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RESUMO

O objetivo deste estudo € analisar como os lideres de uma organizacdo sem
fins lucrativos engajam e estimulam seus membros, visando compreender como as
praticas de gestdo de pessoas da AIESEC podem contribuir para a retencdo de
estudantes voluntarios e analisar se tais praticas podem ser aplicadas em outras
instituicbes.Se fez necessario, para tanto, entender onde ocorre o fendmeno
estudado: quais sdo seus atores, 0 que acontece e como acontece. Os resultados
foram extraidos pela andlise da entidade AIESEC, uma organizacdo n&o
governamental, cujos colaboradores sdo jovens universitarios sem ou com pouca
experiéncia profissional, a qual fomenta a troca de experiéncias, gerando
oportunidades para pessoas se desenvolverem como lideres. Foram tracadas as
idéias mais comuns sobre questdes como praticas de gestdo de pessoas, retencdo
e percepc¢éao de lideranca, a partir da coleta de respostas qualitativas dos diferentes
perfis de membros da instituicdo e com base na revisdo da literatura sobre tais
praticas. Pretende-se que os resultados deste estudo sejam relevantes para pessoas
que lideram equipes e gerenciam negocios. Almeja-se que eles instiguem a reflexao
sobre como melhorar as praticas de gerenciamento de pessoas, para manter 0s
individuos motivados e engajados nos valores da instituicdo, sem adotar uma politica
de remuneracédo salarial, mas provendo os colaboradores, de experiéncias e de uma
plataforma de desenvolvimento, tanto profissional quanto pessoal. Pessoas sao
motivadas por diferentes objetivos em diferentes fases da vida. No inicio da carreira,
a motivacao por aprendizado faz com que instituicbes como a AIESEC se realizem

bem, no ambiente atual.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de pessoas, Retencdo, Praticas, Lideranca,
Motivacdo, Estimulacdo, Trabalho Voluntario



ABSTRACT

The goal of this monograph is to identify how the leaders of a nonprofit
organization engage and estimulate its members, seeking to understand how the
practices of people management from AIESEC can contribute to the maintenance of
student volunteers, analyzing if such practices could be applied in other institutions. It
was necessary to understand where the case studied occurs, who are the actors,
what happens and how it happens. The results were obtained analyzing the AIESEC
entity, which is a non-governmental organization, in which your employees are
university students with no or little work experience, which promotes exchanging
experience, providing opportunities for people to develop themselves as
leaders.From the qualitative answers collected from different profiles of this
institution, were drawn the most common ideas about people management, retention
and perception of leadership topics, also based on the literature references that
confirm such practices.The results of this study will be relevant to people who lead
teams and manage business, in order to think how to improve their people
management practices, keeping the individual motivated and engaged by the values
of the institution, without adopting a policy of wage payment, providing experiences
and a platform to develop both professional and personal skills of its employees.
People are motivated by different goals at different stages of life, and in its career
beginning the motivation for learning make institutions like AIESEC perform well in

the current environment.

KEYWORDS: People Management, Retention, Practices, Leadership,

Motivation, Stimulation, Volunteer Work
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1. INTRODUGCAO

Atualmente, o terceiro setor constitui-se, na sociedade, como um grupo
bastante representativo, no qual as pessoas trabalham ndo por motivacao salarial,
mas por outras razdes além do dinheiro. No terceiro setor, encontram-se
organizacdes ndo governamentais de todos o0s portes, que gerenciam recursos
humanos voluntarios e procuram reté-los. Nesse estudo, aborda-se a maior
organizacdo voluntarios do mundo gerida por jovens - a AIESEC - para
compreender como suas préticas de gestdo de pessoas contribuem para a retencao
de estudantes voluntarios.

A AIESEC é uma organizacdo nao governamental, presente em 113 paises e
conta com a colaboracdo de cerca de 86 mil jovens universitarios ou recém-
graduados (AIESEC, 2014). Trata-se de uma organizacéo, independente e sem fins
lucrativos que visa ao desenvolvimento de seus membros, através do trabalho
voluntario, nos escritdrios locais, e da realizacdo de intercambios de profissionais e
voluntarios.

Por ser uma organizagdo internacional, é importante explicar como ela se
articula em tal ambito. A AIESEC Internacional (Al), localizada em Roterda, na
Holanda, funciona como a sede global da organizacdo e administra a organizacao
como um todo. Abaixo da (Al), encontram-se 0s escritorios nacionais, chamados de
member’'s comitee (MC), responsaveis por administrar e desenvolver estratégias
para os comités locais (CL). Sua forma de atuacdo ocorre a partir dos escritérios
locais que executam as estratégias formuladas pelo MC e pela Al.

Os principais objetivos da organizacdo sdo desenvolver as potencialidades do
ser humano e buscar a paz mundial. A AIESEC acredita que a préatica de
intercambios corresponde a estes ideais, aproximando povos e promovendo 0O
desenvolvimento dos intercambistas. A principal atividade da organizacéo €, pois, a
realizagdo de intercambios voluntérios e profissionais.

A AIESEC, em Porto alegre, € um CL desta ONG promotora de experiéncias
que visam ao desenvolvimento do jovem. Estas experiéncias compreendem o

trabalho voluntario nos comités locais, nacionais e na AIESEC internacional, bem
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como a realizacdo de intercambios sociais. Nestes, o intercambista realiza trabalho
voluntario em ONGs ou projetos sociais de outros paises e intercambios
profissionais, em que ele trabalha, em sua area de formacdo, em empresas
parceiras da AIESEC localizadas em outros paises. Conforme seu site (AIESEC,
2014), essa ONG tem como misséo:
Possibilitar que os jovens descubram e desenvolvam seus potenciais de
lideranga para causar um impacto positivo na sociedade, através das

oportunidades de lideranca, intercambios profissional e voluntario e
participacdo em um ambiente global de aprendizagem.

Por esta missdo, percebe-se que o objetivo da organizagdo €
desenvolver jovens universitarios e recém-graduados para que tenham um papel
importante na sociedade e contribuam para sua melhoria. A missdo da organizagao
mostra-se perfeitamente conectada com sua visdo, de cunho utépico, que diz: “A
AIESEC visa a paz e ao preenchimento das potencialidades humanas.” (AIESEC,
2014).

O processo de entrada do individuo na organizacdo e sua estimulacao, por
meio do desenvolvimento que a AIESEC pode oferecer, sdo fundamentais para o
entendimento do relacionamento individuo-organizacdo. Como esse processo €
realizado? E aplicavel apenas em uma organizacdo nos moldes da AIESEC? Como
0s proprios membros da AIESEC conseguem selecionar, estimular e fazer com que
outros jovens trabalhem voluntariamente? Como eles fazem para disseminar a
missao, a visdo e os valores para toda a rede ? Isso nao ficar restrito somente as
liderancas?

Das perguntas formuladas, surgem a probleméatica e a questado de pesquisa:
Como uma organizacao sem fins lucrativos e sem remuneracao salarial, engaja e
retém seus membros voluntarios?

‘Em uma organizacdo na qual o trabalho é voluntario, o processo de
socializacdo passa a ser ‘chave’ para a retencdo de seus membros.” (HASKI-
LEVENTHAL e BARGAL 2008, p.12). Na literatura atual, ndo se tem ao certo qual o
motivo para o trabalho voluntario e € isso que aqui sera buscado. Como chegar

nesse grau de estimulacao pelas organizacéo?
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O objetivo geral desta pesquisa deriva do questionamento principal sobre o
tema aqui tratado:

Analisar como os lideres de uma organizacdao sem fins lucrativos engajam e
estimulam seus membros, visando compreender como as praticas de gestdo de
pessoas da AIESEC mantém estes estudantes voluntarios.

Dele derivam os objetivos especificos:

a)descrever as praticas de gestdo de pessoas (captacdo, desenvolvimento;

gestao de desempenho; valorizacao);

b)verificar quais os fatores que, na percepcédo dos pesquisados, contribuem

para que permanecam na AIESEC;

c)analisar a percepcao dos pesquisados acerca do papel do gestor de projeto

(lider) em sua equipe;

d)discutir a possibilidade de emprego das praticas de gestdo de pessoas da

AIESEC, em organizacdes privadas.

Estilo de liderangca e competéncias do gerente provocam impactos diretos e
mensuraveis, tanto no sucesso das organizacfes e dos negoécios como na forma
como lancam mao de praticas de gestdo de pessoas. Essa pesquisa apresenta
praticas do gestor, na forma de estimular equipes e na comunicacdo. Pela
delimitacdo deste estudo, outros aspectos (ex. cliente, ambiente, projeto, etc.) nédo
foram estudados nem conceituados, apesar de influenciarem o ambiente no qual o
lider deve atuar.

Segundo Drucker (1990), a lideranca define como deve ser o futuro, alinha as
pessoas da organizagdo a essa Vvisdo e as inspira para a acao, apesar dos
obstaculos. Hoje, as grandes corporacdes mostram falta de gerentes com perfil de
lideranca, que saibam estimuar funcionarios e criar um ambiente de trabalho
agradavel e mais produtivo. Comunicacdo significa transmitir as informacdes
necessarias a equipe, no momento certo. Para que isso ocorra, essa area do
conhecimento deve funcionar bem no conjunto da organizacdo e ndo somente em
relacdo ao time do projeto, pois, inUmeras vezes, decisfes equivocadas sao
tomadas, nos varios departamentos, por falta de comunicacdo entre as equipes

envolvidas no projeto
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Conforme Willingham (2001), as pessoas tém uma necessidade inata de
serem valorizadas e de saberem que sao importantes. Elas necessitam sentir que
vocé ndo as vé apenas como um punhado de carteiras profissionais apresentando-
se para trabalhar: vocé as vé como gente.

O presente trabalho visa analisar praticas de gestdo de uma ONG, no que diz
respeito ao engajamento, a transmissdao de valores e a estimulacdo dos
colaboradores, 0 que resulta em retencdo de membros, mesmo nao oferecendo
remuneracao monetaria, mas experiéncia de trabalho.

Além desta introducao, este trabalho contém mais quatro partes. No capitulo
dois, apresenta-se a revisdo da literatura: define-se o que é trabalho voluntario;
mostra-se como pessoas sao captadas, mantidas, gerenciadas e também
influenciadas e estimuladas pelos lideres para alcancar os objetivos planejados;
apresentam-se conceitos de gerenciamento de time e projetos, bem como a
importancia do papel de lider para sua equipe dentro da organizacdo, enfatizando a
perspectiva organizacional e do ambiente.

No capitulo trés, estdo os procedimentos metodolégicos que abordam as
ferramentas adotadas para a obtencéo dos dados foram e definem-se as premissas
para a analise.

No capitulo quatro, expdem-se os resultados das andlises efetuadas, obtidos
através de pesquisas, entrevistas, experiéncias vivenciadas em organizacles,
consulta a artigos publicados, a materiais disponiveis e a profissionais envolvidos na
gestéao.

Considera-se que os resultados obtidos neste estudo seréo importantes para
pessoas que lideram equipes, por instiga-las a refletir sobre como melhorar
processos e/ou como adquirir habilidades, que poderdo aumentar a probabilidade de
sucesso na gestao de recursos humanos, mantendo os voluntarios engajados e dos,

ndo sendo isso atrelado a remuneragdo monetaria.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Trabalho voluntario, motivacdes, retencdo de pessoas, engajamento, gestao
de pessoas, organizacbes sem fins lucrativos e organiza¢cées com fins lucrativos sao
conceitos complexos, mas que estdo na fala cotidiana de jovens profissionais e
empresarios. Através deste cenario, para melhor compreensdo do objeto de
pesquisa, sao revistas teorias e apresentadas ideias sobre trabalho voluntario,
estimulacdo para trabalhar voluntariamente, retencdo de pessoas, semelhanca atual
entre ONGs e instituicbes privadas e como aborda-las hoje.

2.1. TRABALHO VOLUNTARIO

Para Shin e Kleiner (2003), voluntario € um individuo que oferece seu servico
a determinada organizacdo, sem esperar compensacao monetaria, proporcionando
uma contribuicdo que origina beneficios a ele proprio e a terceiros. A fim de pensar,
com uma visdo mais global, sobre o significado do trabalho voluntario, recorre-se a
uma explicacdo dada pela Organizacdo da Nacdes Unidas, a qual atua como
facilitadora na cooperagdo de direito internacional, na seguranga internacional,
no desenvolvimento econdémico, no progresso social e dos direitos humanos e na

realizacdo da paz mundial. Para United Nation (2001, p.8):

Ao reunir as pessoas para agir para o bem da comunidade, a acédo
voluntéria cria lacos de confianca e incentiva a cooperacdo, em outras
palavras, ele cria capital social. Se as pessoas que se voluntariam sédo de
diferentes origens étnicas, religibes e status econémico, o fato de sua
atuacdo em conjunto pode ajudar a aumentar a harmonia social. A
participacdo voluntaria em assuntos publicos — como exemplo, eleicbes para
representantes locais, ou porta-vozes de comunidades - também podem
ajudar a criar um publico politicamente alfabetizado, que é importante para o
preservacgdo dos principios democraticos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Direito_internacional
http://pt.wikipedia.org/wiki/Seguran%C3%A7a_internacional
http://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_econ%C3%B4mico
http://pt.wikipedia.org/wiki/Mudan%C3%A7a_social
http://pt.wikipedia.org/wiki/Direitos_humanos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Paz_mundial
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A reunido para pessoas realizarem o trabalho voluntério visa, pois, a paz
mundial, assunto bastante comentado, que nao é, porém, um fato recente. A paz
mundial é tema tratado ha muitos séculos, mas que vem se intensificando, cada vez
mais, principalmente depois da Segunda Guerra Mundial. Wilson (2000) diz que o
programa de voluntariado também ndo é um fendbmeno recente e que, ha bastante
tempo, muitas organizacbes dependem do trabalho voluntario. Muitas pessoas ja
dedicaram ou dedicam, voluntariamente, parte de seu tempo livre a alguma causa.

O trabalho voluntario pode ser caracterizado como uma atividade nao
remunerada, em que o individuo dedica seu tempo, trabalho e talento para projetos
de cunho civico, cultural, educacional, cientifico entre outros. O voluntario € um
agente de transformacado que atua em beneficio da sociedade.

O trabalho voluntario € reconhecido por instancias oficiais, tendo sido
legitimado, no Brasil, por meio da Lei do Voluntariado (1998, p. 3) que o define

como:

A atividade ndo remunerada, prestada por pessoa fisica entidade publica de
gualguer natureza ou instituicdo privada sem fins lucrativos, que tenha
objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos, recreativos ou de
assisténcia social, inclusive, mutualidade.

Boa parte da literatura acerca do trabalho voluntario deixa evidente que é
importante compreender as motivacdes que levam um individuo a doar seu tempo a
determinada organizacdo e a se manter nela para atuar em beneficio da sociedade.

Analisar essa motivacdo é matéria que pode ser utilizada na gestdo das

organizacdes privadas.

2.2.  TEORIAS MOTIVACIONAIS PARA TRABALHO VOLUNTARIO

A extensa literatura existente sobre o comportamento de individuos nas
organizacfes ndo pode ser totalmente generalizada e aplicada aos individuos

voluntarios, visto existirem diferencas importantes entre os dois grupos. Ha a



15

questao monetaria, o tempo disponibilizado, a fraca dependéncia dos voluntérios e a
tendéncia informal dos recrutamentos, que diferencia o voluntariado do mundo
privado. Segundo Cnhaan e Cascio (1998), existem diferencas fundamentais sobre
motivacdo, recompensas e praticas de gestdo entre voluntarios e funcionarios
pagos, para um estudo que se concentra exclusivamente na natureza do
compromisso voluntario e do desempenho.

Azevedo (2007) define o publico-alvo da atividade voluntéaria, evidenciando
gue este segue quatro perspectivas motivacionais: (1) obtencdo de experiéncia
profissional, relacionar-se com pessoas diferentes e se sentir util; (2) sentimento de
solidariedade, altruismo e assistencialismo; (3) alguma conotacdo de religiosidade
ou sentimento de compartiihamento; (4) percepcdo de unido, coletividade,
pertencimento a um grupo — seria 0 processo de socializacdo também mencionado
por Haski-Leventhal e Bargal (2008).

Para Wilson (2000, p.231), “o desejo de apreciacdo e de reconhecimento do
trabalho esta associado aos niveis superiores da piramide de Maslow, por exemplo,
as necessidades de reconhecimento social e autorrealizacdo sédo fatores de
motivacgao para o trabalho voluntario”.

Com base nessas ideias, apresentam-se, nas proximas secoes, as teorias de
realizagdo pessoal e profissional; o processo para atingi-la; 0 momento teoricamente
indicado para exercer um trabalho voluntario, como necessidade a ser atingida; o

gue o voluntariado pode oferecer ao autodesenvolvimento pessoal.

2.2.1. Trabalho voluntario como realizacédo pessoal

De acordo com Maslowl (apud CHIAVENATO, 1997, p.532) que desenvolve
estudos no sentido de que cada ser humano esforca-se muito para satisfazer suas

necessidades pessoais e profissionais. Ele sugere que as necessidades humanas

L MASLOW, A. (1943), A theory of human motivation.Psychological Review, vol. 50, n.° 4, pp. 370-
396.
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estdo dispostas em uma série de niveis ou estagios, definidas como necessidades
primarias e necessidades secundarias. Necessidades priméarias sdo as fisiologicas e
as de seguranca e necessidades secundarias sdo as sociais, de estima e de auto-
realizacdo. Segundo esta teoria, 8 medida que as necessidades sdo atendidas em
cada nivel, o individuo volta sua atencédo ao proximo estagio. Entretanto, para ele, as
pessoas podem subir e descer na hierarquia (Figura 1).

Figura 1: Piramide das necessidades de Maslow

Necessidade de
auto-realizagio
{desenvolvimento
pessoal e
cohgquista)

Necessidade de estima (auto-
estima, reconhecimento, status)
/ Necessidades sociais (relacionamento, amor) \

Necessidades de seguranga (defesa, protegio) \

/ Necessidades fisioldgicas (fome, sede) \

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 42 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

As necessidades servem de guia para certo comportamento em determinado

contexto de trabalho. Lathan e Pinder (2005) destacam que:

Muitos autores argumentam que o significado da teoria de Maslow
(1943,1987) é largamente aceite neste contexto, ou seja as necessidades
fisiolégicas sdo consideradas para a tomada de decisbes no que diz
respeito ao espaco e condi¢des fisicas de trabalho; as de seguranca em
termos de praticas de trabalho, as sociais no que diz respeito a equipes de
trabalho coesas, as de estima sao relativas a responsabilidade e ao
reconhecimento, e finalmente as de auto-atualizacdo sdo consideradas em
termos de criatividade e desafios de trabalho.

A predisposicao para agir em beneficio dos outros vem se misturando, cada
vez mais, com interesses particulares, como aperfeicoamento de curriculo e vivéncia

profissional dos voluntarios. No ambito pessoal, um trabalho voluntario talvez nao
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possa se inserir na base da piramide — necessidades fisiolégicas e de seguranca —
mas, a partir da faixa social, sim, visto que ai havera relacionamento com pessoas
gue tém valores semelhantes. No ambito profissional, como comentado por Lathans
e Pinder (2005), o trabalho voluntario pode se inserir em todos os aspectos da
hierarquia de Maslow, visto que os individuos podem tomar decisdes livremente. Isto
ocorre, particularmente, no caso da AIESEC, a qual usa o erro como plataforma de
aprendizagem, gera seguranca para 0 colaboradores exporem suas ideias, até

chegarem a autorrealizacao.

2.2.2. Desenvolvimento de Pessoas: o0 autodesenvolvimento como

motivacao

Ao falar de um espaco de investimento profissional, entende-se que pela
soma de competéncias especificas, nas quais as pessoas investem seu tempo,
energia e conhecimentos, se obtém chances concretas de autorrealizacéo,
desenvolvimento de carreira, reconhecimento social e recompensas objetivas. Como
isto minimiza os riscos em torno do futuro profissional é explicado através do poder
simbdlico. Segundo Drucker (1990, p. 11):

Novos trabalhadores estariam sendo cada vez mais requisitados pelo
espaco das ONGs, em razdo do rapido crescimento desse espaco
profissional e de sua caréncia de mao de obra profissionalizada,
especialmente no que diz respeito aos processos de gestao.

Conforme Drucker (1990), as ONGs também vém se constituindo em
relevantes espacos de qualificacdo profissional, na medida em que as atividades
comunitarias permitem e exigem do trabalhador o desenvolvimento de habilidades
significativas para o trabalho nos setores privado e publico, tais como capacidade de
trabalhar em grupo, lidar com a diversidade, flexibilizar instrumentos de trabalho,
cumprir metas com pouco aporte de recursos.

Observa-se, porém. que alguns membros das ONGs sdo, muitas vezes,
alocados em uma posicdo secundéaria na organizagdo, devido ao tipo de acdes

priorizadas junto a seu publico-alvo. Por isto, se questiona se o carater de militAncia
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e a adesao aos valores das ONGs, ao longo dos anos, serao suficientes para manter
um corpo funcional comprometido e engajado, seja ele remunerado ou voluntario.

A maturidade das ONGs e a necessidade de respostas efetivas na aplicacao
dos recursos tém acarretado maior profissionalizacdo de seus dirigentes, gestores e
colaboradores, a ponto de serem recrutados executivos dos outros dois setores, com
0 objetivo de garantir, mediante atitudes gerenciais profissionais, a continuidade e a

permanéncia das atividades das organizacfes desse campo.

2.3. GESTAO DE PESSOAS

As ONGs, que, frequentemente, atuam prestando servicos, crescem ao
ocupar o vazio deixado por um estado deficiente na resposta as demandas da
sociedade. A discussdo no universo das ONGs sobre a gestdo de pessoas €
recente. Até a década de 70, termos como ‘administracdo’ podiam ser repudiados
por sua associacdo com a cultura das organizacfes privadas e, portanto, com a
l6gica econdmica, identificada como incompativel para uma organizacdo sem fins
lucrativos. Drucker (1990, p. 14) afirma que: “Ha 40 anos, ‘geréncia’ era um
palavrao” nessas organizagoes”.

Nos ultimos anos, ocorreram mudancas intensas nas organizacfes do terceiro
setor. Nos anos 2000, por exemplo, a abordagem estratégica passou a ocupar lugar
central na gestdo das ONGs. Passa-se a falar em planejamento estratégico,
objetivos, metas e resultados. Alids, mais do que falar, exige-se isso, diferentemente
de anos anteriores.

Retomando os motivos de uma pessoa entrar para uma organizacdo nao
organizacional, fica evidente que, com frequéncia, os individuos buscam mais
beneficios para si do que para os outros, pois consideram que a ONG esta la para
preencher lacunas de seu cotidiano, como o desejo de se relacionar com pessoas
diferentes; sentir-se Gtil; mostrar solidariedade, altruismo e assistencialismo;

compartilhar, com aqueles que tém as mesmas ideias, a socializagéo referenciado



19

por Haski-Leventhal e Bargal (2008). Um dos motivos mais fortes esta ligado a
evolucdo do terceiro setor, o que levou a ‘profissionalizagdo’ dessas instituicdes,
trazendo possibilidades de desenvolvimento pessoal e profissional para os membros
voluntarios.

Democracia, crengas, colaboratividade e valores comuns sao palavras-chave
numa organizagao ndo governamental. Geralmente, encontram-se nelas um ou mais
lideres com o importante papel de transmissao dos valores. Cabe a ele dar o
exemplo; avaliar e estimular pessoas; gerenciar relacionamentos; perceber 0s
conflitos e as tensdes e resolvé-los; prever a crise para melhor enfrenta-la; focalizar
a missao e promover a discusséao sobre ela; e, principalmente, ter visao de futuro.

Os processos de participacdo e comunicagcdo também séo importantes numa
organizacdo nao governamental. Peter Drucker (1990, p.12) diz que: “60% de todos
os problemas administrativos resultam de ineficiéncias na comunicagao”. De fato, as
pessoas que acreditam numa causa querem ter informacdes e participar da tomada
de decisdo. Para que se sintam informadas e estimuladas, a instituicdo deve garantir
um fluxo de comunicacdo permanente e horizontal, por meio de um sistema interno

dindmico. As palavras de Drucker (1990, p.132) merecem um reflexao:

A instituicdo sem fins lucrativos deve ser baseada na informagédo. Ela deve
ser estruturada ao redor das informacdes que fluem dos individuos que
executam o trabalho para aqueles que estdo no topo — 0s responsaveis
finais — e também ao redor das informacdes que fluem para baixo. Esse
fluxo de informagBes € essencial, porque uma organizacdo sem fins
lucrativos precisa ser uma organizagao de aprendizado.

Essa passagem evidencia que para haver uma boa gestdo de pessoas, €
preciso ter processos bem definidos de comunicacdo, a fim de evitar ruidos de
comunicacdo podem provocar uma ma gestdo. Conforme o PMBoK (PMI, 2013), um
projeto constitui-se de 90% de comunicacdo. Isso faz com que o escopo seja
alinhado, riscos sejam conhecidos, tempos e custos sejam discutidos e expectativas
sejam alinhadas. A principal expectativa de um membro voluntario é o aprendizado.

Entretanto, a rotatividade de membros de uma ONG pode ser grande, por
duas causas: (1) o individuo atinge suas expectativas de aprendizado ou (2) ele quer

sair da organizacao por frustacdo. O primeiro caso € positivo, pois a ONG cumpriu
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sua funcao social. Para a continuidade de seu papel na sociedade, a organizacéo
precisa cuidar de fatores importantes como o recrutamento e a selecdo de novas
pessoas que realmente querem aprender, que possam ser seus lideres no futuro e
assim compartilhar o conhecimento. Para formar lideres, é importante uma gestéo
de desempenho, que pode ser passada por feedbacks, e uma gestédo de retencao,
gue pode ser passada por um membro que ainda percebe que a ONG tem muito

valor a agregar a ele e vice-versa.

2.3.1. Captacao: recrutamento e selegdo

Recrutamento e selecdo sdo muito importantes para as organizacoes, Visto
gue podem influenciar fortemente os resultados da organizacéo, de maneira positiva
ou negativa. Para o sucesso do processo de selecdo se faz necessario utilizar
métodos de recrutamento e selecdo, 0s quais sao apresentados por varios autores.

Para Boudreau e Ryenes (1985), recrutamento e selecdo sao processos que
estdo intimamente ligados, sejam as entidades publicas, privadas ou organizacdes
nao governamentais. A literatura expde a importancia da gestdo de pessoas para as
organizacdes, principalmente quando se desenvolve um processo de escolha de
pessoas que estejam alinhadas as vagas a serem preenchidas.

N&o se deve, entretanto, considerar as palavras recrutamento e selecdo como

sinbnimos. De acordo com Boudreau e Rynes (1985, p.195 p.363):

[...] Apesar de haver uma relacdo estreita entre recrutamento e sele¢éo, eles
ndo podem ser reduzidos a um conceito Unico; € preciso fazer uma distingdo
entre eles. [...]JPode ser definido como recrutamento, o processo de
procurar, encontrar e atrair candidatos para preencher as vagas existentes
na organizacdo[...]JEle é um passo anterior ao processo de selecdo e
determina o perfil de candidatos que participaréo do processo seletivo.

O enfoque do presente trabalho limita-se ao recrutamento externo. Conforme

Limongi-Franca e Arellano (2002), recrutamento externo € o processo pelo qual se
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buscam candidatos no mercado externo ou em fontes especificas. Para os autores,
0 recrutamento externo s6 deve ser feito apds se avaliarem as pessoas que ja estado
na organizacao, a fim de proporcionar-lhes expectativas positivas de carreira.

O recrutamento envolve a identificacdo do potencial de atracdo das vagas
oferecidas; a definicdo dos pré-requisitos para as vagas existentes; a divulgacdo
dessas oportunidades.

Para Boudreau e Rynes (1985), o recrutamento passa pelas caracteristicas
dos postulantes. Segundo esses autores, as estratégias utilizadas pela organizacéo,
no recrutamento, podem afetar as caracteristicas do grupo de efetivos candidatos a
vaga. Por isso eles formularam quatro conceitos. O primeiro € o de populacdo, ou
seja, todo o grupo de pessoas disponiveis para selecdo, caso fossem aproveitadas
todas as estratégias de recrutamento. O segundo € a de populacdo de candidatos,
um subgrupo da populagédo disponivel para a selegcdo, caso utilizada uma ou
algumas estratégias especificas de recrutamento. O terceiro € o de grupo de
candidatos, no qual estdo as pessoas realmente avaliadas no processo seletivo. O
qguarto € o grupo dos selecionados, ou seja, dos candidatos escolhidos. As decis6es
sobre as estratégias de recrutamento afetam também o grupo dos selecionados.

Com o grupo de candidatos selecionados, se concretiza o fim do
recrutamento e o inicio da selecdo decisiva. Ela é descrita, por Limongi-Franca e
Arellano (2002), como a escolha, dentro do grupo de candidatos, daquele mais
adequado para a vaga a ser assumida e para a organizacdo. Também é descrito
algumas técnicas que auxiliam na escolha do candidato mais adequado.

Para Pontes (2004), o processo de selecao inicia pela triagem dos candidatos
recrutados. Logo depois, € aplicado um teste envolvendo o conhecimento exigido
pelo cargo. Na terceira etapa, € realizada a entrevista de selecdo pela area de
recursos humanos, com o objetivo de analisar a qualificagcdo, o potencial e a
motivagéo do candidato ao cargo.

Limongi-Franca e Arellano (2002) consideram a entrevista como o
instrumento mais importante no processo de selecao de pessoal. Ela deve ser
realizada através de questbes semiestruturadas, seguindo quatro estagios: abertura,

pesquisa, troca (abertura para o candidato tirar duvidas), fechamento.
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Para Pontes (2004), os testes de conhecimento podem medir o grau de
conhecimento do candidato, sempre tomando alguns cuidados como colocar frases
curtas e diretas para evitar confusdo. Os testes psicolégicos buscam avaliar

caracteristicas individuais do candidato em relacédo aos requisitos do cargo.

2.3.2. Valorizacao: gestdo de desempenho e retencao

Nessa secdo, discute-se sobre o papel da gestdo do desempenho dos
individuos dentro de uma organizacgdo. Tal tépico € muito importante por gerar, como
resultado, a avaliacdo de um colaborador, e ajudara bastante na tomada de deciséo
sobre como gerenciar uma pessoa. Dependendo do desempenho, o individuo
avaliado pode ser convidado a fazer cursos; ser direcionado para outras areas;
receber uma gratificacdo; ser convidado a se retirar; fazer com que a equipe de
gerenciamento se empenhe para reté-lo na instituicdo. Por esse motivo, considera-
se a gestdo de desempenho como um parceiro na gestao da retencao.

A gestdo de desempenho, na visdo de Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli
(2008), representa uma ferramenta versatil de avaliacdo dos funcionarios. Ela serve
a varios propdsitos, que beneficiam tanto a empresa quanto o funcionério, entre seu
objetivos estdo: (1) proporcionar aos funcionarios a oportunidade de discutir
regularmente, com seu supervisor, 0 desempenho e os padrdes de desempenho; (2)
fornecer ao supervisor um meio de identificar os pontos fortes e fracos do
desempenho de um funcionario; (3) fornecer um formato que permita ao supervisor
recomendar um programa especifico para ajudar um funcionario a aprimorar o
desempenho; (4) fornecer uma base para recomendacdes de salario.

Assim, observa-se que também a remuneracdo € estratégica e seu
planejamento deve ligar, intencionalmente, o salario a missdo da empresa e aos
objetivos gerais do negocio. “Se as empresas remuneram bem seus funcionarios,
provocam ampla disponibilidade de candidatos, podendo assim aumentar seus

padrbes de selecdo e exigir niveis de qualificagdo maiores” (HANASHIRO;
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TEIXEIRA; ZACARELLI, 2008). No caso do trabalho aqui proposto, a AIESEC néo
oferece recompensa monetaria para seus membros.

Para a gestdo do desempenho, é muito importante ter claros os critérios pelos
quais o colaborador esta sendo avaliado, para que o individuo possa focar nesses
pontos e consiga passar para seu gestor aquilo que desenvolveu. Isso envolve muito
o sistema de comunicagao visual, verbal, escrita ou por alguma outra forma, pois o
desempenho do membro deve ser reportado.

No que diz respeito a retencdo, especificamente a manutencdo de um
colaborador, dois pontos podem impactar a efetiva retengdo de membros
voluntarios, os quais também tangenciam a gestdo da comunicacgdo. A retencao dos
lideres da instituicdo, os quais sdo responsaveis por transmitir valores e fazer com
gue as coisas acontecam devidamente, € muito importante para evitar desacordos
com as expectativas do novo membro. Os valores tém de ser transmitidos antes
mesmo da efetivagdo do processo seletivo, para que a pessoa, ao passar pelo
recrutamento, esteja ciente sobre o tipo de ambiente em que esta entrando. Isto
tornara o processo de selecéo e recrutamento mais assertivo; os membros terdo seu
trabalho facilitado pela organizacdo; a probabilidade de retencdo sera maior, visto
que o novo membro ndo enfrentard, na realizacdo do seu trabalho voluntario, os
problemas anteriormente mencionados. Ao decidirem ingressar numa organizacao,
as pessoas analisam as opc¢fes, bem como as vantagens e os beneficios, que ela
utiliza para atrair profissionais e concorrer com outras organizacfes. O que é
prometido aos colaboradores acarreta expectativas e, por conseguinte, cobrancas
que poderao influenciar seu comportamento futuro no trabalho.

ApOs 0 recrutamento, € importante também manter um processo de
comunicacdo bem estruturado, o que facilitara ao voluntario trabalhar melhor na

instituicdo e ndo se desapontar por causa de processos ineficientes.

2.4. INFLUENCIA DOS LIDERES
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Lideranca € considerada a parte mais importante para qualquer organizagédo
ou empresa alcancar 0 sucesso. Lideres precisam buscar estimular suas equipes,
baseando-se nos valores humanos e sociais, e assim contribuindo com os objetivos
das organizacfes. Atualmente, a descentralizacdo das decisdes e a delegacédo de
responsabilidades permitem maior liberdade para as equipes desenvolverem suas
habilidades, assumindo desafios e satisfazendo suas necessidades de
autorrealizacéo.

Fiorelli (2006) ressalta que o lider muda um grupo nédo articulado em equipe
sinérgica e mantém atado o lagco emocional. O lider possui o poder de fortalecer ou
enfraquecer os vinculos emocionais que dao consisténcia a equipe. A ele cabe
conciliar com diferentes pontos de vista, evitando conflitos entre os membros da
equipe, e dirigir o trabalho visando as metas estabelecidas.

Para os gestores, para uma gestdo eficiente, ha varios fatores importantes
envolvidos, como a estimulagdo da equipe, 0 carisma e a inteligéncia emocional.
Alguns principios basicos da lideranca séo: dirigir, estimular, treinar, delegar
atividades para a equipe. Antigamente, a gestao era vista apenas como uma forma
de controlar os recursos, através da estrutura hierarquica, porém a necessidade do
mercado e suas constantes mudancas, requerendo mais eficiéncia com foco no
cliente, alterou-se este conceito. Atualmente, a gestdo refere-se a capacidade de
enfrentar mudancas, na visdo de futuro, e a capacidade de adaptacdo do
comportamento dos recursos.

WILLINGHAM (2001) trata a lideranga da seguinte forma: "Um lider ensina as
pessoas a liderarem a si mesmas — a resolver seus proprios problemas, tomar suas
préprias decisbes, agir com solidos valores positivos e alcancar, com seus proprios
recursos, os resultados que foram acordados."

Os recursos humanos deixam de ser executores de atividades, tornando-se
profissionais livres e desimpedidos para agir profissionalmente, de forma autbnoma,
responsavel e que produza resultados para a organizacdo. As empresas estao
colocando o foco na gestdo de pessoas e concentrando atencdo especial no
desenvolvimento de seus lideres, visando influenciar os gestores e sua capacidade

de impulsionar resultados satisfatorios para as organizagoes.
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2.4.1. Caracteristicas de um lider

Na realidade atual, teorias, normas e regulamentos estdo em constante
mudanca, o0 que exige rapida adaptacdo as novas realidades, sob pena de se ficar
obsoleto, especialmente em termos de conhecimentos a serem aplicados. Por isso,
o lider tem que estar sempre se renovando e aprendendo. Para ser um lider, é
preciso ter objetivos bem definidos, independente das alteragcdes do ambiente onde
trabalha.

Para Drucker (1999), o lider deve desenvolver competéncias para atuar nos
ambientes atuais, de sucessivas mudancas. Estas competéncias tém carater
subjetivo, como a empatia, a disposicao para correr riscos ou para conviver com a
pressdo. Elas devem ser identificadas pelo lider através do autoconhecimento.

Os lideres observados por Drucker (1996) procuram saber o que precisa ser
feito e ndo se atém aos beneficios pessoais. Definem prioridades, buscando
adequé-las as suas capacidades e a seu modo de agir. Estabelecem controle sobre
a missdo e as metas da organizacdo, monitorando desempenho e resultados.
Mantém atitude imparcial quanto as diferencas individuais, mas séo intolerantes
guanto ao baixo desempenho, aos padrées e aos valores divergentes dos seus. Séo
coerentes com seus principios, ndo se deixando desvirtuar, tomando atitudes

populares, triviais, insignificantes ou inconsistentes. Para Drucker (1996, p.13):

Lideres eficazes delegam bem muitas coisas; precisam fazé-lo ou se
afogam em ninharias. No entanto, ndo delegam algo que apenas eles
podem executar com exceléncia, aquilo que realmente tem importancia,
aquilo que define padrdes, aquilo pelo que desejam ser lembrados. Eles
agem.

A intencdo é claramente definir o objetivo para todo o time. A base da
lideranca eficaz € compreender a missdo da organizagdo, defini-la e estabelecé-la
de forma clara e visivel. O lider fixa metas e prioridades, bem como fixa e mantém
0os padrdes. Os lideres eficazes raramente sdo permissivos, eles tém
responsabilidade. Outro requisito essencial para a lideranca eficaz € obter confianca.
Drucker (1996, p. 75) diz:
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De outro modo, ndo havera seguidores. Para se confiar num lider ndo é
necessario gostar dele. Nem concordar com ele. Confianga é a convicgao
de que o lider fala sério. E a crenca em sua integridade. As acbes de um
lider e suas crencas professadas devem ser congruentes, ou ao menos
compativeis. A lideranca eficaz ndo se baseia em ser inteligente; ela se
baseia principalmente em ser consistente.

O lider tem que viver aquilo que predica. Se ele exige dedicacéo, ele tem que
ser o primeiro; se fala de austeridade, ele tem que dar exemplo; se pede lealdade,
ele tem que ir a frente. O lider predica principalmente com o exemplo: ndo pode
exigir algo a seus subordinados que ele ndo cumpre. A mensagem do lider deve ser
coerente no tempo. Nao pode pensar hoje de uma maneira e amanhéa de outra
radicalmente distinta: confundiria sua equipe. Isto ndo implica, porém, que nao
possa evoluir em seus planejamentos, sem deixar de atuar de uma forma

consistente.

2.4.2. Responsabilidades do lider

E notavel que a lideranca é um assunto de muita complexidade, recebendo
diversas definicbes e interpretacdes. Cada tipo de acdo pode ser aplicado a
determinado ambiente, dependendo de fatores culturais da instituicdo, ou por raizes
histéricas na teoria da administracdo, influenciadas diretamente por fatores
psicolégicos, morais e ambientais.

A perspectiva atual requer que a lideranca seja capaz de se moldar
rapidamente as mudancas por meio de seu posicionamento de lider diante das
novas situacfes. Exige também que seguidores sejam mais ativos e responsaveis
perante as atividades do cotidiano, colaborando com o lider. A ideia € néo ter
apenas um lider por grupo, mas em todos fomentar a lideranca, tendendo a um time

autogerenciavel, o que seria o ideal.
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Lideres possuem clara visdo da organizagdo e do direcionamento a ser dado.
Sao capazes de comunicar esta visdo e partilha-la com outros. Desse modo,
conseguem do time o trabalho conjunto, como uma unidade, cada um dando o
melhor de si para a realizacéo dos objetivos.

Lideres ouvem e aprendem com aqueles que sé&o liderados. Eles circulam,
conversando e ouvindo pessoas em todos os niveis da organizagdo. Devem estar
dispostos a se colocar no lugar das outras pessoas.

Os lideres devem ser generosos na delegacdo de autoridade e
responsabilidade. Para Pollard (1996), retirar a capacidade de um subordinado
tomar uma decisdo, € considerado um grave erro e em uma injustica por parte
daquele superior.

Os membros do grupo e os lideres devem conhecer os pontos fortes e fracos
uns dos outros. O lider deve saber estimular seus liderados, descobrir seus
respectivos talentos e harmonizar cada elemento do grupo, sempretentando estrair o
maximo do potencial de cada um.

E igualmente funcdo do lider conduzir os eventuais conflitos. O conflito é
normal em qualquer interagdo. Conforme o PMBoK (PMI, 2013), o gerenciamento de
um time, além de acompanhar a performance e prover feedback, é um processo de
influenciar o comportamento das pessoas, gerenciando conflitos. O guia sugere
cinco técnicas para resolver um conflito:

a)Retirar/ Evitar: recuar a partir de uma situacdo real ou potencial conflito;

adiar a questédo para ser melhor preparada ou poder ser resolvida por outros;

b)Acomodacao: enfatiza as areas de acordo em vez das areas de diferenca;

admite uma posicdo para as necessidades dos outros, a fim de manter a

harmonia e os relacionamentos;

c)Reconciliar: busca de solu¢des que trazem algum grau de satisfacdo para

todas as partes, para resolver temporariamente ou parcialmente o conflito;

d)Forcar: empurrar a um ponto de vista em detrimento de outros; oferecer
apenas solugcdes ganha-perde, geralmente executadas através de uma

posicéo de poder para resolver uma emergéncia;
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e)Colaborativa: incorporar multiplos pontos de vista e ideias de diferentes

perspectivas; requer uma atitude de cooperacdo e de didlogo aberto, que

geralmente leva ao consenso e a0 Compromisso.

E responsabilidade do lider monitorar e controlar seu time; liderar a gestdo de
problemas através de mitigacao de riscos; prevenir ao invés de corrigir. Para isso, o
PMBoK (PMI, 2013) sugere exemplos de coleta de informacfes técnicas, utilizadas
na identificacdo de riscos. Estas podem incluir:

a)Brainstorming: o objetivo do brainstorming € obter uma lista abrangente dos

riscos do projeto. A equipe do projeto normalmente realiza brainstorming,

frequentemente com um conjunto multidisciplinar de especialistas que nao

fazem parte da equipe. ldeias sobre o risco do projeto sdo geradas sob a

liderangca de um facilitador, ou em uma sessdo de brainstorming tradicional,

de forma livre. Categorias de risco, tais como em uma estrutura de divisdo de
risco, podem ser usadas como um quadro. Os riscos sdo, entdo, identificados

e classificados por tipo e suas definicdes sao refinadas;

b)Técnica Delphi: a técnica Delphi é uma maneira de chegar ao consenso de

especialistas. Especialistas em riscos de projeto participam, de forma

andnima, nesta técnica. Um facilitador usa um questionario para solicitar

ideias sobre os riscos importantes do projeto. As respostas sdo resumidas e

recirculadas para os especialistas, para comentarios adicionais. O consenso

pode ser alcancado em algumas rodadas desse processo. A técnica Delphi
ajuda a reduzir o viés nos dados e mantém qualquer pessoa longe de ter
influéncia indevida sobre o resultado;

c)Entrevista: entrevistar participantes experientes do projeto, partes

interessadas e especialistas no assunto ajuda a identificar riscos;

d)Andlise de causa raiz: € uma técnica especifica para identificar um

problema, descobrir as causas subjacentes que levam a ele e desenvolver

acOes preventivas.

Os lideres devem fazer comunicacdes a seus empregados e solicitar suas
sugestbes. Juntos devem estabelecer uma visdo e desenvolver valores que
facilitaréo a realizagéo dessa visdo. A boa comunicagdo é essencial para que ocorra

este processo. A lideranca e os empregados devem comunicar apoio as suas
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culturas, enviando mensagens coerentes uns aos outros. A comunicacgéo tem de ser
coerente para possibilitar o estabelecimento de normas e valores, na cultura do
ambiente de trabalho.

Outra responsabilidade do lider € a formacdo do time. Formar equipes que
possam maximizar talentos individuais assume grande importancia para 0 sucesso
de qualquer organizacdo, que utilize equipes de trabalho como parte de sua
estrutura organizacional.

Belbin (2010) nota que contar com as pessoas certas para formar uma
equipe ndo ocorre por acidente. O maior desafio para o formador de equipes é
exatamente saber se os membros sdo os melhores para integrarem equipe, ou seja,
a selecéao.

Para Belbin (2010), a pior maneira — e normalmente a mais utilizada - para
escolner membros de uma equipe é a disponibilidade ou a antiguidade.
Frequentemente, os candidatos disponiveis ndo sdo os melhores para fazer parte de
determinada equipe, alguns podem mesmo prejudicar seu andamento. As equipes
devem ser estruturadas levando em consideracdo os perfis ou as tendéncias
pessoais e a personalidade dos individuos. Por exemplo, uma equipe de lideres néo
pode progredir, pois onde todos querem liderar, a administracéo de conflitos ocupara
a maior parte do tempo disponivel para o trabalho em equipe. Na equipe ideal, os
membros assumem naturalmente funcdes ou papéis complementares. Cada um
destes papéis pode ser descrito em termos de pontos fortes e de fraquezas de cada
perfil que o desenvolve (uma pessoa coordena o trabalho, outra monitora o
andamento da equipe, outra estimula o trabalho em equipe, outra traz informacgdes
de fora da equipe etc.).

Nove papéis diferentes séo identificados por Belbin (2010):

a)Pensador: sdo pessoas que demoram a tomar decisdes pelo fato de serem

cautelosas, gostam de pensar e examinar toda situacdo, sdo sérias e ndo

gostam de entusiasmos com as coisas. O pensador é visto como
desinteressante por toda a equipe;

b)Investigador de recursos: sabe explorar oportunidades, é entusiasmado,

rapido, extrovertido, sabe negociar dentro e fora da empresa, possui boas

ideias e facilidade em fazer contatos externos;
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c)Coordenador: tem a capacidade de fazer com que todos da equipe
trabalhem com o mesmo propdsito. Tem visdo para reconhecer talentos, é
maduro, confiante e sabe distribuir bem as funcbes para os funcionarios;
d)Articulador: sdo membros que tém maior flexibilidade em lidar com as
pessoas, fazem de tudo para solucionar os problemas, a fim de que as
pessoas tenham uma atividade interpessoal eficaz. Ddo apoio a equipe, séo
sociaveis, populares. Por serem interessados pelos outros, se tornam ou
podem se tornar pessoas indecisas para tomar alguma deciséo;

e)Analista: gosta de inovar, € criativo, inteligente e original, porém prefere se
distanciar de toda a equipe, ndo reage bem quando criticado, as vezes suas
ideias sao radicais e ndo sao praticas;

f)Facilitador: sdo pessoas que tém atitude e ndo sofrem com pressdo. Gostam
de desafios e fazem questdo de empurrar toda a equipe para a agao. Mesmo
sendo extrovertidas, dao respostas rapidas, porém baseada em sentimentos.
Quando ficam frustradas com algo, deixam de ter uma boa relacdo
interpessoal com outros colaboradores;

g)Implementador: pessoa préatica, com autocontrole, trabalha de forma
sistematica. E leal & empresa, em primeiro lugar, e tem facilidade de mudar
para um cargo melhor;

h)Realizador: sdo pessoas que s6 comecam uma atividade quando sabem
gue podem terminar. Tém a capacidade de comecar e finalizar um trabalho,
dando atencdo aos detalhes. N&do precisam de estimulo externo, pois a
ansiedade interna as motiva. Preferem fazer todas as atividades sozinhas a
dividir funcées. Demonstram grande interesse em seu trabalho e o fazem bem
feito. Nao confiam muito na capacidade de outras pessoas para fazerem sua
funcdo e néo tém paciéncia com pessoas sem disposicao;

i)Especialista: geralmente, sdo gerentes e conhecem melhor sobre sua fungéo
do que qualquer outra pessoa. Sdo dedicados e possuem habilidades em
técnicas e conhecimentos especificos. Tém a pretensdao de atingir o nivel
profissional mais alto dentro da empresa, defendendo sempre suas
habilidades.
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Este método de andlisecontribui para a sele¢cdo de membros de equipes, para
selecdo de pessoal, e pode auxiliar no autoconhecimento e no aperfeicoamento

individual.

2.4.3. Comunicacao Da Equipe

E fundamental que o gestor informe, na fase de planejamento da
comunicacdo, as licdes aprendidas nos projetos anteriores (licbes aprendidas).
Entender a cultura da empresa ajuda a impedir que erros cometidos no passado
voltem a acontecer. Nas ONGs, obter conhecimento dos erros € o melhor passo
para que nao se repitam nas acoes futuras.

A gestdo de pessoas, dependendo de como é feito, pode se tornar uma das
principais barreiras encontradas para que uma comunicacdo aconteca
adequadamente. Os aspectos comportamentais sao responsaveis, em grande parte
por falhas nas comunicacgfes. A literatura sobre o assunto € vasta, este estudo se
propbe apenas a levantar a reflexdo e a despertar, nos leitores, a vontade de
estabelecer, com consciéncia, uma comunicacao eficiente nas organizacdes onde
trabalham. Conforme o PMBoK (PMI, 2013, p. 334), comunicacdo € um processo

que envolve diversas fases e abordagens:

Gerenciar comunicacdo é o0 processo de criacdo, coleta, distribuicéo,
armazenamento, recuperacdo, e o dispositivo final disposicdo de
informacdes [...] O principal beneficio desta processo é que ele permite um
fluxo de comunicagéo eficiente e eficaz entre as partes interessadas.

A comunicacdo pode ser: oral ou escrita, informal ou formal. Ela usa o bom
senso para identificar qual o melhor canal para atingir determinado receptor e
transmitir um tipo de informacdo especifico. O processo de gerenciar as
comunicacdes envolve as atividades necessarias para a informacdo a ser criada,
distribuida, recebida, reconhecida, e compreendida. Comunica¢bes podem incluir,
mas ndo estdo a eles limitadas,: relatorios de desempenho, resultados de status,

progresso do cronograma, custos incorridos. Comunicacbes podem variar
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significativamente e s&o influenciadas, mas n&o limitadas, por fatores como:
urgéncia e impacto da mensagem; método de entrega; grau de confidencialidade.

As pessoas ndo devem ter medo de se comunicar. Segundo Kerzner (2004),
uma estimativa assustadora indica que 5% a 20% da populacdo mundial, na hora de
se comunicarem, sofrem de uma espécie de ansiedade, de medo. Essas pessoas
evitam situacdées de risco, e buscam minimizar qualquer forma de comunicacao,
principalmente oral. Elas preferem escrever um e-mail ou optam por outro tipo de
mensagem, ao invés de dar um telefonema, que, em algumas ocasides, poderia ser
mais rapido e eficaz. Se os gerentes notarem essa sensa¢do de desconforto na
equipe, tém que interferir e comunicar aos membros que estédo dispostos a ajuda-los
a superarem esse problema.

Uma sugestéo € desenvolver relagdes com todos os envolvidos no projeto. O
responsavel por gerir uma ONG deve conhecer o0s interesses pessoais de cada
participante. Assim ele obter4d as informacdes necessarias para estimular os
membros da equipe ou até desloca-los para fungcdes mais adequadas ao perfil de
cada um. Dessa forma, se pode superar obstaculos, como o medo de se comunicatr,
sejam destruidores para o projeto, bem como evitar que os subordinados enxerguem
0 gerente como carrasco.

Os lideres devem fazer comunicacfes a seus empregados e solicitar suas
sugestbes. Juntos devem estabelecer uma visdo e desenvolver valores que
facilitardo a realizacdo dessa visdo. A boa comunicacdo € essencial para este
processo. A lideranca e os empregados devem comunicar apoio as suas culturas,
enviando mensagens coerentes uns aos outros. A comunicagéo tem de ser coerente
para possibilitar o estabelecimento de normas e valores, na cultura do ambiente de

trabalho.

2.4.4. Motivacgédo da Equipe
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As organizagdes procuram, atualmente, lideres (gestores) capazes de
aprimorar, desenvolver, buscar satisfagdo em trabalhar por aquela empresa. Ser um
bom profissional (no sentido tradicional de eficiéncia, disciplina, etc.) ja ndo é
suficiente para se manter nas grandes organizacdes, é preciso algo mais, é preciso
oferecer um diferencial, o que inclui a prépria capacidade de renovar seu
conhecimento. Por isso e pela necessidade de se mostrar disposto, satisfeito e de
buscar constante inovacdo para o bom desempenho do trabalho, € necessario estar
sempre motivado. Toda pessoa motivada se caracteriza por algo mais, que a
impulsiona a fazer o melhor, a inovar, a criar novas condi¢gdes e a conduzir 0s
imprevistos com tranquilidade e com criatividade.

O lider deve se portar como uma referéncia para seus gerenciados. Sua
atitude influencia o comportamento da equipe. Lideranca é a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem com entusiasmo, visando atingir os objetivos
identificados como promotores do bem comum.

OrganizacOes estdo valorizando o material humano em sua individualidade.
As preocupacdes com seu estado motivacional € um fator preponderante a
produtividade. Comeca a mudar o quadro da nossa historia, na qual a exploracédo do
homem pelo homem foi uma realidade. A cultura do ser humano se realiza com
satisfacdo de suas necessidades individuais e sociais. Abrange as esferas de
familia, politica, arte, lazer, esporte, religido, entre outras.

Em relacdo a motivacdo, compreende-se que os individuos realizam alguma
acao, porque tém um motivo para tal, o0 motivo para a acdo. Cada um possui seu
motivo, pois todos sao diferentes. Para Gil (2001 p.202), “motivacdo é a forca que
estimula as pessoas a agir’. No passado, acreditavam que esta forca era
determinada principalmente pela acao de outras pessoas, como pais, professores ou
chefes. Entretanto nota-se hoje que a motivacdo deriva da necessidade. Assim,
cada um de nés dispde de motivacdes proprias, geradas por necessidades distintas
e ndo se pode, a rigor, afirmar que uma pessoa seja capaz de motivar outra”.

Cada teoria motivacional tem sua propria abordagem, dando maior énfase a
alguns fatores e ndo a outros, contribuindo para que se encontre o caminho mais
apropriado para estimularr. Cabe a cada um identificar o melhor caminho a

percorrer, com o intuito de estimular as pessoas e de levar a mensagem para a
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equipe, elevando a moral dos recursos, aceitando e vencendo os desafios propostos
pela organizagéo.

A seguir, se apresenta a sintese de duas teorias sobre resompensa e
expectativa :

a)Teoria da equidade — Para Adams (1965) Numa situacéo de trabalho, o

individuo troca seus servigos por um “pagamento” (que incluem recompensas

psicologicas, sociais e/ ou econbmicas). Por todos estes “atributos” ou

“contribuicdes”, o funcionario espera um retorno que, a seu ver, seja “justo”.

As recompensas recebidas sdo denominadas por Adams de “outputs”.

b)Teoria da Expectativa — Para Vroom (1964) a teoria da expectativa busca

explicar como as recompensas levam a determinados comportamentos,
focalizando estados cognitivos interiores que provocam a motivacao.

As teorias de motivacdo tém produzido varias estratégias efetivas para a
mudanga do comportamento dos recursos humanos, no entanto, permanece a
necessidade de entender melhor como implementar os principios, incluindo as
vantagens e desvantagens das diversas praticas. As condicbes sob as quais as
intervencgdes para levar a motivacéo tornam-se efetivas ou ndo ainda necessitam de
estudos complementares.

E muito importante que as liderancas de uma organizacio sejam conscientes
de seu papel referente a estimulacdo de seus membros. O lider ndo os motivara
diretamente, porém sera o responsavel direto por criar as condi¢cdes para que
possam encontra-las.

Da motivacao para a inovacao: o que distingue organizacdes inovadoras das
demais € que elas valorizam o potencial e 0 conhecimento de seus recursos, 0S
transformando em competitividade empresarial e ndo em custos.

A organizagdo inovadora considera cada recurso muito importante como
pessoa e, mais significativo ainda, tem com ele um compromisso de longo prazo,
gerando, de certa forma, conforto, ambiente estavel e lealdade perante a
organizacéao.

E importante considerar que as organizagdes ndo se inovam sozinhas. As
fontes de conhecimento sobre o processo de geracdo e difusdo de inovacdes

encontram-se dentro e fora das organizagbes. Isso significa dizer que a
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interatividade se realiza através da contribuicdo de agentes sociais e econémicos
gue possuem diferentes tipos de informacdo e conhecimento. Para concretizar a
inovacdo, é necessario acionar, na organizacdao, todo o potencial inovador que
transcende os departamentos da empresa.

Uma das maneiras de as empresas se organizarem, a fim de gerar mais
inovacdes, € por meio da ideias criativas de seus proprios recursos humanos, pela
troca de informacdes e conhecimento entre todos os membros da instituicdo,
valorizando assim seu quadro de funcionarios. Para que estes talentos inovadores
venham a contribuir efetivamente num processo de inovagéo, € necessario, todavia,
que os gestores das organizagOes estimulem suas equipes a participarem dos
processos ha empresa.

Deve-se reconhecer as diversas formas e fontes de conhecimento existente
dentro da organizacdo, para que se obtenha uma linguagem comum, maior
interacdo entre os membros envolvidos, confiancga, identificagdo com a organizagao
e ambiente motivacional que estimule a inovacao.

Para Chiavenato (1997) a motivacado € uma das principais responsabilidades
gerenciais. A influéncia gerencial sobre os subordinados exige lideranga eficaz e
uma continua motivacéo da equipe. A motivagao funciona como um dinamizador, um
impulsionador do comportamento humano.

As teorias expostas contribuiram para as organizacbes crescerem e
prosperarem de forma significativa, dando importancia a estratégia da empresa para
atingir os objetivos estabelecidos. Surge, portanto, um perfil de lideranca baseado no
gestor pensante, analitico e comunicativo, que abre caminhos, ou melhor, interfere,

nas organizacles, através do conhecimento ou da criatividade de seus recursos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa, quanto ao objetivo, caracteriza-se como descritiva;
guanto aos procedimentos, como estudo de caso; quanto a abordagem do problema,
como estudo de natureza predominantemente qualitativa.

Ela é descritiva, porque levanta opinides, atitudes, percepcdes, expectativas e
sugestdes através de entrevistas com o0s principais lideres da organizagdo, para
entender os efeitos de suas liderancas, e também com os membros desta ONG,
para entender suas motivacdes, visando compreender o processo de retencdo. As
pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas
de determinada populagdo ou fendbmeno ou, entédo, o estabelecimento de relacdes
entre variaveis (GIL, 1999).

Vergara (2004) explica que a abordagem qualitativo-descritiva expde
caracteristicas de determinada populagcéo ou de determinado fenbmeno, podendo,
inclusive, estabelecer correlagbes entre varidveis. Para Longaray et al. (2003), na
pesquisa qualitativa tém-se analises mais profundas em relacdo ao fendmeno que
esta sendo estudado.

Conforme Gil (2001), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo minucioso
e profundo, permitindo um vasto conhecimento sobre o objeto. Yin (2005) define
estudo de caso como a investigacdo empirica de um fendbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto real, especialmente quando os limites entre fenbmeno e
contexto ndo estado definidos. Para Gil (2009), o estudo de caso consiste no estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir seu amplo e

detalhado conhecimento.

3.1. TECNICA PARA COLETA DE DADOS
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Para Gil (1999), o processo de coleta de dados, no estudo de caso, € mais
complexo que em outras modalidades de pesquisa, pois sempre se utiliza mais de
uma técnica para a obtencao de dados. Os estudos de caso requerem profundidade,

preservacao do carater unitario do caso e a ndo separacdo de seu contexto. E

necessario identificar, descrever e analisar, conforme ilustra o Fluxograma 1:

Fluxograma 1: Técnicas para coleta de dados em estudo de caso

Local onde
ocorre o - (Os atores - Os eventos
fendmeno

Os
processos

Fonte: Adaptado de GIL, (1999).

Para a coleta de dados, o instrumento utilizado foi a avaliacdo informal dos
dados da instituicdo. A coleta bibliografica foi desenvolvida em material ja elaborado,
principalmente artigos cientificos e pesquisas, a documental fundamentou-se em
materiais como os relatérios disponibilizados.

O processo de gestdo de pessoas da AIESEC foi identificada, através de

entrevistas, que Martins (2008, p. 27) define como:

Uma técnica de pesquisa para coleta de dados cujo objetivo basico é
entender e compreender o significado que os entrevistados atribuem a
guestdes e situagBes, em contextos que ndo foram estruturados
anteriormente, com base nas suposi¢des e conjecturas do pesquisador

Os dados obtidos propiciaram identificar reflexdes, argumentacdes e
interpretacdes dos entrevistados envolvidos.

Para realizacdo das entrevistas, foi elaborado um roteiro semiestruturado,
baseado na revisdo de literatura, com intuito de atingir os objetivos estabelecidos
para este estudo conforme o quadro 1 abaixo:

Quadro 1: Roteiro de entrevista para atingir os objetivos estabelecidos

Objetivos Perguntas

1) Descrever as praticas de gestédo de 1- Como € o processo de recrutamento e selecao?

pessoas (captacdo, desenvolvimento; gestdo | 2 - Como é feita a comunicagdo com sua equipe?
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de desempenho; valoriza¢&o).

3 - Qual é orientacdo da AIESEC na hora de um lider
fornecer um feedback?

4 - Como o0s membros sdo avaliados e
reconhecidos?

5 - Qual sua opinido sobre as praticas de

desenvolvimento de pessoas?

2)Analisar quais sdo os fatores que, na
percepc¢do dos pesquisados, contribuem

para que permanecam na AIESEC.

1 - O que te motiva na AIESEC?
2 - O que te desmotiva na AIESEC?
3 - Quais sédo os resultados esperados pela AIESEC

com o desenvolvimentos dos membros?

3)Analisar a percepg¢éo dos pesquisados,
acerca do papel do gestor de projeto (lider)

de sua equipe

1 - Como vés o papel da lideranga na pratica de
gestdo de pessoas?

2 - Qual a influéncia que teu lider te transmite?

3 - Qual a influéncia que tu transmites?

4 - Como motiva tua equipe?

5 - Quais as principais caracteristicas para um time
na AIESEC dar certo?

4) Discutir a possibilidade de emprego das
praticas de gestao de pessoas da AIESEC

em organizacdes privadas.

1 - De que forma tu acreditas que as préaticas de
gestdo de pessoas, adotadas na AISEC, poderiam
ser utilizadas em outras ONGS? Exemplifica.

2 - De que modo a forma de liderar dos gestores da
AISEC poderia ser empregadas em outras ONGs?
Exemplifica.

Fonte: Elaboracéo do Autor. 2014.

3.2. TECNICA PARA ANALISE DOS DADOS

Segundo Longaray et al. (2003, p.136) “ analisar dados significa trabalhar com

todo o material obtido durante o processo de investigacao, ou seja, com os relatos

de observacéo, as transcricdes de entrevistas, as informac¢des dos documentos e

outros dados disponiveis.” Para Martins (2008), a pesquisa bibliografica tenta
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explicar e debater um tema ou problema com base em referéncias tedricas — como

livros, artigos, revistas e de profissionais especializados.

Esse trabalho caracteriza-se também como pesquisa bibliografica,
porque se utilizaram referéncias teoricas de livros, artigos e autores especializados
na area, para, através destes conhecimentos, conhecer, explicar e debater o tema,
visando alcancar os objetivos do presente trabalho.

A interpretacdo dos dados obtidos por meio de entrevistas levou em conta o
namero de vezes que 0s entrevistados expressaram a mesma ideia sobre
determinado questionamento e a relevancia da resposta, a fim de solucionar as
questdes apresentadas nos objetivos especificos. Para complementar a andlise
desses dados, foi utilizado material bibliografico de diferentes autores, o que
fortaleceu o posicionamento dos entrevistados.

Foi, portanto, realizada a andlise qualitativa da gestdo de pessoas da
AIESEC, para evidenciar como uma organiza¢ao ndo governamental pode engajar e
estimular membros voluntarios, sem depender da remuneracédo salarial, salientando
sua forma de abordagem em relacéo a seus membros e também como estes veem a
organizacdo. De acordo com Martins (2008, p.11), uma analise qualitativa “[...]é
caracterizada pela descricdo, compreensao e interpretacédo de fatos e fendémenos,
em contrapartida a avaliagdo quantitativa, denominada pesquisa quantitativa, onde

predominam mensuragoes”.

3.3. SUJEITOS PESQUISADOS

3.3.1. AAIESEC

A AIESEC é uma organizacao internacional, independente, sem fins lucrativos
e gerida totalmente por estudantes universitarios. E a maior organizacdo de jovens
do mundo, estando presente em mais de 113 paises e 1100 universidades (AIESEC,

2014). A AIESEC Internacional (Al) é a responsavel por criar estratégias,
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direcionamentos e planejamento da organizacdo a nivel internacional. Este comité é
composto por 25 colaboradores, sendo um presidente e 24 vice-presidentes
provenientes do mundo todo.

A Al controla a AIESEC internacionalmente e cada pais possui seu escritorio
nacional, o members comitee (MC). O MC é o responsavel por viabilizar as
estratégias globais criadas pela Al em seus comités locais e por criar estratégias e
direcionamentos a nivel nacional. Abaixo dos MC’s ficam os comités locais (CL’s), os
responsaveis pela execucao final das operacdes da AIESEC, sdo estes escritorios
que vendem intercambios e que capacitam os membros. Os CL’s podem ser
exclusivos em uma certa cidade ou podem estar localizados dentro de
universidades, como € o caso da cidade de Sao Paulo, que possui quatro CL’s. Para

melhor entendimento desta estrutura, tem-se 0 organograma abaixo:

Organograma 1 — Organograma da AIESEC Internacional

AIESEC International
Member Committee Member Committee Member Committee a

{(Local Committee {Local Committee ) { '__.Local Committee )
( Local Committee (" Local Committee ) { Local Committee )
{ Local Committee ) { Local Committee {" Local Committee )

Fonte: AIESEC, 2014

Assim, tem-se que cada Comité Local (CL) possui a estrutura que julgue
atender melhor as suas necessidades. A estrutura dos CL’s é baseada na estrutura
organizacional utilizada e desenvolvida pelos comités nacionais (MC’s) na qual se
baseia em sete vice presidentes que formam a diretoria da AIESEC que possuem
funcd@o especifica de diretores de cada &rea, sdo responsaveis por desenvolver o
planejamento anual e estratégias da area, coordenar os membros da area, gerir 0s
projetos, e garantir o cumprimento das metas, assim como gerem estrategicamente

0 escritorio além de representa-lo junto com o presidente (LCP). O presidente por
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sua vez coordena essa diretoria, quepresenta o CL legalmente e representa o CL no

conselho nacional. Votando para as areas dos sete vice presidentes temos:

a)

b)

d)

GIPo: Area de operacéo responsavel final pela entrega de estagios
profissionais para universitarios e recém-formados da cidade. O
intercdmbio de estagio profissional consiste em proporcionar aos
universitéarios e recém-formados, a oportunidade de vivenciarem uma
experiéncia Unica em outro pais e colocarem em pratica o aprendizado
adquirido no seu curso de formacao.

GCDPo: Area de operacdo responsavel final na venda, selecéo,
inducdo e acompanhamento de todos os participantes dos programas de
intercambio Cidadao Global (Saude, Gestédo, Educacao Cultural, Direitos
Humanos e Ambiental). Trabalha também com pessoas de outros paises
com o objetivo de cooperar e consolidar vagas para os ntercambistas.
Além disso, é o time responsavel por garantir a maxima qualidade dos
participantes, desde o suporte as vagas até a reintegracéo ao Brasil.

GIPi: Area de operacdo responsavel final pela entrega de estagios
profissionais para trainees estrangeiros em empresas da cidade. O
intercambio de estagio profissional consiste em proporcionar as empresas
parceiras da AIESEC um acesso a um banco de talentos global, além de
todo o suporte diferenciado que a AIESEC da ao trainee e empresa.
GCDPi: A area trabalha trazendo universitarios de outros paises para
trabalhar como voluntarios em ONGs, comunidades, escolas e
universidades, visando o desenvolvimento social do publico a sua volta e
seu préprio desenvolvimento pessoal, por ter choques com culturas novas
e inserido em comunidades carentes. O trabalho inclui ir até ONGs,
escolas, comunidades e universidades para a venda dos projetos, selecao
de estrangeiros que se enquadram no trabalho, relacionamento com o
intercambista antes e durante sua estadia no Brasil e acompanhamento
tanto do trabalho do intercambista quanto da experiéncia no Brasil.

FIN (financas): Finangcas como uma area suporte, atua com cunho
estratégico, no sentido de elaborar estudos sobre necessidades do

escritorio e elaborar projetos para elimina-las. Tem sob sua
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responsabilidade a auditoria de documentacdes, construir e acompanhar o
orcamento anual e realizar o controle financeiro geral.

TM (Talent Management): Tem como foco o recrutamento e capacitacao
dos membros do escritério, gerindo processos utilizados em seu
desenvolvimento e dando suporte para entrega de intercambios. Entre
Seus processos estdo treinamentos, acompanhamento, analise de
indicadores de desempenho, entrega de conferéncias, controle de Team
Minimums %e gestéo de pessoas, foco no aumento da eficiéncia, etc.

MKT (Marketing): Area responsavel pela gestéo e posicionamento da
marca da organizacgéo. Trabalha para dar o devido suporte em quesitos de
divulgacao dos programas para as areas operacionais. Também atua na

gestao das parcerias locais da organizacgéao.

Cada uma destas areas conta com, pelo menos, um Project manager que €

um lider de primeira linha que lida diretamente com os membros — que sao 0S
executores - para gerenciar projetos designados pelos seus respectivos VPs. Para
tornar Project Manager, € preciso que um ou mais membros se postlem a vaga,
quando ela esta aberta, onde passaram por uma selecdo, e a decisdo € tomada
entre o VP da area junto com o VP de TM. Para se tornar um VP, todo o final do ano
se é aberto postulacdes para esses cargos, visto que esse mandato expira depois
de um ano. E eles sdo qualificados por meio de votos dos membros e Project
Managers e a deciséo final é tomada pelo presidente. Para se tornar presidente do
CL, uma postulacéo se €é aberta para eleger, na qual todo o corpo da AIESEC votam

para definir o novo presidente da instituicdo para tal mandato

Sendo assim, tem-se a estrutura da AIESEC em Porto Alegre:

*Team Minumus sao os critérios que devem ser preenchidos para que um time seja reconhecido
como tal dentro da AIESEC (AIESEC, 2013)
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Organograma 2: Organograma da AIESEC Porto Alegre

= VPFinancas

s VP Marketing

VP Talent
Management

Presidente (LCP) Cupm VP GIPo

— VP GCDPo

— VP GIPi

— VP GCDPi

Fonte: Elaborado pelo autor. 2014

Hoje, ha 87 voluntarios ativos na AIESEC Porto Alegre, conforme o website
da instituicdo (AIESEC, 2014). A forca de trabalho da AIESEC em Porto Alegre, ou
seja, as pessoas que contribuem para a realizagdo das atividades da organizacgéo é
composta por membros voluntarios.

Também é importante ressaltar que a organizacao também tem em paralelo
os chamados Alumminus, que sao ex-membros que atuaram por algum tempo na
instituicdo e que por algum motivo deixaram de se dedicar a AIESEC. Ele / ela ainda
esta apoiando o trabalho da AIESEC (por exemplo, dar treinamentos, como
conselheiro), mas ndo faz mais parte da estrutura da AIESEC.

3.3.2. Entrevistados
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Foram entrevistados 8 colaboradores e dois ex-membros, tendo como critério

a maior diversificacdo de perfis possivel, para realmente avaliar se as préticas de

gestdo da organizacao atingem a todos de maneira semelhante conforme segue o

quadro 2:

Quadro 2: Entrevistados e seus perfis

Entrevistado | J& teve experiéncia de | Funcéo Semestre | Tempo
lideranca na AIESEC? AIESEC
M1 Sim VP Talent Manager 7 3 anos
M2 Sim Project Manager TM 5 1,5 anos
M3 Sim Membro de TM 3 8 meses
M4 N&o Membro MKT 2 4 meses
M5 Sim Project Manager GCDPi 5 9 meses
M6 Nao Membro de GIPo 1 1 més
M7 N&o Membro de TN 6 5 meses
M8 Sim Membro Finangas 5 1 ano
M9 Sim Alumminus 9 13 meses
M10 Sim Alumminus Formado | 2 anos

Fonte: dados coletados. Elaboracdo do Autor. 2014.

As entrevistas ocorreram sem ordem predefinida, pois foram realizadas de

acordo com a disponibilidade de tempo dos membros entrevistados. Isto néo

impactou os resultados encontrados, visto que as perguntas foram sempre as

mesmas, sendo cada um entrevistados perguntado isoladamente.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, € apresentada a andalise dos dados coletados através das
entrevistas. Foram predefinidas categorias de analise, para a melhor interpretacéo
dos dados obtidos nas entrevistas e nas observacdes realizadas na organizacao néo
governamental AIESEC.

Com auxilio do referencial teorico, os depoimentos dos informantes foram
analisados. Foram apresentadas falas dos entrevistados, com intuito de ilustrar as
categorias de andlise identificadas e as respectivas analises.

Os entrevistados tiveram sua identidade preservada, sendo aqui usado
nomes ficticios, adotando-se a nomenclatura de M1 a M10 — Membro 1 a Membro
10, na qual a numeracdo segue a ordem cronologica em que as entrevistas foram
realizadas

Os entrevistados diferem de éarea, dentro da organizagdo, e também de
experiéncia, o que pode ter levado a divergéncias em algumas respostas, durante o

processo de analise dos dados.

4.1. AS CATEGORIAS DE ANALISE

Na analise dos dados coletados, foram consideradas categorias de analise

mostradas no Quadro 3:

Quadro 3: Categorias de andlises e suas definicbes

Categorias Definicao Subcategorias
Lideranca "Um lider ensina as pessoas a liderarem a si 1. Comunicacao da Equipe
mesmas — a resolver seus préprios

. - 2. Motivacdo da Equipe
problemas, tomar suas préprias decisdes,

agir com solidos valores positivos e alcangar, 3. Comportamento dos lideres

com seus proprios recursos, 0s resultados
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gue foram acordados." Willingham (2001)

Praticas de “[.-.JEla deve ser estruturada ao redor das 1. Recrutamento e Sele¢éo
gestdo de informacdes que fluem dos individuos que (captacéao)
Pessoas executam o trabalho para aqueles que estéo

. , 2. Avaliacéo de Desempenho
no topo — os responsaveis finais — e também

estdo de desempenho
ao redor das informacdes que fluem para @ P )

baixo” Druker (1990) 3. Retengao (valorizago)
Motivacdo “Motivacédo € a forca que estimula as 1. Autodesenvolvimento
Para o pessoas a agir” Gil (2001)

2. Aplicacéo da gestéo da
Trabalho plicag g
motivacdo em outros

cenarios (Nao ONG)

Fonte: Elaborado a partir da literatura e dos dados coletados nas entrevistas.

Para melhor compreensao da analise dos resultados, se esclarecem algumas
informacdes relevantes a AIESEC. Esta ONG tem um escritdrio fisico na Escola de
Administracdo da UFRGS, instalado em um pequeno espaco, mas que dispde de
infraestrutura para reunides e trabalho. Muitos colaboradores trabalham
remotamente de casa, visto terem dificil acesso a Escola de administracdo. Por
exemplo, alguns trabalham e/ou estudam em outra instituicdo, no horario em que o
escritorio da AISEC esta aberto. Como a AIESEC oferece um ambiente flexivel,
muitas pessoas vivenciam outras experiéncias em paralelo, estudam outras
assuntos, trabalham em outras instituicdes. Essas diferentes experiéncias levam a

cada um dos entrevistado ter uma visao propria.

4.1.1. Primeira Categoria de Analise: Lideranca

Nessa categoria de analise, verificou-se o papel do lider na instituicéo,
através da forma como ele se comunica, administra conflitos, engaja seus membros

e forma a identidade de seu time. Observou-se qual a visdo do lider e suas
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estratégias da organizacdo para tornar seus objetivos realidade. Conforme a visédo
da organizacdo, o lider comunica a direcdo a ser seguida, ‘injeta’ animo nas
pessoas, para que elas possam superar barreiras, comunica-se, de uma forma
efetiva, com seus membros, assim exercendo suas principais responsabilidades.

Um gestor de equipes (lider) necessita desenvolver um plano de comunicagéo
a se utilizado durante o projeto, expondo aos membros da equipe como devem
trabalhar com as informacfes coletadas. ldentificaram-se como principais meios de
comunicacdo, dentro da instituicdo: e-mail, murais, atas de reunides, reunidoes
gerenciais periédicas, eventos.

A comunicacao intra- organizagdo nao deve ser considerada de forma restrita,
deve ter sentido amplo. Os mecanismos que garantem essa amplitude incluem:
rotatividade de equipes e projetos; desenvolvimento de politicas e sessfes de
revisdo; feedbacks da equipe; multimidia — video, noticias eletrénicas, entre outros.

Isso é realcado pelo entrevistado M3, que relata:

[...] Em um ambiente onde calendarios sdo muito apertado, acabamos por
fazer reunido ndo casuais como papos em redes sociais, reunides pelo
skype e encontros em final de semana, j& que temos muitos membros que
tem diversos compromissos, trabalham, estudam e etc. (M3)

Somente por meio de um processo de comunicacao eficaz € possivel que as
atividades distribuidas entre os colaboradores, integrantes da equipe, atinjam os
objetivos planejados pela organizacdo. Contudo, talvez o que é eficaz na AIESEC,
nao seja em outra instituicdo e vice-versa. Esse € o ponto salientado pelo M1. Visto
gue esta ONG possui membros com calendarios distintos e tempos livres diferentes,
surgem algumas alternativas para que a comunicag¢ao ocorra sem ruidos.

Os lideres precisam desenvolver competéncias estratégicas para uma
comunicacdo eficaz, que amplie a capacidade de seus recursos interpretarem as
informacd@es e criarem significados compartilhados entre os membros da equipe.

De acordo com Chiavenato (1997) a comunicagdo deve ser considerada
como um processo bidirecional para que seja eficaz. Isto significa que a
comunicagao é um processo que caminha em duas mé&os.” O autor explica que,

dificilmente, a comunicac&o ocorre sem problemas, pois sempre existirdo barreiras
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na comunicacdo. Cabe aos lideres trabalharem esse conhecimento em suas
equipes, proporcionando um ambiente agradavel e de facil comunicag&o. Sobre isto

relata o M7, quando diz:

A maioria trabalha e estuda, fica dificil de se encontrar em horario comercial,
isso as vezes impede de fecharmos parcerias mais rapidamente, ja que tais
parceiros estdo disponiveis apenas em horarios comercial [...] Mas isso é
compensado quando temos um ponto focal que tem essa parte do dia livre.
(M7)

O entrevistado cita também duas habilidades gerenciais importantes para
melhorar a eficdcia da comunicacdo: saber ouvir, isto é, captar a mensagem para
decodifica-la e interpreta-la adequadamente; saber transmitir, isto €, falar ou sinalizar
a mensagem para que seja corretamente interpretada por quem a receba.

Em qualquer equipe e organizacdo, sempre havera divergéncias de opinides,
mal-entendidos e até mesmo certa ‘rivalidade’ entre os membros, quando eles
tentam defender suas proprias ideias. Isso faz parte de um time dentro da AIESEC
para que ele cresca, explicou M7, quando questionado sobre as principais
caracteristicas de um time dentro da AIESEC: “[...] Precisamos de tempo, mas nem
sempre temos [...] precisamos de colaboratividade e por isso criticas sdo sempre
bem vindas [...] também se deixar mudar para poder ouvir as criticas e saber ouvir
outras pessoas do grupo”. A mesma ideia é reforcada por M4: “Colaboratividade e
liberdade sdo essenciais para fazer um time andar aqui, pois todos querem dar
opinido, entdo todos tem que ouvir também”. Essa experiéncia é levada por toda a
carreira, conforme descrito pelo M10: “[..] Essa coisa de trabalhar em time foi uma
das coisas que mais aprendi [...] aprendi a ouvir e aceitar a opinido dos outros [...]
antes de criticar, procurar entender porque tal pessoa pensa de certa forma”.

Quando, entretanto, se trata de projetos, € imprescindivel que todos os
integrantes da equipe e da organizagdo tenham os mesmos objetivos, antes de tal
projeto entrar em execucado. Alinhamento prévio € algo importantissimo para que, na
hora da execucao, as tarefas ocorram ‘sem ruidos’.

O PMBoK (PMI, 2013) destaca cinco pontos importantes da comunicacao
em projetos que devem ser liderados pelo gestor do projeto:

a) identificar as partes interessadas;
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b) planejar as comunicacdes;

c) distribuir as informacgdes;

d) gerenciar as expectativas das partes interessadas;

e) reportar o desempenho.

Esses pontos refletem ndo apenas na comunicagcdo, mas também na gestao
de pessoas. Os itens 4 e 5 sdo abordados na proxima categoria de analise, que diz
respeito a pratica de gestdo de pessoas. Um gestor deve ser capaz de liderar sua
equipe e ter habilidades de comunicacédo, sabendo: ouvir ativamente e de modo
eficaz; perguntar; investigar ideias e situacdes, para garantir melhor entendimento;
educar, a fim de aumentar o conhecimento da equipe para que ela seja mais eficaz.
Ao ser questionado sobre o0 que seu respectivo lider transmite, M6 relata: “De que é
possivel chegarmos mais longe”, mostrando um lider que estimula, educa. Levantar
fatos para identificar ou confirmar as informagdes, negociar para conseguir acordos
mutuamente aceitaveis entre as partes, solucionar conflitos para evitar impactos
negativos e resumir, recapitular e identificar as etapas seguintes, sdo fatores
esseciais para que uma efetiva comunicacéo ocorra, reduzindo ao maximo o impacto
por ruidos.

Um time dentro da AIESEC néo pode ser onipresente, pois a onipresenca €
uma impossibilidade. A auséncia ndo é, portanto, uma falha, mas o requisito para um
plano de comunicacédo. M5 é um lider de projeto que enfrentou varios desafios no
inicio de sua gestao, ele passou a gerenciar melhor, depois de elaboracdo de um

plano de comunicagao:

Eu pensava que todo mundo tinha a mesma disponibilidade que eu e
cobrava muito quando ndo era respondido. Aprendi a entender melhor as
pessoas a partir que comecei a me comunicar mais com o meu time. Um
time aqui na AIESEC precisa ser muito colaborativo, mas para chegar nesse
patamar, temos que primeiro aceitar algumas barreiras e vencer ela junto
com os membros do time. (M5)

No que diz respeito as praticas de engajamento dos membros, € importante
analisar como lideres engajam seus membros para realizarem determinadas
atividades, mesmo ndo havendo uma remuneracdo. Na sua experiéncia como lider

M9 relata que:
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Um dos maiores desafios dentro da AIESEC foi cobrar pessoas a realizacéo
de algumas atividades, sabendo que elas ndo sdo remuneradas com isso
[...] como eu tinha experiéncia de trabalhar cobrando pessoas em outras
empresas, pensava que seria muito facil isso na AIESEC, mas a abordagem
tem que ser completamente deferente [...] ndo podia ‘escalar’, demitir, tinha
gue encontrar um jeito dessa atividade seja feita pelo meu time. (M9)

Conforme as respostas dos membros as perguntas sobre como a equipe €
estimulada e as caracteristicas de um time, levanta-se a premissa de que, para fazer
um time funcionar, primeiro é preciso ter um time. Quando membros ja estdo
alocados e o lider definido, a orientagdo da AIESEC nacional é realizar a primeira
reunido para o Team Building ou a construcdo da identidade de um time. “Um dos
principais motivos por continuar na AIESEC [...] sdo as pessoas amigas que fiz ao
longo dos times que passei [...] desde o inicio, ja criamos uma sinergia [...]"relata M8.

A primeira reunido do time serve justamente para as pessoas se conhecerem,
falarem sobre elas mesmas e, se ainda tiver tempo, exporem suas expectativas. “A
ideia é se conhecer e saber a maneira de pensar de cada um” diz M8. O objetivo é
conhecer o perfil de cada um e também aplicar o teste Belbin. Este teste € um
inventario de autoavaliacdo para trabalhos em equipes, baseado na teoria
de Meredith Belbin. Conforme Belbin (2010), um dos motivos pelos quais uma
equipe nao alcanca o sucesso encontra-se na selecdo dos candidatos. O autor
afirma que nem sempre as pessoas disponiveis sdo as que podem fazer parte de
uma equipe, pois nem sempre elas podem agregar melhorias a organizacdo. As
equipes mais estruturadas sao aquelas em que ha uma pessoa que coordena, outra
gque monitora, outra que estimula, outra que traz informagdfes e assim
sucessivamente.. Ou seja, uma equipe tem que se constituir com um pouco de cada
personalidade, pois se, numa mesma equipe, todos querem liderar, havera conflito e,
ao invés de resolver problemas, irdo trazer problemas para a empresa.

Com as pessoas se conhecendo melhor, sabendo o perfil e 0 comportamento
de cada uma, os membros podem ser devidamente alocados em times para
trabalharem em conjunto com um objetivo comum. Cada time possui uma fungéo

especifica, mas todos trabalham com a mesma base de gestdo, o Team Minimums.
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Team Minumus s&o os critérios que devem ser preenchidos para que um time
seja reconhecido como tal. Na AIESEC, o Team Minimums segue as seguintes
premissas:

a) time: (1) deve possuir reunido de time; (2) trés membros mais um lider, por

no minimo dois meses;

b) trabalho: (1) responsabilidades definidas; (2) definir metas; (3) pré-

requisitos necessarios indicados;

c) avaliacdo: (1) avaliacdo de desempenho definida; (2) avaliacdo de

competéncias definida; (3) reconhecimento e recompensas;

d) reflexdo: (1) colher feedback; (2) planejar em conjunto, os préximos

passos.

Com as pessoas do time reconhecidas, comportamentos delineados, funcées
e papéis descritos, responsabilidades definidas e objetivos tracados, o lider tem
todas as ferramentas para a manutencdo do time até alcancgar a entrega final do
projeto. O lider tem a funcéo de resolver esse ‘quebra-cabeca’ de recursos humanos

e harmoniza-los para conseguir que ‘as coisas acontecam’.

Apesar de ter metas definidas e concretas, o lider dentro da AIESEC
trabalha de uma forma meio que subjetiva. Enquanto os membros da equipe
‘colocam a m&o na massa’ o lider gerencia esses recursos, fazem trabalhar
de uma forma consistente e monta estratégias para passar alguns
obstaculos [...] o que eu quero dizer, que seria mais facil apenas ter uma
pessoa dizer o que tenho que fazer, que dai vou la e fago, do que dizer para
uma pessoa o que ela tem que fazer, baseado em tais fatores e cenarios.
(M5)

Na AIESEC, existem inOmeras atividades interessantes para o0S
intercambistas realizarem, oportunizando o desenvolvimento do dominio de uma
lingua, o aprendizado de uma cultura, espaco para praticar um fechamento de
balanco. Contudo, o lider tem que conseguir que pessoas abram méao de algumas
coisas, para fazerem outras em prol dos objetivos estabelecidos. Existem,
entretanto, algumas tarefas dificeis de realizar, pois exigem tanto recursos
financeiros, quanto tempo adicional, visto que o trabalho € voluntario. Como entéao
conseguir fazer com que alguém realize atividades que ndo sdo consideradas

convenientes, devido a barreiras como dinheiro e tempo?
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Para isso, hd uma ajuda da prépria organizacdo. Foi criado um sistema de
pontos chamado ‘Gauchao’, no qual os membros ganham pontos por algumas

atividades realizadas, umas com peso maior, outras com menor.

A ideia do Gauchéo foi fazer com que a AIESEC reconheca de alguma
forma aquelas atividades um pouco consideradas pouco interessantes tais
como, limpar o escritério, buscar intercambistas no aeroporto, carregar
materiais em algum evento de carro, atividades que a gente vé que muitas
pessoas poderiam fazer. (M1)

A ideia do Gauchdo nao é levar os membros a competirem entre eles, mas
consigo mesmo. N&o ha primeiro lugar nem ultimo lugar. Cada um tem ciéncia de
seus pontos e pode troca-los por uma camisa da AIESEC, por desconto e entradas
de conferéncias ou até mesmo realizar conferéncias de graca. “Fiz 0o meu
intercambio de graca! Fui para a Estonia e la fiquei dois meses em um projeto social.
Tinha juntado muitos pontos e eu néo ia ter dinheiro para pagar pelo intercambio”,
relata M10 que também ja participou de algumas conferéncias gratuitamente, devido
aos pontos acumulados.

O sistema de Gauchéo, de alguma forma, remunera os membros, através dos
descontos. Esta foi, no entanto, a Unica forma que a instituicdo conseguiu para

engajar alguns membros em atividades consideradas desinteressantes .

[...] Nem tudo é como a gente quer, a AIESEC acaba deixando de ganhar
algum dinheiro que poderia ser reinvestido para outros eventos por
exemplo. Mas tem outro ponto é que se nédo tivéssemos o Gauchéao,
algumas experiéncias nunca iriam ocorrer, e de qualquer forma nao
ganhariamos esses dinheiro [...] Tem muita gente que tem vontade de fazer
um intercambio e ndo faz por falta de dinheiro. E ndo faz mesmo, sendo
uma relacdo perde-perde. Acho que o Gauchéo é uma ‘baita’ ferramenta de

endomarketing com relagéo ganha-ganha. (M1)

De acordo com a teoria da equidade de Adams (1965) se € citado que
recompensas podem afetar o comportamento, 0 mesmo pode ser aplicado para o
caso do Gauchéo, uma vez que o lider (AIESEC) oferece algo em troca para aquele
membro que ndo esta conformado em apenas fazer a atividade, porque a atividade
tem que ser feita. Revela-se aqui um lider inovador e autossuficiente, que consegue

‘jogar’ com o que pode oferecer, a fim de ter alguém para implementar seus projetos.
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Nas respostas a questdo sobre as praticas dos lideres da AIESEC, identifica-
se que ha consenso de que a lideranca € um papel importante para guiar o time,
facilitar secdes, compartilhar desafios. O lider tem responsabilidade por tudo o que
seu time executa ou deixa de executar, mas quem deve realizar as tarefas sdo os
membros. “Quem tem que colocar a mao na massa realmente sdo os membros. Os
lideres j& estdo muito ocupados liderando planeamento e o controle das atividades”,
relata o entrevistado M4. Surge entdo a ideia de que os membros estdo para a
execucdo, assim como o lider, para o gerenciamento. A forma de liderar é
descentralizada, o lider tem confiangca nos membros para que eles sejam lideres de
suas proprias atitudes, conforme descrito por Drucker (1996). Para 0 mesmo autor,
a confianca toma o lugar da cobranca e o empoderamento dos colaboradores
substitui o poder hierarquico.

Para os pesquisados, o comportamento do lider € fundamental para definir o
sucesso do time. Ele é o cérebro da equipe: monta o time, o harmoniza, faz com
gue as pecas que nele atuam se complementem. Isso passa também pela
delegacédo de atividades, quando os lideres precisam ter confianca na capacidade
de resposta dos membros as atividades por eles delegadas. Os lideres nao
performam as atividades, mas orientam e estdo ao lado para garantir a execucao.
Eles déao liberdade para os membros realizarem as atividades do seu jeito, seguindo
diretrizes comunicadas desde o inicio da alocacdo do time. Isso é confirmado em
alguns depoimentos sobre a influéncia que o lider transmite, conforme ilustra a fala
de M6.

Meu lider me da a liberdade para fazer o que eu queira, me da apoio para
as minhas decisfGes e me cobra das préprias decisfes que eu mesmo tomei.
Ele me faz me sentir mais confiante e ao mesmo tempo mais comprometido
comigo mesmo, sendo uma pessoa amiga e capaz de nos dar uma visdo
global, onde eu vejo que eu posso ajudar outras areas da instituicio com o
meu trabalho. (M6)

Em virtude dos fatos mencionados, identifica-se que o lider, na instituicdo da
AIESEC, assume diversas responsabilidades perante seu time. Todos 0s papéis sao
passados através da comunicacgéo (na qual, devido as restricbes dos membros, sdo

usadas diversas maneiras para tornar a ferramenta uma realidade), desde o
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momento em que o lider esté criando a identidade do seu time (o teste Belbin ajuda
bastante na harmonizagcéo do time) e todos estdo delineando juntos os objetivos a
serem alcancados. Com este alinhamento inicial, o gerenciamento fica mais facil,
visto que todos tém o mesmo alvo e sédo estimulados a serem autogerenciaveis. O
lider conta com o apoio de estratégias da organizacdo, como o Gauchado, que
incentiva os membros a atividades ndo regulares (atividades n&o planejadas e/ou
com escopo muito complexo).

Apesar do alinhamento inicial, sempre surgem outras questdées em meio ao
projeto, as quais precisam ser resolvidas através de uma boa comunicagdo. A
administracdo de conflitos € um exemplo de situacdo em que o lider busca a
colaboratividade de seu time. Basicamente, todos tém de respeitar a opinido um do
outro, controlar ansiedade, saber ouvir. O lider assume a responsabilidade de
educar seus membros e atuar como facilitador, conduzindo todos para o objetivo

final.

4.1.2. Segunda Categoria de Andlise: Préticas de Gestao de Pessoas

Embora, na categoria de andlise apresentada anteriormente, o foco tenha
sido o processo de lideranca, ja emergiram conteddos que evidenciaram como uma
lideranca torna a gestdo de pessoas mais facil de ser realizada. Nesta secdo, sdo
aprofundadas questdes relacionadas as praticas capacitacdo, captacao,
desempenho e valorizacdo das pessoas e como elas sdo percebidas pelos
entrevistados.

No que diz respeito a capacitacdo dos recursos, que seria o principal
motivador para que as pessoas se interessassem a trabalhar na AIESEC, nota-se
gque nao ha nenhuma capacitacdo formal direcionada pelo comité nacional da
AIESEC Brasil. Existem calendarios em cada més para treinamentos de lideranca,
para estimulagdo de pessoas e gerenciamento de projetos, mas nunca é garantida

a repeticdo de tais cursos no més seguinte. As Unicas capacitacdes que se sabem
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que ocorrerdo sao as conferéncias, a seguir listadas, conforme extraido do material
disponivel na website da AIESEC Brasil. Elas duram, geralmente, um final de
semana inteiro, sendo realizadas em um sitio ou um hotel distante da cidade.
a)Conferéncia Local: tem o objetivo de gerar interacdo entre todos os
membros do escritorio, capacitar membros novos e plenos por meio de
sessoes e treinamentos;
b)TREMN: treinamento de membros novos, para a primeira insercao no
ambiente AIESEC,;
C)PLAN/REPLAN: conferéncias de planejamento e replanejamento do
escritorio local. Reunides em que a AEISEC avalia o que foi feito no semestre

decorrido e planeja metas e estratégias para o proOximo semestre.

Existe também o “Team Days”, que € o dia para desenvolvimento de uma
area especifica. Ocorrem atividades de construgcdo de identidade de time,
alinhamento de viséo e treinamentos especificos para suas atividades. Geralmente,
acontece em apenas um dia do final de semana, em algum lugar na prépria cidade.

Outra forma de capacitacdo é a vivéncia empirica na area de atuagcdo. A
experiéncia de assumir cargos de lideranca capacita para ser um lider e nada melhor
do que a pratica para comprovar tais conhecimentos. A melhor capacitacdo passa
pela experimentacdo da pessoa em um cargo de lideranca, que supera qualquer

outro treinamento formal de alguma ferramenta ou habilidade.

[...] Me sinto intensamente desafiado, pois sempre surge situacdes que eu
ndo espero e tenho que contorn-las com alguma abordagem que ainda
ndo usei e também ndo sei se esta certo usar. Aqui tenho a chance de
experimentar, errar, acertar e isso é o legal, me desenvolvo pois ndo ha
limites para tentar e as pessoas sempre confiam no seu potencial. (M3)

A capacitagdo na AIESEC é realizada de forma empirica. Tanto é que alguns
membros ndo tem a visdo de que a AIESEC promove cursos. Conforme M8, que é
oriundo de outra ONG, situado ao lado da AIESEC:

Na AIESEC nao tive nenhum curso, tive algumas palestras, workshops e
conferéncias. Tudo bem legal e motivador, mas nenhum curso que me
ensinasse alguma ferramenta [...] Na PSjunior, eu tinha acesso a alguns
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cursos de excel ou desconto em outros, na AIESEC ndo vejo isso
infelizmente

Na realidade, a proposta da AIESEC nao é oferecer cursos, mas estabelecer
uma plataforma que gera experiéncias préticas. De acordo com M2, a AIESEC € um
lugar para se desafiar, errar, sair da zona de conforto e tentar algo novo.

Existem diversas maneiras de desenvolver pessoas, € 0 que a AIESEC
mais usa é aquela onde a pessoa sai de sua zona de conforto e se permite
experimentar. Dizemos para os membros que s6 estamos realmente prontos
para novas experiéncias desafiadoras, depois de ja termos passado por
esses desafios. Uma pessoa s esta realmente apta a assumir um cargo de
lideranga depois que elas ja passaram por isso. A ideia é: vocé nunca esta
100% preparado entdo va em frente e busque esse 0,1%, 1% ou 99% nas
experiéncias que vocé realiza, pois aqui ha oportunidade para errar. (M2)

A AIESEC é uma plataforma que permite a troca de experiéncias. O lider de
um projeto ndo permanece mais do que seis meses como lider. O vice-presidente ou
o presidente ndo permanecem mais do que um ano. Quando seus prazos expiram,
eles tém que procurar outras experiéncias na AIESEC. Para armazenar as
informacdes de cada projeto e de cada lider, que esteve na AISEC, o VP da area
faz, mensalmente, a coleta de licbes aprendidas de seus times. Essa pratica permite
que, ao vir um novo gerente de projeto, ele possa acessar o portfolio de licdes
aprendidas. Quando os novos diretores sao eleitos, uma secdo de “knowledge
transfer” ou transferéncia de conhecimento é realizada com os antigos diretores.
Esse processo pode levar até um més, dependendo do tamanho da area.

O que também contribui para a pratica de manutencdo do conhecimento e
informacdo, para que ele permaneca na instituicido e ndo apenas nos membros, € o

fato de o lider compartilhar os objetivos com o time e difundir ideias.

Entra como um aspecto fundamental na gestdo de pessoas o papel do lider
sendo a pessoa que ndo apenas detém o conhecimento necessario e que
ndo apenas faz cobrancas, mas trabalha em consonéncia com seus
liderados em busca de um objetivo comum e com significado para todos da
equipe. (M4)

Conforme Drucker (1990) relata, a informacéo deve ser a base da instituicao

sem fins lucrativos. E para isso ocorrer, comunicacdo e participacdo dos individuos
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deve ocorrer, visto que 60% dos problemas administrativos resultam da pobre
comunicacao.

Decisbes sao discutidas no time antes de ser definidas e executadas, visto
gue o proprio time realizara as tarefas. A lideranca, em muitos casos, é abordada de
uma forma descentralizada, visando ao foco nos membros e n&o no lider em si.
“[...]Lider efetivo € aquele que menos trabalha” menciona M1, quando perguntado
sobre as caracteriticas do lider. Ele considera isso como uma consequéncia para a
manutencao das informacdes na instituicao.

Nota-se também, através dos relatos da maioria dos entrevistados, que
muitas das acdes de hoje provém de erros cometidos no passado, tanto no processo
seletivo, como na retencdo de membros. A forma de captacdo de membros foi muito
citada como algo que ja sofreu diversas mudancas para conseguir selecionar com
sucesso, assim a estratégia de captacdo tem mudado, ao longo dos anos. Aqui se
abordam os anos de 2012, 2013 e o atual de 2014, na comparagéo feita por M1, o
entrevistado mais experiente, o qual € hoje é Vvice-presidente de talent

management®,

Quando eu entrei (meados de 2012), entrei na metade de um time (porque
precisavam de gente) e continuei até o fim do sucessor do meu outro lider.
Tinha casos de membros que saiam no meio do time, simplesmente por que
gueriam mudar, e isso resultava que a selecéo era superestimada (M1)

Quando era percebido que a demanda iria aumentar, ou que um time estava

com pouco membros, era realizado um processo seletivo:

Bom, vamos um pouco pra histéria [...] em 2012 tinhamos 2 grandes
processos, em abril e em setembro [...] Por que essas datas? A impressao
gue dava é que era um periodo "bom" pra divulgar pra estudantes e
comecar os times. Existiam também peguenos processos no inicio do ano
(janeiro e fevereiro) e na metade (junho e julho). O que acontecia é que o
cronograma dos projetos nunca eram bem alinhadas. Entdo um membro
bom pra GIPi ndo ia pra area e era alocado por exemplo, em COMM?*, pois
era o que tinha vaga. Além disso, era comum um membro ficar em um time
durante duas gestdes, como foi o0 meu caso. [...] se um time tinha 3

® Area da AIESEC que tem como foco o recrutamento e capacitacdo dos membros do escritério,
gerindo processos utilizados em seu desenvolvimento e dando suporte para as areas de operacdes.
* Antiga nomeclatura para a area de Marketing - MKT
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membros, alguns VPs pediam mais 3 membros na selecdo grande, pois
depois os outros podiam sair. (M1)

Para o ano de 2013, a gestao aprofundou a ideia de reposicdo de membros e
fez processos seletivos quase todos os meses, alocando os membros onde havia
espaco. A ideia era que o voluntario entrar na AIESEC ja era suficiente. “Se um time
tinha 3 membros, alguns VPs pediam mais 3 membros ja na proxima selecdo, pois
depois os outros podiam sair’ (M1). Isso demonstra total foco na reposicdo de
membros, remediando problemas, mas n&o atingindo a causa raiz.

Tal situacdo € mencionada no PMBoK (PMI, 2013), quando relata que a
analise da causa raiz pode auxiliar na solucdo de problemas. Conforme o guia, a
andlise de causa raiz é uma técnica muito interessante para se buscarem causas e
respostas para problemas identificados em situacdes de projetos (de qualquer area).
Para essa resolucdo, o guia sugere técnicas como: (1) realizar um brainstorm, tendo
por primeiro objetivo apresentar as possiveis areas que podem ter causado ou estar
envolvidas na causa do problema; (2) apds esgotar as areas possiveis, comecar a
elencar possiveis causas em cada area. Nesta etapa, também é importante a
participacdo das pessoas que dominam o0 assunto e desejavel a presenca dos
responsaveis pelas areas identificadas; (3) avaliar cada causa raiz identificada e as
possibilidades de ser a real causa do problema. Neste processo, devem ser
selecionadas e averiguadas com maiores detalhes algumas causas possiveis,
contando com a atuacdo da area a qual a causa estd associada, sempre
considerando a probabilidade de maior para menor.

Entretanto, a gestdo de 2013 também trouxe beneficios ao gerenciamento do
recrutamento. Segundo M1, em 2012, o processo seletivo para 0 ano inteiro era
realizado basicamente em dois finais de semana (sdbado e domingo), nos turnos da
manhad e da tarde, envolvendo rodadas com VPs e com o presidente, além de
dindmicas de grupo e entrevistas individuais. Em 2013, ocorreram alguns processos
diferentes, mas a principal mudanca foi a realizagdo das entrevistas individuais
apenas por membros integrantes da area de talent management. O VP da area tinha

mais responsabilidades, mas também  maior expertise para selecionar 0s
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candidatos, além de as entrevistas serem realizadas conforme os horarios do time e

da pessoa.

Isso é algo que mantenho na minha gestéo, fazer a gestdo com mais calma
e dar foco a pessoa entrevistada, ao invés de fazer um grande bolo em
apenas um final de semana, onde eu, como VP, ndo iria conhecer todos os
membros que estariam entrando. (M1)

Para a gestdo de 2014, foi primeiro planejado o alinhamento dos
cronogramas dos times em cada area, para que todos o0s projetos comecem e
terminem juntos, com algumas pequenas excegodes. “Se for olhar para 2012 e hoje,
continuamos a trabalhar com dois grandes blocos de sele¢cdo — janeiro e fevereiro
para o primeiro semestre e junho e julho para o segundo”(M1). A diferenca € que
foram alinhados tanto os cronogramas das éareas, quanto as datas para o0s
processos ocorrerem. A definicdo do cronograma para captar membros ndo depende
mais do melhor momento para receber o maior volume de candidatos possivel, mas
da ocasiao em que a AIESEC mais necessita de membros, conforme o planejamento
interno.

A cada inicio de uma nova gestdo, ha a conferéncia chamada PLAN, como
mencionado anteriormente. Nessa conferéncia, se desenvolve o planejamento da
gestdo do escritério para o ano todo. No meio do ano, ocorre outra conferéncia
chamada REPLAN, para rever o que foi planejado. “Esse ano houve uma grande
mobilizacdo do presidente para fazermos realmente um planejamento, mesmo que
tenha que levar mais tempo que os outros PLANs de anos anteriores”. Resultado do
PLAN de 2013 foi a proposta de que todos os projetos fossem planificados e as
datas fossem definidas. “Anteriormente ja se fazia o PLAN, pensando no REPLAN
[...]. Esse ano o0 REPLAN sera um evento de menor expressdo que 0S anos
anteriores [...]” (M1).

Como nos explica Drucker (1996), o planejamento nédo se diz respeito a
decisfes futuras, mas as consequencias futuras de decisdes do presente. Qualquer
atividade humana realizada sem qualquer tipo de preparo é uma atividade aleatoria
que, em geral, conduz o individuo e as organizacfes a destinos ndo esperados. Esta

certo a realizacdo do REPLAN para eventos nao esperados, entretanto contar com
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ele para planejamentos n&o feitos ndo configura uma revisdo do plano, mas sua
propria elaboracao.

E reconhecido que hoje ndo entram muitos membros como antigamente, por
exemplo, foram aprovadas aproximadamente 50 pessoas, em cada um dos
processos seletivos de 2012. No entanto, percebe-se a melhoria qualitativa dos
processos de selecdo, havendo muitas pessoas capazes de integrar o time da
AIESEC, gracas a boa definicdo dos valores e as efetivas campanhas de marketing.

Boudreau e Rynes (1985) mencionam quatro atributos do recrutamento que
podem impactar a populacéo de candidatos em processos seletivos: (1) os canais de
recrutamento (a AIESEC utiliza, principalmente, as universidades); (2) a natureza da
mensagem usada no recrutamento (a AIESEC utiliza a mensagem de
desenvolvimento de lideranca); (3) o nivel das qualificacdes requeridas do candidato
(basicamente sdo jovens entre 18 e 30 anos, com perfil universitario); (4) os
diferentes procedimentos administrativos (diversas campanhas de relacfes publicas,
durante o ano, para atingir os jovens com perfil que corresponda ao que AIESEC
requer).

O voluntario M2 ressaltou que ja trabalhou um ano na &rea de captacao de

membros e participou de algumas mudancas durante este tempo:

[...] Ano passado, a nossa antiga responsavel de area abria processo
seletivo todos os meses, o que fazia que muita gente entrasse na
organizacdo, mas também saisse. A abordagem adotada esse ano é
apenas fazer dois processos — uma vez por semestre. Acreditamos que
dessa forma, podemos realizar processos maiores onde a transmisséo dos
valores da instituicdo figue muito mais claro. Temos tempo e nos organizar
ainda mais para esses processos seletivos que sdo considerados como um
grande evento agora para a gente. Depois das pessoas selecionadas, as
levamos para a nossa conferencia, onde elas convivem ainda mais com a
nossa cultura. Antes a pessoa era selecionada e ja chegava trabalhando.
Agora temos um periodo de adaptagéo, visto que trabalhar na AIESEC nao
€ algo tdo usual. Também conseguimos acompanhar melhor o seu
desenvolvimento, pois ndo estamos todos 0s meses preocupados com
processos seletivos e temos outros 10 meses para nos dedicar a eles. (M2).

Em relacdo a qualidade do processo seletivo, a voluntéaria M5, que gerencia

um grande time, comentou sobre o impacto da mudanca:
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[...] Ano passado eu estava gerenciando outro time onde tinha muitos
membros sem o perfil necessério e estavam sendo direcionados para outras
areas, até perder o interesse na AIESEC. Hoje eu tenho membros que
atuam ha mais tempo e tem um maior conhecimento dos processos.
Entretanto, quando algum deles saem, precisava redistribuir as tarefas entre
0S outro membros do time, pois para conseguir outro membro, precisava
esperar outro processo seletivo, que esta mais ‘espacado’.(M5)

Ainda relacionado a mudanca - reducdo de niumero dos processos seletivos -
M9 (um ex-membro que foi direcionado para um time de financas, visto que cursava
Ciéncias Contabeis), disse que ele foi indicado para a AIESEC e ndo passou por

processo seletivo:

Na verdade, eu entrei na AIESEC por causa dos meus amigos. Se dizia que
eu teria oportunidade de praticar inglés e viajar, entretanto acabei entrando
para uma area que eu ndo me relacionava com intercambistas. Minha visao
antes de entrar na AIESEC era uma e depois de entrar era outra. (M9)

Quando perguntado sobre o processo seletivo, M6, que estava apenas ha um

mMEés na organizacdo, na época em que foi entrevistado, e respondeu o seguinte:

Soube da AIESEC em uma palestra do trote solidarios que tive na escola da
administragdo [...] Se foi falado sobre as diversas areas que eles tem, como
marketing, RH e operacdes. Me interessei por operacbes pois é aqui que
consigo ter mais interacdo com pessoas de fora e captar eles para outras
ONGs [...] hoje eu trabalho com intercambistas h4 um més e posso dizer
gue a experiéncia esta sendo bem legal. (M6)

Aqui temos dois exemplos: um em que a expectativa € gerenciada, outro em
gue a expectativa ndo é gerenciada e, portanto, duas consequéncias. Isso € algo
gue a governanca atual esta tentando impedir de qualquer maneira, para evitar
esfor¢cos desnecessarios. Ambos os relatos mostram que a AIESEC é conhecida
como uma plataforma de interacdo com pessoas do exterior e ndo apenas de
aguisicao de experiéncia profissional.

O primeiro passo para reter as pessoas € atender suas expectativas e
verificar que essas elas tenham o perfil necessario para preencher a vaga requerida.
Segundo Vroom (1964), o processo de motivacao deve ser aplicado em funcao dos
objetivos e das escolhas de cada pessoa e de suas expectativas em atingir esses

mesmos objetivos.
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Conforme o M1, as expectativas das pessoas que procuram a AIESEC sao
diversas. Algumas pessoas procuram um trabalho voluntario para complementar seu
tempo e interagir com outras pessoas, outras ja conhecem o0 proposito da
organizacdo e querem fazer parte dela. H4 quem a procure para ter a primeira
experiéncia profissional, por ndo poder realizar estagio, ter tempo disponivel ou
querer se ocupar com algo que a leve a se desenvolver.

No que diz respeito ao perfil necessario para fazer parte desta organizacéao,
segundo o material disponivel na website da AIESEC Brasil, o individuo que tem o
perfil da AIESEC é um agente de mudancas que:

a) Nao aceita o status quo;

b) acredita na mudanca;

c) busca se capacitar;

d) conecta-se com outras pessoas;

e) visualiza formas de ‘fazer acontecer’;

f) da o primeiro passo.

Hoje se percebe uma relagdo baseada mais na qualidade do que uma
estratégia de rapida reposicdo dos membros. Membros continuam deixando a
organizacdo, em numero variavel de més para més, mas os que ficam conseguem,
de alguma forma, cobrir o trabalho, visto serem bem qualificados. “Hoje um time esta
muito mais preparado para a perda de membros, pois todos acabam ficando mais
tempo na organizagao e acabam adquirindo mais vivéncia na AIESEC” — relata M2.

Conforme M1, é dificil quantificar a taxa de membros que saem em um més
ou em um semestre. Mesmo havendo um processo formal de saida da instituicao,
em que uma banca avalia se o0 membro teve, na organizagdo, uma experiéncia
relevante ou ndo, se tornando um Alumnus, muitos optam por ndo participar desse
processo de saida. “Em época de férias, tem alguns membros que saem de férias e
voltam nunca mais [...].E dificil saber quem ainda € membro ativo da organizacg&o ou
realmente saiu, pois existem aqueles que ficam um tempo fora, e ndo ddo mais
noticias” (M1)

A manutencdo de membros, entretanto, ndo pode sobreviver apenas de

selecdo. As avaliacbes de desempenho, apesar de se tornarem cada vez mais
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frequentes, continuam sendo bem subjetivas. De acordo com M1, os membros s&o
apreciados pelo engajamento, pela vontade e por feedbacks de quem trabalhou
junto com a pessoa avaliada. “Eu queria desenvolver um projeto pra trabalhar com
isso, mas o lider que engajei para atuar nisso, ainda ndo conseguiu elaborar um
plano para isso” (M1).

Considera-se que seria bem dificil uma avaliacdo de desempenho objetiva e
formal, visto que cada membro trabalha em atividades diferentes. Seriam muitas
medidas e pesos diferentes. Basicamente, todos comentam a entrega que o0 membro
esta tendo para a area e seu engajamento com o CL.

Embora de maneira subjetiva, o reconhecimento é realizado. M7, que
recentemente recebeu um reconhecimento em uma conferéncia, relata os pontos

gue o0 motivam a permanecer na instituicao:

Me motiva na Aiesec sdo as pessoas. Pessoas com ideias, feedback e
trazendo junto a¢des para colaborar. Pessoas com vontade de crescer junto
com outros e também ser reconhecido por isso. (M7)

Quando M10 foi perguntado sobre qual era a orientacao sobre feedbacks, ele
guase néo recordava de sessdes especificas para isso, mas lembrava que ocorriam
voluntariamente com seus lideres. Quando a mesma pergunta foi feita para M2, ele

explicou:

[...]Sempre ser sincero, passar tranquilidade e encerrar de maneira positiva.
Sempre engrandecer a pessoa e trazer coisas boas, mas ndo se esquecer
de apontar pontos de melhora de uma forma sutil mas eficaz. (M2)

De certa forma, h&a algum direcionamento. M1 também relata o processo de

reconhecimento:

[...] Todo o trimestre temos conferéncias onde reconhecemos membros por
area e também destaques. Também temos um sistema de recompensa para
aqueles que indicam host para intercambistas ou membros novos para
organizacdo, que podem vir em forma de desconto em algum de nossos
programas de intercambio. Hoje estamos reformulando e pensando na ideia
de fazer os reconhecimentos uma vez por més e também estudar a forma
de gratiddo. (M1)
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Ha um processo de reconhecimento, que é relatado em algumas entrevistas
de membros ja reconhecidos, como M1 e M5. Existem pessoas que esperam por
esses momentos de reconhecimento para verificar seu nivel de trabalho perante o
escritorio como um todo. Conforme dito anteriormente, as avaliacbes de
desempenho séo realizadas de maneira subjetiva. O entrevistado M1 explica que
cada vice presidente, por essas avaliacdes, escolhe pelo menos um membro de sua
area, que tenha se destacado, durante o trimestre. Este nomes sédo divulgados em
uma secdo de uma das conferéncias trimestrais. Os membros, anunciados em frente
a todo o publico da conferéncia, séo gratificados com uma camisa polo preta, com o
nome bordado em dourado na manga.

Fica evidenciado que a AIESEC é uma organizacdo que permanece ativa em
suas mudancas. Por exemplo, os processos de selecao e de recrutamento sofreram
mudancas de estratégias nos ultimos trés anos, para se adaptarem a melhor forma
de captacdo, frente & necessidade dos times da instituicdo. As expectativas dos
membros sdo alinhadas, antes mesmo deles entrarem. Eles sdo alocados nos times
de acordo com o seu perfil, visando atender tanto as expectativas do recrutado,
quanto as expectativas da AIESEC em relacdo ao novo membro. A AIESEC também
oferece uma série de conferéncias, através das quais 0 membro adquire a cultura da
organizacdo e participa das estratégias e do planejamento da ONG. Isto mantém o
membro envolvido e Ihe da poder para a tomada de decisdo junto com 0s gestores.

Outro fator de mudanca que a AIESEC vem construindo € a avaliacdo de
membros. Embora ela ainda seja subjetiva, os membros jA sdo reconhecidos,
regularmente e tal reconhecimento é largamente exposto em cada uma das quatro
conferéncias anuais. A intencéo é fazer um processo mais técnico para a avaliacao
dos membros, entretanto a evolucdo para o anuncio dos destaques denota um bom
gerenciamento da estimulacdo da equipe. Os membros vivem, de modo empirico, a
acdo de liderar, o que impacta sua vida pessoal e social, visto que, desde o inicio,

eles sdo responsaveis tanto por tomarem decisfes quanto por suas consequéncias.
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4.1.3. Terceira Categoria de Andlise: Motivacédo para Trabalho na AIESEC

Essa categoria de andlise visa entender quais fatores estimulam as pessoas a
trabalharem, na AIESEC, e a buscarem o autodesenvolvimento nesta organizacao.
Muito do aqui relatado tem conectividade direta com as duas primeiras categorias de
andlise, configurando-se assim como um topico de fechamento do que foi exposto
anteriormente. Procura-se também entender se as praticas para estimular e
desenvolver lideranca nos jovens constituem um caso que pode ser aplicado apenas
na AIESEC, ou se as praticas tomadas aqui sdo cabiveis em diferentes
organizagoes.

Foi bastante ressaltada, nas respostas relacionadas a motivacdo, a
experiéncia de trabalhar em time, seguida da conectividade com pessoas e causas.
Quem ingressa na AIESEC adquire uma boa experiéncia, porque nao trabalha
sozinho. Se fosse para trabalhar sozinha, a pessoa iria estudar para sua prova ou
procurar um emprego em que dependa so de si. O fato que acontece é totalmente
inverso. Pessoas abandonam seus estagios e ‘trancam’ sua matricula na faculdades
para poderem assumir maior responsabilidade na AIESEC, por quererem se engajar
ainda mais na organizacéao.

Azevedo (2007) construiu um framework, elencando as quatro motivagdes
para o trabalho voluntario. No presente estudo, se confirma a motivacdo pela
experiéncia e o sentimento de que tal acdo faz bem para a propria pessoa.
Conforme apresentado anteriormente, a AIESEC leva em consideragcdo o motivo
profissional para o recrutamento dos voluntarios. Os estudantes, nos processos
seletivos de que participam, consideram o trabalho voluntario realizado como uma
experiéncia profissional, mesmo que nao haja uma experiéncia ‘formal’ de trabalho.
A motivacdo dos membros para a organizacao voluntaria pode ser vista sob quatro

perspectivas :

a) obtencdo de experiéncia profissional;

b) solidariedade;
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c) conotacao de religiosidade;
d) percepcéao de unido coletiva, de pertencer a determinado grupo.

Ao classificar as 10 respostas conforme os 4 grupos de motivagao

apresentados por Azevedo (2007), se obtém o resultado ilustrado no Quadro 4:

Quadro 4: Grupos de motivagdo na AIESEC

M Obtencdo de experiéncia
profissional

m Solidariedade

m Conotagaode
religiosidade

Percepcgdo de unidao
coletiva, de se pertencer
a um determinado grupo

Fonte: Elaborado a partir dos dados coletados nas entrevistas.

Os relatos, a seguir, reafirmam as ideias de Azevedo (2007), neles percebe-

se o0 desejo de alcancar posicoes de lideranca como fator motivacional.

Meu principal desejo ao fazer esse trabalho € [...] 0 aspecto de estar a frente
de um trabalho [voluntario] e colocar em pratica tudo aquilo que eu aprendi
na faculdade (administracdo): gerenciamento, planejamento,[...] E um
trabalho —sem saléario — onde eu ganho bastante experiéncia. (M5)

[...]Desejo no futuro exercer (profissionalmente) um cargo de lideranca [...]
estar liderando pessoas e ser responsavel por decisdes de equipe [...] Na
aula eu tenho teoria e aqui a pratica [...] que acaba me favorecendo mais
(M8)

[...] Muito do que aprendi e errei na AIESEC, eu usei para montar meu
primeiro negdcio [...] claro que tem muita coisa diferente mas me ajudou
mais que a faculdade pelo menos [...] na aula eu ndo aprendi a tratar com
pessoas (de uma maneira profissional) e na AIESEC sim (M10)
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M2 descreveu, na segunda area de andlise, referente a gestao de pessoas, 0
sentimento de que a AIESEC da um ‘empurrdozinho’ para a pessoa se desenvolver,
por ser ela desafiada a sair de sua zona de conforto. “Se a pessoa vai esperar para
estar 100% preparado para fazer algo, vai acabar fazendo nada” (M2). A ideia é
fazer com que a pessoa ndo tenha medo de experimentar nem de errar, isto faz
parte da experiéncia e do desenvolvimento pessoal.

No que diz respeito a conectividade com as pessoas, a percepcdo de unido
com o grupo, ao pertencer a ele, definiu-se, pela analise dados, que este € o fator

ndumero dois.

Sao as pessoas, as amizades feitas e também saber que muitas pessoas
entendem o modo que tu pensa e podem te dar bons conselhos pra vida.
Aqui encontrei pessoas com uma mente mais aberta e eu estou abrindo a
minha visdo e seguidamente discutimos sobre topicos que eu ndo discutiria
com a minha familia, amigos ou colegas de faculdade. (M6)

bY

No que diz respeito a solidariedade, M6 relaciona a AIESEC com o Trote
Solidario — campanha do curso de administracdo da UFRGS em que os calouros
realizam doac0es, visitam creches e asilos como ‘trote’. Ele diz que todo o trabalho
de lideranca da AIESEC é relativo a causa de ajudar a sociedade. O trabalho dos
intercambistas selecionados pela AIESEC impacta de forma positiva, por exemplo,
criancas em creches e pessoas com deficiéncia.

Héa experiéncias que nao estdo relacionadas apenas a fatores profissionais,
mas também a pessoais, assim se enquadrando na percep¢do de unido de grupo.
Isso é relatado por M4:

Minha principal motivag@o para trabalhar na AIESEC é a possibilidade de
ver o impacto do meu trabalho na vida de outras pessoas. Ver o resultado

do meu trabalho na pratica, com pessoas tendo uma experiéncia
transformadora. (M4)

As experiéncias sdo estimuladas pelo modelo de gestdo da organizagéo, o
gual contribui para que haja unido coletiva e que as pessoas, que formam esse
grupo, se tornem pessoas alinhadas em diversas perspectivas sociais e
profissionais. Contudo, o motivo de terem uma experiéncia pode ser fundamental, no

inicio de carreira dos jovens. O ambiente & amistoso, nele muitos estabelecem
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inUmeras conexdes, entretanto a motivagdo pela experiéncia € considerada com
mais énfase.

Em geral, muitos veem na AIESEC uma grande oportunidade para se
complementarem. N&o descartam tornarem-se seus membros ativos, assumindo
outros projetos fora dela, em paralelo, pois a motivacdo para trabalhar na
organizagdo esta relacionado ao ambiente de experiéncias enriquecedoras. O
engajamento também é elevado, devido a ndo terem medo de tomar iniciativas.
Essa auséncia de medo deriva da liberdade que a AIESEC d& para seus integrantes
experimentarem e errarem, visto que tentativas e erros sdo bem aceitas.

Quando questionados se semelhante estimulagdo poderia ocorrer em
organizacdes privadas, alguns relacionam o trabalho na AIESEC a estagios, que
também se baseiam na obtencdo de experiéncias. Entretanto, algumas criticas a
forma que o estagio € conduzido séo levantadas. De acordo com M8, a maioria dos
estagios ofertados sdo para realizacdo de tarefas pontuais, sem o propésito de
lideranca sugerido pela AIESEC. O entrevistado M9 preferiu, no inicio da carreira,
participar da AIESEC por ndo poder estagiar no primeiro semestre e por ndo terem
surgido vagas interessantes nos semestres seguintes.

Basicamente, o grau de motivacdes depende do quao sénior o individuo é.
Quanto mais sénior uma pessoa €, menos interesse ela tem na organizagdo, porém
se mantém na organizag¢ao para conservar o contato com os amigos; ajuda-los em
tarefas da AIESEC; ndo perderem o vinculo. Para isso foi atribuida a definicdo de
Alumnus, conforme relata o M9: “Acabei aluminando, por que eu consegui uma vaga
de estagio legal, com mais perspectivas de carreira do que aqueles que me
ofereciam antes da AIESEC e de quando eu estava no inicio do curso”.

Os mais motivados nem sempre sd80 0S mais novos, mas aqueles que tém

menos experiéncia de trabalho.

A motivagdo para trabalhar na organizagéo esta relacionado no ambiente de
aprendizado dos membros, por iSso existe um engajamento maior para
tomar iniciativas, assim os membros se sentem confortaveis para arriscar
[...]. Caso uma empresa tente replicar esse modelo ela deve construir um
ambiente interdependente das areas focando nos aprendizados dos
funcionérios e sem foco apenas nas metas . (M3)
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Sobre a forma de atuacdo dos lideres, foi questionado se a mesma
abordagem de lideranca poderia ser aplicada em outras organizagoes.

Sim, e a forma de se replicar é criar um cronograma claro dos processos
para liderar. Cada lider na AIESEC é apresentado aos team minimums que
sédo direcionamentos de liderancas dentro da organizacdo. (M5)

Todos os membros da AIESEC realizam trabalhos fundamentais para o
bom funcionamento da organizacdo como um todo. Ao entrar em uma das areas
funcionais, o membro é designado a realizar tarefas especificas, de acordo com o
Team Minimums, conforme descrito na primeira area de analise.

O lider passa a ter atividades a serem cumpridas, ha um documento no
qual sdo detalhados as obrigacdes, 0s objetivos e as competéncias a serem
desenvolvidos pelo membro. A descricdo € muito importante para que a pessoa
esteja ciente do que fazer na organizacdo. Semelhante abordagem pode ser feita
em qualquer outra organizacao, por ser ela adaptavel a cada cenario.

A AIESEC é comparada a outra organizacdo que também esta localizada
dentro do campus da Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
M8, quem j& participou da PS Junior, relata que as instituicdes sdo bem diferentes. A
PS Junior tem foco em determinada area de acao, a consultoria, e atua apenas em
ambito local. A AIESEC desperta habilidades de lideranca em diversas areas, como
marketing, financas, gestdo de recursos humanos; oferece oportunidade para a
pessoa se destacar; cria novas conexdes em contexto mundial.

O presente trabalho se reporta apenas a realidade da AIESEC Porto Alegre,
gue trata somente de uma localidade da AIESEC Brasil, o qual € apenas um dos
paises da AIESEC internacional. Dependendo do grau de engajamento e de até
onde a pessoa quer chegar, ela pode se tornar um lider em ambito local, nacional ou
internacional. Conforme a AIESEC internacional (AIESEC, 2014), para a gestao
2014/2015, foram eleitos diversos lideres de varios paises, sendo o PAI (Presidente
AIESEC Internacional) um brasileiro. De acordo com a AIESEC nacional (AIESEC,
2014), ha duas representantes da AIESEC Porto Alegre que fazem parte da gestao

nacional 2013/2014. Diferente de outras organizac¢des voluntarias, que proporcionam
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apenas uma exposicéo local, a AIESEC é a maior organizacdo ndo governamental
focada em estudantes, no contexto mundial.

O autodesenvolvimento, como visto através de diversos depoimentos, é a
experiéncia que faz com que os membros cres¢cam. A participacdo da maioria deles
ocorre devido ao espaco de qualificacdo oferecido. As atividades exercidas na
AIESEC ajudam o desenvolvimento de habilidades relevantes para o trabalho em
qualquer setor, privado ou publico, tais como: comunicar-se; adaptar-se as
mudancas; cumprir metas; trabalhar em equipe. Para Haski-Leventhal e Bargal
(2008), as ONGs estao se ‘profissionalizando’, possibilitando o desenvolvimento
tanto pessoal quanto profissional. A AIESEC tem como proposta o desenvolvimento
de competéncias de lideranca em jovens, isto atrai os membros voluntarios que
desejam novos conhecimentos e novas experiéncias que possam agregar a seu
curriculo e ao desenvolvimento pessoal.

Conforme M3 relatou, a motivacdo para trabalhar na organizacdo esta
relacionado ao ambiente de aprendizado que a instituicdo oferece. Tal ambiente ndo
é formado somente por cursos, mas também por iniciativas e acdes dos proprios
membros que desenvolvem a capacidade de lideranca na prética.

Para Drucker (1990, p.15), “verifica-se que colaboradores nas ONGs séo
movidos pelo desejo de se capacitarem e ampliarem suas competéncias, indicando
que as ONGs constituem espaco de desenvolvimento pessoal e profissional.”. E
entendido, portanto, que as ONGs estdo se constituindo em relevante espaco de
qualificacdo profissional, na medida em que as atividades comunitarias permitem e

exigem do trabalhador o desenvolvimento de importantes habilidades.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste estudo foi analisar como os lideres de uma organizagéo
sem fins lucrativos engajam e estimulam seus membros, visando compreender como
as praticas de gestdo de pessoas da AIESEC contribuem para a retencédo de
estudantes voluntarios.

Considera-se que o0 objetivo foi atingido, pois os membros da AIESEC
entrevistados compartilharam suas experiéncias na instituicdo, desde o processo
seletivo até a vida p6s AIESEC - quando ja Alumminus. Demostraram suas
percepcdes, mesmo havendo algumas diferencas de perfis, no que diz respeito a
gestdo de pessoas, as praticas de lideranca e ao autodesenvolvimento

Para atingir o objetivo geral, foram estabelecidos quatro objetivos especificos,
0s quais foram alcancados, através da elaboracéo e da aplicacdo de entrevistas com
roteiro semiestruturado e de categorias de analise predefinidas. Cada categoria de
andlise buscou atingir um ou mais objetivos especificos.

Na primeira categoria de analise, verificaram-se as praticas de lideranca da
organizacdo — como o lider se comunica com a sua equipe — sobressaindo as
reunides, as redes sociais e interativas, como o skype, os e-mails. A comunicacao
eficaz exige essa flexibilidade, j& que os membros tém horarios e atividades
diferentes. Observou-se 0 que os lideres praticam para manter os membros
engajados em qualquer tipo de atividade, até mesmo naquelas que exigem
investimento financeiro ou demandam mais tempo. Isto ocorre através de iniciativas
de experiéncias, aprendizado e autodesenvolvimento e com o ‘Gauchao’, que
premia com pontos que podem ser revertidos em beneficios. Foi descrita a
abordagem do lider dentro do time, em que ele da poder para as pessoas
participarem de decisbes e assumirem responsabilidades, descentralizando a
lideranca e a distribuindo entre os integrantes do time definido. Foi também tratado
sobre o uso do teste Belbin, uma ferramenta bastante eficaz para harmonizar o time,
com vistas a construgdo de uma equipe que com varios perfis, e sua

complementacao para atingir um objetivo comum.
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Na segunda categoria de analise, verificou-se que a organizacao passa por
constantes ciclos, sempre tentando melhorar suas préticas. Exemplo disso é a
maturidade que processo de selecdo atingiu nesses ultimos anos, embora a
instituicdo ja exista ha 44 anos, em Porto Alegre. Hoje tal processo esta mais
maduro, mas nada impede que outras pessoas ingressem e novas propostas sejam
executadas. Outro processo em fase de maturacdo é a gestdo de desempenho.
Secdes de feedbacks e avaliacbes de desempenho séo realizadas, no entanto, na
maioria das vezes, eles tem carater subjetivo, devido a dificuldade de ter avaliagbes
semelhantes para membros que executam diferentes atividades e trabalham em
areas distintas. Feedbacks positivos sdo bastante valorizados e, cada vez mais, as
campanhas de reconhecimento dos membros exaltam, em conferéncias, a
performance dos destaques da organizacdo. O intenso grau de exposicao serve de
exemplo tanto para os membros que estédo ingressando como para os membros que
ainda ndo se sentem totalmente engajados. Isso gera um ciclo de retencao pelo fato
de os individuos se sentirem importantes e confortdveis na organizacdo, visto
estarem em um lugar onde as pessoas tém valores muito semelhantes.

No que diz respeito a retencdo da informacdo, em um cendrio no qual a
rotatividade de membros acontece com frequéncia, pode haver certa dificuldade
para repassar informagdes aos novos participantes. Entretanto, por ser a forma de
liderar descentralizada, em que todos os membros sdo empoderados e, por
consequéncia, donos da informacao, as licbes aprendidas, em meses anteriores, sdo
repassadas a cada nova geracdo de membros, a informacdo é distribuida para
todos, os valores e objetivos ficam claros.

Na ultima categoria de analise, verificou-se que a aplicacdo das praticas da
AIESEC é possivel em outras organizacdes, havendo variacbes conforme o foco.
Nesta ONG, a ndo remuneracao financeira funciona, pois o foco recai sobre jovens
universitarios, com pouca experiéncia de trabalho. Esses estudantes estdo em busca
de experiéncia e encontram, na AIESEC, uma plataforma de desenvolvimento por
isso deixam a remuneracdo em segundo plano. Quando a pessoa ja adquiriu
habilidades e vivéncia, ela busca novos desafios. A AIESEC fomenta esta atitude,
visto que sua intencdo é desenvolver jovens que, no futuro, venham a impactar

positivamente a sociedade. Suas atividades sé&o basicamente trazer intercambistas
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para atuar em outras ONGs. Paralelo a isto, os membros da AIESEC estabelecem
parcerias; praticam outras linguas; gerenciam areas como finangas, logistica e de
recursos humanos. Sao experiéncias que, em muitos em casos, valem mais que um
estagio remunerado, pois, algumas vezes, o estagio oferece uma visdo muito
minimalista. Na AIESEC, o membro tem direito de conhecer e descobrir 0 que quer.
Gerenciar times, tornar-se representante de escritorios, atuar em conferéncias como
facilitador demandariam certo tempo, caso o estudante optasse por seguir um
estagio. A AIESEC oferece um caminho mais curto para 0s jovens se tornarem
gestores lideres, que agreguem valor a sociedade e partiihem seu conhecimento.

Apesar de as metodologias pesquisadas ndo possuirem um processo definido
de lideranca em ONGs, verificou-se que o fator que influencia a equipe, na pratica, é
a maturidade do lider em gerenciar recursos, pois as ONGS possuem formas de
subordinagcéo diferenciadas das empresas particulares, tendendo a fazer novos
guestionamentos no ambito de estimulacéo para o desempenho.

Esse mesmo lider, tem a responsabilidade também de fazer com que o
individuo que resolve se engajar como membro da AIESEC, ja chega motivado e
com suas respectivas expectativas da organiza¢do. Basta o lider e/ ou a organizacao
em si, manter essa motivagcdo do membro, explora-la e estimular ainda mais a
pessoa a se desafiar cada vez mais na instituicdo. A expectativa do membros tem de
ser atendida, para que a motivacao continue e que possa seguir adiante para os
préoximos desafios que a organizacdo possa oferecer.

A AIESEC é conhecida como uma organizacdo que da liberdade para os
individuos tentarem até acertarem a maneira ideal de liderar. Aceita os erros e isso
traz confianca para os membros. E isso que o membro espera que ocorra e é isso
gue acontece. No entanto, ela poderia tentar fazer com que o0s membros se
esforcassem, ao méximo, para evitar erros, mesmo mantendo a liberdade de
inovacdo. Atuar mais em licbes aprendidas talvez seja o caminho para que erros
cometidos anteriormente sejam evitados. A AIESEC permite que 0sS mesmos erros
acontecam mais de uma vez.

Sugere-se que este estudo seja ampliado para outras metodologias de
lideranca, pois ela depende ambiente onde sdo aplicadas as praticas. E possivel

trabalhar neste modelo de gestdo, sem remuneracao, mas fica, como sugestéo para
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estudo futuro, investigar em quais setores se poderia aplicar as praticas de uma
ONG. Apenas o terceiro setor? Seria o caso de empresarios oferecerem chances
para jovens errarem, mesmo 0s colocando em cargo de gestdo? Outra alternativa
para estudos futuros refere-se a analise do quao € bem sucedido, depois de algum
tempo, o0 membro que passou pela AIESEC. Ele realmente torna-se um importante
agente de mudanca e traz beneficios para a sociedade?

Hoje as organizacdes buscam, em seus lideres e gestores, as seguintes
caracteristicas: lideranca, agilidade, flexibilidade, pré-atividade, dinamismo, foco no
resultado, carisma, motivacdo, negociacao. Falta por parte da lideranca capacidade
para ouvir e analisar opinides diferentes das suas e as pessoas pararam de dar
ideias e sugestbes e agem mecanicamente. Para um estudo futuro, seria
interessante mensurar se a AIESEC realmente consegue suprir a demanda por
lideres na sociedade atual, ou se é apenas uma percepcdo interna de jovens
universitarios com pouca experiéncia.

Recomenda-se a instituicdo olhar para alguns itens percebidos como pontos a
melhorar. Por exemplo, a captacdo de dados para o controle da taxa de rotatividade
de membros, visto que com eles haveria mais ferramentas para a tomada de decisao
quanto a alteracdo de algum processo de gerenciamento de pessoas. Recomenda-
se também estudar a viabilidade de outra forma de realizacdo das avaliagbes. Por
exemplo, buscar informacdes, através de formularios preenchido por lideres, e
definir medidas para as atividades realizadas na organizacdo, atribuindo pesos
equivalentes as atividades das diversas areas. Tal abordagem podera ajudar na
equiparacao dos membros e também na percepcéo do senso de justica da diretoria.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) Como tu vés o papel da lideranca na pratica de gestao de pessoas?

2) O que te motiva na AIESEC?

3) O que te desmotiva na AIESEC?

4) Como € o processo de recrutamento e selecdo?

5) Qual a influéncia que teu lider te transmite?

6) Qual a influéncia que tu transmites?

7) Como tu motivas a tua equipe?

8) Como é feita a comunicacdo com tua equipe?

9) Quais séo as principais caracteristicas para um time na AIESEC dar certo?

10) Quais sao os resultados esperados pela AIESEC com o desenvolvimentos

dos membros?
11) Qual é a orientacdo da AIESEC na hora de um lider fornecer um feedback?
12) Qual sua opinido sobre as praticas de desenvolvimento de pessoas?
13) Como os membros sdo avaliados e reconhecidos?

14) De que forma tu acreditas que as praticas de gestdo de pessoas, adotadas
na AISEC, poderiam ser utilizadas em outras ONGS? Exemplifica

15) De que forma a maneira de liderar dos gestores da AISEC poderia ser

empregada em outras ONGs? Exemplifica



