que eu aprendi 14 dentro (E§ — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A
10 ANOS).

Esta pesquisa sugere que a capacidade de estabelecer prioridades se relaciona ao que
Le Boterf (2003) define como saber agir com pertinéncia, que engloba a capacidade de saber
interpretar, julgar e saber o que fazer em uma situagdo especifica.

Sobre a capacidade de lidar com imprevistos, egressos ressaltaram que, na Apoio
Consultoria, surgiam situagdes inesperadas ou que iam de encontro as regras estabelecidas na
associagdo. Assim, os integrantes da EJ tiveram que desenvolver tal habilidade para a tomada

de decisoes.

[...] Os projetos que eu fiz, eu acho que assim, o que eu mais aprendi foi lidar com
imprevisto, que era uma coisa que eu ndo era muito boa nisso. Eu sou uma pessoa
que gosto muito de regras, de planejamento, de tudo planejado, né, esquematizado
[...] vocé tem que lidar com cliente, entdo, tem muito isso. Essa forma de lidar com
imprevistos, paciéncia, porque ndo ¢ facil vocé lidar com cliente (E28 — EGRESSO

DA APOIO ATE 2 ANOS).

Le Boterf (2003) observa que a capacidade do profissional se manifesta quando o
mesmo sabe ir além do prescrito, ou seja, sabe agir e tomar decisdes diante do imprevisto e
das contingéncias.

Na mesma perspectiva, Zarifian (2008) também afirma que o “evento”, aquilo que
ocorre de forma imprevista e ndo programada, foi outra transformag¢do no mercado que
colaborou para o surgimento do modelo de competéncias.

A Tabela 3 apresenta, de forma resumida, as competéncias funcionais, e seus
elementos, constituidas pelos egressos da Apoio Consultoria, bem como a distribui¢do das

mesmas entre as quatro categorias.
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TABELA 3: Competéncias Funcionais, e seus elementos, constituidas pelos egressos da

Empresa Junior de Administracdo da UFU, Apoio Consultoria

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
Competéncias Funcionais F. F. F. F. F. F. F. F.
Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa
Capacidade para empreender 1 13% 1 13% 1 13% 1 13%
p p p

Habilidade de lideranca 3 38% 6 75% 5 63% 3 38%
Capacidade de conduzir ) ) ) ) 1 13% ) )
reunides ’
ijgftf:de de gestao de 2 25% 1 13% 1 13% 1 13%
Capacidade de tomar decisdes 1 13% 1 13% 2 25% - -
geazilllizde de administragdo 1 13% 1 13% i ) ) i
Capacidade de organizagio 3 38% 2 25% 2 25% 2 25%
;zzg;g;‘iiie realizar 2 25% 1 13% 2 25% 2 25%
f:;lcliiz‘;z de atendimento e 3 38% 3 38% 2 25% 4 50%
Capacidade de estabelecer i ) ) ) 1 13% ) i
prioridades ’
'Capacgiade de lidar com > 25% ) ) i ) ) i
1mprevistos

Fonte: respostas dos egressos entrevistados
Nota: a frequéncia relativa (F. Relativa.) foi estabelecida em relagdo ao numero de egressos entrevistados em cada

categoria, ou seja, 8.

Nota-se que as competéncias funcionais constituidas pelos egressos estdo em

consonancia como as propostas de aprendizado da Apoio Consultoria, Apéndice 1, 2 e 3. A

capacidade de empreender, de lidar com imprevistos, administracdo de tempo e conflitos

foram novas competéncias constituidas no ambiente de trabalho dessa EJ.

A capacidade de empreender, habilidade de lideranca, capacidade de gestdo de

conflitos, de organizagdo, habilidade de realizar planejamento e atendimento/ negociacao

foram competéncias mencionadas pelos egressos entrevistados das quatro categorias.

Entretanto, observa-se um baixo numero de alunos que apontaram a constituicdo de tais

competéncias, exceto a habilidade de lideranga, com maior incidéncia, apresentando 38%,

75%, 63% e 38% nas categorias 1, 2, 3 e 4, respectivamente. Essa competéncia também foi
g p p

identificada em  outros trabalhos

(OLIVEIRA,

2005;

LAUTENSCHLAGER, 2009), como desenvolvida por empresarios juniores.

BONFIGLIO,  2006;
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A capacidade de conduzir reunides, de estabelecer prioridades e lidar com
imprevistos, foram apontadas em apenas uma das quatro categorias. Além disso, apresentaram
baixo nivel de incidéncia entre os pesquisados.

Dentre as competéncias funcionais abordadas na Tabela 3, além da habilidade de
lideranca, duas outras competéncias também foram levantadas em outras pesquisas, como a
habilidade de organizagdo (OLIVEIRA, 2005) e habilidade empreendedora/ espirito
empreendedor (OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006).

d) Competéncias comportamentais

Competéncias comportamentais sdo consideradas as capacidades de adotar
comportamentos adequados e observaveis em situagdes relacionadas ao trabalho, englobando
duas dimensdes: (1) social/ profissional, como autoconfianga, persisténcia, controle das
emogdes ¢ do stress, habilidade de escutar, habilidades interpessoais, empatia ¢ foco em
tarefas; e (2) intraprofissional, que aponta a conformidade com as normas do comportamento
profissional (CHEETHAM e CHIVERS, 1996, 1998).

A capacidade de trabalhar em equipe, relacionamento interpessoal, coragem,
sinceridade, senso de cooperacdo, comprometimento, responsabilidade, foco em resultado,
disciplina, pro-atividade/ iniciativa, habilidade de escutar, paciéncia, pontualidade, controle
emocional (ansiedade), flexibilidade, autoconfianga/ autoestima e determinagdo foram
competéncias comportamentais mencionadas pelos ex-empresarios juniores entrevistados
como adquiridas pelos mesmos no espago de aprendizado da Apoio Consultoria.

A capacidade de trabalhar em equipe, segundo entrevistados, foi adquirida a partir
da realizagdo dos projetos (gestdo da organizacdo e consultorias). De acordo com a afirmagao

a seguir, as atividades eram desempenhadas em duplas ou em grupos.

Primeira coisa que eu achei super importante e que em outros trabalhos eu nao
consegui ver foi trabalhar em equipe. Tudo era muito feito na equipe, decidido em
equipe e bem partilhado. Eu tinha muito costume em trabalhar sozinha, tudo
individual, dai, isto eu desenvolvi bastante na Apoio [...] Ai dividiam isto tudo [as
atividades]. Normalmente, a gente fazia isto em duplas, ninguém fazia sozinho (E2

—EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).
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O trabalho em grupo, principalmente, na area dos projetos externos, também advinha
da necessidade de unir um integrante que tinha um conhecimento conceitual mais avancado
da Administragdo, ou seja, que estava no meio ou final do curso ou que ja tinha uma
experiéncia, com um membro iniciante. Esse aspecto tornava o aprendizado e o trabalho mais
dindmico, além de minimizar a dependéncia das orienta¢des dos professores, como pode ser

observado no depoimento do pesquisado:

O objetivo era mesclar pessoas de um periodo 14 embaixo com uma pessoa do
periodo 14 em cima, pra que aquela pessoa que ta comegando conseguir absorver um
conhecimento daquela pessoa que ja estd ha mais tempo no curso. E quem néo fez
projeto, com quem fez. Porque botar duas pessoas que também nao fizeram, ndo da.
Vao ficar perdidos, s6 se tivesse uma orientagdo forte do professor! (E5 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

O trabalho em projetos torna coletiva a situagdo de trabalho, permitindo a
mobilizagdo de varios individuos em torno de um contexto complexo, que excede a
competéncia de um Unico individuo (ZARIFIAN, 2008).

Na Apoio Consultoria, como havia diferentes responsabilidades e os trabalhos eram
distribuidos em grupos, cada estudante participava de varias equipes no dia a dia dessa EJ. Os
projetos internos e externos formavam distintas equipes. Assim, havia uma aproximagao entre
os consultores presentes nessa Empresa Jinior e, consequentemente, uma maior interagao
entre os membros, o que contribuiu para o desenvolvimento do relacionamento interpessoal

nos €gressos.
[...] Eu acho que a questdo de relacionamento. Bem interessante! A gente reunia,
discutia. A questdo do trabalho em equipe, que envolvia essa questdo. Foi o que eu
levei mais dessa experiéncia (E22 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10
ANOS).

O relacionamento interpessoal ¢ uma competéncia constituida, também, nos contatos

realizados como os professores, como foi apontado por um dos entrevistados da EJ:

[...] Esse relacionamento, que é importantissimo, com os professores. Ndo € questdo
de politicagem, ¢ questdo de relacionamento mesmo. A gente precisa ter esse
relacionamento porque, muitas vezes, sdo os professores que serdo a carinha da Apoio
Consultoria Janior 14 de fora (E22 — EGRESSO DA APOIO HA MAIS DE 10
ANOS).
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A aproximacdo entre os proprios consultores, e desses com os professores, com o
coordenador de curso e outras pessoas, colaborou para o desenvolvimento de competéncias

como a de coragem ¢ sinceridade, conforme ressaltou um entrevistado:

[competéncia desenvolvida] Como lidar com as pessoas, o jeito de falar, sabe! Essa
parte de relacionamento foi assim, a principal [...] e a questdo de ter coragem pra falar,
sabe! De ser sincera e a0 mesmo tempo saber o que que vocé fala. De saber expor [...]
Saber ser um pouco mais profissional, assim (E18 — EGRESSO DA APOIO ENTRE
5 A 10 ANOS).

Sobre o senso de cooperagao, um dos egressos entrevistado destacou:

[competéncia desenvolvida] o espirito de cooperagdo. Nos sabiamos que a empresa
Apoio Consultoria ndo era s6 uma diretora. Ndo era s6 a diretora de recursos
humanos. Néo era s6 a diretora de projetos, de RH. Era a equipe toda. A empresa
Apoio Consultoria era uma jungdo de todos os membros ali. Eles precisavam
colaborar e precisava de nossa ajuda, de toda cooperagdo né, de toda unido que nos

pudéssemos ter (E11 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

O contexto de trabalho na EJ estimulava o espirito de cooperacdo entre seus
membros. Zarifian (2008) enfatiza que a responsabilidade individual pode se associar a
responsabilidade coletiva em situacdes de eventos que exijam ajuda mutua e intervengdes
coletivas, caracterizada como co-responsabilidade. Ainda segundo esse autor, essa ¢ uma das
caracteristicas mais interessantes e inovadoras da 16gica competéncia.

Segundo Batista et al (2010), o processo de aprendizagem nessas associacdes nao
se configura apenas pelo somatério de aprendizagens e motivagdes pessoais, mas, sim, a partir
das trocas de conhecimentos e experiéncias entre seus membros.

Como a Apoio Consultoria e os projetos externos eram geridos, exclusivamente,
pelos graduandos, esses eram os responsaveis pelo funcionamento da mesma. Assim, o
comprometimento ¢ responsabilidade, duas competéncias comportamentais, foram

constituidas nesse espago, conforme relataram os entrevistados:

[competéncia desenvolvida] ¢ a questdo do comprometimento também, né. Porque
la ndo tem ninguém para cobrar, assim. Também, assim, se vocé ndo fizer, vai ficar
meio sem fazer. Al um colega te cobra [...] Entdo, assim, ¢ bem complicado isso.
Entdo, se vocé ndo tiver o compromisso, a responsabilidade, ninguém te faz ter para

trabalhar 14 dentro, assim (E13 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5SANOS).
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[...] vocé tem que sentir essa responsabilidade também, né. Responsabilidade pelo
projeto, pela empresa, vocé falar assim: Nossa! Isso daqui depende de mim também!
Vocé pega e corre atras [...] que a empresa precisava do meu esforgo para poder
crescer [...] existia aquela necessidade, aquela sede de buscar, aquela sede de

levantar a Apoio, né (E11 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Observa-se que o0s ex-empresarios juniores deveriam ser responsaveis e
comprometidos com os trabalhos por eles assumidos, tanto em relacdo aos projetos de
consultoria, que tinham prazos para serem entregues, quanto aos compromissos internos,
como, por exemplo, o de comparecer no periodo de permanéncia para atendimento de

clientes.

A outra coisa que eu acho era muito importante, era o seguinte, vocé tinha que ser
muito responsavel. Entdo, se vocé tinha uma escala de horarios 14 e se vocé faltasse
no seu horério, ficava vazio 14 e as vezes o cliente ligava. As vezes acontecia algo e
ndo tinha ninguém para atender [...] Vocé tem que ser responsavel para chegar no
horario, de ter uma postura correta. Entdo, isto também foi muito importante para
vocé pegar aquele comprometimento, aquela responsabilidade mesmo do qué vocé

esta fazendo, né! (E3 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Dutra (2004) afirma que o comprometimento dos individuos tornou-se uma
competéncia necessaria dentro das organizagdes, de modo que esses mobilizem seu potencial
criador e, assim, mantenham os diferenciais competitivos das mesmas.

Zarifian (2008) coloca que a competéncia ¢ o assumir responsabilidades, que
significa responder por suas iniciativas e por seus efeitos. Em geral, as responsabilidades
estdo associadas aos objetivos de desempenho, como: prazo, qualidade, confiabilidade e
satisfagcdo do cliente.

E, para o cumprimento dos projetos externos, ter foco em resultados era outra
competéncia importante a ser desenvolvida na Apoio Consultoria, como relatou um egresso

entrevistado.
[competéncia desenvolvida] a postura profissional que a gente tem que ter na Apoio
Consultoria ou que a gente se permite, ou que a gente se exige ter na Apoio
Consultoria. E uma postura profissional que eu tenho hoje em empresa, de ter a
responsabilidade de fazer o que eu tenho para fazer, de ter responsabilidade de lidar

do que eu tenho que lidar e encarar as dificuldades, buscar ajuda quando ¢ preciso,
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mas entregar o resultado, que ¢ o mais importante (E14 — EGRESSO DA APOIO
ENTRE 2 A 5 ANOS).

Picchiai (2008) afirma que a aquisi¢ao e a mobilizagdo de um conjunto de CHAs, por
parte de alunos, ndo sdo suficientes para que os mesmos realizem os projetos dentro do espago
de aprendizado de uma Empresa Junior. Esses devem ser capazes de entregar resultados as
empresas, como a entrega do trabalho em tempo habil.

Essa competéncia, como sugere esta pesquisa, esta relacionada ao que Dutra (2004)
aponta como a capacidade de entrega. Segundo esse autor, o individuo ndo ¢ avaliado pelo
dominio de suas capacidades (conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes), mas, sim, o
que o mesmo consegue produzir e entregar as organizagoes.

Em relacdo a entrega dos resultados, um dos entrevistados apontou a constituicdo do

comportamento de disciplina:

Em projetos, ¢ autodisciplina porque, nosso projeto ndo tinha gerente, ndos mesmos
éramos responsaveis por nosso projeto. Na época ainda ndo existia o gerenciamento
de projetos, ndo sei como esta hoje. Mas, eu acho que ¢ a questdo da autodisciplina
mesmo e...paciéncia, porque um dos projetos ficava emperrado por causa da cliente,

e paciéncia também (E31 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

Quanto a pro-atividade/ iniciativa, um ex-integrante da Apoio afirmou:

[...] Pro-atividade. Nossa! Foi uma coisa que eu super desenvolvi aqui na Apoio e é
super valorizado quando vocé estda em Empresa Junior. Todo mundo ali trabalhando
e tal. Tanto que a pessoa parada, fica pra trds. O pessoal comega a querer tirar a

pessoa que ndo tem (E 25 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

A competéncia se configura na capacidade de critica e de autonomia
(DESAULNIERS, 1997; LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2008), no espirito de iniciativa
com audacia, na responsabilidade, na flexibilidade face a mudanga e ao inusitado, € em uma
visdo empreendedora (DESAULNIERS, 1997).

O cenario de instabilidade e complexidade do mercado passou a exigir, das
organizagoes, mais flexibilidade e maior velocidade de resposta para lidar com as situagdes
inusitadas. Em contrapartida, surgiu a necessidade de um novo perfil de profissional, ou seja,

com mais autonomia e iniciativa para atuar nesse contexto (DUTRA, 2004).
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Em relacio a habilidade de escutar, a paciéncia e pontualidade, essas
competéncias foram constituidas por meio de atividades como a de realizagdo dos projetos de

consultoria.

[competéncias desenvolvidas] a paciéncia, saber ouvir, saber quando, a hora de
falar, a postura que vocé tem que se portar nas reunides, a pontualidade, que ¢ muito

cobrado na Apoio (E27 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

O contato com os clientes também possibilitou, conforme o depoimento de um ex-

empresario, um melhor controle emocional (ansiedade).

Acho que atender um cliente ¢ uma coisa que te traz muito nervo, assim, muita
ansiedade. Acho que me desenvolvi muito nessa parte de saber controlar minha
ansiedade para atender o cliente bem, para ouvir e raciocinar a0 mesmo tempo, em
uma reunido. Acho que foi uma habilidade sensacional que acabei desenvolvendo

isso (E30 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

Para atender diferentes clientes, conforme depoimento de outro egresso da EJ da
FAGEN/ UFU, a flexibilidade era necessaria para a adaptagdo dos servicos do portfolio da
dessa associacdo as necessidades de cada cliente. Além disso, em algumas situagdes, os
egressos tiveram que ingressar no proprio ambiente de trabalho da empresa. Assim, eles

deveriam ser flexiveis para se adaptarem a realidade de cada organizacao.

Entdo, assim, na parte de flexibilidade para ter contato com o cliente, de tentar
entender o que ele precisa, de ter esse tato para captar o que o cliente esta
precisando no negocio dele. Foi uma das principais coisas que, no comego, eu nao
sabia como fazer e eu aprendi, né [...] a gente visitava muitos clientes e as vezes
ficava alocado no proprio cliente fazendo algum projeto [...] cada empresa ¢ de um
jeito e vocé tinha que adaptar o que vocé conhece com aquela realidade. Entdo,

também flexibilidade (E3 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

A flexibilidade também advinha da necessidade de lidar com os imprevistos, o que

ocorria devido a alta rotatividade dos membros na Apoio Consultoria.

Poderia ser um projeto que ninguém tinha tido aquela matéria ainda. Quando

entravam muitos consultores, tinha muita gente que estava no primeiro ¢ segundo
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periodo. Entdo, ndo tinha problema, a gente flexibilizava (E3 — EGRESSO DA
APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Sobre a autoconfianca/ autoestima e determinacio, pesquisados afirmaram:

Eu acho que foi muito bom pra quebrar aquele medo que a gente tinha do mercado
[...] Estagiario, ninguém dava responsabilidade. Agora la ndo. L4 a gente que
coordenava, executava tudo. Os professores ficavam juntos conosco, mas quem
dava andamento na empresa éramos nos. Entdo, competéncia em lideranga, mais
confianga na gente, no que a gente aprendia. Eu acho que isso foi muito importante

pro amadurecimento, pra sair de la e ir pro mercado [...] (E21 — EGRESSO DA
APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

[...] uma coisa assim que acaba aperfeigoando ali [...] foi trabalhar com esses
projetos, ter autoestima e a necessidade de vocé lembrar que vocé ¢ um estudante,
vocé nao sabe muito, mas, a0 mesmo tempo, vocé tem aquela oportunidade [...]
assim, as competéncias e tudo aquilo que eu aprendi na Empresa Junior, elas
mudaram a minha vida, no sentido pessoal, assim, sabe, de realmente se tornar mais

madura [...] Sou capaz de fazer o que eu quero que seja feito né (E11 — EGRESSO
DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Nota-se, pelos relatos acima, que o espacgo de aprendizado da Apoio colaborou para a
constru¢do de novas competéncias e aquisicdo de experiéncias, bem como para o
reconhecimento dessas capacidades constituidas. Os egressos apontaram que, a partir das suas
vivéncias na EJ, eles passaram a ter mais autoconfianga/ autoestima para ingressarem no
mercado de trabalho e determinacdo para alcangar seus objetivos.

Para Le Boterf (2003, p. 149), “Mobilizar seus recursos supode ter confianga em sua
existéncia, na capacidade para utilizad-los de modo eficaz e em seu potencial de evolugao”.
Segundo esse mesmo autor, as competéncias comportamentais, como a capacidade de escutar,
a capacidade de iniciativa, atitudes de acolhida, a tenacidade e a autoconfianca sdo cada vez
mais valorizadas e requisitadas no exercicio de uma profissao.

A Tabela 4 apresenta, de forma resumida, as competéncias comportamentais, € seus
elementos, constituidas pelos egressos da Apoio Consultoria, bem como a distribui¢do das

mesmas entre as quatro categorias.
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TABELA 4: Competéncias Comportamentais, € seus elementos, constituidas pelos egressos da
Empresa Junior de Administracdo da UFU, Apoio Consultoria

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
Competéncias F F. ¥ F. F F. F
Comportamentais : i . . .
. Absoluta F. Relativa Absaolut Relativa Abs;lut Relativa Abs;lut Relativa
ec;p::;cii;ge de trabalhar 5 63% 4 50% 2 25% 3 38%
ﬁfg;fs‘;zﬁemo 6 75% 3 38% 3 38% 2 25%
Coragem - - - - 2 25% - -
Sinceridade - - - - 1 13% - -
Senso de cooperagdo - - - - 1 13% - -
Comprometimento 1 13% 1 13% 1 13% - -
Responsabilidade 2 25% 3 38% 4 50% - -
Foco em resultado 2 25% 3 38% 2 25% 1 13%
Disciplina 1 13% 1 13% - - - -
Pré-atividade/ iniciativa 3 38% 2 25% 4 50% 4 50%
Habilidade de escutar 2 25% - - - - - -
Paciéncia 4 50% 1 13% 1 13% - -
Pontualidade 1 13% - - - - - -
Controle emocional o
(ansiedade) ! 13% ) ) ) ) ) )
Flexibilidade 2 25% - - 2 25% - -
glsi'cr(r)l-:onﬁanqa/ auto- ) i 3 38% 3 38% ) i
Determinagio 2 25% - - 2 25% - -

Fonte: respostas dos egressos entrevistados
Nota: a frequéncia relativa (F. Relativa.) foi estabelecida em relagdo ao niimero de egressos entrevistados em cada
categoria, ou seja, 8.

Comprometimento, flexibilidade, pré-atividade, determinacdo, foco em resultados,
habilidade de escutar e pontualidade sdo competéncias apresentadas nos propositos de
formagdo da Empresa Jinior de Administragdo da UFU, como pode ser observado nos
Apéndices 1, 2 e 3 (APOIO CONSULTORIA, 2011). As demais foram novas competéncias
desenvolvidas nesse espago de aprendizado.

As competéncias comportamentais, capacidade de trabalhar em equipe,
relacionamento interpessoal, foco em resultado e pro-atividade/ iniciativa foram abordadas
por entrevistados das quatro categorias.

Entre as competéncias ilustradas na Tabela 4, destacam-se a capacidade de trabalhar
em equipe e o relacionamento interpessoal. A primeira apresentou 63%, 50%, 25% e 38%, e a
segunda, 75%, 38%, 38% e 25%, nas categorias 1, 2, 3 e 4, respectivamente.

Ambas as competéncias foram identificadas em outras pesquisas (OLIVEIRA, 2005;
LAUTENSCHLAGER, 2009), como competéncias desenvolvidas no espago de aprendizado

da EJ. Nota-se que essas tiveram maior nivel incidéncia na categoria 1. Outras competéncias
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comportamentais, levantadas na presente pesquisa, também vao ao encontro de outros
estudos, como: auto-confianga, controle emocional, foco em resultado (BONFIGLIO, 2006),
coragem, comprometimento (OLIVEIRA, 2005), flexibilidade (LAUTENSCHLAGER, 2009)
e pro-atividade/ iniciativa (OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006; LAUTENSCHLAGER,
2009).

e) Competéncias Eticas

As competéncias éticas sao apontadas, por Cheetham e Chivers (1996, 1998), como
os valores pessoais e profissionais considerados adequados, € a capacidade de tomar decisdes
com base nos mesmos em situacoes de trabalho.

De acordo com os entrevistados, a atitude de respeitar as hierarquias, senso de
responsabilidade com os recém-chegados, reconhecimento dos limites das proprias
competéncias ¢ senso de responsabilidade com os clientes, foram competéncias éticas
constituidas pelos mesmos, por meio de suas vivéncias na EJ.

Sobre a atitude de respeitar as hierarquias, egresso da Apoio mencionou:

[competéncia desenvolvida] na area de relacionamento com as pessoas, por que sdo
todos universitarios com o mesmo nivel de escolaridade que o seu, na mesma faixa
etaria. Entdo, questdo assim, de respeitar hierarquias, mesmo discordando de
algumas opinides, mas, sabendo que na questdo hierarquica da empresa, aquela
pessoa ta acima de vocé, mesmo sendo mais nova ou mais velha, tanto na mesma

sala ou abaixo de periodo ou acima (E29 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

Observa-se, no depoimento acima, que havia o respeito pelas ideias e as tomadas de
decisdes realizadas pelos colegas que estavam nos cargos de lideranga, embora eles
estivessem no mesmo nivel (eram estudantes).

Por meio de outros relatos, também foi identificada a competéncia ética, senso de

responsabilidade com os recém-chegados:

[...] Quando eu fui fazer o segundo projeto, em que eu estava com uma pessoa,
acompanhando, que ndo conhecia, eu tinha que ter, assim, um pouco de lideranga
para orientar a pessoa, direcionar. Querendo ou nao, ela estava confiando em mim,

que era uma pessoa que ja conhecia. Ela estava mais insegura do que eu. Entdo,
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assim, foi uma coisa nova. Ser lider desta pessoa e direcionar (E3 — EGRESSO DA

APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Zarifian (2008, p. 107) afirma que os individuos “devem tornar-se competentes em
seu proprio comportamento no seio de uma vida coletiva. Quanto mais essa regulagdo torna-
se interna e enddgena, mais os individuos sentir-se-ao respeitados, e mais as solidariedades
profissionais poderdo torna-se solidas”.

Em relagdo a atitude de reconhecer os limites das proprias competéncias e senso

de responsabilidade com os clientes, os entrevistados colocaram:

[...] uma coisa, assim, que acaba aperfeicoando ali [...] foi trabalhar com esses
projetos, ter autoestima e a necessidade de vocé lembrar que vocé ¢ um estudante,

vocé ndo sabe muito, mas, a0 mesmo tempo, vocé tem aquela oportunidade [...],

(E11 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

[...] E também. ndo sei se nos projetos vocé tinha mais responsabilidade, assim, de
ter outra empresa na sua mio, entendeu? Porque as pessoas eram mais simples, ou
era até um cara formado, e ele estava colocando a responsabilidade do negocio dele
na sua mao [...] Entdo, vocé se esfor¢a, vocé estuda, senta com o seu professor, vocé
faz planejamento. E muito diferente. A responsabilidade técnica, nesse ponto, nos
projetos sdo maiores do que nas atividades internas (E18 — EGRESSO DA APOIO
ENTRE 5 A 10 ANOS).

Observou-se, em algumas entrevistas, que os ex-empresarios juniores sabiam das
limitacdes de suas competéncias. Eles reconheceram a Apoio como um espaco de
aprendizado, mas também tinham consciéncia de suas responsabilidades ao assumirem as
atividades da EJ.

De acordo com Cheetham e Chivers (1996, 1998), o valor profissional representa a
adocdo de atitudes adequadas, atencdo aos codigos de conduta profissional, autorregulacao,
sensibilidade ambiental, centralizacdo no cliente, julgamento ético, reconhecimento dos
limites das proprias competéncias, apoio ao desenvolvimento dos recém-chegados na
profissdo, etc.

“Na logica da competéncia, os valores ndo sdao impostos de forma hierdrquica ou
tecnocratica: encontrando certo consenso, implicito ou explicito, eles emergem e podem ser

formalizados” (ZARIFIAN, 2008, p.124).
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A Tabela 5 apresenta, de forma resumida, as competéncias éticas, € seus elementos,
constituidas pelos egressos da Apoio Consultoria, bem como a distribuicdo das mesmas entre

as quatro categorias.

TABELA 5: Competéncias Eticas, e seus elementos, constituidas pelos egressos da Empresa
Junior de Administracdo da UFU, Apoio Consultoria

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
Competéncias Eticas F. F. F. F. F. F. F. F.
Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa
Atitude de respeitar as hierarquias 2 25% - - - - - -
Senso de responsabilidade com os
. - - - - 1 13% - -
recém-chegados
Re,cor}h601ment0A do.s limites das ) i i ) 3 38% 1 13%
proprias competéncias
Se;nso de responsabilidade com os ) i i ) 1 13% ) i
clientes

Fonte: Resposta dos egressos entrevistados
Nota: a frequéncia relativa (F. Relativa.) foi estabelecida em relacdo ao ntimero de egressos entrevistados em cada
categoria, ou seja, 8.

O comportamento ético ¢ uma das competéncias a ser desenvolvida pelos integrantes
da Apoio Consultoria, como pode ser observado no Apéndice 1. Este engloba: (1) capacidade de
agir com ética e respeito nas relagdes com a empresa e os clientes; (2) ndo divulgar informagdes
sigilosas referentes a empresa e aos projetos executados e (3) capacidade de procurar pessoas
ideais para comentar sobre atitudes inadequadas de outros membros.

Observa-se que as competéncias €ticas constituidas pelos egressos entrevistados da

Apoio apenas contempla o primeiro topico da proposta de aprendizado, mencionado
anteriormente. Além disso, nota-se que ha um baixo nivel de incidéncia desta competéncia
nas quatro categorias, o que mostra as fragilidades do ensino/ aprendizado nesse aspecto no
ambiente da EJ da FAGEN/ UFU.

Das quatro competéncias éticas, apenas duas apresentaram incidéncia entre os
entrevistados, quais sejam: a atitude de respeitar as hierarquias e o reconhecimento dos limites
das proprias competéncias. Nenhuma competéncia teve incidéncia nas quatro categorias.

Dentre os estudos (OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006; LAUTENSCHLAGER,

2009), a unica competéncia ética identificada, como construida por integrantes de EJs, foi o

respeito aos superiores, apontada na pesquisa do segundo autor.
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f) Competéncias politicas

Paiva e Melo (2008) consideram que as competéncias politicas englobam quatro
aspectos: pessoal, coletivo, organizacional e social. O primeiro aspecto indica a percep¢ao que
o individuo possui em relacdo aos jogos politicos inerentes as organizagdes, a pessoa
individualmente e aos interesses particulares do profissional. Ja o segundo, o coletivo, refere-
se a adogdo de comportamentos considerados adequados a manutencao do profissional. O
terceiro aspecto aponta as agdes para o dominio e fluéncia nas fontes estruturais e normativas
de poder na organizacdo na qual a pessoa desenvolve suas atividades produtivas. Por tltimo, o
quarto aspecto se refere as acdes voltadas para dominio ou fluéncia nas fontes pessoais,
relacionais, afetivas, de poder, etc.

De acordo com depoimentos que emergiram nas entrevistas, notou-se que vivéncia
dos egressos no espago de aprendizado da Apoio Consultoria foi importante para o
desenvolvimento da capacidade dos mesmos de se reconhecerem como Administradores,

como aponta o entrevistado.

[...] Mas, todas...eu costumo dizer que a minha faculdade foi na Empresa Junior.
Meus trés anos 14 valeram muito, muito mais que meus cinco anos crus de curso. Se
eu pego s6 o que eu vi em sala de aula ou os trés anos de Apoio, eu fico com os trés
anos de Apoio. Entdo, isso tudo eu vou levar para mim. Foi isso que me formou, foi
isso que me fez a administradora que eu sou hoje ¢ com todos os meus
conhecimentos, com todas as minhas habilidades que eu desenvolvi e que eu adquiri
[...] Fez eu ser a Cecilia que eu sou, vai ficar para mim, nada tira e eu sinto muito de
ndo poder viver todas as coisas de novo [...], (E26 — EGRESSO DA APOIO ATE 2
ANOS).

Nota-se, pelo relato, que a experiéncia na EJ da FAGEN/ UFU, bem como as
mudangas que ocorreram na vida profissional e pessoal do entrevistado a partir dessa
vivéncia, foi importante para o reconhecimento das competéncias desenvolvidas pelo mesmo.

Esse comportamento reflete o que Paiva e Melo (2008) aborda como uma
competéncia politica no sentido de uma habilidade coletiva, que se refere a adogdo de
comportamentos considerados adequados & manuteng¢do do profissional.

Sandberg (2000) ainda coloca que os atributos utilizados no trabalho sdo precedidos

e baseados na concepgdo que os profissionais t€ém a respeito do mesmo. Portanto, ¢ a maneira
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como os trabalhadores concebem o trabalho que os possibilitam desenvolver, formar e
organizar seus conhecimentos e habilidades em distintas competéncias.

O fortalecimento da identidade profissional também colaborou no direcionamento da
carreira a ser seguida pelo individuo dentro do grupo profissional, como afirma outro ex-

empresario junior.

[...] A Apoio me ajudou, também, a escolher a o caminho que eu devo seguir na, na
administracdo, né [...] Entdo, foi a escolha, né, a escolha do...de onde eu quero
seguir, da area que eu quero seguir da administragdo, que ¢ a producdo, que foi a
Apoio que me proporcionou isso, bem antes da faculdade [...] (E27 — EGRESSO
DA APOIO ATE 2 ANOS).

A Tabela 6 apresenta, de forma resumida, a competéncia politica constituida pelos
egressos da Apoio Consultoria, bem como a distribui¢do da mesma entre as quatro categorias.
Pode-se notar, conforme a Tabela 6, que essa competéncia se mostrou incidente nas

quatro categorias.

TABELA 6: Competéncia Politica constituida pelos egressos da Empresa Junior de

Administragao da UFU, Apoio Consultoria

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
Competéncia Politica F. F. F. F. F. F. F. F.
Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa | Absoluta | Relativa
Capamdadg dp se reconhecer 4 50% 3 38% 3 38% 3 38%
como Administrador

Fonte: respostas dos egressos entrevistados
Nota: a frequéncia relativa (F. Relativa.) foi estabelecida em relagdo ao niimero de egressos entrevistados em cada
categoria, ou seja, 8.

A competéncia politica ndo consta nos propositos de formagao da Apoio Consultoria.
Nota-se que essa foi apontada nas quatro categorias, apresentando maior nivel de incidéncia
na categoria 1, com 50%.

Em outros estudos (OLIVEIRA, 2005; BONFIGLIO, 2006, LAUTENSCHLAGER,
2009) que abordam sobre a formagao de competéncias, a partir das experiéncias em empresas
juniores, ndo foi mencionado formagdo de tal competéncia pelos graduandos.

O presente trabalho conseguiu identificar um conjunto de competéncias constituidas
pelos entrevistados no espago de aprendizado da Empresa Junior do curso de Administracao
da UFU: metacompeténcias e transcompeténcias; competéncias cognitivas; funcionais;

comportamentais; ¢éticas e politicas. Essas competéncias podem ser observadas,
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resumidamente, na Tabela 7, na qual sdo apresentadas a frequéncia absoluta e relativa das

mesmas em relacdo ao nimero total de egressos entrevistados.

Tabela 7: Competéncias constituidas pelos egressos da Apoio Consultoria

Metacompeténcias e Transcompeténcias F.Absoluta | F. Relativa
Habilidades em comunicagéo 18 56%
Criatividade/ inovagao 4 13%
Capacidade de resoluc@o de problemas 2 6%
Autodesenvolvimento 4 13%
Agilidade 1 3%
Visdo critica-analitica 6 19%
Reflexdo (autoconhecimento) 3 9%
Competéncias Cognitivas
Conhecimentos técnicos em ADM 15 47%
Conhecimentos técnicos em consultoria 14 44%
Conhecimentos técnicos em informatica 6 19%
Conhecimento do mercado/ do ambiente de micro e pequenas empresas 2 6%
Capacidade de transpor e mobilizar os conhecimentos 16 50%
Competéncias Funcionais
Capacidade para empreender 4 13%
Habilidade de lideranga 17 53%
Capacidade de conduzir reunides 1 3%
Capacidade de gestdo de conflitos 5 16%
Capacidade de tomar decisdes 4 13%
Habilidade de administracdo de tempo 2 6%
Capacidade de organizagao 9 28%
Habilidade de realizar planejamento 7 22%
Habilidade de atendimento e negociagdo 12 38%
Capacidade de estabelecer prioridades 1 3%
Capacidade de lidar com imprevistos 2 6%
Competéncias Comportamentais
Capacidade de trabalhar em equipe 14 44%
Relacionamento interpessoal 14 44%
Coragem 2 6%
Sinceridade 1 3%
Senso de cooperacio 1 3%
Comprometimento 3 9%
Responsabilidade 9 28%
Foco em resultado 8 25%
Disciplina 2 6%
Pro-atividade/ iniciativa 13 41%
Habilidade de escutar 2 6%
Paciéncia 6 19%
Pontualidade 1 3%
Controle emocional (ansiedade) 1 3%
Flexibilidade 4 13%
Autoconfianga/ autoestima 6 19%
Determinacéo 4 13%
Competéncias Eticas
Atitude de respeitar as hierarquias 2 6%
Senso de responsabilidade com os recém-chegados 1 3%
Reconhecimento dos limites das proprias competéncias 4 13%
Senso de responsabilidade com os clientes 1 3%

Competéncias Politicas
Capacidade de se reconhecer como Administrador | 13 | 41%
Fonte: respostas dos egressos entrevistados
Nota: a frequéncia relativa (F. Relativa.) foi estabelecida em relagdo ao niimero total de egressos entrevistado
(32)
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Destaca-se, na metacompeténcia, a habilidade de comunicagdo, e, na competéncia
funcional, a habilidade de lideranca, cuja constituicdo foi indicada por mais da metade dos
egressos entrevistados, 56% e 53%, respectivamente. Nas competéncias cognitivas, destacam-
se a capacidade de mobilizar e transpor conhecimento, que foi abordada por 50% dos
pesquisados, os conhecimentos técnicos em Administra¢do e em consultoria, com 47% e 44%,
respectivamente.

Outro ponto interessante apontado na pesquisa diz respeito as competéncias
cognitivas. Verificou-se que o aprendizado de conhecimentos intelectuais ndo se restringe as
salas de aulas, visto que o espaco de trabalho da Empresa Junior também colabora nesse
processo. O fato que pode justificar esses nimeros é o ingresso dos alunos na Apoio
Consultoria nos primeiros anos de faculdade. Dentre os pesquisados, 59% afirmaram ter
ingressado na Apoio Consultoria entre o primeiro e segundo ano de faculdade, periodo em
que algumas matérias importantes para a realizagcdo dos projetos ainda ndo foram ministradas
em sala de aula, como marketing, recursos humanos e finangas. Assim, os alunos buscam tais
conhecimentos antes de serem abordados no ambiente académico. Na mesma perspectiva,
Bonfiglio (2006) identificou, em seu estudo, que 53% dos alunos pesquisados se encontravam
no primeiro e no segundo ano de faculdade.

Quanto as competéncias funcionais, excetuando-se a habilidade de lideranca, a
capacidade de organizacdo, a habilidade de realizar planejamento e habilidade de
atendimento/ negociacao foram as mais abordadas pelos egressos como constituidas na EJ da
FAGEN/ UFU, com 28%, 22% e 38%, respectivamente.

Sobre as competéncias comportamentais, a capacidade de trabalhar em equipe, o
relacionamento pessoal e a pro-atividade/ iniciativa se destacaram, representando em termos
percentuais, 44%, 44%, 41%, respectivamente.

Em relacdo as competéncias éticas, essas apresentaram baixa incidéncia. O elemento
com maior numero de ocorréncia nessa categoria foi a capacidade de reconhecimento dos
limites das proprias competéncias, com 13%. Cheetham e Chivers (1996, 1998) enfatizam
sobre a importancia da constituicdo das competéncias €ticas no desenvolvimento profissional
dos individuos. De acordo com as diretrizes especificas do curso de Administragdo, os
egressos desse curso devem ter consciéncia da qualidade e das implicagdes éticas do seu
exercicio profissional (BRASIL, 2005).

Na mesma dire¢do, a competéncia politica também teve baixo nivel de incidéncia. A
capacidade de se reconhecer como Administrador foi o unico elemento apontado pelos

entrevistados. Esse elemento identificado ndo contempla toda a amplitude de poder presente
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na perspectiva de Paiva e Melo (2008). A categoria 1 apresentou maior nivel de incidéncia
dessa competéncia, com 50%. Embora essa porcentagem seja baixa, de acordo com os dados
levantados no questionario de identificacdo, 72% dos egressos atuam na sua area de formacao,
ou seja, Administragao.

Xavier Filho et al (2011) ressaltam que a Empresa Junior é um espago no qual os
graduandos tém a oportunidade de se aproximarem de seu contexto real de atuacdo. Esse
aspecto consolida a proposta das EJs, que € o de promover um aprendizado articulado com os
ensinamentos adquiridos em sala de aula e desenvolver competéncias condizentes com a
formagao profissional dos estudantes (BRASIL JUNIOR, 2011).

Dentre as seis dimensdes de competéncias identificadas nesta dissertacdo, a
competéncia comportamental apresentou maior nimero de ocorréncia, com 91; em seguida, as
funcionais, com 64; as cognitivas, com 53; as metacompeténcias/ transcompeténcias, com 38;
as politicas, com 14; e as éticas, com 8.

Quanto a correspondéncia entre as competéncias adquiridas pelos egressos e aquelas
constantes na proposta de formacdo de graduandos na Apoio Consultoria, observa-se que
essas estdo em consondncia, como pode ser observado no Apéndice 1, 2, 3 e 4. O mesmo
ocorre em relacdo as competéncias minimas estabelecidas pelas diretrizes do curso de
Administragdo. Entretanto, outras competéncias, como a politica, foram constituidas no
espaco de aprendizado dessa EJ, como foi abordado no trabalho.

Sobre as quatro categorias analisadas, verificou-se que os pesquisados da Categoria 1
apontaram a aquisi¢do de 42 competéncias; da Categoria 2, 32; da Categoria 3, 39; e da
Categoria 4, 23. J4 a dimensdo de competéncia que teve maior incidéncia, em termos
quantitativos, nas categorias 1, 2 e 3, foram as competéncias comportamentais, com 32, 21 e
28 ocorréncias, respectivamente. Na categoria 4, as competéncias funcionais, com 13.

Foi observado, durante as entrevistas, que os egressos da Apoio Consultoria, hé mais
de 10 anos, quando questionados sobre as competéncias que eles haviam constituido no
espaco da EJ, ressaltaram aquelas mais marcantes e¢ que, de certa forma, foram as mais
mobilizadas no exercicio de suas atividades, ao longo desses anos.

No primeiro grupo, os egressos de até 2 anos, os pesquisados abordaram as
competéncias que foram constituidas, de forma geral, a partir das atividades desempenhadas
pelos mesmos, o que explica o nimero de 42 competéncias apontadas.

No segundo e terceiro grupo, alguns entrevistados abordaram as mais marcantes,
outros relataram com mais detalhes suas vivéncias e aprendizados, o que, também, justifica o

numero alto de competéncias levantadas. A despeito dessas diferengas entre as quatro
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categorias, notou-se, pelos relatos dos entrevistados, que as experiéncias na Empresa Junior
de Administracdo da UFU foram relevantes e marcaram tanto a vida profissional quanto
pessoal dos egressos.

Nas proximas segoes, buscou-se compreender como o espago de aprendizado da
Apoio Consultoria, com suas possibilidades e limitagdes, colaborou na constituicdo dessas
competéncias pelos seus integrantes, bem como analisar como essas contribuiram na carreira

profissional dos egressos.

6.2.6 Como o espaco de aprendizado da Apoio Consultoria contribui para o processo de

formacao de competéncias de seus egressos

O espaco de aprendizado da Apoio Consultoria, com suas possibilidades e
limitagdes, contribuiu para a formagdo de competéncias em seus egressos. Nota-se que
algumas caracteristicas dessa EJ foram imprescindiveis nesse processo, quais sejam: (1)
promove atividades, como os projetos internos e externos; (2) possui estrutura mais
descentralizada; (3) possui um ambiente flexivel, que da liberdade e autonomia aos
estudantes; (4) tem apoio da Coordenag¢do do curso; (5) tem flexibilidade de horario; (6)
funciona sob a orientacdo de professores; (7) estimula a busca do conhecimento; (8) aproxima
o aluno da sociedade e do mercado de trabalho; (9) ndo exige experiéncia profissional; (10)
trabalha com o sistema de alocagdes; (11) acompanha o aprendizado e a constru¢do de
competéncias dos alunos; (12) estimula o trabalho em equipe e (13) tem um ambiente com
caracteristicas de empresas profissionais.

O Griafico 13 traz de forma resumida as possibilidades apontadas durantes as
entrevistas por egresso da EJ da FAGEN/ UFU. Nessa questdo, alguns pesquisados apontaram
mais de uma possibilidade, o que justifica a soma da quantidade de alunos (eixo y) ultrapassar

o numero 32, ou seja, o numero de entrevistados.
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E um ambiente profissional

Estimula o trabalho em equipe
Acompanha o aprendizado
Trabalha com sistema de alocagdes

Nao exige experiéncia profissional

Aproxima o aluno da sociedade e mercado de trabalho e
1 I I
i

Estimula a busca do conhecimento #—

I
Estd sob orientagio de professores pmm— |

Tem flexibilidade de horario

Tem apoio da Coordenagao do curso

E um ambiente flexivel

Tem estrutura mais descentralizada i

Promove atividades (projetos internos e externos) *

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Quantidade de alunos

‘I:IAté 2 anos M 2-5 anos 05-10 anos Eacima de 10

GRAFICO 13: Possibilidades do espago de aprendizado da Apoio Consultoria
Fonte: Respostas dos entrevistados

No estudo de Lautenschlager (2009) também foi levantado alguns aspectos
positivos da EJ, como: (1) a liberdade de atuacdo; (2) incentivo a busca do conhecimento; (3)
oportunidade de aprender com o erro; (4) aprender novas técnicas; (5) reconhecimento
pessoal; (6) atividades similares a atuagdo no mercado; (7) realizacao pessoal; (8) contato com
outras EJs e seus membros; e (9) abordagem de conteudos ndo abordados na universidade. Os
pontos 1, 2 e 6 vao encontro dos resultados apontados na presente pesquisa.

Verifica-se, também, no Grafico 13, que a maioria das possibilidades foi apontada
por entrevistados das categorias 1 e 2, egressos até cinco anos. A nao exigéncia de experiéncia
profissional para ingressar na EJ, a oferta de atividades, o estimulo da busca do conhecimento,
a orientacdo dos professores, a aproximacdo com a sociedade e o mercado de trabalho, o
ambiente flexivel e a estrutura descentralizada dessa associacdo, o acompanhamento do
aprendizado, o trabalho em equipe e o sistema de alocagdes, sdo condizentes com as
necessidades desses pesquisados, como a busca de novos conhecimentos e experiéncias para

ingressar no mercado de trabalho.
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Outros pontos levantados por ex-empresarios juniores da categoria 4, egressos ha
mais de 10 anos, como o apoio da coordenagdo, o trabalho em equipe e o estimulo da busca
do conhecimento, pode estar relacionado com a fase introdutéria/ de desenvolvimento do
conceito de EJ e o inicio das atividades da Apoio Consultoria.

Nota-se também que a aproximagao com a sociedade e com o mercado de trabalho, ja
ndo ¢ mais um valor para os egressos das categorias 3 e 4. Acredita-se que isso possa ser
justificado no fato deles ja estarem alocados no mercado de trabalho hd mais tempo.

A seguir, segue a analise de cada um dos pontos apresentados no Gréfico 13.

A realizacdo de atividades de gestdo e de consultoria aproximou os ex-empresarios
juniores das rotinas vivenciadas pelo profissional Administrador em seu ambiente de trabalho.
Além de adquirirem conhecimentos, habilidades e atitudes importantes na area de
Administragdo, os ex-membros puderam contextualizar esses CHAs.

O ambiente de trabalho dessa EJ, conforme depoimento a seguir, possui
caracteristicas de empresas profissionais. Os ex-empresarios juniores tinham
responsabilidades, compromissos e atividades que deveriam ser cumpridos em prazos
estabelecidos. O funcionamento e o crescimento da associagdo dependiam dos mesmos, pois
esses eram os responsaveis pela gestdo e desenvolvimento da Associagdo, o que foi

fundamental na preparacdo e ingresso deles no mercado de trabalho.

Entdo, a Apoio, assim, o que eu acho que ela ¢ um ambiente profissional e que te da
oportunidades pra vocé se desenvolver e chegar preparado no mercado (E18 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Em outro relato, pesquisado afirmou que a EJ da FAGEN/ UFU permitiu que seus
consultores aprendessem e assumissem compromissos que, dificilmente, no mercado de
trabalho seriam vivenciadas pelos mesmos enquanto estudantes ou mesmo depois de
formados, nos primeiros anos de formagao. Essa constatacao corrobora com a visao de Matos
(1997) e Picchiai (2008) quando afirmam que, diferentemente das outras atividades de
extensdo universitaria, os empresarios juniores tém liberdade na elaboracdao e execucdo dos

projetos.

[a empresa junior] é uma experi€ncia como profissional que vocé so teria como um
analista pleno e sénior, depois de cinco e seis anos de carreira. E na Empresa Junior
pode fazer isso enquanto estd cursando a faculdade. Eu acho isso um ponto muito

positivo! (E19 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).
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A estrutura daquela EJ também contribuiu para a formagao dos egressos, pois, devido
a estrutura mais descentralizada, os mesmos tinham autonomia ¢ liberdade de atuagdo. Os
alunos geriam a organizagdo, tomavam as decisdes e tinham espago para propor melhorias e

mudangas nos Processos.

Ali dentro da Apoio, sempre foi muito forte, e era muito relevante, que todo mundo
tinha voz. Nao era questdo de ser coordenador ou da hierarquia, todo mundo tinha o
mesmo poder de decisdo [...] Vocé pode propor melhorias dentro da empresa, que
hoje, ndo estando mais dentro da empresa, eu vejo o quanto que isso ¢ diferente [...]
vocé é o responsavel, vocé deve tomar providéncias, ¢ uma escola. Acho que a Apoio,
ponto forte ali, é que é uma escola do mercado [...] vocé aprender, realmente, a ser um
administrador, que dentro do curso ¢ muito dificil (E25 — EGRESSO DA APOIO
ATE 2 ANOS).

De acordo com Zarifian (2008), ¢ importante e valorosa a reunido de competéncias
humanas em torno de projetos descentralizados, uma vez que possibilita a construgdo de
novas formas de produzir, configurando um ambiente de flexibilidade.

Como Dutra (2004) ressalta, o ambiente que possui um processo decisorio
descentralizado contribui para o surgimento de profissionais mais comprometidos com os
objetivos e estratégias organizacionais.

Embora essa liberdade de atuagdo tenha sido importante para a formacdo dos
egressos da Apoio Consultoria, eles também reconheceram que o apoio da coordenagdo do
curso e a orientacdo dos professores foram importantes nesse processo. O suporte da
coordenagdo do curso de Administragdo da UFU/ FAGEN, era necessario nos aspectos como

obtencao do espaco, ajuda financeira, divulgacdo e indicagdo de clientes para a EJ.

[...] E é claro, o apoio da FAGEN. Sem o Apoio da FAGEN, nada acontecia!
Entdo, assim, a gente sempre precisou deles, sempre foi muito util ter a FAGEN
como um guarda-costas da Empresa Junior. Seja a questdo de divulgacdo, seja do
espago fisico, seja apoio quando fazia os projetos, indicagdo pra cliente e tudo (E9 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Na pesquisa de Bonfiglio (2006), 87% dos entrevistados afirmaram que ndo tém
apoio adequado da Instituigdo de Ensino Superior, o que impacta no apoio recebido em
relagdo a infraestrutura, materiais para a realizacdo dos projetos € o ndo reconhecimento da

participag@o na EJ como uma atividade académica complementar ao curso.
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A orientagdo dos professores era necessaria na realizagdo dos projetos,
principalmente, os externos. Os estudantes nao tinham todos os conhecimentos e experiéncias
que dessem suporte e embasamento para a execugdo das atividades. Assim, os professores

colaboravam nos projetos de consultoria e processos de gestao da organizagao.

Olha! A gente tinha orientacdo, né! Quando a gente ndo tinha o conhecimento
especifico, a gente tinha o apoio dos professores da FAGEN. Nao so6 aqueles que
estavam orientando, mas, as vezes, um apoio informacdo que a gente buscava. A
gente sempre buscou um respaldo para os projetos dentro da FAGEN, com os
professores [...] Entdo, vocé tem um contato mais intimo com o conhecimento

também (E7 — Egresso da Apoio entre 2 a 5 anos).

Peres, Carvalho e Hashimoto (2004) enfatizam que a orienta¢do/ supervisao dos
professores ¢ importante porque estimula no aluno a capacidade de agir, refletir e propor
solucdes inovadoras, em contraposi¢ao a postura esquematizada baseada em experiéncias
prévias.

Matos (1997) menciona que uma das peculiaridades das EJs brasileiras, se
comparadas com as francesas, ¢ que seu espaco de aprendizado conta com a participagdo de
professores. Assim, essas associagdes conseguem oferecer uma diversidade maior de servigos,
além de ndo terem que trabalhar com metodologias prontas. Isso permite aos graduandos a
oportunidade de desenvolvimento do espirito critico, postura ativa, aquisicdo de novos
conhecimentos, capacidade de estar sempre inovando e propor novas metodologias e
solugoes.

A medida que os alunos iam adquirindo experiéncias e conhecimentos, a
dependéncia em relacdo aos professores diminuia, mas, devido a rotatividade de membros e a
entrada freqiiente de novos integrantes, o contato constante com os docentes era primordial. A
cada projeto de consultoria que surgia, sempre havia um professor lider na conducdo e
orientagdo das atividades.

O espago de aprendizado da EJ da FAGEN/ UFU também estimulava a busca de
novos conhecimentos e o trabalho em grupo, por meio da interagdo entre os estudantes e a
troca de vivéncias para a realizacdo dos projetos internos e externos, como pode ser observado

nos depoimentos a seguir:

[...] Eu ia através de, dentro de livros, dentro da teoria a gente procurava. E a Apoio
nos ajudava a desenvolver até nisso [...] Nisso eu ndo tinha dificuldades. Eu buscava

com os professores, eu buscava em livros, com pessoas, com 0s proprios alunos,



142

com veteranos, com pessoas que ja sabiam, ja tinham trabalhado na Apoio e podiam

me explicar e era isso (E§ - EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

[...] Todo mundo, as vezes, compartilhava ideias de projetos distintos. Entdo, talvez
uma dificuldade minha em um projeto ja tinha sido vivenciado por um outro colega
em um outro projeto. Entdo, a medida que isso era compartilhado, ajudava a resolver

algumas questdes (E11 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

De acordo com Batista et al (2010), 53,6% dos empresarios juniores pesquisados
relataram que a fonte de conhecimento que mais contribui para a realizagdo do trabalho deles
nas EJs ¢ a troca de experiéncias com colegas.

Outro aspecto positivo do ambiente de trabalho da Apoio Consultoria, conforme
entrevistados, era o sistema de alocacdo dos consultores, que possibilitava o rodizio dos
alunos entre as diferentes atividades internas ou externas. Assim, os mesmos puderam
adquirir conhecimentos e experiéncias nas diversas areas da Administragdo, além do

desenvolvimento de uma visao ampla e global de um negocio.

Eles tinham critérios, tinha uma lista que nos faziamos na época, que pegava aqueles
que ja estavam fazendo, via disponibilidade, olhava aqueles que ja tinha feito
projetos, que estavam fazendo, os que nunca fizeram pra dar prioridades pra aqueles
que ainda ndo tinham feito, porque a intengdo da Apoio, o objetivo da Apoio,
naquela época, era a de iniciar as pessoas no mercado, de trazer trabalhos praticos
pra vida do estudante de Administragdo (E7 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5
ANOS).

Quanto maior for a diversidade das situacdes vivenciadas pelo individuo, melhor
serd a aprendizagem, pois a desestabilizacdo de esquemas cognitivos adquiridos, contribui
para a aprendizagem do novo (ZARIFIAN, 2008).

Além disso, o sistema de rodizio entre as diferentes areas, conforme o entrevistado

relata, contribuiu para o direcionamento da carreira profissional.

Entdo, se eu queria mudar de area, ter outra experiéncia, isso era muito aberto. Acho
que esta ¢ uma das coisas que mais contribui. Até para quem estd meio perdido:
“Néo sei que area eu vou trabalhar, nao sei o qué eu gosto”. Porque, quando esta
realizando estagio, ndo da para fazer isto. Entra na Apoio e passa pelas quatro

[areas] se quiser saber (E2 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).
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Apesar da existéncia desse critério, os pesquisados enfatizaram que o processo de
aprendizado dos estudantes dependia do interesse e da iniciativa dos mesmos. As alocagdes
ocorriam entre os estudantes que se candidatassem para os cargos € projetos que surgiam.
Desaulniers (1997) aborda que a competéncia se configura no espirito de iniciativa do

individuo.

[...] tem certas coisas que ¢ vocé mesmo que tem que se esforcar. Ir além das suas
barreiras, sabe! [...] Entdo eu acho que isso depende muito da pessoa. Se o aluno
quiser entrar na Apoio, ficar ali dentro naquela area, ele ficava. Se ele ndo quisesse
desenvolver aquela outra, algo seu por dificuldade sua, ele ndo desenvolvia. Entdo,
era também um lugar que dava muita oportunidade, mas dependia se a pessoa queria

[...] (E8 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Para acompanhar a formagdo dos empresdrios juniores na EJ, faz-se a avaliagdo de
competéncias. Os egressos entrevistados apontaram que eles eram avaliados pelos colegas de
seu grupo de projetos internos e seus coordenadores, e, por meio de reunides, eles recebiam
feedbacks. Essa ¢ uma iniciativa valorizada, uma vez que permite o aprimoramento dos CHAs

nesse espaco, como pode ser observado no seguinte depoimento.

[...] Todo mundo estava 14 para aprender, entdo, era superimportante ter este tipo de
feedback [...] Cada pessoa avaliava seus pares. O lider se autoavaliava também [...]
E no final, tinha aquela conversa, aquela troca. Cada um dava o feedback [...] Eu
acho que foi importante, porque foi uma das primeiras experiéncias que eu tive
recebendo a opinido de uma pessoa [...] foi uma experiéncia nova de vocé ouvir

elogios e criticas [...] (E3 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Esse era um recurso com algumas limitagdes, uma vez que as avaliagdes por parte
dos colegas poderiam ser influenciadas pela amizade e convivio entre os membros, porém,
conforme um dos entrevistados, sem esse recurso, o processo de aprendizagem seria mais

dificil.

Olha, eu acho que ¢ um recurso e ele ¢ muito favoravel, pelo menos pra tentar pra
chamar as pessoas pra autoavaliagdo e pra avaliagdo fraterna, vamos colocar assim,
dos colegas que estdo ali trabalhando. Sem esse recurso, acho que fica ainda mais
dificil. Com o recurso, ¢ dificil perceber, tem as limitagdes, as vezes, voc€ ndo quer
falar, tem os melindres, que, as vezes vocé acha que fala e a pessoa vai saber que foi
vocé que falou. Entdo vai ficar ofendido e vocé ndo fala, mas € um primeiro recurso
e acho que ele ¢ necessario pra puxar o grupo pra uma auto-analise. E precisa se

autoanalisar, sendo nao cresce (E7 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).
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Cheetham e Chivers (1998) reconheceram, explicitamente, a reflexdo, por meio da
autopercep¢ao ou por feedback de outros individuos, como uma metacompeténcia que permite
as pessoas analisarem, modificarem e desenvolverem outras competéncias.

Além do objetivo de contribuir para o processo de formagao dos graduandos do curso
de Administracdo, a Apoio Consultoria tem, ainda, o intuito de aproximar os alunos da
sociedade e da realidade do mercado profissional. Alguns dos propositos das Empresas
Juniores, em geral, sdo: intensificar o relacionamento empresa-escola e facilitar o ingresso de
futuros profissionais no mercado, colocando-os em contato direto com o mercado de trabalho
(BRASIL JUNIOR, 2011). A Empresa Junior de Administragio da UFU, conforme a fala de

um dos pesquisados, consistia em um elo entre a universidade e o mercado.

Entdo, a Apoio foi muito importante porque era o elo que eu tinha com o mercado.
Muito embora a gente ndo fazia muito projetos externos [...] isso me dava
competéncias de negociar, de conversar, de ter que ser pontual em alguns momentos
[...] Internamente, eu também desenvolvi bastante, tive que desenvolver uma
paciéncia incrivel por conta de uma pessoa que, enfim, tinha um problema pessoal
comigo ¢ acabava criando rixas. Mas, enfim, eu acredito que a Apoio agregou
bastante para mim nesse sentido (E14 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5
ANOS).

Os entrevistados apontaram as possibilidades que o espago de aprendizado da Apoio
oferecem de modo a contribuir para formacao profissional dos estudantes membros da EJ,
mas, também, elencaram um conjunto de limitagdes existentes nesse ambiente, como: (1) alta
rotatividade; (2) oscilagdo na demanda de projetos externos; (3) limitagdes de recursos; (4)
imaturidade dos alunos; (5) dependéncia dos professores; (6) falta de treinamentos; e (7) falta
de divulgagdo da EJ.

O Grafico 14 traz de forma resumida as limitagdes levantadas pelos egressos dessa
EJ, durante as entrevistas. Alguns pesquisados apontaram mais de uma limitacdo, o que
justifica a soma da quantidade de alunos (eixo y) ultrapassar o nimero 32, ou seja, 0 nimero

de entrevistados.
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GRAFICO 14: Limitagdes do espaco de aprendizado da Apoio Consultoria
Fonte: Respostas dos entrevistados

Alguns pontos negativos, também apontados em outros estudos, como alta
rotatividade, falta de experiéncia, de divulgacdo (OLIVEIRA, 2005), falta de recursos
(OLIVEIRA, 2005; LAUTENSCHLAGER, 2009) vao ao encontro das limitacdes
mencionadas por ex-integrantes da Apoio Consultoria.

Observa-se, ainda, no Grafico 14, que as limitagdes foram mais apontadas por
pesquisados das categorias 1 e 2. A medida que o tempo passa, parece haver uma tendéncia
do esquecimento desses aspectos.

A seguir, segue a andlise de cada um dos pontos apresentados no Grafico 14.

A alta rotatividade de estudantes na Apoio Consultoria causava impacto no processo
de acaimulo de conhecimentos e experiéncias da EJ. Em alguns periodos, varios consultores
saiam ao mesmo tempo, o que acarretava em mudangas tanto no planejamento quanto na
programacdo das atividades internas e externas. Como resultado dessas mudangas, muitos
projetos fugiam das metas planejadas, além de ocorrerem muitos atrasos na entrega dos

mesmeos.
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[...] esse ¢ um dos problemas da Apoio, a rotatividade 1a ¢ muito grande. Sai gente,
entra gente muito rapidamente [...] na época, ndo tinhamos um programa tao eficaz
pra segurar as pessoas [...] foi bem dificil, bem complicado, eu sai, a gente ainda
tava desenvolvendo relatério, ou seja, projeto que era de cinco meses, que foi
aprovado com cinco meses, acabou se estendendo ai por oito, nove meses (E27 —

EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

A imaturidade dos estudantes foi outro ponto negativo abordado por entrevistados. A
falta de conhecimento e de experiéncia dos alunos que ingressavam na EJ, principalmente,
nos primeiros periodos do curso, dificultava o processo de continuidade de uma gestdo, por

exemplo. Além disso, também prejudicava o funcionamento e crescimento da organizagao.

Mas, algumas coisas que limitam, falando agora do negativo, &, talvez, a gente entra
muito novo na Empresa Junior, muito cru, a maioria das pessoas ¢ a primeira
experiéncia que tem de trabalhar com algumas coisas, entdo, isso traz alguns
prejudiciais. Mas, ali na Empresa Junior, ¢ um espago de ter isso mesmo. Isso acaba
prejudicando, faz com que a Empresa Junior ndo tinha o mesmo desenvolvimento de

uma empresa séria [...] (E26 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

A alta rotatividade, bem como a imaturidade dos consultores, conforme relatos dos
pesquisados, comprometia a manutencao de uma cultura de integragdo entre os membros, o
que, por um lado, prejudicava a interagdo e crescimento da associa¢do, mas, por outro lado,
permitia que novos conhecimentos e experiéncias fossem integrados aos processos e rotinas

da EJ.

[...] E ponto fraco € que, muitas das vezes, as pessoas, ali dentro, sdo todos jovens,
todo mundo aprendendo, nao conseguem lidar com algumas situagdes e outra, gera
intriga [...] Eu acho que, assim, a imaturidade, as vezes, ¢ de todo mundo (E25 —

EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

[...] Entdo, quando se entra muitas pessoas pra mesma equipe, ¢ 6bvio que ndo se
tem mais uma cultura pra ser mantida [...] Ent8o, essa rotatividade grande, ela é, ao
mesmo tempo, boa porque gera pras pessoas que estdo indo e voltando, o
conhecimento ali [...] Ao mesmo tempo, ela também gera uma perda de certas
caracteristicas que seriam boas pra empresa. Pode surgir, no meio destas que estdo
chegando, as caracteristicas inovadoras que ajuda a empresa, e pode, também, ter

ali, um processo negativo (E7 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).



147

Os entrevistados também relataram que havia uma oscilagdo quanto a concentracao

dos projetos externos, pois, em alguns periodos, havia poucos projetos a serem executados e,

em outros, o numero deles se elevava. Essa oscilagdo desmotivava os estudantes a ficarem

mais tempo na Apoio Consultoria e, também, limitava a aquisi¢ao de novos conhecimentos e

experiéncias. Além disso, eles apontaram que havia a necessidade de promover uma maior

diversificacdo de projetos. A motivagdo, de acordo com Cheetham e Chivers (1998), exerce

um papel importante no processo de manifestacao das competéncias.

E eu creio que as limitagdes também sejam por falta de projetos externos. Eu creio
se eu tivesse feito mais projetos externo, talvez eu tinha agregado mais aquilo que
eu estava fazendo. Talvez ndo perdesse tanta motivacgdo, pois, naquela época, a
desmotivagdo era geral por conta da falta de projetos externos (E14 — EGRESSO
DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

A dificuldade de alavancar atividades de consultoria estava relacionada, também, a

auséncia de politicas internas de captacdo ativa de clientes. Um dos entrevistados relatou que,

na Apoio Consultoria, ndo havia a cultura de captagdo de clientes, visto que o processo era

passivo.

[...] O cliente sempre procurava a empresa. Nao tinha captagao de clientes ou busca
ativa de clientes, eu achava isso errado [...] Acho que a Empresa Junior tem um
potencial pra desenvolver mais, as vezes, um pouco mais agressivo na busca de
clientes e, as vezes, desenvolvimento de projetos (E29 — EGRESSO DA APOIO
ATE 2 ANOS).

Pesquisado afirmou, ainda, que a estrutura da EJ era limitada, tanto em questdo de

espaco, que era pequeno se comparado com a quantidade de estudantes, quanto em relagdo

aos recursos.

O ponto negativo que a gente tinha 14 [...] a gente tinha uma limita¢do de recursos,
[...] a gente trabalhava com computadores da pré-historia [...] Entdo, a universidade
ajudou um pouco e a propria Apoio, com o esforco dela, a gente tinha um caixa pra
isso, investir em equipamentos. Essa era uma limitagdo que a gente tinha,
equipamentos e espaco [...] A gente s6 tinha uma sala 1a. Era bem limitado (E16 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).
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Ex-integrante da EJ da FAGEN/ UFU também mencionou a falta de treinamento
como uma limitagdo dessa associagdo. Entretanto, em varios depoimentos, entrevistados

apontaram que eram disponibilizados treinamentos nessa associagao:

Eu acredito assim, na minha época eu acredito que a empresa mudou e melhorou
bastante, mas o principal que, o principal problema era a falta de treinamento,
porque quando a nossa equipe entrou ndo tivemos aquele periodo de trainee que a
gente deveria ter, passar pelas unidades conhecendo tudo, aprendendo tudo e a gente
ja entrou na unidade com a mio na massa [...] (E31 — EGRESSO DA APOIO ATE 2
ANOS).

E, por ultimo, outro aspecto levantado pelos ex-empresarios juniores entrevistados, ¢
a dependéncia dos mesmos em relacdo aos professores. Por ser uma associagdo gerida e
conduzida, exclusivamente, por estudantes, ¢ que, na maior parte das vezes, nao tém ainda
dominio e experiéncia em Administracao, aumenta a necessidade de apoio e direcionamento

dos docentes.

[...] E professor ¢ uma outra limitagdo, que a gente ndo pode fazer nada sem ele. Se
ele ndo ta disposto ou se ele ndo tem tempo, a gente fica limitado a desenvolver

nosso trabalho (E25 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

Observou-se, pelos relatos de varios egressos, como pode ser analisado no Gréfico
13, que havia apoio e orientacdo dos professores nos momentos que demandavam a
participagcdo dos mesmos.

Como foi abordado neste topico, o espago de aprendizado da Apoio Consultoria
possui possibilidades e limitagdes que, de certa forma, contribuiram para o processo de

construgdo de competéncias de seus egressos.

6.2.7 Contribuicdes da Apoio Consultoria, a partir da formacio de competéncias, no

desenvolvimento da carreira profissional de seus egressos

As experiéncias vivenciadas pelos ex-empresarios juniores, no ambiente de
aprendizado da Apoio Consultoria, possibilitaram a constru¢ao de competéncias que, por sua
vez, trouxeram importantes contribuigdes para o desenvolvimento da carreira profissional dos

mesmeos.



149

Por meio dos depoimentos, foram identificadas as seguintes contribuigdes: (1)
aquisi¢ao de conhecimentos e habilidades; (2) autoconfianga; (3) autonomia; (4) capacidade
de empreender; (5) capacidade de entregar resultados; (6) conhecimentos em consultoria; (7)
crescimento pessoal; (8) determinagao; (9) disciplina; (10) escolha da area de atuacao; (11)
espirito de lideranga; (12) facilidade em aprender; (13) habilidade de comunicacdo; (14)
habilidades de gestdo; (15) maturidade; (16) network; (17) paciéncia; (18) planejamento; (19)
preparacgao para ingressar no mercado de trabalho; (20) primeira experiéncia profissional; (21)
pro-atividade; (22) profissionalismo; (23) relacionamento interpessoal; (24) responsabilidade;
(25) saber lidar com situagdes de crise e conflitos; (26) saber trabalhar em grupo; (27)
valorizagao profissional; (28) visdo critica e analitica; e (29) visdo global.

Os Graficos 15 e 16 apresentam os resultados encontrados e, também, a distribui¢ao
dos mesmos conforme as categorias: Categoria 1, egressos da Apoio até 2 anos; Categoria 2,
de 2 a 5 anos; Categoria 3, de 5 a 10 anos; e na Categoria 4, acima de 10 anos. Nessa questao,
alguns pesquisados apontaram mais de uma contribuicdo, o que justifica a soma da quantidade
de alunos (eixo y) ultrapassar o numero 32, ou seja, o nimero de entrevistados.

Dentre os pontos abordados pelos ex-membros da EJ de Administracdo da UFU, o
19° item, preparacdo para ingressar no mercado de trabalho, foi mencionado em todas as
quatro categorias. Na primeira, esse aspecto foi apontado por todos entrevistados (oito); na
segunda, por cinco; na terceira, por quatro; e, por ultimo, na quarta, por um entrevistado.

Algumas contribui¢des levantadas na presente pesquisa vao ao encontro de outros
estudos, como o desenvolvimento do espirito de lideranga, o desenvolvimento pessoal, a
construgdo de novos conhecimentos (DAL PIVA et al, 2006), ingresso no mercado de
trabalho e o desenvolvimento de caracteristicas empreendedoras (DAL PIVA et al, 2006;

MASSENSINI ef al 2008).
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GRAFICO 15: Contribuicdes da Apoio Consultoria no desenvolvimento da carreira profissional dos
entrevistados
Fonte: Respostas dos entrevistados

Pesquisados afirmaram que a Apoio Consultoria foi importante no sentido de
prepara-los para o ingresso no mercado de trabalho. Essa associagdo, ao aproximar os

estudantes das atividades desenvolvidas na area de Administragdo, como a gestdo da propria



151

organiza¢do e os projetos de consultoria, possibilitou aos mesmos obter conhecimento da

realidade do mercado de trabalho.

[...] pelos conhecimentos que vocé adquire, por tudo que vocé aprende durante a
Empresa Junior, te torna muito mais preparado. Nem soé no papel, mas vocé chega
na empresa, vocé consegue captar rapido, vocé aprende rapido as coisas [...] Hoje
em dia, eles querem uma pessoa que chegue preparada, sabendo como ¢ que ¢ uma
dindmica de empresa. Isso ajuda demais. Notaveis as diferengas, vocé pode
comparar ex-junior com uma pessoa que ta ali estagiando sem nenhuma experiéncia

[..] (E25 — EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

Por apresentarem estrutura e caracteristicas de uma empresa convencional, contendo
estratos hierarquicos, responsabilidades, tarefas, avaliagdo dos membros, servico de venda,
concepgdo, execugdo e manutengdo de projetos, as EJs propiciam aos estudantes a
oportunidade de desenvolvimento pessoal e profissional (CARRIERI e PIMENTEL, 2005).

J4 o desenvolvimento de network, a postura profissional e visdo global, apareceram
em trés categorias. Como na Apoio Consultoria os estudantes devem se relacionar com varias
pessoas, como estudantes de outros periodos, membros de outras EJs, professores,
coordenador de curso, outros funciondrios da UFU e, também, com os proprios clientes, eles

conseguiram aumentar suas redes de contatos.

[...] rede de contatos também ¢ muito grande na Apoio, por exemplo, eu ndo
conhecia, eu conhecia somente o pessoal do periodo que eu tava, que era o sexto, €
nada mais. E depois da Apoio, eu conhego gente até quase dos primeiros periodos
até o ultimo, gente que ja formou. E a gente criou até um lago de amizade [...]
conheci meus professores também, até professores que eu achava, assim, que eu
tinha meio que uma rixinha, tipo aqueles ndo iam muito com a minha cara e eu nao
ia muito com a cara deles, acabou que essas barreiras acabaram, né, vieram, cairam,
porque, realmente, a gente tinha que trabalhar junto (E27 — EGRESSO DA APOIO
ATE 2 ANOS)

A postura profissional esta relacionada com a forma de se comportar no ambiente de
trabalho e desempenhar os compromissos € responsabilidades assumidas, bem como entregar
os resultados esperados pela empresa. Esses sdo aspectos que, na visao de alguns pesquisados,
contribuiram para o ingresso e para a atuacdo dos egressos no ambiente de trabalho

profissional em que se encontram.
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[...] a postura profissional que a gente tem que ter na Apoio Consultoria, ou que a
gente se permite, ou que a gente se exige ter na Apoio Consultoria, ¢ uma postura
profissional que eu tenho hoje em empresa, de ter a responsabilidade, de fazer o que
eu tenho para fazer [...] encarar as dificuldades, buscar ajuda quando € preciso, mas
entregar o resultado, que ¢ o mais importante (E14 — EGRESSO DA APOIO
ENTRE 2 A 5 ANOS).

A Apoio Consultoria colaborou, ainda, na constituicao de uma visao global por parte

de seus egressos. Entrevistados afirmaram que isso tem contribuido no sentido de eles estarem

sempre buscando conhecer o todo, de ter uma visdo global da empresa, dos negocios e dos

Processos.

[...] E também acredito que, na Apoio, vocé trabalha desde a concepcao da ideia, o
planejamento e a realizag@o e avaliacdo de como foi o projeto. Vocé trabalha todos
0s passos. As vezes, nos estagios, vocé so trabalha na parte de realizagdo da tarefa,
vocé ndo trabalha na concepgdo ¢ nem no planejamento. Entdo, eu acredito que, na
Empresa Junior, o mercado enxerga isso, que o aluno que participar da EJ, ele ¢ um
pouco mais completo. Porque ele tem uma visdo, assim, um pouco mais global, mais
ampla do negdcio. Eu acho que, no inicio da carreira, isso faz muita diferenga (E29

— EGRESSO DA APOIO ATE 2 ANOS).

As contribui¢cdes aquisicdo de conhecimentos e habilidades, conhecimentos em

consultoria, escolha da area de atuagdo, facilidade de aprender, planejamento e habilidade de

trabalhar em grupo foram mencionadas por dois grupos.

A aquisicao de conhecimentos e habilidades nas areas da Administragdo possibilitou

alguns ex-empresarios juniores entrevistados a exercerem atividades pertinentes a profissao

de formacao.

Com certeza. Enquanto eu estava na Apoio, eu trabalhei em outros lugares que eu
ndo tenho duvida que foi por causa, de coisas, de conhecimentos da Apoio que eu
tive condi¢do de fazer o que eu fazia [...] Foi isso que me formou, foi isso que més
fez a administradora que eu sou hoje [...] (E26 — EGRESSO DA APOIO ATE 2
ANOS).

Além disso, um dos pesquisados afirmou que, a partir dos conhecimentos de

Administragdao adquiridos na Apoio Consultoria e, também, dentro de sala de aula, conseguiu
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aprovacdo em um concurso publico, sem ter que se esforcar e se dedicar anos em cursos

preparatorios.

Eu passei em trigésimo quarto, de cem mil! Eu quase ndo estudei. Eu estudei um
pouquinho, trés meses! Vocé sabe como ¢ concurseiro, estudo pra varias coisas ao
mesmo tempo. Estd sempre estudando. Entdo, assim, se eu consegui passar do jeito
que eu passei, nesse concurso, foi por causa da faculdade! Foi por causa do que eu
aprendi na UFU, do que eu aprendi na Apoio, né. Isso me ajudou demais (E22 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Os projetos externos também permitiram que egressos adquirissem habilidades em

consultoria, contribuindo para a formacao e preparagao profissional dos mesmos.

A consultora que sou hoje nasceu daquela experiéncia. De vocé saber chegar no
cliente, saber identificar na entrevista qual é o problema dele, saber montar uma
proposta bem estruturada, um preco adequado, com os itens corretos, com
cronograma adequado, saber apresentar a proposta, saber vender o seu projeto, saber
realizar, saber implantar e saber mostrar o resultado. Foi a base de tudo. Se eu nao
tivesse feito esse tanto de propostas, ndo adiantaria eu falar. Nossa! Agora eu virei

consultora pro mercado (E6 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

A vivéncia em varias atividades e areas da Administragdo dentro da Apoio,
colaborou para que ex-membros conhecessem os diversos caminhos que o profissional de
Administragdo pode percorrer para o desenvolvimento de sua carreira profissional. Um dos
entrevistados afirmou que esse fato o ajudou na tomada de decisdo por qual area ele atuaria

apos a conclusao do curso superior.

[...] primeiro me ajudou a entender que eu tinha uma certa preferéncia pela area
académica, é que foi a segunda decisdo que eu tive que tomar [...] e uma das coisas
que me levou, foi essa experiéncia que eu tive com a Apoio, que me ajudou a
entender minha predilecdo pelas areas, pela area ¢ de finangas e pelo o que eu
gostava de fazer que era ensinar, né [...] depois, dentro da 4drea académica me ajudou
a entender melhor os aspectos metodoldgicos que a gente ja fazia na consultoria

(E10 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Na Apoio Consultoria, os membros sao responsaveis pela gestdo da organizacao e,

também, pela realizacdo dos projetos de consultoria prestados aos micro e pequenos
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empresarios. Mesmo tendo o apoio de professores, os estudantes sempre buscam
conhecimentos para a execu¢do de suas responsabilidades. Conforme relato de um dos
pesquisados, a busca do conhecimento e¢ a facilidade em aprender coisas novas, foram

habilidades constituidas no espaco de aprendizado dessa associagao.

Contribui, contribui sim [...] a diversidade, as habilidades, os conhecimentos que
vocé desenvolve. Esse lado de vocé ter que aprender as coisas para empregar no
trabalho. E diferente, as vezes, desses trabalhos mais comuns, que vocé vai l4 e as
pessoas te explicam “Faz assim, assim e assim”. Beleza, aqui tem coisas que vocé
ndo sabe e tem que aprender, isso ¢ importante pra caramba. Quanto mais vocé vai
progredindo na carreira, mais vocé vai se deparando com coisas que vocé nao
conhece e que vocé tem que aprender, né! Entdo, isso ¢ bastante, eu considero que
foi bastante importante para a minha carreira (E4 — Egresso da Apoio hd mais de 10

anos).

Na Empresa Junior, a parte de planejamento era exigida dos alunos, pois eles
deveriam lidar com varias atividades ao mesmo tempo e deveriam cumprir 0os prazos para a
entrega dos trabalhos. Assim, essa habilidade desenvolvida no contexto de trabalho da Apoio
tem ajudado na parte de elaboragcdo do planejamento e execucdo de suas atividades, como

aponta um dos egressos entrevistados.

[...] Na questdo de planejamento, até por questdes do cenario hoje, ndo da mais,
mesmo sendo uma pequena empresa. E mais dificil. Como eu te disse, a pequena
empresa esta muito mais voltada pras questdes de rotinas operacionais, vendendo o
almogo pra comprar a janta, mas vocé precisa tirar um tempo pra planejar. Entdo, no
meu caso, que sou responsavel pela area administrativa da empresa, mas tem face
com a area comercial, entdo, eu tenho que encontrar esse tempo pra poder planejar.
Entdo, eu preciso me organizar pra conseguir esse tempo (E23 — EGRESSO DA

APOIO HA MAIS DE 10 ANOS).

Outra habilidade desenvolvida na Apoio Consultoria, a de trabalhar em equipe,
colaborou para o saber lidar com outras pessoas, saber respeitar as diferengas entre os colegas

de trabalho e, também, saber lidar com as pessoas nos momentos de crise € risco.

Contribuiu. Contribuiu. Contribui bastante, principalmente, na questio de
relacionamento interpessoal, comportamento em situagdes de crise, de conflitos,

esse tipo de coisa (E9 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 a 5 ANOS).
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[...] Do ponto de vista de trabalho em grupo, eu acho que ficou muito mais facil.
Vocé entender as diferencas existentes em cada grupo, as pessoas sdo diferentes.
Aquele negdcio que os problemas ficam dentro de casa e que ndo entram pra dentro
da empresa, né. Isso a gente sabe que ndo existe. A pessoa ¢ Unica e tem uma série
de variaveis que interfere nisso (E23 — EGRESSO DA APOIO HA MAIS DE 10
ANOS).

Ja as atitudes de autoconfianga, de autonomia, de determinagdo, de disciplina, do
espirito de lideranga, da paciéncia e as habilidades de empreender, de entregar resultados, de
realizar apresentacdes ¢ de gestdo também foram mencionadas, pelos pesquisados, como
aprendizado constituido na Apoio Consultoria que contribuiram para a vida profissional dos
mesmos, ao longo desses anos.

Entrevistados afirmaram que a autoconfianca os ajudou a ingressar no mercado de
trabalho, sendo um ponto que os diferenciaram de outros candidatos nos processos seletivos

dos quais participaram. Como ressalta um ex-empresario junior:

Entdo, logo que sai da Apoio, eu ja entrei como membro da ESEC e logo fui
escolhida como Presidente do comité local. Isto, com certeza, pelas coisas que eu
aprendi na Apoio [...] Depois eu fiz um intercdmbio pela ESEC, mas eu fui fazer
em empresas. Fiz intercambio na Nigéria, depois na Eslovaquia e acho que fazia, fez
mais diferenga pela autoconfianga. Em uma entrevista em consegui mostrar, talvez
coisas que eu até tinha, mas ndo sabia que eu tinha e ndo conseguia mostrar que eu
tinha. Depois da Empresa Junior, ajudou bastante (E2 — EGRESSO DA APOIO
ENTRE 2 A 5 ANOS).

A competéncia disciplina também foi outro aspecto que contribuiu na formacgao
profissional de ex-membros da EJ. A disciplina para alcangar os objetivos tragados, como

pode ser observada no depoimento a seguir.

Entdo, uma coisa, assim, que foi bom, assim, que adquiri na Apoio, foi a questao da
disciplina também [...] Assim que eu formei, eu pedi demissdo para estudar para
concurso € eu comecei, assim, eu estudava sozinha, assim, eu fazia cursinho e no
resto do dia eu estudava sozinha. Entdo, era aquela coisa assim, eu vivi um pouco o
que eu vivi na Apoio. Eu ndo tinha chefe me cobrando, ndo tinha nada disso, mas eu
tinha que me disciplinar, eu que tinha que me controlar, me coordenar. Entdo, eu
acho que nesse ponto foi bem importante, assim (E13 — EGRESSO DA APOIO
ENTRE 2 A 5 ANOS).
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O espirito de lideranga, uma competéncia desenvolvida pelos egressos por meio das
atividades da Apoio Consultoria, contribuiu para a aprovacao de um dos entrevistados em um
processo seletivo, tendo possibilitado ao mesmo destacar-se frente a outros profissionais com

0s quais atua.

[...] Participei de um processo seletivo no meu ultimo ano de faculdade numa
multinacional. Trabalhei numa multinacional e o processo seletivo foi bastante
rigoroso [...] E os trés ultimos [candidatos] foram alunos da UFU. Era eu e mais dois
colegas que passaram pela Apoio, s6 que eu tinha a questdo da lideranca, tinha
coordenado projetos. Talvez este tenha sido o diferencial (E1 — EGRESSO DA
APOIO HA MAIS DE 10 ANOS).

A determinacdo de buscar os objetivos tragados ¢ outra atitude mobilizada no
contexto de trabalho da EJ da FAGEN/ UFU que colaborou para o crescimento profissional
dos egressos, conforme o depoimento de um dos ex-membros dessa organizacdo. Por meio
das situagdes enfrentadas no dia a dia da EJ, o entrevistado percebeu que seria responsavel

pelo seu proprio desenvolvimento.

[...] Eu acho que o principal, eu acho que 14, ficou muito claro para mim que eu teria
que correr atras das coisas que eu queria, e que, assim, se eu ndo fizesse nada, ndo
iria acontecer nada. Entdo, eu acho que isso foi principal. A gente tem que ser
determinado, que ai vocé consegue as suas coisas, porque 14, se vocé ndo fizesse
nada, ndo acontecia nada [...] Entdo, foi o principal, a questdo da pro-atividade, de
ser dindmico e batalhar pelas coisas que eu quisesse (E3 — EGRESSO DA APOIO
ENTRE 5 A 10 ANOS).

As caracteristicas do ambiente de aprendizado da Apoio, no qual os graduandos tém
autonomia e responsabilidade para a execucdo de suas atividades e entregar resultados
esperados, segundo a fala de um ex-integrante dessa EJ, colaboraram para que ele

desenvolvesse tais competéncias.

[...] Eu acho que isso contribuiu muito [...] No Grupo Algar, a gente tem muito esse
conceito de trabalho em equipe, empresa-rede, essa questdo de autonomia com
responsabilidade. Entdo, aqui eu ndo bato ponto. Eu tenho autonomia com
responsabilidade. Eu posso chegar as nove e sair as quatro da tarde, mas eu tenho
que estar com o meu trabalho pronto, entregue [...] Entdo, ter passado pela Empresa
Junior, ter passado por essa experiéncia, me ajudou demais. Assim, que eu tenho

que correr atras, que eu tenho que fazer. Nao s6 no meu horario, a minha atividade
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eu fago, as minhas responsabilidades, eu tenho. Entdo, isso me ajudou (E19 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Esse mesmo entrevistado (E19) disse, ainda, que a capacidade de ter uma visao
critica e analitica dos processos internos da empresa também tem colaborado nas atividades

do cargo que atualmente ocupa.

[...] essa visdo critica e analitica, que eu te falei. também, quando vocé t4 na
empresa ¢ muito mais facil vocé entender os processos, principalmente, na area que
estou hoje, que agora eu estou na area de gestdo por processo, tipo controladoria.
Essa questdo de vocé ter tido experiéncia em mais areas, e ter essa analise critica de
ver: Ah! Se eu fizer tal coisa aqui, mais na frente vai dar errado, por isso, por isso e
por isso! Entdo em ajudou demais, a Apoio. E ¢ alguma coisa que eu trago e fica até
hoje. Nessa area, eu sou apaixonada no que eu fago. Eu estou fazendo uma poés em
projetos. Eu quero me especializar nisso e que ndo deixa de ser um trabalho em
consultoria. O gestor de processos, gestor de projetos ¢ um consultor (E19 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 2 A 5 ANOS).

Os conhecimentos e as habilidades de empreender foram competéncias
contextualizadas no ambiente de trabalho da Apoio Consultoria e, posteriormente,

vivenciadas no mercado, como pode ser observado na seguinte fala.

[...] Assim, de todos os projetos que eu fiz 14, eu pude aplicar quando eu vim abrir a
minha empresa. Eu fiz o plano de negocio dela. Eu tinha feito 14 um plano de
negocio de uma empresa também. A parte de pesquisas eu utilizei aqui também,
porque eu ja tinha um conhecimento. Entdo, pra mim, particularmente, foi um
grande auxilio na hora de eu abrir o meu proprio negdcio. O que eu tinha feito 14,
com auxilio de professores, eu fiz sozinha para a minha prépria empresa (E21 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Outra entrevistada abordou que a Apoio Consultoria proporcionou a sabedoria e a
pratica de gestdo. A vivéncia nos projetos dentro dessa EJ tem ajudado a mesma no
gerenciamento de seu proprio negocio, que € de familia, e, ainda, a ter paciéncia para mudar
0s processos que ela acredita serem necessarios para transformar sua empresa em uma
organiza¢do mais profissional. A capacidade de gerenciamento e a paciéncia foram

competéncias constituidas na Apoio Consultoria.
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Olha! A Apoio foi a primeira oportunidade de gerir uma empresa, e hoje eu estou
gerindo a minha. Entdo, foi a primeira escola que eu tive [...] Entdo, assim, a minha
empresa ¢ familiar e eu estou tentando colocar ela profissional [...] Ai vocé chega e
quer fazer algo diferente, ai tem a resisténcia. Isso ¢ alguma coisa assim, que vocé
ndo da conta de fazer de uma hora pra outra [...] Entdo, vocé vai aprendendo a ter
calma, a ter paciéncia [...] eu aprendi isso dentro da Apoio ¢ a Apoio me ajudou
desde os dias de hoje, que eu to no mercado de trabalho, trabalhando (E8 —

EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

A habilidade de comunicagdo, bem como a capacidade de atendimento ao cliente, a
habilidade de se expor e de saber se comunicar, desenvolvidas por meios dos projetos internos
e externos, também tem ajudado um ex-integrante da Apoio na sua carreira profissional,

conforme o depoimento do entrevistado, exposto a seguir.

[...] O que ajuda bastante ¢ criar esta desenvoltura que, se, as vezes, eu nao tivesse
passado por 14, eu ndo teria. Essa desenvoltura para falar com cliente, para fazer
apresentacgdo, para varias coisas que no meu dia a dia, eu ndo fazia isso antes. Entdo,

eu acho que isso ajudou (E3 — EGRESSO DA APOIO ENTRE 5 A 10 ANOS).

Outro egresso pesquisado mencionou que a EJ da FAGEN/ UFU foi importante para
seu ingresso no mercado de trabalho. Conforme o depoimento desse entrevistado, essa EJ tem
colaborado no sentido de dar uma maior valorizagao aos alunos e ex-alunos que passaram por
essa experiéncia, por terem adquirido habilidades que outros estudantes que passaram por um

estagio, ndo desenvolveram.

Eu acho que ajuda bastante, principalmente assim, no inicio da carreira. Eu acho que
o aluno que fez Empresa Jinior ¢ um pouco mais valorizado no mercado de
trabalho, até porque as oportunidades de estdgio, normalmente, sdo mais
operacionais. E na Apoio, por vocé € o proprio dono da empresa durante aquele
periodo, vocé e sua equipe, vocé desenvolve habilidades gerenciais, coisa que vocé
ndo desenvolveria num estagio comum (E29 — EGRESSO DA APOIO ATE 2
ANOS).

Observa-se, pelos relatos, que a Apoio Consultoria € um ambiente de aprendizado
que contribuiu tanto no processo de constitui¢do de competéncias quanto no desenvolvimento

da carreira profissional de seus egressos, ao longo desses anos.



7. CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo surgiu no contexto do Programa de Apoio ao Ensino e a Pesquisa
Cientifica e Tecnologica em Administracdo (Pré-Administragdo) e da linha “Organizagdo e
Mudan¢a” do Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal de
Uberlandia - UFU.

A questdo que orientou este estudo foi delineada ao ser constatado a necessidade de
formagdo de competéncias em graduandos do curso superior em Administracdo e o crescimento
acentuado do niimero de Empresas Juniores no pais. Compreender como essas organizacdes vém se
configurando junto a realidade das Institui¢des de Ensino Superior brasileiras e como essas t€ém
contribuido para a formacdo profissional de seus integrantes, sdo algumas das inquietacdes que
levaram a formulacdo da seguinte pergunta de pesquisa: Quais foram as competéncias
desenvolvidas pelos egressos da Empresa Junior do curso de Administracio da Universidade
Federal de Uberlindia, Apoio Consultoria, durante essa experiéncia, e como essas contribuiram
para o desenvolvimento da carreira profissional dos mesmos?

O presente estudo teve o principal objetivo de identificar e analisar as competéncias
desenvolvidas pelos egressos da Empresa Junior do curso de Administra¢do da Universidade
Federal de Uberlindia - UFU, Apoio Consultoria, e compreender como essas contribuiram para o
desenvolvimento da carreira profissional dos mesmos.

Estima-se, também, que esta dissertacdo promova contribui¢des para o processo de ensino e
aprendizado dos estudantes de graduag@o do curso de Administragdo da UFU, por meio de reflexdes
que poderdao emergir a partir dos resultados identificados na mesma.

A Apoio Consultoria ¢ um espago no qual os estudantes tém a oportunidade de mobilizar e
contextualizar um conjunto de CHAs, a partir do enfrentamento de situagdes (projetos internos e
externos) que transcendem os limites de uma disciplina vivenciada em sala de aula. Assim,
evidencia-se a possibilidade de manifestacdes de competéncias, bem como a incorporacao de
elementos do saber fazer e do saber ser no processo de formagao dos graduandos em Administragao
da UFU. Além disso, essa EJ tem o objetivo de promover o aprendizado e o desenvolvimento do
estudante de acordo com a profissdo de formacao do mesmo.

Diversos autores (DESAULNIERS, 1997; DUTRA, HIPOLITO e SILVA, 2000; FLEURY
e FLEURY, 2001; LE BOTERF, 2003; DELUIZ, 2003; SANT’ANNA, MORAES e KILIMNK,
2005; ZARIFIAN, 2008; GODOY e ANTONELLO, 2009), afirmam que a competéncia esta
relacionada com a capacidade/ sabedoria de mobilizar um conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes em determinado contexto de trabalho.
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Por meio dos depoimentos de ex-consultores, foi possivel identificar seis dimensdes de
competéncias individuais constituidas pelos egressos da EJ da FAGEN/ UFU: as metacompeténcias
e transcompeténcias; cognitivas; funcionais; comportamentais; éticas e politicas.

Dentre essas seis dimensdes, a competéncia comportamental apresentou maior numero de
ocorréncia (91); em seguida, as funcionais, com 64; as cognitivas com 53; as metacompeténcias/
transcompeténcias, com 38; as politicas, com 14; e as éticas, com 8.

Verificou-se que a competéncia cognitiva esta entre as trés competéncias com maior nivel
de incidéncia. Assim, observa-se que o aprendizado de conhecimentos intelectuais ndo se restringe
as salas de aulas. O espaco de aprendizado da Empresa Junior também colabora nesse processo, nao
se limitando a aplicagdo do conhecimento adquirido no ambiente académico em situagdes praticas.

Quanto ao numero de elementos identificados em cada uma das seis dimensodes, houve a
predominancia nas competéncias técnico-funcionais € comportamentais, 0 que esta em consonancia
com o objetivo da Apoio Consultoria, que € o de complementar a formagao académica e preparar os
alunos do curso de Administra¢do para o mercado de trabalho.

Em relacdo as competéncias-chaves (metacompeténcias e transcompeténcias), o0s
entrevistados apontaram a constituicdo dos seguintes elementos: habilidade de comunicagdo,
criatividade/ inovagdo, capacidade de resolucdo de problemas, autodesenvolvimento, agilidade,
visdo critico-analitica e reflexdo (autoconhecimento). A habilidade de comunicacdo foi a que
apresentou maior incidéncia, com 56%.

Sobre as competéncias cognitivas, foram mencionadas a aquisi¢do de conhecimentos
técnicos em Administracdo, em consultoria, em informatica, conhecimentos do mercado de micro e
pequenas empresas € a capacidade de transpor e mobilizar os conhecimentos. Esse ultimo foi a
competéncia com maior incidéncia, com 50%. Destacam-se, também, os conhecimentos técnicos e
habilidades em Administracdo e em consultoria, com 47% e 44%, respectivamente.

Quanto as competéncias funcionais, foram mencionadas as capacidades de empreender, de
conduzir reunides, de gestdo de conflitos, de tomar decisdes, de organizacdo, de estabelecer
prioridades, de lidar com imprevistos e as habilidades de lideranga, de administragdo de tempo, de
realizar planejamento e de atendimento/ negociagdo. A habilidade de lideranga foi a competéncia de
maior incidéncia, com 53%. Dos 32 pesquisados, 75% afirmaram ter assumido cargos formais de
lideranca.

Em relagdo as competéncias comportamentais, egressos entrevistados ressaltaram a
capacidade de trabalhar em equipe, relacionamento interpessoal, coragem, sinceridade, senso de
cooperagdo, comprometimento, responsabilidade, foco em resultado, disciplina, pro-atividade/

iniciativa, habilidade de escutar, paciéncia, pontualidade, controle da ansiedade, flexibilidade,
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autoconfianga/ autoestima e determinagdo. A capacidade de trabalhar em equipe e relacionamento
pessoal foram as mais apontadas, com 44% cada uma delas.

A capacidade de ter foco em resultados, mencionada por 25% dos entrevistados, sugere-se,
esta relacionada ao que Dutra (2004) aponta como a capacidade de entrega. Segundo esse autor, o
individuo ndo ¢ avaliado pelo dominio de suas capacidades (conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes), mas, sim, ao que eles conseguem produzir e entregar as organizagdes. Dessa forma,
evidencia-se que as competéncias constituidas na Apoio Consultoria ultrapassam a aquisicao de
CHAs e a mobilizagao dessas competéncias.

Nas competéncias éticas, foram abordadas a atitude de respeitar as hierarquias, senso de
responsabilidade com os recém-chegados, reconhecimento dos limites das proprias competéncias e
senso de responsabilidade com os clientes. O reconhecimento dos limites das proprias competéncias
foi o elemento mais abordado, com 13%. A dimensao €tica, assim como a politica, apresentou baixo
nivel de incidéncia, o que evidencia a fragilidade do ensino voltado para essas dimensdes. Nas
diretrizes especificas do curso de Administragdo, os egressos desse curso devem desenvolver a
consciéncia da qualidade e das implicacdes éticas do seu exercicio profissional, além de desencadear
a vontade politica, no entanto, nota-se que essas competéncias pouco tém sido constituidas pelos
graduandos/ empresarios juniores.

Sobre a competéncia politica, foi identificada a aquisicao, por parte dos pesquisados, da
capacidade de se reconhecerem como Administradores. Embora menos da metade dos egressos
tenha apontado tal dimensdo (41%), 72% afirmaram atuar na drea de formacdo. O elemento
apontado nessa categoria ndo contempla toda a amplitude de poder presente na perspectiva de Paiva
e Melo (2008).

Quanto a correspondéncia entre as competéncias adquiridas pelos egressos e a proposta de
formagdo de graduandos na Empresa Junior (Apoio Consultoria), observa-se que essas estdo em
consonancia, como pode ser observado no Apéndice 1, 2, 3 e 4. O mesmo ocorre em relagdo as
competéncias minimas estabelecidas pelas diretrizes do curso de Administracdo. Entretanto, outras
competéncias, como a politica, foram constituidas nesse espago, como abordado neste trabalho.

Ex-integrantes da Apoio Consultoria afirmaram que a constitui¢do de tais competéncias,
abordadas anteriormente, tem contribuido ou contribuiu no desenvolvimento da carreira profissional
dos mesmos, ao longo desses anos, quais sejam: (1) aquisi¢ao de conhecimentos e habilidades; (2)
autoconfianga; (3) autonomia; (4) capacidade de empreender; (5) capacidade de entregar resultados;
(6) conhecimentos em consultoria; (7) crescimento pessoal; (8) determinagdo; (9) disciplina; (10)
escolha da area de atuagdo; (11) espirito de lideranga; (12) facilidade em aprender; (13) habilidade
de comunicagdo; (14) habilidades de gestdo; (15) maturidade; (16) network; (17) paciéncia; (18)
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planejamento; (19) preparagdo para ingressar no mercado de trabalho; (20) primeira experiéncia
profissional; (21) pro-atividade; (22) profissionalismo; (23) relacionamento interpessoal; (24)
responsabilidade; (25) saber lidar com situagdes de crise e conflitos; (26) saber trabalhar em grupo;
(27) valorizagao profissional; (28) visdo critica e analitica; e (29) visdo global. A preparacdo para o
mercado de trabalho e o profissionalismo foram as contribui¢des mais apontadas, representando
56% e 25% dos egressos entrevistados, respectivamente.

Através da andlise de dados, pode-se constatar que a Apoio Consultoria, EJ pesquisada,
diante de suas possibilidades e limitagdes, abordadas no estudo, tem colaborado para o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes de seus membros, elementos
imprescindiveis para a manifestacdo de competéncias.

De uma forma unanime, ou seja, 100% dos entrevistados afirmaram que a EJ da FAGEN/
UFU ¢ um espaco com muitas possibilidades e que promove a constru¢do de competéncias. Esses
ex-membros afirmaram que a oportunidade de participar dos projetos dessa associagao foi relevante
e marcou a vida profissional dos mesmos.

Sobre as limitacdes do espaco de aprendizado da Apoio Consultoria, abordadas pelos
pesquisados, e as fragilidades identificadas no processo de ensino/ aprendizado dessa EJ, por meio
deste estudo, sugere-se que as mesmas sejam avaliadas pelo colegiado do curso e gestores dessa
organizacdo, com o intuito de promover melhorias no processo de formagao dos académicos e,
assim, alcangar o maximo de aproveitamento do potencial de aprendizado dos mesmos.

Além disso, espera-se que as fragilidades apontadas (baixa constru¢cdo de competéncias
éticas e politicas entre ex-empresarios juniores da EJ da FAGEN/ UFU) provoquem reflexdes sobre
as implicagcdes do ndo desenvolvimento de tais competéncias entre graduandos e, também, sobre o
papel e as acdes efetivas dos diferentes atores sociais (Estado, IES e EJs) no processo de formacgao
desses futuros profissionais e, principalmente, cidadaos (sujeitos éticos e politicos) na sociedade.

Em termos de limitagdes da pesquisa realizada, algumas devem ser consideradas. A
primeira estad relacionada a fidedignidade dos fatos relatados pelos egressos da Apoio Consultoria.
As consideragdes do pesquisador foram realizadas a partir de depoimentos dos mesmos. A segunda
diz respeito a informalidade dos documentos. Devido a alta rotatividade de estudantes na EJ,
observou-se que nem todos os arquivos e processos da EJ apresentam uma organizac¢ao formal. Uma
terceira limitacdo refere-se aos resultados relatados nesta dissertacdo e pertinentes as vivéncias de
um grupo especifico de sujeitos, ndo podendo, assim, serem transpostos a outros contextos.

O presente estudo aponta, a titulo de sugestdo, para o desenvolvimento de outros estudos na

area, uma vez que muitas universidades publicas e privadas possuem EJs, o que torna interessante
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conhecer como essas associagdes estdo se desenvolvendo entre os diferentes espagos de ensino/

aprendizagem no pais.
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APENDICE 1: Competéncias Essenciais que a Apoio Consultoria busca desenvolver nos

Empresarios Juniores

COMPETENCIAS ESSENCIAIS
Cumprir 0s compromissos na empresa;

Desenvolver as atividades no prazo determinado;

Comprometimento - - - - -
Cuidar do patriménio da empresa e evitar desperdicios;
Auxiliar os membros, compartilhando informagdes, conhecimentos e experiéncias.
Agir com ética e respeito nas relagdes com a empresa e os clientes;
Etica e Nao divulgar informagoes sigilosas referentes a empresa e aos projetos executados;
Descrigdo Capacidade de procurar pessoas ideais para comentar sobre atitudes inadequadas de
outros membros
Inovagio e Buscar novas formas de solugéo para os problemas;
Criatividade Desenvolver meios originais e coerentes de realizar agoes.

Motivar-se independente da situagao e de terceiros;
Motivacéo Reagir as adversidades com persisténcia;
Criar situagdes que motive os membros.

Iniciativa de acdo e busca se capacitar para desenvolver novas atividades;

Pro-atividade ) L
Propor melhorias baseadas em ideias coerentes.

Expressar ideias de uma forma clara e objetiva;

Boa argumentacio;

Comunicagao Ouvir com atengdo posicionando-se sempre que necessario;

Demonstrar receptividade ao feedback;

Usar tom adequado e prestativo nas relagdes com colegas e clientes;
Nao ter rigidez nas ideias proprias;

Flexibilidade Aceitar opinides de terceiros e as analisar;

Ser receptivo a mudangas propostas.

Conhecimento de métodos de gerenciamento de projetos;

Apresenta nogdes basicas do PMBOOK;

Habilidades Técnicas | Conhecimentos basicos do pacote Office;

Compreensdo do passo a passo dos projetos realizados pela Apoio;

Sabedoria para aplicar o passo a passo em diferentes projetos.

Planejar e compreender os objetivos de suas acdes antes de executa-las;

Organizacdo e Saber identificar e administrar urgéncias e prioridades;
Planejamento Organizar e controlar o andamento de suas atividades;

Certificar-se que os meios utilizados atingirdo os resultados esperados.

Manter-se informado do desenvolvimento dos processos da empresa;

Visdo Sistémica | Nio se limitar as atividades da sua equipe, demonstrando interesse pela empresa como
um todo.
Fonte: adaptado do Relatdrio de Avaliagdo de Competéncia




APENDICE 2: Competéncias Gerenciais que a Apoio Consultoria busca
Empresarios Juniores

COMPETENCIAS GERENCIAIS

Reagir positivamente as adversidades, motivando a equipe;

Determinacdo
Canalizar esforgos para alcangar o que planeja.
Informar a equipe sobre assuntos pertinentes a area/empresa;
Delegar responsabilidades, estimulando a pré-atividade, inovacéo e
participacdo da equipe;

Lideranca Fornecer feedback de forma madura e responsavel;
Desenvolvimento de um estilo que favorece o desempenho ¢ o
clima/ambiente de trabalho;

Relacionar-se de forma sauddvel com a equipe.
. Identificar e administrar urgéncias e prioridades;

Planejamento
Planejar as agdes com antecedéncia, determinando prazos e responsabilidade.
Planejar a¢des futuras com base em cenarios provaveis;

Visao Projetar resultados no tempo e agir no presente para atingi-los;

Ter visdo estratégica e mobilizar a equipe rumo a essa visao.

Capacidade de Senso critico ¢ identificar problemas com clareza,

Resolugdo de

Conflitos Analisar situagdes e buscar uma resolug@o ganha-ganha.

Monitoramento de
Resultados

Acompanhar e auxiliar a equipe no desenvolvimento das agoes;

Identificar desvios em relag@o ao planejado e agir no sentido de corrigi-los;

Promover o cumprimento e a finalizagdo das a¢des da equipe.

Fonte: adaptado do Relatorio de Avaliagdo de Competéncia

desenvolver nos



APENDICE 3: Competéncias Funcionais que a Apoio Consultoria busca desenvolver nos
Empresarios Juniores ao participarem de Projetos Internos

UNIDADE

AREA

COMPETENCIAS FUNCIONAIS (PROJETOS INTERNOS)

USC

Recursos Humanos,
Administrativo e
Finangas

Compreender fluxos de caixa, demonstrativos e relatorios financeiros;

Saber analisar e identificar se as propostas estdo condizentes com os or¢amentos;

Conhecer as questdes legais pertinentes ao funcionamento da empresa;

Conhecer as regras vigentes para o estagio supervisionado;

Aplicar as politicas de RH e incentivar seu cumprimento pela empresa;

Acompanhar a situagdo dos atuais membros da empresa que participam do estagio
supervisionado;

Lidar de forma responsavel com dados financeiros evitando o retrabalho;

Monitorar e conscientizar a empresa quanto a melhor utilizacdo e economia dos
recursos;

Identificar necessidades de treinamento;

Desenvolver programas de treinamento para atender as necessidades da empresa;

Buscar embasamento tedrico para realizacdo das atividades da unidade.

UEN

Marketing e
Comercial

Ouvir e identificar as necessidades do cliente e buscar satisfazé-las;

Preparar-se para as reunides e seus possiveis resultados;

Sabedoria em apresentar a proposta ressaltando a importancia da parceria entre o
cliente ¢ a Apoio;

Realizar feedback (p6s-venda) com clientes reprovados;

Acompanhar o fluxo de propostas;

Conhecimento do conteudo e implicagdes dos contratos de servico;

Conhecimento teérico para realizagdo das atividades da unidade;

Ser pontual na empresa e em reunides;

Compreender as demandas do mercado;

UDP

Projetos

Conhecimento da Avaliagdo de Competéncias;

Conhecimento de sistema de alocagdo de membros e administragdo de projetos

Capacidade de atender as necessidades dos clientes;

Capacidade de auxiliar os consultores no desenvolvimento do projeto, controlando a
execuglo, 0 cronograma e as possiveis mudangas na proposta do projeto;

Capacidade de avaliar os projetos em andamento;

Capacidade de acompanhar o andamento dos projetos através do Diario de Bordo e
reunides com os consultores, avaliando a necessidade de substituir membros e
orientadores;

Fonte: adaptado do Relatdrio de Avaliagdo de Competéncia




APENDICE 4: Competéncias Funcionais que a Apoio Consultoria busca desenvolver
Empresarios Juniores ao participarem de Projetos Externos

nos

AREAS

ATIVIDADE

COMPETENCIAS FUNCIONAIS (PROJETOS EXTERNOS)

FINANCAS

ANALISE
FINANCEIRA

- Capacidade de avaliar a rentabilidade empresarial;

- Capacidade de avaliar e interpretar a situagdo econdmica-financeira de uma
empresa,

- Capacidade de analisar o balango patrimonial, demonstragdo de resultados
liquidos e demonstrag@o dos fluxos de caixa;

- Capacidade de calcular os principais indices (indice de estrutura
patrimonial, indices de solvéncia e rentabilidade);

- Capacidade de fazer a analise vertical e horizontal, através do calculo dos
indicadores da situagdo financeira;

- Capacidade de interpretar os dados, analisa-los e compara-los com os anos
anteriores;

- Capacidade de propor sugestoes e identificar pontos fortes, fracos e
oportunidades;

PLANEJAMENTO
FINANCEIRO

- Capacidade de realizar planos financeiros de longo prazo;

- Capacidade de realizar planos financeiros de curto prazo;

- Capacidade de realizar planejamento de caixa, de resultados;

- Capacidade de propor agdes corretivas;

- Capacidade de adotar uma postura proativa em relagdo aos eventos.

VIABILIDADE
ECONOMICA-
FINANCEIRA

- Capacidade de levantar informagdes;

- Capacidade de identificar oportunidades (de mercado, localizagdo, custos,
tecnologia, entre outros);

- Capacidade de avaliar as vantagens e desvantagens, custos e beneficios de
se utilizar recursos;

- Capacidade de relacionar os investimentos necessarios para a implantagao
do novo processo;

- Capacidade de determinar os custos envolvidos no processo;

- Capacidade de pesquisar o percentual de impostos e taxas;

- Capacidade de estimar o faturamento, calcular a margem de contribuigdo e o
seu indice;

- Capacidade de determinar o ponto de equilibrio do negdcio, calcular o lucro
esperado para o faturamento estimado, calcular a necessidade de capital de
giro;

- Estimar o prazo de retorno do investimento (payback) e o impacto da taxa
de retorno do neg6cio em funcdo da implementacdo do projeto;

- Capacidade de identificar fontes de financiamento para o projeto.

Fonte: adaptado do Portfélio de Servigos
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CONTINUACAO APENDICE 4:

AREAS

ATIVIDADE

COMPETENCIAS FUNCIONAIS (PROJETOS EXTERNOS)

PROCESSOS

ANALISE E
OTIMIZACAO DE
PROCESSOS

- Capacidade de estabelecer o problema a ser estudado (objeto de estudo);

- Capacidade de analisar a situacdo anterior da empresa (nos aspectos
técnicos, econdmicos € humanos);

- Capacidade de avaliar o estudo, calculando o custo provavel e compara-lo
com os possiveis resultados;

- Capacidade de execucdo o estudo, utilizando entrevistas, questionarios ou a
observacdo pessoal para coleta de dados especificos;

- Capacidade de identificar a solug@o, ou as solugoes;

- Capacidade de discutir as solugdes, obter as opinides dos interessados em
sua realizagio;

- Capacidade de finalizar o projeto, justificando a solugdo escolhida.

REESTRUTURA-
CAO
ADMINISTRA-
TIVA

- Capacidade de fazer analise da estrutura organizacional;

- Capacidade de identificar, estudar o problema e propor solugdes;

- Capacidade de desenvolver plano de mudancas ou implantagdo da estrutura
organizacional.

RECURSOS
HUMANOS

RECRUTAMENTO
E SELECAO

- Capacidade de planejar, organizar e conduzir o processo de recrutamento;

- Capacidade de analisar os candidatos, identificar competéncias,
conhecimento, habilidades e atitudes requeridas pelo cargo.

- Capacidade de acompanhamento pds-admissdo e conclusdo do processo.

MARKETING

MARKETING DE
RELACIONA-
MENTO

- Capacidade de identificar o cliente mais rentavel para a empresa;

- Capacidade de criar banco de dados e registrar o historico de cada cliente;

- Capacidade de agrupar os clientes;

- Capacidade de identificar as necessidades dos clientes;

- Capacidade de verificar o custo de oportunidade de incluir novos itens no
mix de produtos;

- Capacidade de reavaliar e redefinir, se necessario, o portfolio de produtos;

- Capacidade de avaliar a motivagdo e capacitagdo dos funcionarios;

- Capacidade de avaliar se os funcionarios estdo atendendo o cliente de forma
correta,

- Capacidade de mostrar aos funcionarios a importancia do bom
relacionamento com os clientes.

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

- Capacidade de fazer uma a andlise da situagdo da empresa através das
variaveis (ambientais, culturais, sociais, demograficas, econdmicas, juridicas,
politicas, psicologicas e tecnologicas);

- Capacidade de desenvolver analise SWOT (forgas e fraquezas/ ameagas e
oportunidades);

- Capacidade de analisar e desenvolver portfolio de servigos ou produtos;

» Capacidade de formular objetivos e estratégias para alcanca-los

Fonte: adaptado do Portfélio de Servigos




CONTINUACAO APENDICE 4:

AREAS ATIVIDADE COMPETENCIAS FUNCIONAIS (PROJETOS EXTERNOS)
) - Capacidade de identificar os diversos custos;
ANALISE DE | Capacidade de realizar levantamentos de dados sobre as empresas concorrentes do
CUSTOE _ [setor;
PRECIFICACA |- Capacidade de selecionar um método de determinagdo de prego;
O . Capacidade de selecionar preco final.
- Capacidade de fazer um diagnostico global (analise do mercado, da concorréncia
e da empresa);
- Capacidade de desenvolver analise SWOT (forgas e fraquezas/ ameagas e
oportunidades);
- Capacidade de estabelecer objetivos de marketing;
MARKETING| PLANODE “| =~ .. o i estabel oia de marketin:
MARKETING apacidade de estabelecer uma estrat€gla de marketing;
- Capacidade de formular o mix de marketing (4Ps);
- Capacidade de desenvolver or¢amentos;
- Capacidade de controlar os resultados;
. Capacidade de atualizar o plano quando for necessario.
- Capacidade de mobilizar os instrumentos necessarios para a coleta de dados;
PESQUISA DE [ Capacidade de identificar e definir os indicadores a serem abordados na pesquisa;
CLIMA - Capacidade de elaborar e aplicar questionarios;
. Capacidade de compilar as informacgdes e identificar os acertos e os erros da
gestao;
- Capacidade de especificar os desvios significativos de desempenho;
) - Capacidade de analisar e interpretar as condi¢des externas e internas que podem
DIAGNOSTICOestar favorecendo tais desvios;
. Capacidade de determinar as possiveis ¢ mais provaveis agdes administrativas que
estdo levando a organizacdo ao desempenho de forma adequada ou néo.
ANALISE - Senso de utilizagdo (reduzir a necessidade de espaco fisico, de estoque, dentre
GLOBAL outras)
PROGRAMA | Senso de ordenacdo (espaco organizado);
5S - Senso de limpeza do espago de trabalho;

- Senso de normalizagao;

Senso de autodisciplina (manutengdo e revisdo dos padrdes).

Fonte: adaptado do Portfolio de Servigos




APENDICE 5: Questionario de Identificacao

1. Sexo: ( ) Feminino () Masculino
2. Estado civil: () solteiro(a) () casado(a)

. Faixa Etaria:
) entre 20 a 25 anos;
) de 26 a 30 anos;
) de 31 a 40 anos;
) acima de 40 anos;

NN AN AN W

. Nivel de escolaridade:
) graduacdo;
) especializagdo incompleto;
) especializagdao completo;
) mestrado incompleto;
) mestrado completo;
) doutorado incompleto;
) doutorado completo;

e N Y Y e N Wan N NN

9]

. Atua na area da Administra¢ao?
) Sim;
) Nao;

—~ A~

o)

. Qual o seu atual cargo?

. Em que ano do curso vocé se encontrava quando ingressou na Apoio Consultoria?
) primeiro ano;
) segundo ano;
) terceiro ano;
) quarto ano;
) quinto ano;

NSNS S

. Vocé saiu da Apoio Consultoria:
) h4, no maximo, dois anos;
) entre dois a cinco anos;
) entre cinco a dez anos;
) acima de dez anos;

A~ AN SN S0

. Periodo de permanéncia na Apoio Consultoria:
) até 6 meses;
) entre 7 a 12 meses;
) entre 13 a 18 meses;
) entre 19 a 24 meses;
) mais de 24 meses;

Y Ve Ve e Y o)
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APENDICE 6: Roteiro de Entrevista

1. Comente sobre as atividades que vocé desempenhou nos projetos internos da EJ (gestdo da
mesma).

2. Vocé chegou a assumir outras responsabilidades internas (mudar de funcdo e/ ou
departamento) no periodo que esteve na Apoio?

3. Quais competéncias voc€ adquiriu ao realizar essas atividades?

4. Voce chegou a exercer algum cargo de lideranga?

5. Se sim, como ocorreu esse processo? Seus colegas o indicaram ou vocé se interessou de
imediato? Quais competéncias vocé desenvolveu nesse cargo de lideranca?

6. Quantos projetos externos (consultoria) vocé realizou na Apoio? Comente sobre os
mesmos.

7.  Quais competéncias vocé adquiriu ao realizar esses projetos?

8. Como o espaco de aprendizado da Apoio Consultoria contribui no processo de construgado
dessas competéncias (tanto nos projetos internos quanto os externos)? Quais foram as
possibilidades e limitagdes desse espago?

9. A sua participagdo nos projetos da Apoio Consultoria o ajudou a ingressar no mercado
de trabalho?

10. Como as competéncias adquiridas na Apoio Consultoria contribuiram para o

desenvolvimento de sua carreira profissional?
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ANEXO 1: Planilha para Avaliacao de Competéncias Essenciais

Escala de pontuacio:

1- Nao sei avaliar *

1 - NAO demonstra esta competéncia no dia adia 2 - AS VEZES demonstra esta competéncia no dia a dia

3 -~ DEMONSTRA esta competéncia no diaadia 4 - E uma REFERENCIA para o avaliador, neste aspecto

Competéncias Essenciais Pontuacio

on

Comunicacio

Expressa suas ideias clara e objetivamente

Possui boa argumentagio

Ouve com atengdo as ideias propostas pelos colegas, clientes e orientadores

Posiciona-se sempre que necessario

Demonstra receptividade ao feedback

Comprometimento

Cumpre seus compromissos na empresa com pontualidade, incluindo horarios de permanéncia e reunides

Desenvolve todas as atividades de sua responsabilidade no prazo determinado

Cuida do patrimdnio da empresa e evita desperdicios

Interessa-se e participa dos processos internos da empresa

Pro-atividade

Busca capacitar-se para desenvolver novas atividades

Desenvolve atitudes preventivas e capazes de impedir adversidades

Visualiza oportunidades e resultados

Motiva-se independente da situagdo e de terceiros

Propde melhorias baseadas em ideias coerentes

Trabalho em equipe

Auxilia os membros, compartilhando informagdes, conhecimentos e experiéncias

Compartilha e comemora metas atingidas e resultados alcancados

E prestativo nas relagdes com colegas e coordenadores

Demonstra comprometimento com os resultados da equipe

Contribui para um ambiente favoravel de trabalho

Procura alinhar-se aos esforgos da equipe

Flexibilidade

Analisa as ideias propostas a fim de verificar as melhores op¢des

Aceita opinides de terceiros

Lida de forma positiva com imprevistos € mudangas

Reage as adversidades com persisténcia

Apresenta flexibilidade das suas opinides a favor da equipe

E receptivo a mudangas propostas

Visio sistémica (visdo geral da empresa)

Conhece os servicos que a empresa oferece

Demonstra interesse pela empresa como um todo




CONTINUACAO ANEXO 1:

180

Mantém-se informado sobre o desenvolvimento dos processos da empresa

Inovacio e Criatividade

Busca novas formas de solugdo para os problemas

Usa ideias criativas no aperfeicoamento de seus processos

Desenvolve meios originais e criativos em situacdes inesperadas

Etica e Discricdo

Age com ¢ética e respeito nas relagdes com a empresa e os clientes

Mantém sigilo referente as informagdes da empresa e aos projetos executados

Age com honestidade, companherismo e respeito diante de qualquer situacdo

Organizacio e Planejamento

Planeja e compreende os objetivos de suas agdes antes de executa-las

Sabe identificar ¢ administrar urgéncias e prioridades

Faz planejamento detalhado de cada passo do que deve ser feito e toma as providéncias para alcancgar os
resultados esperados

Organiza e controla o andamento de suas atividades

Relacionamento interpessoal

Cria situagdes para motivar a equipe

Relaciona-se de forma positiva com diferentes tipos de pessoas

Tem consideragdo e respeito por seus colegas

Habilidades técnicas

Conhece métodos de gereciamento de projetos e consegue adaptd-los para a Apoio

Apresenta nogdes basicas do PMBOOK

Possui conhecimentos basicos do pacote Office

Compreende o passo a passo dos projetos realizados pela Apoio

Sabe aplicar o passo a passo em diferentes projetos




ANEXO 2: Planilha para Avaliacao de Competéncias Gerenciais

181

Escala de pontuacao:

1- Nao sei avaliar *

1 - NAO demonstra esta competéncia no dia a dia 2 - AS VEZES demonstra esta competéncia no dia a dia

3 - DEMONSTRA esta competénciano diaadia 4 - E uma REFERENCIA para o avaliador, neste aspecto

Competéncias Gerenciais

Pontuacao

Lideranca

Informa a equipe sobre assuntos pertinentes a area/empresa

Delega responsabilidade, estimulando a pro-atividade, inovagao e participagdo da equipe

Fornece feedback de forma madura e responsavel

Tem um estilo que favorece o desempenho e o clima/ambiente de trabalho

Possui relacionamento saudéavel com a equipe

Planejamento

Identifica e administra urgéncias e prioridades

Planeja as a¢des com antecedéncia, determinando prazos e responsabilidade

Visao

Planeja agdes futuras com base em cenarios provaveis

Projeta resultados no tempo e age no presente para atingi-los

Possui visdo estratégica e mobiliza a equipe rumo a essa visdo

Determinacéo

Reage positivamente as adversidades motivando a equipe

Canaliza esforcos para alcangar o que planeja

Capacidade de resolucao de conflitos

Possui senso critico e identifica problemas com clareza

Analisa situagdes e busca uma resolug¢do ganha-ganha

Monitoramento de resultados

Acompanha ¢ auxilia a equipe no desenvolvimento das a¢des

Identifica desvios em relagdo ao planejado e age no sentido de corrigi-los

Promove o cumprimento e a finalizagdo das ac¢des da equipe

COMENTARIOS

**]dentifique pontos fortes e a melhorar do avaliado, sugerindo oportunidades de desenvolvimento
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ANEXO 3: Planilha para Avaliacao das Competéncias Funcionais da Unidade USC

Escala de pontuacio:

1- Nao sei avaliar *

1 - NAO demonstra esta competéncia no dia adia 2 - AS VEZES demonstra esta competéncia no dia a dia

3 - DEMONSTRA esta competéncia no diaa dia 4 - E uma REFERENCIA para o avaliador, neste aspecto

Competéncias Funcionais — USC

Pontuacao

Compreende fluxos de caixa, demonstrativos e relatdrios financeiros

Sabe analisar e identificar se as propostas estdo condizentes com 0s orcamentos

Conhece as questdes legais pertinentes ao funcionamento da empresa

Conhece as regras vigentes para o estagio supervisionado

Aplica as politicas de RH e incentiva seu cumprimento pela empresa

Acompanha a situag@o dos atuais membros da empresa que participam do estagio supervisionado

Lida de forma responséavel com dados financeiros evitando o retrabalho

Monitora e conscientiza a empresa da melhor utilizagdo e economia dos recursos

Identifica necessidades de treinamento

Desenvolve programas de treinamento para atender as necessidades da empresa

Busca embasamento tedrico para realizago das atividades da unidade

* Lembramos que essa numeracdo deve ser usada na menor quantidade possivel. Ela s6 sera utilizada para essa
Avaliagdo em especial, devido ao pouco tempo de empresa de algumas pessoas. Avaliar as competéncias do
restante da empresa ¢ uma competéncia que todos devem desenvolver constantemente. E necessario que

desenvolvamos essa competéncia gerencial. Isso ¢ EJ!!!!




ANEXO 4: Planilha para Avaliacao de Competéncias Funcionais da Unidade UDP

Escala de pontuacio:

1- Nao sei avaliar *

1- NAO demonstra esta competéncia no dia a dia 2 - AS VEZES demonstra esta competéncia no dia a

dia
3 - DEMONSTRA esta competéncia no diaa dia 4 - E uma REFERENCIA para o avaliador, neste
aspecto
Competéncias Funcionais — UDP Pontuacao

Analisa a Avaliagdo de Competéncias dos consultores como critério para alocacdo em projetos
internos e externos, se adequando a politica de alocacdo de consultor

Comunica-se com a empresa, mantendo os consultores do projeto e os demais membros da
empresa informados sobre aloca¢@o e andamento os projetos

Solicita e acompanha o repasse das expectativas do cliente e atividades constantes na proposta do
projeto ao responsével de UEN

Auxilia os consultores no desenvolvimento do projeto, controlando a execug@o, o cronograma e as
possiveis mudangas na proposta do projeto

Avalia os projetos em andamento, considerando os ja realizados pela empresa, a fim de garantir a
qualidade dos mesmos e a continuidade do conhecimento

Acompanha o andamento dos projetos através do Diario de Bordo e reunides com os consultores,
avaliando a necessidade de substituir membros da equipe de projetos e orientadores, durante a
execucdo dos mesmos

* Lembramos que essa numeragdo deve ser usada na menor quantidade possivel. Ela so sera utilizada
para essa Avaliagdo em especial, devido ao pouco tempo de empresa de algumas pessoas. Avaliar as
competéncias do restante da empresa ¢ uma competéncia que todos devem desenvolver constantemente.
E necessério que desenvolvamos essa competéncia gerencial. Isso ¢ EJ!!!!
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ANEXO 5: Planilha para Avaliacao de Competéncias Funcionais da Unidade UEN

Escala de pontuacio:

1- Nao sei avaliar *

2 - NAO demonstra esta competéncia no dia a dia 3 - AS VEZES demonstra esta competéncia no dia a dia

4 - DEMONSTRA esta competéncia no diaa dia 5 - E uma REFERENCIA para o avaliador, neste aspecto

Competéncias Funcionais - UEN

Pontuacao

Ouve e identifica as necessidades do cliente e busca satisfazé-las

Prepara-se para as reunides e seus possiveis resultados

Sabe apresentar a proposta ressaltando a importancia da parceria entre o cliente e a Apoio

Realiza feedback (pds-venda) com clientes reprovados

Acompanha o fluxo de propostas negociadas

Verifica razdes de reprovagao de propostas negociadas e analisa possiveis alternativas para aprovagao

Demonstra conhecimento do conteudo e das implica¢des dos contratos de servigo

Busca embasamento tedrico para realiza¢do das atividades da unidade

Realiza com dedicagdo atividades sob sua responsabilidade nos eventos da empresa

Demonstra preocupagio com gastos nas atividades da unidade

E pontual na empresa e em reunides com clientes

Busca compreender as demandas do mercado e auxilia a Apoio a adaptar-se as mesmas

Procura atualizar as informagdes e canais de divulgagcdo da empresa




ANEXO 6: Planilha de Avaliacio de Competéncias no processo de selecio (dinamica de grupo)

Dinamica Principal - dia 20/04/2010 - Manha - Grupo 2

articivantes
Competéncias
Pro-Atividade
Propdem novas ideias ¢ solugdes
coerentes
Antecipa problemas durante o
desenvolver do projeto
Flexibilidade
Procura ouvir ¢ respeitar novas e
diferentes opinides
Esforcos alinhados com os da
equipe
Sabe aceitar decisdes do grupo
(consenso)
Comunicagio
Soube usar o tempo para se
pronunciar
Falou de forma clara e objetiva
Fala corretamente
Criatividade
Novas ideias ¢ interpretages
coerentes
Ideias inusitadas
Lideranca
Dividi as tarefas de forma
equilibrada
Conduz a equipe € 0 processo
Busca a opnido e integracdo da
equipe
Foco em resultado
Preocupagdo com a satisfacdo do
cliente
Ndo gasta energia para brigas

Concentra-se no processo de criar
resultados e ndo sobre resultados

Procura cumprir prazos sem
comprometer a qualidade

(-1) - apresentou competéncia | 0 - NAO apresentou a 1 - POUCO apresentou a 2- APRESENTOU a 3-DESTACOU na
contréria competéncia competéncia competéncia competéncia

Pontuagdo:




