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INTRODUGAO

O campo de estudo da estratégia pode ser melhor compreendido quando estudado
em conjunto com outros campos. A abordagem da estratégia como pratica social
pressupde uma interpretacao intersubjetiva da realidade, uma vez que tem como base
epistemologica o construtivismo social, acontecendo assim, por meio do processo de
interacdo dos praticantes envolvidos. A estratégia, entendida como um processo, tem
dado muitas contribuicBes a area, mas além de estudar as organizagdes, € necessario
entender sobre as pessoas que executam a estratégia, suas interacdes, suas atividades
e praticas cotidianas (Whittington, 1996). Diante disso, esta pesquisa tem como pano

de fundo as praticas organizacionais, entendendo que algumas delas sao estratégicas,
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mas com um olhar muito mais voltado para a compreensao do individuo praticante no

que se refere a reflexividade, a aprendizagem e ao sensemaking.

E importante destacar a figura do praticante no processo de “fazer estratégia” e sua
reflexdo na construcao das praticas estratégicas (Whittington, 2006). As praticas sao
modificaveis a partir de uma nova forma de pensar e enxergar daquele que as pratica.
Para que haja reflexdo é necessaria uma real experiéncia com o objeto em questdo
(Dewey, 1976). Essa experiéncia, segundo Dewey (2010) ocorre de forma continua, pois
a interacdo entre o ser humano e as condicdes ambientais estdao envolvidas nesse
processo de vida. Assim, a experiéncia é um processo inerente a vida do ser humano e
que desencadeia em respostas que sdo refletidas a partir dessa experiéncia de

interacdo com determinado objeto.

No mundo contemporaneo marcado por sistemas sociais, os praticantes da estratégia
ndo sdo meros espectadores em suas praticas, mas sdo individuos reflexivos que tém
capacidade de mudar os ingredientes das suas praxis (Whittington, 2006). Por meio da
reflexdo, os praticantes sdao capazes de adaptar as praticas existentes, sendo inclusive
capazes de inserir outros praticantes e outras praticas no mesmo ambiente
(Whittington, 2006). Trata-se de um processo dinamico e que envolve a constante
reflexdo daquele que constroi as praticas no cotidiano organizacional. Desta forma,
refletir faz parte do processo de aprendizagem do ser humano, que esta em constante

contato com diversos ambientes e vivencia experiéncias ricas em informacdes.

Diante do contexto apresentado, da caréncia de estudos sobre a perspectiva do
sensemaking, da reflexividade e da aprendizagem (Versiani et al, 2018; Rese, Casali, &
Canhada, 2011; Didier & Lucena, 2008), ressalta-se que este estudo, busca
compreender a reflexividade e a aprendizagem no processo de sensemaking dos
membros de empresas juniores vinculadas a Universidade Federal de Sergipe. A

escolha pelas empresas juniores se deve pelo fato de se caracterizarem como
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organizacbes autébnomas, que acolhem profissionais em formagdo e que a maioria
deles possui sua primeira experiéncia de trabalho em atividades inseridas em um
contexto particular de contato direto com a comunidade (Costa & Saraiva, 2012). Isto
torna um ambiente propicio para vivenciarem experiéncias de iniciacdo profissional, de
formacdo de equipes e que de forma coletiva constroem um sentido de acado para o

cenario de trabalho que compartilham.

Nesse sentido, este trabalho se beneficia dessa mobilizacdo e os resultados buscam
contribuir ampliar, esclarecer, consolidar e discutir a compreensao da reflexividade e da
aprendizagem no processo de sensemaking. Assim, a interface entre essas multiplas
abordagens tedricas e o campo empirico (empresas juniores) permitiu entender o
carater relacional entre reflexdo e aprendizagem e que as experiéncias vividas geram
novos sentidos que sdo postos em pratica, entendendo que o processo de
sensemaking assume a reflexividade como uma capacidade de modificar uma

realidade, aproximando-se do conceito de enactment (Weick, 1995).

Este artigo esta organizado em 5 secdes, além desta introducdo e as conclusdes. Na
primeira secao inicia-se uma discussao teorica acerca da reflexividade nos processos de
sensemaking; na segunda secdo sera apresentada a relacdo entre aprendizagem
experiencial e sensemaking. Ja na terceira secao, detalha-se a metodologia utilizada
para esse estudo. Na quarta se¢do é apresentada a analise comparativa dos casos. Por

fim, apresenta-se uma discussao sobre os achados na pesquisa.

REFLEXIVIDADE NOS PROCESSOS DE SENSEMAKING: UMA ALTERNATIVA VIAVEL

A pratica em determinada tarefa desenvolvida no dia a dia confere ao praticante um
know-how que ndo poderia ser adquirido formalmente por meio de cursos. Essa
relacdo de experiéncia com a pratica diaria fornece ferramentas para que o praticante

desenvolva estratégias em determinadas atividades e que pode ser repassada para os
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demais membros da organizacdo. Segundo Whittington (1996), os gerentes e
consultores tém a responsabilidade de garantir aos seus aprendizes a experiéncia certa

para o seu aprendizado estratégico e desenvolvimento profissional.

Sob a 6tica do ensino, a perspectiva da pratica tende a trazer mudancas nessa atuacao.
Whittington (1996) sugere que o educador executivo precisa trabalhar como um coach,
transformando, por meio desse treinamento, a estratégia abstrata em algo tangivel e
praticavel in loco. Essa acdo requer a exploracao de mutuas dificuldades, ndo apenas o
aprendizado direcionado. Também exige reflexdo e substituicdo da prescricdo do

episddio em experimento do fluxo da pratica.

De modo geral, o praticante é o ator que gera praticas, de acordo com quem ele é, de
como age e dos recursos que utiliza. Esses individuos sdo seres humanos que tentam
continuamente formar a sua concep¢do de mundo (Morgan, 2005), e o fazem por
termos simbdlicos, a fim de tornar o mundo concreto. O conjunto de ideias, crencas e
valores adquiridos ao longo do tempo estdo enraizados no individuo de tal forma que
nao e possivel gerar um afastamento total desses elementos enquanto se raciocina
para a tomada de uma decisdao (Fernandes & Machado-da-Silva, 1999). Para Coraiola,
Oliveira & Gongalves (2012) os estudos sobre quem sao os praticantes ndo devem
conter apenas modelos de individualismo metodolégico, sob pena de serem incapazes
de responder ao questionamento de quem sdo. Segundo os autores, existe a
necessidade de considerar dimensGes micro e macrossociais na pesquisa, para que
dessa forma seja possivel enxergar padrbes e estruturas de praticas mais abrangentes

que as identificadas em casos isolados.

De acordo com Whittington (2006), apds estudo de Giddens (1984), os praticantes sdao
agentes criativos que usam a reflexividade para agir e reproduzir praticas
compartilhadas que estdo arraigadas na sua forma de pensar. Para Giddens (1984), a

reflexividade é uma atitude proveniente da propria consciéncia atrelada a vida social.
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Logo, ha um entendimento individual, mas sempre associado ao contexto macro de
compreensao do social no qual o individuo reflexivo se encontra imerso. De acordo
com Machado (2014), se a reflexdo das pessoas sobre suas proprias experiéncias
praticas profissionais for considerada, entdo é possivel considerar a aprendizagem

experiencial alinhada as praticas organizacionais.

Diante desse argumento, entende-se que a pratica criticamente reflexiva envolve
entender subjetivamente a realidade como uma base para pensar mais criticamente
sobre o impacto de nossas suposicoes, valores e agdes sobre os outros. Assim, essa
pratica torna-se relevante para a aprendizagem gerencial, pois auxilia na compreensao
de como as realidades e identidades sdo constituidas de forma relacional e como é
possivel desenvolver formas mais colaborativas e responsivas na gestdo das

organizagoes (Cunliffe, 2016).

A reflexdo pode acontecer por meio de conversagdes, por exemplo, uma vez que
alguns estudos sobre sensemaking, estratégia e mudanca enfatizam o papel da
‘conversa’ nas interagdes sociais, em que ha a influéncia de um praticante sobre o outro
(Balogun et al, 2014). Além disso, a reflexdo também pode acontecer em momentos do
‘fazer real’ da estratégia, que segundo Jarzabkowski & Whittington (2008) passam por:
os artefatos materiais em mao, a linguagem utilizada, o posicionamento fisico em
episodios de estratégia, o riso, a frustracdo, a raiva, a excitacao, a antecipacao, o tédio,
a repeticdo e as manobras politicas. Diante disso, acredita-se que no ambito das
praticas organizacionais, ha uma troca permeada por nuances sutis que dao

sustentagdo ao processo reflexivo dos praticantes.

Arruda & Rossoni (2015) entendem que o individuo, ao longo do tempo, constrdi uma
bagagem de crencas e valores que dao sentido e trazem orientagdo na construcao da
estrutura organizacional. As situagdes organizacionais cotidianas com as quais 0s

individuos lidam diariamente sdo geralmente novas e ndo esperadas. Diferentemente
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do que se acreditava diante da perspectiva racional de mundo — impregnada desde o
surgimento do mundo dos negocios — ndo ha como o individuo estar preparado para
responder racionalmente alcancando sempre os melhores resultados (Soares Neto,
2010), porém, essas situagOes cotidianas podem gerar experiéncias valiosas para o
aprendizado organizacional. Pressupde-se que a racionalidade é limitada (Simon, 1947),
mas que a experiéncia pode auxiliar o praticante, uma vez que ele desenvolve regras e
recursos a cada situacao nova — dentro de um processo de criagao, selecdo e retencao
(Organizing) (Weick, 1973) — servindo como um arcabougo estrutural que podera
contribuir no processo de sensemaking das novas situacdes que surgem no ambiente

organizacional.

APRENDIZAGEM EXPERIENCIAL E SENSEMAKING

No século XX, impulsionados pelo questionamento dos pressupostos positivistas da
racionalidade, comegam a surgir estudos referentes a aprendizagem experiencial e a
pratica reflexiva a partir dos trabalhos de John Dewey. No que diz respeito a
aprendizagem experiencial, Dewey (1976) enfatiza a necessidade da experiéncia real do
individuo com o objeto de sua relacdo, a fim de refletir por meio dessa experiéncia.
Segundo Reis (2007), uma caracteristica importante desse método empirico é que
proporciona ao individuo ampliar suas investiga¢cdes sobre determinado problema, ao

passo que propicia reflexdo sobre a experiéncia vivenciada.

Essa experiéncia, segundo Dewey (2010) ocorre de forma continua, pois a interacdo
entre o individuo — ou criatura viva — e as condicdes ambientais estdo envolvidas nesse
processo de vida. Assim, a experiéncia € um processo inerente a vida do ser humano e
que desencadeia em respostas que sao encontradas a partir dessa experiéncia de
interacdo com determinado objeto. Dewey (1952) sugere que quando a experiéncia é

reflexiva, ou seja, quando se percebe o processo do antes e do depois de determinada
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situagdo, a incorporacdo de conhecimentos novos ou mais densos sera consequéncia

natural.

A aprendizagem na organizacao é construida por meio das experiéncias vivenciadas
pelos individuos naquele ambiente. Essa aprendizagem pode ocorrer de forma coletiva
ou individual. Segundo Marsick (1990), a teoria da aprendizagem em acdo foi
desenvolvida por Reginald William Revans, e tem como um dos seus pressupostos a
reflexdo sobre experiéncias individuais com outros em projetos de aprendizagem. A
autora sugere que as organiza¢des tém reconhecido que muitas respostas no mundo
sdo obtidas por meio do exame das proprias experiéncias, tendendo a aplicar essa

teoria nas institui¢cdes. Segundo Silva (2009, p. 198):

Pode-se constatar que aprender pela experiéncia requer o desenvolvimento da
capacidade reflexiva, pois ela é a responsavel pela atribuicdo de significados e pelo
desenvolvimento de padrées de comportamento que direcionam as a¢des das pessoas.
McGill & Brockbank (2004) sugerem que a aprendizagem por meio da experiéncia
pratica requer uma reflexdo sobre a situagdo em questdao, que culminara na revisao de
situagdes anteriormente ocorridas, avaliacio de comportamentos diante de tais
situacbes e uma nova forma de aplicacdo de procedimentos diante de situagdes
futuras. Desta forma, o pensamento reflexivo ou reflexdo é exame ativo, prolongado e
cuidadoso daquilo que se acredita ou do conhecimento hipotético, tendo como base
0s argumentos que o sustenta e as conclusdes que se chega (Dewey, 1959). A reflexao
é um processo individual, sendo um fator cognitivo. Esse viés tedrico cognitivo
individual da reflexdo também é defendido por diversos outros autores como Van-
Bolhuis-Pootvliet, Daudelin, Boud, Keought, Walker, Boyd, Fales, Brown, McCartney,
Schon, Seibert (Reis, 2007), porém outros estudiosos a veem com um enfoque social

critico (Merizow, 2000) ou cognitivo de reflexdo publica (Raelin, 2001).
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E possivel identificar que o processo continuo que sugere a abordagem da estratégia
como pratica por meio do strategizing também é vista no conceito de sensemaking,
(Weick, 1973; Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007). Existem varias formas pelas quais o
sensemaking tem sido utilizado na pesquisa sobre a estratégia como pratica
(Cornelissen & Schildt, 2015). A teoria do sensemaking tem se conectado com outras
construcdes tedricas e tradicionalmente socioconstrucionistas e sociocognitivas
(Cornelissen & Schildt, 2015). O foco central do sensemaking e da estratégia como
pratica, no entanto, tem sido sobre a formagdo do alinhamento dentro e entre os
diferentes niveis hierarquicos organizacionais. O que mais chama a atencdo nesses
estudos é a forma como o sensemaking é utilizado: ndo como uma teoria ou
perspectiva, mas como um fendmeno empirico (Cornelissen & Schildt, 2015). Os
praticantes da estratégia estdo em constante interacdo com o ambiente social, dentro
ou fora da organizagdo. Essa interacdo gera contato com novas realidades que se
encontram ao seu redor, de forma que essas realidades podem auxiliar na incorporacéo
de novos significados ou gerar novo sentido a determinados elementos que fazem

parte da realidade do praticante.

Partindo desse pressuposto, é possivel entender que a dinamicidade do strategizing é
oriunda da constante mudanca dos praticantes, das praticas e das praxis que a
envolvem, bem como do ambiente externo a organizagdo. Com o decorrer dessas
mudancgas, novas informacdes adentram o ambiente da organizagdo (Weick, 1973) e os
individuos se deparam com situagdes que nunca experimentaram antes. Essas situagdes
podem gerar aprendizado, a depender da maneira como sdo administradas. Os
individuos que compdem a organizagao sao atores — agentes diretos ou indiretos — no
processo de aprendizagem, por fomentarem a criacdo de visdo compartilhada que
norteia as agdes pessoais num ambiente social (Silva, 2009). Vale destacar que o grupo
também pode contribuir na geracao de novos significados quando existe abertura para

o dialogo, geragdo de ideias e inovacao (Silva, 2009).
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E possivel sugerir que o pensamento reflexivo e a aprendizagem fazem parte da
construcdo de sentido dos praticantes, e consequentemente as suas praticas. E
plausivel sugerir também que essas praticas sdo fruto de um processo cognitivo de
reflexdo e que estdo em constante dinamicidade (Whittington, 1996). Supondo que
haja uma pratica organizacional, institucionalizada ou nao, dentro do ambiente
organizacional, tal pratica pode ser revista pelos seus praticantes. Quando essa pratica
é revista por meio da observacao e reflexdo, o individuo passa por um processo de
aprendizagem e gera novos sentidos sobre determinada situacao (Kolb, 1976). Dessa
forma, a aprendizagem se da quando um novo sentido é formado pelos individuos por
meio da reflexdo e compartilhamento de experiéncias, sendo esse um processo
continuo (Reissner, 2005). Esta compreensao reforca o entendimento de que uma
pratica arraigada (e até mesmo institucionalizada) tem um carater consolidado, ndo é
necessariamente permanente, visto que ela estd sempre sujeita a novos processos de
sensemaking gerando novos aprendizados. Logo, essa nog¢ao de movimento,

continuidade e recursividade é inerente tanto da perspectiva do sensemaking quanto

da aprendizagem experiencial.

A aprendizagem encontra-se no espaco entre preocupacao da ordem dos quadros de
referéncia derivados dos momentos passados da organizagdo e das pistas dos
momentos atuais (Colville, Hennestad & Thorner, 2014). Assim, as ideias e 0 processo
de "tornar-se” estdo no centro de uma maneira revisada de entender a aprendizagem
no processo de sensemaking e organizing (Colville, Pye & Brown, 2016). O sensemaker
aprende por ficar em sintonia com o processo, ndo apenas prestando atencdo no
conteudo (o que), mas prestando atencdo ao processo de experimentar (como)
(Tsoukas, 2014). Esse processo de primeira e segunda ordem, respectivamente,
descobrir o que esta acontecendo e o que vamos fazer, sdo as questdes das quais o

sensemaking gira em torno.
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METODOLOGIA

Com o objetivo de entender a reflexividade e a aprendizagem no processo de
sensemaking dos membros das empresas juniores estudadas, justifica-se a escolha
metodoldgica por uma abordagem qualitativa, uma vez que esta abordagem entende a
realidade social a partir de uma construcao social (Flick, 2009). O estudo se alinha ao
paradigma interpretativista, por existir a interacao sujeito-objeto e as teorias adotadas
neste estudo sdo de base epistemoldgica interpretativista, assim como as anélises de
dados escolhidas — analise de conteido combinada com caracteristicas da analise de
narrativa — que também se mostram coerentes com essa escolha. No paradigma
interpretativista, a realidade é reproduzida por meio de interagdes sociais, em que se
busca explicacdo no consciente individual (Burrell & Morgan, 1979), o que sera

retratado no ambiente das empresas juniores.

Esta pesquisa é do tipo exploratéria, com a finalidade de desenvolver uma melhor
compreensao sobre o fenOmeno em questdo; ao mesmo tempo que se classifica
também como descritiva, auxiliando o pesquisador no aprofundamento desse tema,
bem como descrevendo caracteristicas de determinado fenémeno ou de uma
comunidade (Neuman, 1997, Collis & Hussey, 2005; Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007).
Quanto ao horizonte temporal, a pesquisa caracteriza-se como temporal transversal,
com aproximagcao longitudinal, uma vez que, por limitacdes de tempo de pesquisa, nao
foi possivel obter uma observacao prolongada sobre o fendmeno estudado. Porém, os
elementos da narrativa presentes na construcdo dos fatos revelaram situacdes que
ocorreram em um periodo anterior ao da pesquisa, e este fato justifica a aproximacao

longitudinal (Neuman, 1997; Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007).

A estratégia de pesquisa adotada nesta pesquisa foi o estudo de caso. E importante
escolher os casos de acordo com o objetivo da pesquisa, que as indagagdes sejam bem

acolhidas por esses casos, e que a escolha por casos multiplos propde maior
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credibilidade ao estudo (Stake, 1999). Essa estratégia de pesquisa é indicada por
pesquisadores qualitativos, por permitir o desenvolvimento de um entendimento sobre
fendbmeno investigado, sua exclusividade, complexidade e interacdes com o seu
contexto (Leppaaho, Plakoyiannaki, & Dimitratos, 2016). A pesquisa em questdo buscou
entender, por meio do estudo de caso, a reflexividade e a aprendizagem no processo
de sensemaking dos membros dos casos selecionados. Cada caso selecionado revelou

dados Unicos e especificos sobre o fendmeno estudado.

Delimitacao dos casos

A unidade de analise escolhida nesse estudo foram as praticas organizacionais das
empresas juniores. Para a selecdo dos casos neste estudo, optou-se por selecionar 5
(cinco) empresas, denominadas nesse estudo como ALPHA, BETA, CHARLIE, DELTA e
ECHO que atendessem aos seguintes critérios: a) empresas juniores ativas no mercado;
b) empresas juniores que contassem com uma diretoria executiva formalizada; e c)
empresas juniores que permitissem o uso das técnicas elencadas na pesquisa.

O critério "a” justifica-se pela manutencdo da mesma ldgica institucional das empresas,
de forma a analisar comparativamente os casos de forma paritaria. O segundo critério,
"b", justifica-se pela suposicdo de que alunos que compdem a diretoria executiva das
organizacbes possuem mais tempo de empresa, consequentemente tendo feito parte
de uma maior quantidade de situagdes que podem ser analisadas nessa pesquisa. A
estratégia das empresas, sob a perspectiva da estratégia como pratica, é realizada ndo
sO pelos dirigentes das empresas, mas por todos que dela fazem parte. Nesse estudo,
porém, devido a alta rotatividade de empresarios juniores nas empresas, optou-se por
escolher membros da diretoria executiva ou cargos de natureza semelhante, com a
finalidade de obter maiores informagdes na histéria narrada, bem como do dia a dia da
empresa, partindo do pressuposto de que esses praticantes estdao mais envolvidos com

o movimento junior. Por fim, o terceiro ponto, “c”, visa seguir o critério de validade do
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construto, utilizando multiplas fontes de evidéncia. Ressalta-se que foi realizado um
caso piloto com a empresa junior DELTA, selecionada por meio do critério de
acessibilidade, dentre as cinco pesquisadas, para aplicagdo da entrevista
semiestruturada. Apds esta fase, foram constatadas algumas necessidades de ajustes
do roteiro de entrevista, com a finalidade de esclarecer melhor alguns

questionamentos, bem como retirar e inserir questionamentos pertinentes ao estudo.

Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um conjunto de combinacdes entre trés
ferramentas: entrevista semiestruturada, focus group, analise documental e observacao
nao-participante. Multiplas percepcdes sao utilizadas com a finalidade de esclarecer o
sentido, verificando a repeticdo de uma observagdo ou interpretacao (Stake, 2005).
Além disso, permite o confronto de dados por diferentes fontes, verificando mdltiplas
facetas de um mesmo fenémeno. Dessa forma, o pesquisador consegue observar de
forma mais completa a realidade estudada, seus simbolos e significados (Berg & Lune,

2001).

Ressalta-se aqui que todos os participantes participaram da entrevista de forma
voluntaria, apds a explanacdo da presente pesquisa, com a assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido e o Termo de Anuéncia. Além disso, foi assegurado
o sigilo dos participantes quanto aos seus nomes, bem como informagdes que
porventura ndo possam ser divulgadas. Foi elaborado o Termo de Anuéncia, assinado
pelos responsaveis de cada empresa. A coleta de dados ocorreu entre os meses de
julho e novembro de 2017. Foram entrevistados 27 empresarios juniores de cinco
empresas da Universidade Federal de Sergipe, realizadas 13 observagdes nao-
participantes nas dependéncias das empresas, 4 focus groups e analisados 5

estatutos/regimentos internos, dentre outros documentos.
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Entrevistas semiestruturadas

A técnica de entrevistas semiestruturadas teve como finalidade responder todas as
questdes norteadoras, alcangando os objetivos especificos elencados na pesquisa.
Como as entrevistas semiestruturadas seguem um roteiro pré-definido pelo
pesquisador e possui a liberdade de inserir questdes no decorrer da entrevista (Berg &
Lune, 2001), o roteiro de entrevista foi elaborado de acordo com as categorias e

elementos de analise extraidos dos objetivos especificos da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas na sede das empresas juniores durando um tempo
médio de 62 minutos, totalizando 28 horas e 12 minutos. Todas as entrevistas foram
agendadas previamente com cada entrevistado, sendo realizadas nas dependéncias da
Universidade Federal de Sergipe. As empresas disponibilizaram suas salas para a
realizacao da pesquisa, ou, ainda, buscaram entrar em contato com os seus respectivos
departamentos para a disponibilizacdo de outros espacos reservados. As entrevistas
foram realizadas nos periodos matutino, vespertino e noturno, de acordo com a

disponibilidade dos entrevistados. Todas as entrevistas foram gravadas em audio.

Focus Group

Justifica-se a escolha dessa fonte de evidéncia com base no aspecto exploratério da
pesquisa, que busca entender como ocorre o pensamento reflexivo e a aprendizagem
no processo de sensemaking tanto de forma individual, como coletivamente. Umas das
forcas percebidas da metodologia de grupos focais € o desenvolvimento de ideias
coletivas por meio dos participantes (Smithson, 2008). Foi utilizado essa ferramenta
nesta pesquisa, por ser é possivel estimular a interagdo dos participantes de forma que

suas narrativas se complementem.
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A selecdo dos participantes foi feita considerando os mesmos participantes das
entrevistas individuais, os dirigentes das empresas. A literatura sugere que os grupos
sejam compostos entre seis e dez participantes, e em casos extremos se tenha entre
quatro e doze participantes (Schroeder & Klering, 2009). A média dos dirigentes das

empresas selecionadas para este estudo cumpriu este requisito.

Na pesquisa interpretativista, focus group séo conduzidos de forma menos estruturada,
envolvendo menos controle do moderador e maior foco na interagdo dos participantes
(Coule, 2013). O conteudo das questdes norteadoras baseou-se em rotinas
organizacionais com foco nas praticas organizacionais, interagdo entre os participantes
enquanto gestores, interacdo dos participantes com a instituicdto de ensino de
vinculacdo e exploracdo de elementos referentes a reflexdo e aprendizagem. O grupo
focal teve como finalidade complementar questdes anteriormente levantadas por meio

da entrevista e explorar questoes nao levantadas anteriormente.

As sessbes de focus group tiveram duracdao total de 3 horas e 56 minutos,
aproximadamente uma média de 59 minutos por empresa, e ocorreram nas sedes das
empresas juniores, na Universidade Federal de Sergipe, local de facil acessibilidade para

os entrevistados e possuindo estrutura adequada, sem interferéncia de terceiros.

Observagao ndo-participante

A técnica da observacdo é disposta em quatro classificagdes: observador como
participante completo, observador como participante, participante como observador e
observador completo (Creswell, 2007). Nesse estudo, foi adotada a técnica de
observador completo, em que ndao ha participacdo do pesquisador na situacao
presenciada. As pesquisadoras participaram como observadoras ndo-participante em
reunides ordinarias e/ou rotinas de trabalho das empresas selecionadas. As

pesquisadoras estiveram presentes, em média, em dois desses momentos em cada
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empresa, com o objetivo de: a) reconhecer como se da a interacdo entre os atores; b)
entender com maior clareza as praticas organizacionais; e c¢) reconhecer estimulos e

barreiras a reflexividade e a aprendizagem.

O uso dessa técnica auxiliou as pesquisadoras a observarem de maneira mais direta as
praticas comportamentais dos entrevistados. De modo secundario, foi possivel
observar as praticas organizacionais citadas pelos participantes nas reunides ou em
suas rotinas, percebendo em suas falas possiveis estimulos e barreiras a aprendizagem.
A observacdo completa também possibilitou as pesquisadoras conhecerem a estrutura
fisica das empresas, complementando o entendimento de algumas limitagdes citadas

pelos entrevistados.

Foi desenvolvido um protocolo de observacao, a fim de complementar as informacdes
das entrevistas semiestruturadas e captar outras informacdes que ndo foram obtidas.
Foram realizadas, ao longo da pesquisa, 13 observacbes nao-participantes nas
empresas, que resultaram em 13 protocolos de observacao, sendo a quantidade

minima e maxima de observacdes 2 e 4, respectivamente.

Andlise documental

Os documentos utilizados para compor essa coleta contém informacdes publicas e que
podem ser encontradas em sites, redes sociais, jornais, entre outros. Além dessas
informacdes, foram solicitados os regimentos internos e estatutos, a fim de esclarecer a
compreensdo sobre a dinamica das empresas entrevistadas. Acredita-se que esses

dados reflitam parte da linguagem, cultura ou pratica das empresas (Creswell, 2007).

Todas as empresas que possuiam estatuto e/ou regimento interno disponibilizaram
esses documentos. Essa técnica foi importante para confrontar o direcionamento dado

pela empresa ECHO relacdo as praticas organizacionais, de maneira geral. Por meio dos
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sites e redes sociais, foi possivel observar a padroniza¢do de alguns comportamentos
de empresarios juniores, o compartilhamento de valores e discursos. As matérias ’: HUL
vinculadas em jornais eletrénicos e outros artigos auxiliaram no entendimento da

visibilidade das empresas juniores no mercado.
ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

As empresas juniores ALPHA, BETA, CHARLIE, DELTA e ECHO serdo caracterizadas e
comparadas de acordo com os estimulos a aprendizagem e a reflexdo e, em relacéo as

barreiras a aprendizagem e a reflexdo e ao sensemaking de praticas.
Caracterizagao dos casos

Esta secao apresenta uma breve descricdo das empresas estudadas.
Caso ALPHA

A empresa junior ALPHA é vinculada ao um curso do Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal de Sergipe e esta sediada em uma das salas cedidas
pela propria universidade. O curso foi instituido pela portaria 1.319 de 15 de outubro
de 2008, porém a empresa junior s6 foi constituida pelos alunos do curso no ano de
2014. Dentre os valores da empresa estdo: (1) Senso de time; (2) Vontade de acertar; (3)
Comprometimento; (4) Compromisso com o legado; (5) Transparéncia; (6)
Profissionalismo e; (7) Postura empreendedora. A missdo da empresa € “capacitar
estudantes por meio da vivéncia empresarial, a fim de mostrar alternativas profissionais
na area de Relacdes Internacionais”. Sua visdao é “ser reconhecida como referéncia no

Nordeste e se tornar uma empresa junior de alto crescimento até 2018".
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Todos os membros da atual diretoria tiveram o primeiro contato com a empresa junior
no inicio do curso, por meio da Semana de Integracao realizada pelo departamento.
Ainda assim, ndo ficou muito claro, a época, do que se tratava a empresa junior, de
forma que apenas posteriormente, por meio de outros colegas que decidiram se

envolver com a iniciativa, eles foram instigados a participar do processo.

No primeiro més de empresa, a diretora geral e o diretor de projetos, a época
assessores de projetos, contam que, como ndo havia clientes nem projetos,
basicamente ocupavam-se em tentar reestruturar os servicos da empresa. A atual
diretora comercial, que na época ocupava o cargo de assessora de Recursos Humanos
concentrava-se em participar das reunides, realizar pesquisas por meio da ferramenta
do Google Forms, dinamicas internas e estruturacao de processo seletivo. A diretora
administrativo-financeira, que era assessora juridico-financeira, realizava benchmarking
com outras empresas juniores sobre precificacdo de projetos e buscava entender do

que se tratava cada documento necessario para a regulamenta¢do da empresa.

A empresa hoje conta com servicos de Projeto de Internacionalizagdo, Analise de
Tributos, Analise de Riscos, Analise Logistica, Prospeccao de Mercados e Fornecedores
Internacionais, Consultoria em Negociaces Internacionais. Esses servicos abrangem o

planejamento de importacao e exportacao de produtos.

Caso BETA

A empresa junior BETA é vinculada Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia da
Universidade Federal de Sergipe. A empresa atua no mercado desde 1997, e seu
quadro de membros € composto por alunos dos mais diversos cursos, porém, para
exercer fungdes de diretoria, apenas alunos dos cursos ligados ao DCOMP detém essa

prerrogativa. Atualmente, os cargos de diretorias dispostas em estatuto sao: (1) diretor
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presidente; (2) diretor administrativo-financeiro; (3) diretor de recursos humanos; (4)

diretor de tecnologia e (5) diretor de comunicagdo e marketing.

A empresa se apresenta em seu sitio eletrOnico como uma empresa que busca
apresentar criatividade e inovacdo em seus trabalhos, tendo como missdo “Ser um
agente de fomento empresarial, viabilizando o crescimento profissional e pessoal de
seus membros através da interacdo entre os ambientes académico e profissional,
proporcionando aos nossos clientes e parceiros solu¢des inovadoras e de alta
qualidade”. Como visao, a empresa pretende “Tornar-se referéncia de modelo de
gestdo entre as empresas juniores e ser reconhecida nacionalmente pela exceléncia de
seus produtos e servicos, impactando positivamente no ecossistema de TI”. Segundo o
Regimento Interno, a empresa estd embasada nos seguintes valores: (1) Etica; (2)
Profissionalismo; (3) Criar, solucionar, inovar; (4) Determinacao; (5) Sinergia; (6)

Transparéncia; (7) Empreendedorismo; (8) Responsabilidade Social.

Segundo dados do sitio eletronico, a empresa conta atualmente com 39 membros na
equipe e 87 projetos concluidos até o presente momento, sendo, segundo informagdes
dos membros, a maior empresa junior em ndmero de funcionarios e faturamento do

estado de Sergipe.

A empresa vem passando por uma reestruturacdo nos ultimos anos, ap6és um tempo
quase inativa. O atual presidente da SERJUNIOR é membro da empresa e ex-presidente
da gestdo anterior da empresa, sendo uma figura importante dentro da trajetéria da
empresa, sendo o responsavel pela sua reabertura. Segundo um dos entrevistados, a
gestao desse ex-presidente era caracteristicamente marcada pela centralizacdo, em que
todas as demandas de todos os setores eram praticamente feitas por ele, tanto pelo
perfil do presidente, quanto pela falta de interesse dos demais membros. Em
determinado momento, o presidente chegou a ficar ainda mais sobrecarregado, devido

a evasao de membros da diretoria. Durante algum tempo, o tempo de resposta de
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projetos aos clientes chegou a demorar semanas, até meses, quando um dos membros
da empresa foi promovido a gerente de negocios e auxiliou o presidente na resposta
aos clientes e a organizar as demandas da empresa. No geral, o perfil dos alunos da

area é bastante técnico, ndo existindo muita procura pela area gerencial.

Apos o término da gestdo anterior, o gerente de negdcios assumiu a gestdo atual
como diretor presidente. Desde entdo, o objetivo do presidente tém sido
institucionalizar a empresa, mapear os processos da empresa, descentralizar as
atividades e definir as atribuicbes de cada cargo, melhorar a comunicacdo entre os

membros, além da melhoria do desenvolvimento de outras atividades técnicas.

A empresa se fez conhecida pelos membros entrevistados por meio de colegas do
proprio curso ou apresentacOes feitas em sala de aula. Atualmente, os servicos

oferecidos pela empresa sdo: websites, sistemas web, e-commerce e consultoria em TI.

Caso CHARLIE

A empresa CHARLIE vinculada a um curso do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da
Universidade Federal de Sergipe, criada no ano de 2014, esta sediada no prédio do
departamento de Comunicacao Social nas dependéncias da Universidade Federal de
Sergipe. Antes se tornar uma empresa junior, a agéncia era uma agéncia experimental,
coordenada por professores do departamento. Atualmente, a empresa conta com 13

membros e sua atuacdo se divide entre agéncia de publicidade e gestdo.

A empresa tem como missdao descrita em seu regimento interno “contribuir para o
desenvolvimento e formacao dos colaboradores por meio da vivéncia empresarial,
originando empreendedores comprometidos e capazes de ndo sé atender as
demandas de clientes, como também transformar o pais”. Como visdao pretende “ser

uma empresa junior consolidada na Universidade Federal de Sergipe, reconhecida pela
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qualidade do trabalho desempenhado no ambito da publicidade e de referéncia para
as demais empresas juniores do estado e do pais”. Seus valores sdo: (1) empatia; (2)

compromisso; (3) proatividade e (4) ousadia.

Existem cinco postos de diretoria na empresa, a saber: (1) presidéncia; (2) vice-
presidéncia; (3) diretoria administrativo-financeira; (4) diretoria de marketing e (5)
diretoria de recursos humanos. Os membros que assumem essas diretorias ndo deixam
de realizar suas fungdes também na agéncia, logo acumulam fung¢des de gestores e
publicitarios. Nao é divulgada para os alunos a existéncia do funcionamento da
empresa enquanto empresa, a divulgacdo foca apenas na agéncia, e ainda assim a
visdo dos estudantes é de que a empresa trabalha apenas com projetos internos da
universidade ou com projetos sem fins lucrativos. Dessa forma, alguns alunos ficam
surpresos ao se depararem com toda a estrutura de uma diretoria executiva com
funcbes de presidéncia, vice-presidéncia, financeira, administrativa, de recursos
humanos e marketing que eles, mesmo sem o conhecimento dessas matérias no curso,

precisam lidar.

E da cultura da empresa que todos os membros permanecam durante apenas uma
gestao, e ao final dessa gestdo os novos selecionados do processo seletivo tomam
posse e recebem uma espécie treinamento de um més, que seria a fase de transicao,
chamada por eles de cogestdo, em que os antigos membros repassam o

funcionamento da agéncia e as atividades.

Mas isso nem sempre é positivo, tendo em vista diversas dificuldades com as quais a
empresa e depara enquanto agéncia e enquanto empresa no decorrer da gestdo, ndo
restando nenhum membro mais antigo para dar um suporte na resolucao desses

conflitos.
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A empresa é conhecida pela maior parte dos estudantes dos cursos principalmente por
desenvolver agdes que envolve contato com a universidade e o departamento. No
inicio do periodo, a agéncia costuma fazer uma apresentacao para divulgar a empresa
e mostrar o que ela faz. Os membros relatam como eram suas rotinas na empresa
assim que entraram na agéncia. Com excec¢do do presidente e da vice-presidente, que
entraram na empresa no ano anterior a gestdo atual, as demais entrevistadas

acumularam logo no primeiro més as funcdes de diretoria e as fun¢des de agéncia.

Apesar de a agéncia se posicionar no mercado como uma agéncia que oferece todos
os servicos de uma agéncia profissional, seu foco sdo os servicos de marketing digital,
midias sociais e identificacdo visual. Isso ocorre porque seus clientes sdao empresas
pequenas e que ndo possuem poder aquisitivo necessario para investir em outros

meios.

Caso DELTA

A empresa DELTA esta vinculada a um curso do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da
Universidade Federal de Sergipe e possui cerca de trés anos no mercado. Atualmente, a
empresa esta sediada na universidade, em uma das salas cedidas pelo departamento,
dividindo o espaco com o centro académico do curso. Ao longo desses trés anos de
atuacdo, ja passaram pela empresa mais de 30 estudantes, realizando cerca de 10

projetos.

No sitio eletronico da universidade foram encontrados a missdo, visdo e valores da
empresa. Como missao, a empresa DELTA se propde a “desenvolver sonhos ao
promover solugdes inspiradoras em Economia”. Como visdo, “almeja ser uma empresa
reconhecida pela sociedade sergipana pela qualidade no desenvolvimento humano e
solugdes em Economia”. Os valores que permeiam a empresa sao: (1) trabalho em

equipe; (2) profissionalismo e (3) orientagdo para resultados.
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Até o momento da presente pesquisa, os cargos ocupados na empresa sao: (1) diretor
presidente; (2) diretor administrativo-financeiro; (3) diretor de projetos e (4) diretor de
relacbes exteriores. No estatuto apresentado, a empresa deveria ser composta
minimamente por: um diretor presidente, um diretor administrativo-financeiro, um
diretor de projetos e um diretor de gestao de pessoas. Porém, na pratica, houve uma
reestruturacdo da empresa, criando a diretoria de servicos, de relaces exteriores e de
marketing, atualmente vacante. Durante a coleta de dados, a empresa passava por um
processo seletivo, que teria como finalidade estabelecer novos membros nos cargos de
diretoria e suprir os cargos que estavam sem diretores. Curiosamente, a gestdo atual
deu preferéncia a ter um diretor alocado em Relagdes Exteriores, em vez de suprir a
diretoria de Gestdo de Pessoas, como orientado pelo estatuto. Ndo foi encontrada a
figura do diretor de projetos, mas do diretor de servicos, que aparenta ser o cargo do
antigo diretor de Projetos. O diretor de Relacdes Exteriores, atualmente, na pratica, tem

desenvolvido também atividades correlatas a diretoria de Marketing.

A empresa DELTA oferece hoje servicos empresariais, tais como: estudo de viabilidade
econdmica, modelo de negdcio e modelo de marketing. Em contato com outras
empresas juniores, percebeu-se que alguns desses servicos sdao bastante similares a

servicos de outras empresas juniores.

O presidente conta como foi o seu primeiro més no cargo de diretor e projetos, ainda
tentando estruturar a empresa. Essa fase foi um grande desafio para a equipe de
projetos, pois como a empresa ainda nao havia conseguido seu primeiro projeto, nao

havia ainda uma visdo clara de como era o funcionamento dessa area.

Caso ECHO

A empresa ECHO esta vinculada a um curso do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da

Universidade Federal de Sergipe, possui 24 anos de atuagdo no mercado, sendo a
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empresa junior mais antiga do estado de Sergipe, e sediada em um dos prédios da
universidade, em sala cedida pelo Departamento de Administracdo. Como missdo, a
empresa busca “desenvolver solug¢des inovadoras e personalizadas no ramo de
consultoria para o empresariado sergipano”, e tem como visdo “ser referéncia, até
2020, em consultoria junior, oferecendo servigos de qualidade e formando profissionais
empreendedores”. Sado valores da empresa: (1) lideranca; (2) exceléncia; (3)

transparéncia; (4) inovagao; (5) eficiéncia; (6) comprometimento.

Estatutariamente, a diretoria executiva da empresa E é composta por um diretor
presidente, um vice-presidente, um diretor de gente e gestdo, um diretor comercial e
dois diretores de projetos. E possivel identificar esses cargos na pratica da empresa,
ainda que algum desses cargos esteja sendo ocupado interinamente. Além dos
diretores, também foram entrevistados dois conselheiros. Do total de entrevistados,
além do atual presidente da empresa, outros trés também foram presidentes em

alguma gestao.

O membro mais antigo, o entrevistado E8, conselheiro administrativo, esta ha cinco
anos de empresa. Durante esse tempo, o entrevistado relata que passou por diversas
gestdes, e logo que entrou na empresa, o diretor presidente tinha um perfil bastante

centralizador e autoritario, o que fez muitos dos membros desanimarem.

Nessa época, o clima nao era tdo amistoso, havia dois lados politicos na empresa: o
lado da presidente da época, no ano de 2012, e o lado do futuro presidente, que
assumiria em 2013, e tinha o perfil centralizador e autoritario. Com o final da gestdo da
presidente no ano de 2012, assumiu o novo presidente em 2013. Durante essa época,
alguns membros da empresa pediram desligamento. O fato de ndo haver projetos na

empresa fazia com que os membros ficassem desmotivados.
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Com o final da gestdo de 2013, com a empresa abalada em relagdo a quantidade de
membros, o entrevistado E8 conta que a expectativa do ex-presidente era que a
empresa fechasse no ano seguinte, por falta de membros interessados em leva-la
adiante. Nesse contexto, entrevistado E8, que estava lotado no cargo de assessor de
gestao de pessoas a época, decidiu aceitar o desafio, contato com um membro staff
que se comprometeu a ajuda-lo, e que posteriormente se tornou presidente da
empresa. Por meio da gestdo de 2013, a empresa comecou a se amoldar a estrutura

que ela tem hoje. A cada nova gestao, novas ideias foram sendo incorporadas.

Os membros entrevistados conheceram a empresa por meio da divulgacdao em sala de
aula nos primeiros periodos. A ideia de poder aplicar na pratica os conhecimentos
adquiridos em sala de aula e desenvolver projetos é o que geralmente atrai os

estudantes.

A empresa ECHO possui uma diversificagdo de servicos em seu portfélio nas areas
estratégica, gestdo de pessoas, produto e comunicacao. Sdo eles: plano de negdcios,
plano de marketing, diagndstico estratégico, diagndstico organizacional, o manual do
colaborador, manual de cargos, avaliagdo de clima organizacional, avaliacdo 360,
planejamento de produto, planejamento de marketing, planejamento de midia social e
cliente-oculto. Os valores praticados estdo abaixo do mercado e a empresa se
considera reconhecida pelo mercado como uma empresa que preza pela qualidade dos

seus produtos.

Estimulos a aprendizagem e a reflexao

Segundo Kolb (1976), a experiéncia concreta imediata é a base para as observagdes e
reflexdes. Os estimulos a aprendizagem e a reflexdo citados neste topico foram
identificados majoritariamente pelos proprios membros como situagdes, praticas,

eventos ou atividades que auxiliam na sua aprendizagem e nas suas reflexdes. Segundo
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Silva, Aradjo e Carrazzoni (2016), a reflexdo é um fator bastante significativo para o

processo de aprendizagem.

A cultura de feedback foi o estimulo relatado em todas as empresas. A reunido geral e
a vivéncia pratica foram aspectos encontrados em quatro das cinco empresas
entrevistadas. A cultura de feedback e a reunido geral sdo processos que ocorrem por
meio da comunicacao, o que corrobora a afirmacdo de Soares Neto (2010), em que o
individuo aprende por meio da interacdo com seus pares, problemas que emergem de
situacOes do cotidiano, de experiéncias adquiridas pela socializacdo, e das incertezas e
afirmagdes que se formam. Esses aspectos citados por Soares Neto (2010) também
foram identificados entre outros estimulos citados individualmente pelas empresas

entrevistadas, como, por exemplo, a experiéncia e as situacdes inesperadas.

Outros estimulos importantes citados pelos entrevistados foram: a interacdo com os
membros, o relacionamento com o departamento, o contato com o MEJ, as
integragdes, o contato com pessoas mais experientes, o networking e a liberdade para
discutir. Esses estimulos envolvem a interacdo entre atores para que ocorram,
auxiliando na sua aprendizagem e reflexdo. Segundo Dewey (1979), o individuo que
vive sozinho tem menos possibilidades de refletir sobre as suas experiéncias. Nesse
sentido, foram identificados outros aspectos que se encaixam nesse mesmo
pensamento, citado individualmente pelas empresas: reunidao com pessoas com mais
conhecimento, incentivo por parte dos colegas, experiéncias, criticas e elogios, contato

com cliente, trabalho em grupo e brainstorming.

Barreiras a aprendizagem e a reflexao

Foi identificada a existéncia de elementos que atuam como barreira a aprendizagem e
a reflexividade. Tendo em vista o contexto de empresa junior, quatro elementos que

atuam como barreira a aprendizagem e a reflexividade foram mencionados por mais de
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uma empresa: a auséncia de um relacionamento mais estreito com os professores do
departamento, a estrutura fisica, a falta de tempo e as relagdes pessoais de amizade ’: HUL

(que se tornam prejudiciais no local de trabalho, tornando o ambiente mais informal).

Quadro 1 - Comparacao entre barreiras a aprendizagem e a reflexividade

BARREIRAS ALPHA BETA CHARLIE DELTA ECHO
Auséncia de relacionamento mais X « « X
estreito com o departamento

Estrutura fisica X X X X
Falta de tempo X X X
Rela¢des pessoais de amizade X X

Fonte: Elaborado pelas autoras com base na coleta de dados (2017).

Além dos estimulos citados acima, as empresas ALPHA, BETA, CHARLIE, DELTA e ECHO

ainda citaram outras barreiras, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Barreiras a aprendizagem e a reflexividade

BARREIRAS ALPHA BETA CHARLIE DELTA ECHO
Carga horéria do curso X

Estado de Sergipe X

Foco apenas em metas e resultados X

Preconceito com o empresario junior X

Falta de feedback X

Distanciamento do centro académico X

Excesso de trabalhos e atividades X

N3o aceitar ou ouvir criticas

relacionadas ao trabalho X

Cargos de gestdo X
Ego X
LimitacBes impostas X
Centralizacdo X
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Medo de conflito X

Inseguranca X

Egoismo X

Falsa sensacao de estar fazendo muito X

Falta de capacitagdo X

Falta de atribuicdo de lideranca X

Contato limitado com o MEJ X

Falta de interesse dos membros X

Problemas financeiros X

Medo de errar X

Medo do novo X

Falta de proatividade X

Seguir demasiadamente o
posicionamento de membros mais X
antigos

Feedback realizado por alguém que
nao esta treinado para fazé-lo

Informagdes concentradas na diretoria X

Fonte: Elaborado pelas autoras com base na coleta de dados (2017).

Muitos desses elementos sao bastante proprios da forma como a empresa foi
constituida. A carga horaria do curso, o preconceito com o empresario junior, o
distanciamento do centro académico e o contato limitado pelo MEJ (imposto pelo
préprio membro) sdo elementos que possivelmente ndo serdo achados em pesquisas
de empresas dirigidas por profissionais. Entretanto, outros elementos sdo inerentes a
outras formas de empresa, tais como: foco apenas em resultados e metas, falta de
feedback, ou feedback dado por alguém ndo treinado para tal situacdo, excesso de
atividades, ego, centralizagdo, medo de conflito, inseguranca, falsa sensacao de estar
fazendo muito, falta de capacitagdo, problemas financeiros, medo de errar, medo do

novo e falta de proatividade.
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No caso da empresa ALPHA, uma das barreiras mais relevantes envolve o mercado em
si. Pelo fato de o estado de Sergipe nao possuir um mercado internacional aquecido, os
estudantes esbarram em diversas barreiras para conseguir se inserir no mercado e

passar confianga ao potencial cliente sobre o negdcio e a empresa.

A empresa BETA sofre com elementos politicos envolvidos nas suas relagdes com o
departamento e os alunos. Além de se sentirem sobrecarregados pela carga horaria do
curso, atividades extracurriculares, como pesquisa e extensdao, a empresa nao possui
apoio do Centro Académico do curso, nem dos professores do departamento, em sua
maioria. Dessa forma, os alunos precisam lidar com algumas situacdes inesperadas e
desgastantes durante a trajetéria de aprendizado pela experiéncia de ser um

empresario junior.

Os elementos que atuam como barreira para a empresa CHARLIE estao relacionados a
aspectos internos e interpessoais. O fato de que a diretoria executiva acumula as
funcdes de gestdo e agéncia causa desconforto em algumas situacdes. Além disso,
pelas relacbes pessoais de amizade dentro da empresa, as vezes, alguns membros
ultrapassam os limites da boa conduta, tornando o ambiente excessivamente informal.

Algumas situacdes ultrapassam o profissionalismo e se tornam de cunho pessoal.

A empresa DELTA também apresentou problemas internos, porém diferentes dos
encontrados na empresa CHARLIE. A empresa DELTA possui pouco tempo de mercado
e ainda procura se estabilizar e se institucionalizar como empresa. Algumas
informagdes e conhecimentos ainda sdo centralizados na figura dos membros que ja
ocuparam o cargo de presidéncia. A empresa também ndo conta com o apoio macico
do departamento, além de nao possuir uma estrutura fisica propria para sua atuagao.
Pelo fato de a empresa passar por um periodo de reestruturacdo, muitos integrantes da

empresa se sentiram desmotivados e entregaram seus cargos. A empresa tem buscado
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se reestabelecer administrativamente com a entrada de novos membros do ultimo

processo seletivo, que ocorreu durante a presente pesquisa.

Em relacdo a empresa ECHO, que ja estd bem estabelecida no mercado, os membros
relatam um certo conforto por parte de alguns integrantes. A estrutura administrativa
nao obriga nenhum membro a mudar de cargo ou trilhar um plano de carreira. Dessa
forma, muitos membros, pelo medo de errar, medo do novo, acabam ndo sendo
proativos e ndo se interessam em aprender ou refletir sobre determinadas situacdes.
Além disso, as informacdes concentradas na diretoria executiva, que é bem
estabelecida, impedem os demais membros de terem uma visdo estratégica global da

empresa.

Sensemaking de praticas

Weick (1995) considera a importancia de se estudar o sensemaking numa vertente de
analise da coletividade. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) sugerem o uso das
praticas como unidades de analise para descobrir como a estratégia como pratica é
construida, fazendo um exame de quais praticas sdo desenhadas, como sdo
aproveitadas, como o uso se altera ao longo do tempo e as consequéncias desses
padroes de uso para modelar a praxis em diferentes niveis. Foi feita a analise do

sentido atribuido pelos praticantes as praticas.

As praticas organizacionais da empresa ALPHA foram geradas por meio de uma
mudanca de visdo dos membros. A cultura instaurada desde a sua fundacgao era de que
a empresa era apenas mais uma atividade extracurricular que gerava horas para os
alunos que se envolviam com ela. Essa cultura norteou todas as praticas da época.
Muitas delas ndo tinham sequer relacdo com o que a empresa se propunha a fazer. O
comportamento gerado em todo esse contexto se difundiu entre membros da empresa

por duas gestdes, gerando insatisfacdo e desinteresse. Em determinado momento, com
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a saida de membros antigos, os membros que restaram na empresa ECHO eram mais
novos e sentiram a necessidade de assumir a gestdao da empresa para dar continuidade
ao trabalho. A gestdo anterior ndo havia deixado nenhum sistema de gestdo do
conhecimento para a empresa. Os membros tiveram muito retrabalho e perderam
tempo tentando desenvolver atividades. Isso teria sido diferente se houvesse uma
gestdo do conhecimento estruturada. Por terem passado por essa experiéncia negativa,
a atual diretoria desenvolveu atividades gerenciais pautadas na gestdao do
conhecimento, para que geragdes futuras pudessem ser orientadas e nao perdessem
tanto tempo em suas atividades. Percebe-se aqui um processo de sensemaking que
surgiu a partir da insatisfacao e desmotivacao de alguns membros perante a falta de
proposito ou delimitagdes estratégicas e/ou organizacionais das empresas juniores
estudadas. Esta insatisfacdo foi o gatilho para o inicio do sensemaking e para a futura
organizacao e acao dos membros mais novos. Sobre este ponto, langa-se a seguinte
reflexdo: De que forma o sensemaking apresenta novos desafios para refletir sobre as
praticas? Acredita-se que o desafio estd em compreender (e aceitar) que o processo de
fazer sentido, bem como o de reflexao, é muitas vezes incomodo e surge a partir de
uma inquietagdo individual ou coletiva. Cabera aos envolvidos perceber que ha espaco
para estes processos e a inquietacdo, apesar de incOmoda, servirda como orientacao
para a acao. Colocara os membros das empresas juniores em movimento e ndo os

deixara na inércia.

O inicio dessa gestao foi ainda um pouco lento. Os entrevistados relatam que o ponto
de virada da empresa ocorreu com a visita do presidente da Brasil Junior. A partir nesse
momento praticas significativas foram desenvolvidas. O encorajamento do MEJ gerou
nos membros uma nova percepcdo na construcdao novas situagdes. Maitlis e
Christianson (2014) sugerem que, por meio do sensemaking, as pessoas dentro da
organizacao desempenham um papel na construcdo das situagbes que tentam
entender. Estas pessoas estdo a todo momento representando, com o intuito de

modificar a realidade, engajadas no que Weick (1995) denomina de enactment.
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A reflexdo gerada por meio do didlogo foi crucial para o aprendizado desses atores,
que geraram novas praticas organizacionais. Outro fator que chamou a ateng¢do no
desenvolvimento dessas praticas foi o sentimento de pertencimento do grupo a
empresa. O discurso da postura empreendedora foi enraizado pelos gestores, o que

viabilizou maior motivagao no desenvolvimento dessas praticas.

No caso da empresa BETA, notou-se que é a Unica, das empresas entrevistadas, que
ndo sofre grande influéncia do MEJ. Pelo contrario, de acordo com a fala dos
entrevistados, a atuacdo da empresa tenta se aproximar o maximo possivel de uma
empresa DELTA e mercado, sem interferéncia do MEJ. Mesmo com esse
comportamento, a empresa utiliza ferramentas que o MEJ oferece e que acredita que
vai acrescentar aos negdcios da empresa, porém nao ha o contato estudantil, a

participagao em integragdes etc.

A trajetéria da empresa BETA, desde a sua reabertura até a sua atual tentativa de
institucionalizagdo, direcionou as praticas dos membros que atuam hoje na diretoria. A
figura do ex-presidente e principal ator na reabertura da empresa traz a imagem de
trabalho arduo, no aspecto gestao, para que a empresa pudesse chegar no patamar em
que se encontra hoje. Apesar das falhas no sentido de centralizar e gerir pessoas, os
membros da empresa BETA enxergam valor no esforco da gestdo passada em reerguer
a instituicdo. Esse valor é visto nas agdes dos membros, que tentam manter e melhorar

a qualidade dos seus servigos e da sua gestao.

Atrelado a esse fator, os entrevistados atribuem aos alunos do curso um perfil
pragmatico e mais reservado. Dessa forma, é possivel entender o comportamento da
empresa diante do MEJ. Percebeu-se e foi comprovado na fala dos entrevistados que
alguns eventos realizados pelo MEJ tem um cunho motivacional ou de integragéo, e é
visto pelos entrevistados como algo que nao é prioridade para a empresa, no

momento, pois nao trara negocios, que é o que se espera. No geral, a empresa BETA
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pensa e age visando o seu desenvolvimento nos negocios, seu crescimento e

faturamento em um grau maior que o percebido nas outras empresas.

A empresa CHARLIE, que era no inicio uma agéncia experimental, tornou-se empresa
junior e tém atraido os alunos que desejam iniciar seu portfélio, o que é bastante
importante na area em que atuam. A grande diferenca entre a empresa CHARLIE das
demais é o tempo em que os alunos passam nela. Via de regra, os membros passam
por uma gestdo, que dura aproximadamente entre 10 a 12 meses. Apesar de nao ser
uma obrigatoriedade, essa tem sido a cultura dos membros da empresa. Se por um
lado o estudante ndo fica tempo o suficiente para adquirir muita experiéncia, por outro,
o horario de expediente que o membro cumpre sdo de 4 horas diarias em contato
direto com a agéncia, o que ndo ocorre nas outras EJs. Dessa forma, o contato entre os

membros é relativamente maior comparado as outras EJs.

Porém, a empresa passa por outro problema ndo muito enfrentado pelas outras EJs: a
experiéncia de membros mais antigos na empresa. Como nem todos os processos sao
documentados em sua integra, a presenca de membros mais experientes dando
orientacbes sobre as mais variadas situagdes é de grande valia para a gestdo da

empresa.

A gestao atual precisou estabilizar a empresa, principalmente no que diz respeito a
gestao financeira. Os membros perceberam muitas coisas que precisavam ser
melhoradas, projetos de gestdes anteriores que precisavam ser postos em praticas e,
dessa forma, buscaram sistematizar alguns processos, implementar algumas praticas
estratégicas para que as proximas gestdes ndo precisem passar pelas mesmas situagoes
negativas. Assim como a empresa ALPHA, a empresa CHARLIE se sentiu motivada a
consertar falhas de geracOes anteriores para que as préximas geragdes possam fluir

melhor em sua gestao.
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A empresa DELTA surgiu pela iniciativa de estudantes que queriam ter a vivéncia da
pratica empresarial. A carga horaria bastante tedrica do curso de ligado a empresa
DELTA desmotivava alguns estudantes, que também ndo tinham nenhuma atividade

complementar, exceto a pesquisa académica.

Um dos fundadores da empresa ja havia passado por duas vivéncias empresariais — a
Association Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et Commerciales —
AIESEC, e uma e-commerce propria, o que auxiliou a fazer sentido das praticas
estratégicas necessarias para a empresa junior. Percebeu-se grande influéncia das

praticas da AIESEC na empresa DELTA, salvas adaptacdes.

A empresa DELTA, apesar de recente, ja passou por uma reestruturacdo administrativa.
Uma das dificuldades identificadas por meio da observacdo é que o foco da vivéncia
empresarial se sobressai a aplicacdo pratica das matérias aprendidas no curso. Na
primeira reestruturagdo, os servicos foram adequados a necessidade de mercado e
mais alinhados ao programa pedagdgico do curso. A empresa ainda busca se
estabilizar em relagdo a sua estrutura com a entrada de novos membros. Segundo um
dos entrevistados, a empresa ainda é bastante dependente do conhecimento e
informagdes que o0s ex-presidentes detém, sendo eles os principais atores na
elaboracdo das praticas estratégicas. Uma das maiores fragilidades da empresa € a
estrutura fisica, que é bastante inferior aos espacos fisicos das outras empresas
entrevistadas, o que limita o desenvolvimento de determinadas praticas estratégicas

mais agressivas que necessitassem de estrutura fisica.

A empresa ECHO, assim como a empresa DELTA, possui fortes influéncias da AIESEC
nas praticas atuais. A empresa possui uma vantagem de ser a mais antiga do mercado.
Contando com mais de duas décadas, ja esta institucionalizada na universidade e no

mercado, ndo passando por problemas de espaco fisico como a empresa ECHO. Apesar
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de possuir um espaco fisico pequeno, esse espago é garantido pelo departamento do

curso.

O fato de existirem ex-membros auxiliando a gestdo atual a conseguir respostas,
orientagdes e informagdes sobre cenarios anteriores. As praticas organizacionais sao
pautadas no profissionalismo, sendo comparadas com empresas de mercado. Um dos
entrevistados conta que em determinado momento, a empresa fez benchmarking néao
apenas com empresas juniores, mas com empresas que estao no mercado e empresas

de pos-juniores.

A rede de apoio com a qual conta a empresa ECHO tem norteado as praticas
organizacionais da empresa. A empresa ECHO é influenciada pelo MEJ, pela AIESEC e
pelo mercado. A empresa, assim como as demais empresas entrevistadas, se utiliza da
ferramenta de benchmarking no MEJ, possui parcerias com outras instituicdes e busca
apoio do departamento. Nesse caso, o benchmarking realizado funciona como um
processo de sensemaking, uma vez que os membros tém acesso a formas bem-
sucedidas e incorporam aquelas formas por meio de uma concepcao Unica pautada no
que todos os membros entendem como principal para ser internalizado (e praticado)

em sua empresa junior.

Um dos diferenciais da empresa ECHO é a cultura. Diferente das demais empresas
entrevistadas, a empresa ECHO busca preservar e difundir sua cultura, sendo suas
praticas pautadas por ela. Os membros prezam pelo trabalho em equipe,
horizontalidade e unidade de posicionamento diante dos stakeholders. As decisdes sao

tomadas em conjunto, assim como a institucionalizacdo das praticas organizacionais.

No que diz respeito a reflexividade, a maiorias dos entrevistados afirma que refletem
individualmente, porém foi percebido que essa reflexdo s6 possui mudanca e

aprendizado quando ¢ estimulada por discussdes, feedback ou situagdes de confronto.
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Esse resultado pode ser observado nas respostas dos entrevistados quanto aos
estimulos a reflexdo e ao aprendizado. Uma forma de reflexdo que chamou a atengéo
foi a de um membro da empresa ECHO, que relata refletir individualmente e fazer uma
analise SWOT durante a sua reflexdo, ferramenta aprendida no curso. O presidente da
empresa DELTA também relata que costuma escutar, discutir e escrever, externalizando
a sua reflexdo. Segundo Marcolino e Mizukami (2008), a reflexdo escrita descritiva
ocorre por meio de uma narrativa, em que o individuo recorre ao relato de uma

situacao passada.

Porém, por meio da observacao, foi possivel perceber a reflexividade na construcao das
praticas organizacionais em varios niveis. Na empresa ALPHA, foi possivel perceber a
reflexdo na mudanca das praticas sendo direcionada por experiéncias anteriores e pelo
didlogo com o MEJ. Na empresa BETA, essa reflexdo € menos percebida, mas esta
presente quando analisada as falhas da gestdo anterior. Os membros desenvolvem
suas praticas embasados na reflexdo sobre as falhas da gestdo anterior. A empresa
CHARLIE, semelhantemente a empresa ALPHA, passou por dificuldades por causa da
gestdo anterior, passando por experiéncias negativas que os fizeram refletir e construir
as suas praticas para beneficiar gestdes futuras. A empresa DELTA pautou a sua
reflexdo sobre as praticas organizacionais de acordo com a necessidade do mercado e
da empresa, que necessitava desenvolver projetos visando faturamento, para que
pudessem, de fato, ter um desempenho como empresa, pois no inicio a empresa
DELTA desenvolvia projetos sociais. A empresa ECHO refletiu principalmente sobre o
seu potencial enquanto empresa, ja que possuia uma histéria e histérico anterior de
bom desempenho. Foi necessario refletir e modificar suas praticas organizacionais
visando motivar os seus membros e fortalecer a sua cultura. Com a estruturacdo da
equipe e o seu fortalecimento, a gestdao administrativa da empresa obteve éxito em

resolver os gaps deixados pela gestao anterior.
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DISCUSSAO DOS DADOS

Objetivando consolidar uma compreensao sobre a reflexividade e a aprendizagem no
processo de sensemaking, foram estruturados os estimulos e as barreiras a
aprendizagem e a reflexividade, que permitem melhor entender as experiéncias dos
empresarios juniores. Ao discutir sobre o sensemaking é importante conceitua-lo como
a criagdo de sentido que envolve a acomodacdo de estimulos em quadros de
referéncias, compreendendo esses estimulos, reparando elementos surpresa, para que

haja uma compreensdo mutua padronizada desse sentido (Weick, 1995).

Nesse processo de sensemaking, os entrevistados das cinco empresas relataram
aspectos pessoais que foram aprendidos ao longo da sua jornada na empresa:
responsabilidade, organizacdao, lideranca, seguranca, dar e receber feedback,
independéncia, se encontrar como pessoa e como profissional, desafiar-se,
proatividade, autoconhecimento, interagir e lidar com pessoas, trabalhar em equipe,
ouvir, debater, lidar com conflitos, paciéncia, expressao, posicionar-se melhor,
disciplina, tolerancia, empatia, comunicacdo, postura, ser critico, amadurecimento,
convivéncia e inteligéncia emocional. Essas habilidades foram desenvolvidas por meio
de um processo social que ocorreu dentro das organizacdes, o que caracteriza o

sensemaking (Weick, 1995).

A reflexdo faz parte do processo de aprendizagem, conforme sugere Kolb (1976), um
dos estagios da aprendizagem experiencial sdo as observagdes e reflexdes. Entao, foi
possivel perceber no estudo que as praticas dos investigados foram modificadas a
partir de uma experiéncia concreta, que gerou observacdes e reflexdes. A partir desse
estagio, houve a formacdo de conceitos abstratos e generalizacGes, posteriormente
testadas em novas situagdes. O processo de reflexdo modifica os quadros de
referéncias dos individuos. Quando surgem os elementos-surpresa que desestabilizam

esses quadros, ocorre o processo de reflexdo, novos sentidos sao gerados e postos em
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pratica. Uma outra aprendizagem destacada pelos membros e que gerou reflexdo foi
aprender com os erros, também compartilhada pelas relagdes interpessoais. Tal
aprendizagem foi importante porque deu iniciativa aos membros para resolverem
questdes ndo habituais. Aprender com os erros é essencial para melhorar os niveis de
desempenho, pois os erros podem resultar em ac¢des sequenciais que estdo ocultas no
comportamento dos membros de uma organizacdo e que se tornam visiveis apenas

quando ocorrem circunstancias imprevistas (Catino & Patriotta, 2013).

Nesse sentido, a aprendizagem esta pautada na independéncia e nas intera¢des sociais.
InUmeras vezes 0os membros precisaram buscar sozinhos o conhecimento necessario
para desenvolver alguma atividade ou se depararam com situacbes em que a tentativa
e erro foi bastante comum, adquirindo, com isso, conhecimentos e habilidades que séo

repassados ou intercambiados por meio das interagdes sociais.

Os estimulos a reflexividade e a aprendizagem possuem uma relacdo direta com o que
0s membros vivenciaram e aprenderam com as a¢des mais frequentes nas empresas
juniores. Reunides, interacao com os seus pares, dificuldades que surgem no cotidiano,
vivéncia pratica com a comunidade e as relagdes com parceiros da organiza¢do que sdo
adquiridas pela socializacdo sdo experiéncias que reforcam a geracdo de novos
sentidos e que sdo internalizados e colocados em pratica, tornando o processo

continuo (Reissner, 2005).

As barreiras a reflexividade e a aprendizagem se mostram, na maioria, independentes
do esfor¢o e engajamento dos empresarios juniores. O que traz uma reflexao de que a
aprendizagem, no entanto, ocorre tanto por meio da independéncia em viver a pratica
nas funcbes as quais exerce — o que reflete em mudangas no comportamento do
praticante — como também por meio das interacdes dos atores entre si no mesmo
ambiente. A identificacdo das barreiras demonstra que os entrevistados estdao em

contato direto com o ambiente organizacional, dentro ou fora dele. E essa interacdo
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gera novas realidades e necessidades que podem ajuda-los a incorporar novos
significados e sentidos futuros que podem fazer parte do contexto do praticante

(Cornelissen & Schildt, 2015).

Como implicagdo tedrica, os resultados da pesquisa chamam atencdo para a
importancia de ampliar estudos no campo do sensemaking em diferentes abordagens,
como a reflexividade e a aprendizagem. Tal implicacdo busca um aprofundamento
sensivel do sensemaking em unidades de analise com base nas praticas estratégicas
(Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007), o que pode potencializar as analises criticas,

fundamentais para o avango do conhecimento sobre a area.

A implicacdo pratica envolve o aprimoramento das empresas juniores e do
comportamento dos seus membros. A vivéncia empresarial como experiéncia
profissional e de vida permite um melhor entendimento sobre suas praticas, ajudando-
os na conducgao de suas atividades e refletindo sobre elas (Dewey, 2010). Com isso, o
ciclo reflexivo potencializa o desenvolvimento desses empresarios juniores, em um

ambiente académico propicio para novas descobertas e aprendizados.

CONCLUSOES

Este estudo apresentou uma compreensdo sobre a reflexividade e a aprendizagem no
processo de sensemaking dos membros das empresas juniores vinculadas a
Universidade Federal de Sergipe. Constatou-se que os membros refletem sobre suas
agoes e aprendem com elas, experimentando situa¢des postas pelo meio em que estao
inseridos e enfrentando as dificuldades do cotidiano. Atividades como rotineiras como
reunides, a vivéncia pratica, feedback e integragdo com o grupo foram as mais
apontadas pelos membros como estimulos a reflexdo. Nesse sentido, a aprendizagem
esta pautada na independéncia e nas interaces sociais. InUmeras vezes os membros

precisaram buscar sozinhos o conhecimento necessario para desenvolver alguma
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atividade ou se depararam com situacdes em que a tentativa e erro foi bastante
comum, adquirindo, com isso, conhecimentos e habilidades que sdo repassados ou

intercambiados por meio das interagdes sociais.

As barreiras a reflexividade e a aprendizagem, no geral, apresentam um impedimento
para o desenvolvimento profissional dos membros e que fazem com que eles
repensem suas acoes e compartilhem suas inquietacdes com o grupo, externalizando-
as como problemas nas relagdes interpessoais. A auséncia de uma figura que indique
autoridade e que nao haja consequéncias de impacto real aos membros, permite uma
certa impunidade diante das acdes que geram conflitos. Percebe-se uma imaturidade
por parte dos atores envolvidos, em que se deparam com a dificuldade de separar
questdes de cunho pessoal do profissional, ja que todos sdo colegas de turma. A falta
de experiéncia profissional anterior, pode levar a esse comportamento, mas que ao
mesmo tempo serve como aprendizado. Questdes relacionadas a falta de apoio da
universidade e dos departamentos quanto a deficiente comunicagdo com docentes e
estrutura fisica precaria também sdo destacados como inibidores do aprendizado, ou
seja, essas barreiras ndo facilitam o aprendizado das atividades gerenciais que as
empresas juniores realizam em seu dia a dia. O movimento de empresas juniores,
apesar de estar conquistando seu espaco aos poucos, aparenta ainda possuir pouca

abertura e apoio da academia.

Ao analisar o sentido atribuido pelos praticantes as praticas organizacionais das
empresas estudadas, concluiu-se que o sentido atribuido a elas esta relacionado a
experiéncia anterior que os membros vivenciaram. A aprendizagem e a reflexividade
foram percebidos como fundamentais nesse processo de sensemaking. A experiéncia
concreta gera observagdes e reflexdes, que formam conceitos abstratos e
generalizacdes. Esses conceitos terdo suas implicacdes testadas em novas situagdes,
gerando novamente uma experiéncia concreta. A reflexdo faz parte do processo de

aprendizagem, e ambas sao fundamentais no processo de sensemaking.
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Este estudo traz contribuices de ordem tedrica e pratica. Como contribuicdo teorica,
ele avanca do conhecimento sobre sensemaking, que aborda a reflexividade e
aprendizagem, campos de estudos ainda limitados na literatura, o que traz um
repensar sobre o campo e amplia para novas possibilidades de pesquisas e novas
abordagens teoricas, langando com isso um desafio, e para pratica contribui para que
universidades e empresas juniores repensem suas relacdes institucionais e de
aprendizagem por meio da experiéncia buscando tornar esta experiéncia vivida dentro
da Empresa Junior um aprendizado ndo apenas profissional, mas também significativo,

atuando de forma reflexiva e critica, e percebendo o real sentido de suas agdes.
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REFLEXIVIDADE E A APRENDIZAGEM NO PROCESSO DE SENSEMAKING: ESTUDO
DE CASOS MULTIPLOS EM EMPRESAS JUNIORES DE SERGIPE

Resumo

O objetivo desta pesquisa é compreender a reflexividade e a aprendizagem na
construgdo de sentido (sensemaking) de membros das empresas juniores vinculadas a
Universidade Federal de Sergipe. A pesquisa é de natureza qualitativa, do tipo
descritiva e exploratéria. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, focus groups, observagdes nao-participantes e andlise documental.
Os dados foram triangulados e analisados por meio da analise de conteudo e narrativa.
A aprendizagem e a reflexividade foram percebidos como fundamentais nesse
processo de sensemaking. A experiéncia concreta gera observacdes e reflexdes, que
formam conceitos abstratos e generalizagdes. Esses conceitos terdo suas implicacoes
testadas em novas situagdes, gerando novamente uma experiéncia concreta. A reflexdo
faz parte do processo de aprendizagem, e ambas sdo fundamentais no processo de

sensemaking.

Palavras-chave

Sensemaking. Reflexividade. Aprendizagem. Empresas Juniores.
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REFLEXIVIDAD Y APRENDIZAJE EN EL PROCESO DE SENSIBILIZACION: ESTUDIO
DE CASOS MULTIPLES EN EMPRESAS JOVENES DE SERGIPE

Resumen

El objetivo de esta investigacion es comprender la reflexividad y el aprendizaje en la
construccion de significados (sensemaking) de los miembros de las empresas junior
vinculadas a la Universidad Federal de Sergipe. La investigacion es cualitativa,
descriptiva y exploratoria. Los datos se recogieron mediante entrevistas
semiestructuradas, grupos de discusion, observaciones no participantes y analisis de
documentos. Los datos se triangularon y se analizaron mediante analisis de contenido y
narrativo. El aprendizaje y la reflexividad fueron percibidos como fundamentales en
este proceso de creacién de sentido. La experiencia concreta genera observaciones y
reflexiones, que forman conceptos abstractos y generalizaciones. Estos conceptos
tendran sus implicaciones probadas en nuevas situaciones, generando de nuevo una
experiencia concreta. La reflexion forma parte del proceso de aprendizaje, y ambos son

fundamentales en el proceso de creacion de sentido.

Palabras clave

Sensibilizacién. La reflexividad. Aprendizaje. Empresas junior.
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REFLEXIVITY AND LEARNING IN THE SENSEMAKING PROCESS: A MULTIPLE
CASES STUDY IN JUNIOR ENTERPRISES AT THE FEDERAL UNIVERSITY OF SERGIPE

Abstract

This paper aimed to understand the reflexivity and learning in the construction of sense
(sensemaking) of members of junior enterprises linked to the Federal University of
Sergipe. This research is qualitative, descriptive and exploratory. Data were collected
through semi-structured interviews, focus groups, non-participant observations and
document analysis. Then, these data were triangulated and analyzed through content
and narrative analysis. Learning and reflexivity were perceived as fundamental in this
sensemaking process. The concrete experience generates observations and reflections,
which form abstract concepts and generalizations. These concepts will have their
implications tested on new situations, again generating a concrete experience.
Reflection is part of the learning process, and both are fundamental to the

sensemaking process.

Keywords

Sensemaking. Reflexivity. Learning. Junior Enterprises.
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