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RESUMO

O objetivo da pesquisa é a caracterizar a cultura organizacional da AIESEC, uma
organizacao internacional composta por estudantes universitarios. A abordagem metodolégica
utilizada se baseia em entrevistas com membros, pesquisa documental, conversar informais
com membros ativos e ex-membros da organizacdo e visita ao espago fisico. Foi possivel
observar que tanto questdes ligadas a pressupostos basicos relacionados a adaptacdo externa,
quanto a integracdo interna sdo bem definidos e disseminados por toda organizag&o.
Observou-se ainda que a AIESEC apresenta caracteristicas identificadas pela literatura como
tipicas de uma organizacéo internacional sem fins lucrativos.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional. Organizagcdes N&do Governamentais. ONG.
OrganizacGes Nao Governamentais Internacionais. Organizagdes de estudantes.



ABSTRACT

The research’s goal is to analyze AIESEC’s organizational culture, an International
Non-Governmental Organization (INGO) formed by students between 18 and 30 years old.
The methodological approach used is based on interviews with members, documentary
research, informal conversations with active and inactive members and visit to the physical
space. The collected information is organized mainly following the proposal of two authors:
Fleury (2012) and Schein (2004). It is possible to observe that issues connected to both
Assumptions About External Adaptation Issues and Managing Internal Integration are well
defined and broadcast throughout AIESEC. Besides that, by the perspective adopted by
Cameron and Quinn (2006), the organization embraces several characteristics associated to
the type of organization called “Clan”, however, it also has characteristics assigned to other
types of organization. Lastly, it is notable that the organization presents characteristics
identified by Boli and Thomas (1997) as typical of INGOs. However, the lack of references
about the topic narrow a further research about it.

Key-words: Organizational culture. Nongovernmental organizations. NGO.
International nongovernmental organizations. INGO. Student’s organizations. AIESEC.
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1 INTRODUCAO

O tema cultura organizacional tem sido estudado com maior foco a partir dos anos
1980, a partir de diferentes abordagens (CAMERON; QUINN, 2006). O termo foi criado a
partir da necessidade de se compreender como de fato as organizacGes “se comportam” e
como isso reflete em suas decisdes, seus resultados, seus costumes, tanto internamente quanto
externamente.

Apesar de existirem diferentes metodologias para estudar o tdpico, varios estudos
apontam relagbes entre caracteristicas culturais das organizagdes e seus resultados
(DENISON, 1984; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; HOGAN; COOTE, 2014). Entretanto, é
importante salientar que ndo existe cultura organizacional “melhor” ou “pior”. O que existe
sdo diferentes culturas que se relacionam de formas diversas com o ambiente no qual a
organizacio esté inserida. E nessa tentativa de compreender o fenémeno organizacional e seus
reflexos nas pessoas e em seus comportamentos que a analise de cultura organizacional vem
como uma ferramenta interessante de conhecimento para a organizagdo (SCHEIN, 2004).

No caso de Organizacbes Ndo Governamentais (ONGSs), temos diversos autores que
atestam sua similaridade com empresas, mas também autores que afirmam que organizacGes
do género possuem diversas preocupacbes e prioridades distintas das possuidas por
corporagfes (LEWIS, 2002). Um dos principais fatores que influenciam nessa diferenca é a
gestdo de recursos humanos. As motivacGes e 0s relacionamentos que conectam um
voluntario com uma ONG sdo diferentes das motivacGes que conectam um funcionario a uma
empresa. Como em organizacdes do género hd uma maior facilidade para 0s membros se
desvincularem, é importante que elas prestem atencdo na satisfacdo de seus voluntarios, para
tentar reté-los por mais tempo (OMOTO; SNYDER, 1995).

Nesse cenario, surge a importancia de se estudar como os fenémenos culturais dentro
de ONGs podem influenciar na satisfacdo dos seus membros. De acordo com Erdurmazli
(2019), apesar da cultura organizacional, por si sO, ndo influenciar no comprometimento e
satisfacdo dos voluntarios, certos tipos de culturas organizacionais sdo relacionados com um
maior comprometimento dos mesmos com a organizacao.

Quando se fala em cultura organizacional, outro topico levantado é a questdo do
tamanho das organizagdes. Na literatura, existem exemplos que afirmam que, quanto maior a
organizacdo, maior a possibilidade da existéncia de subculturas dentro delas (SCHEIN, 2004).

Quando olhamos essa questdo pelo aspecto de organizacGes internacionais, essa possibilidade
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¢ ainda maior, uma vez que a cultura local ou nacional pode influenciar na maneira da
organizacdo “pensar e agir” (HOSFTEDE, 1993).

A Association Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et
Commerciales® (AIESEC) é uma Organizacdo N&o Governamental, sem fins lucrativos e
apolitica, que se intitula como um movimento jovem e possui como missao “o atingimento da
paz e o preenchimento das potencialidades humanas” (AIESEC, 2019a). Reconhecida como
parceira da Organizacdo das Nacbes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura
(UNESCO) (UNESCO, 2018) e integrante do Pacto Global da Organizacdo das NacOes
Unidas (ONU) em direitos humanos, trabalho, meio ambiente e anticorrup¢éo (AIESEC
INTERNATIONAL, 2016), a organizagdo esta presente em mais de 120 paises e territdrios e
possui mais de 70 anos de historia (AIESEC, 2019a).

Uma das caracteristicas mais enfatizadas pela organizacdo é seu foco em desenvolver
a lideranca jovem. Dessa forma, todo seu corpo de membros, seja a nivel internacional,
nacional ou regional, é composto por jovens entre 18 e 30 anos com algum vinculo com
universidades ou faculdades.

Um dos mais de 1.400 escritérios da organizacao espalhados pelo mundo se localiza
em S&o Carlos-SP, uma cidade com aproximadamente 238 mil habitantes (IBGE, 2014) e
com duas universidades publicas que, juntas, totalizam em torno de 21 mil alunos com
vinculo na graduacéo ou pos-graduagdo (UFSCar, 2015; USP, 2019). Fundado em 2007 por
alunos da Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar), o escritdrio possuia em torno de 80

membros em 2019, tendo acumulado mais de 1.000 intercambios realizados.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA PESQUISA

Essa pesquisa possui como objetivo caracterizar a cultura organizacional da AIESEC,
com foco em seu escritorio localizado em S&o Carlos-SP. Através da observacdo de
fendmenos organizacionais internos, pretende-se tracar um paralelo com a literatura referente
a analise de cultura organizacional em ONGs e organizacfes internacionais, levando em
consideracdo, ainda, como o fato de ser uma organizacao conduzida por jovens entre 18 e 30

anos influencia sua cultura.

! Associagdo Internacional dos estudantes em ciéncias econdmicas e comerciais.
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1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Existem muitas pesquisas sobre cultura organizacional em diferentes contextos, mas
ndo foram localizadas muitas pesquisas em organiza¢des com as caracteristicas da AIESEC.

Essa pesquisa tem como objetivo trazer uma colaboragdo para pesquisas relacionadas
a cultura organizacional aplicada a organizaces ndo governamentais e organizacGes
internacionais em uma organizacdo estudantil presente mais de 120 paises e territorios e
conduzida exclusivamente por pessoas entre 18 e 30 anos.

Sua realizacdo contribuira para a organizacdo ampliar sua visdo sobre sua cultura

organizacional.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Nos Capitulos 2 e 3, h4 a revisdo bibliografica utilizada para embasar as proximas
etapas do trabalho. No segundo, é trabalhada a definicdo de cultura organizacional e séo
apresentadas algumas perspectivas para realizar a analise de fendmenos organizacionais. O
capitulo seguinte resgata as definicbes de Organizacdes Ndo Governamentais (ONGs) e
Organizacbes Ndo Governamentais Internacionais (ONGIs), apresentando, ainda, estudos
relacionados a cultura organizacional e motivagdo nesses tipos de organizacdes.

O capitulo 4 apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizacéo da
pesquisa, baseados em pesquisas similares encontradas na literatura. No capitulo 5, ha a
apresentacdo dos resultados obtidos pela pesquisa, como a criagdo da organizacgdo, seus
valores, costumes e normas a nivel local.

Por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusfes obtidas através da pesquisa.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Nas ultimas décadas, o topico cultura organizacional tem sido amplamente pesquisado,
com enfoques diferentes. A necessidade de se compreender o cenario complexo dentro de
diferentes organizagOes fez com que o tema se tornasse alvo de interesse de diversos
pesquisadores, seja para entender como as organizagGes “se comportavam” ou para tentar
conectar tracos de cultura organizacional com os resultados das empresas, por exemplo.
Justamente por essa complexidade, ndo € dificil encontrar diferentes defini¢cdes para o termo.

De acordo com Hofstede (1993, p. 89) cultura é “[..] a programacéo coletiva da mente
que distingue um grupo ou uma categoria de pessoas da outra.”?. Ja pela perspectiva de Trice
e Beyer (1993, p. 02), “[...] culturas sd@o um fendmeno coletivo que incorporam as respostas
das pessoas as incertezas e ao caos que sdo inevitaveis na experiéncia humana.”® Por fim, para
Schein (2004):

A cultura de um grupo pode ser definida como um padrédo de pressupostos basicos
compartilhadas que foram aprendidas por um grupo enquanto este resolvia seus
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou bem o
suficiente para ser considerado vélido e, portanto, ensinado para novos membros
como o jeito correto de compreender, pensar e se sentir em relacdo a esses
problemas (p. 17).*

Trice e Beyer (1993) definem seis caracteristicas das culturas que sdo consenso entre
analistas:

1. Coletivo — Apesar de um grupo ser composto por individuos, culturas sdo
construidas atraves de crencas, valores e normas coletivas. Um
comportamento individual sera incorporado na cultura apenas quando for
aceito pelo grupo;

2. Carga emocional — Como a cultura lida com problemas de seus membros,
eles possuem a necessidade de criar praticas e ideologias que garantam
alguma estabilidade em um mundo cheio de incertezas. Dessa forma, ela
acaba se relacionando mais com as necessidades emocionais de seus
membros do que com sua racionalidade. Por esse motivo, elementos podem
fazer parte da cultura sem que o grupo esteja consciente deles. O
questionamento dessas praticas estabelecidas costuma gerar incomodo por

parte de seus integrantes;

2 Traducéo propria
3 Traducéo propria
4 Traduc&o prépria
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3. Base histérica — Uma cultura é desenvolvida apenas quando o grupo
detentor da mesma possui um historico de convivéncia para encontrar
solugdes e maneiras de lidar com problemas e incertezas que o aflige. Essa
histéria é importante para que comportamentos sejam incorporados a
cultura;

4. Inerentemente simbdlicas — Simbolos sdo muito presentes na comunicagao
e expressao da cultura e possuem um papel muito importante de endossar e
enfatiza-la;

5. Dinamica - Por diversos motivos, desde questdes relacionadas a
comunicacdo até alteracGes no ambiente no qual o grupo esta inserido,
enquanto a cultura for passada de geracdo a geracdo, ela estara em
constante mudanca;

6. Inerentemente difusas — Tdo importante quanto comunicar uma cultura €
disseminé-la entre os membros do grupo. Essa difusdo de crencas e valores,
em geral, ndo sera uniforme, uma vez que as pessoas podem ter diferentes
interpretacdes das mesmas crencas e simbolos, porém, elas irdo convergir

para uma cultura Unica.

A partir do momento em que a cultura é definida, pode se partir para cultura
organizacional. De maneira geral, uma organizacdo pode ser definida como “um numero de
pessoas interagindo umas com as outras com 0 proposito de atingir algum objetivo no seu
ambiente” (SCHEIN, 1995, p. 13). Dessa forma, um coletivo de pessoas que compartilhe de
uma mesma missao e que, para alcanga-la, necessita de interacdo entre seus membros, pode
ser considerado uma organizacao. Nessa defini¢do, encaixam-se empresas e organizagcdes ndo

governamentais e igrejas, por exemplo.

2.1 PERSPECTIVAS PARA ANALISE DE CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Schein (2004), culturas podem ser analisadas em trés niveis: artefatos,
crencas e valores adotados e pressupostos basicos. Esses niveis sdo definidos de acordo com o
qudo visivel e tangivel é o fendmeno observado. O primeiro nivel é o dos artefatos, que se
refere a fendmenos tangiveis, que podem ser vistos, ouvidos e sentidos em um primeiro

encontro com a cultura de um grupo. Em geral, artefatos sdo faceis de serem observados,
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porém dificeis de serem decifrados. 1sso porque esses fendmenos podem ter significados
diferentes entre 0s membros. Por isso é necessario explorar outros niveis e compreender quais
s80 0s pressupostos que ddo base para esses artefatos.

O segundo nivel é o das crencas e valores adotados, que se refere a solucdes para
problemas internos e externos do grupo que funcionaram recorrentemente, de forma a serem
validados e incorporados por seus membros. Vale ressaltar que, uma vez aprendidas, enquanto
essas crencas e valores funcionarem, elas serdo incorporadas gradativamente até se
transformarem em pressupostos basicos do grupo. Elas se relacionam muito com o0s
comportamentos observados no nivel de artefatos, porém, podem acontecer situa¢fes nas
quais os valores declarados em um primeiro momento diferem das a¢Ges tomadas pelos
membros do grupo quando confrontados. Por esse motivo, se faz necessario a investigacdo
mais profunda sobre as raz6es que guiam 0 grupo a possuir certos comportamentos.

Por fim, Schein (2004) traz como o nivel mais intangivel os pressupostos basicos da
organizacdo. Quanto mais vezes uma solugéo para problemas do grupo funciona, mais certo o
grupo estara que esta solucdo sempre funcionara. Assim, de maneira progressiva, ela sera
incorporada e internalizada pelos membros do grupo, até que seja tdo aceita (taken for
granted), que dificilmente sera questionada. Em geral, esses pressupostos servem de base para
0 comportamento do grupo e sdo inconscientes, por isso, dificeis de serem alterados. Por isso,
quando surge a necessidade de mudancas em um nivel profundo na cultura, ela tende a
desestabilizar o grupo e gerar ansiedade em seus membros, uma vez que altera sua maneira de
ver, sentir e lidar com o mundo.

Uma vez definidos os trés niveis, € interessante explorar melhor o que compde cada
um deles e 0 que deve ser analisado em um primeiro momento. A respeito do nivel dos
artefatos, ele é composto exclusivamente por elementos tangiveis, como a vestimenta dos
membros do grupo ou suas instalacdes fisicas. Itens como valores publicos, linguagem interna
dos membros e processos operacionais também fazem parte desde nivel (SCHEIN, 2004).

Tragcando um paralelo com Trice e Beyer (1993), pode-se notar que as categorias que
0s autores trazem como formas culturais, isto €, manifestacbes concretas da cultura, estdo
relacionadas a esse nivel. Essas categorias sao:

a) simbolos — Objetos, vestimentas, configuragoes fisicas;
b) linguagem — Jargdes, gestos, siglas etc.;
c) narrativas — Histdrias, lendas, mitos;

d) praticas — Rituais, ritos, ceriménias.
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Trice e Beyer (1987) afirmam que as praticas sdo uma forma de lidar com as
incertezas através de um codigo de conduta para certas circunstancias. Nessa categoria, ritos
sdo considerados “[...] um conjunto de atividades que combina varias formas de expressoes
culturais e que possuem consequéncias expressivas e praticas” ° (TRICE; BEYER, 1987, p.

06). Suas pesquisas revelaram seis tipos de ritos:

1. Ritos de passagem, que marcam a passagem de membros de um status para
outro. Integracdo de novos membros e passagem de cargos sdo alguns
exemplos desses ritos;

2. Ritos de degradacéo, em contra partida, possuem como objetivo retirar poderes
de um individuo dentro do grupo. Em geral, esses ritos envolvem destituicdo
de cargos, por exemplo. Como cargos de poder muitas vezes estdo atrelados
aos individuos que os detém e suas caracteristicas pessoais, € necessario que
aconteca uma ruptura desse lagco para que outro individuo possa assumir o
cargo;

3. Ritos de confirmacdo, que possuem como objetivo endossar as identidades
sociais dos membros da organizagdo, como premiagdes, por exemplo;

4. Ritos de reproducdo, que ajudam a endossar e legitimar a ordem social corrente
de uma organizagdo, fazendo a manutencdo de seu status quo. Alguns
exemplos séo reunides anuais e atividades de desenvolvimento organizacional
(team building, programas de qualidade de vida no trabalho, pesquisas de
feedback, etc);

5. Ritos de reducdo de conflitos, que possuem como foco a reducdo de potenciais
conflitos internos devido a diferencas entre grupos, como de autoridade. Um
exemplo de ritos do género sdo 0s processos de negociacdo coletiva;

6. Ritos de integracdo, que possuem como objetivo fazer com que subgrupos
diferentes da mesma organizagao interajam socialmente. Esses ritos se tornam
necessarios a partir do momento que a organizacdo cresce e precisa fazer com
que seus membros sejam cada vez mais especializados e separados entre
grupos, fazendo com que cada grupo tenda a ter sua propria subcultura. Um
exemplo de ritos do género sdo festas de fim de ano nas empresas.

5 Traduc&o pela autora
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Uma vez definida a gama de elementos que podem ser observados para analisar a
cultura de uma organizacdo, 0 passo seguinte é explorar as crengas e valores adotados. Em
geral, eles tendem a servir como justificativa para os comportamentos dos membros do grupo
observados no nivel anterior. Eles podem se traduzir como normas da organizacao, isto €, uma
série de regras que devem ser seguidas pelos seus individuos, ou como valores, que ndo sdo
regras declaradas, mas, em geral, sdo justificativas aceitas e seguidas por todos os membros. E
importante ressaltar que, as vezes, esses valores podem ndo corresponder as afirmacdes
publicas da organizacdo a respeito de sua missdo e valores, 0 que pode causar
descontentamento entre os membros. Outra questdo importante é que, em geral, esses valores
e normas sdo tdo abstratos que podem ser contraditorios, gerando paradigmas na cultura
(SCHEIN, 2004).

Por fim, existem 0s pressupostos basicos, nivel composto por elementos enraizados na
cultura e que justificam os fendmenos observados em outros niveis. Ao explorar o que
compde esses pressupostos, Schein (2004) parte de sua defini¢do de cultura para delimitar que
esses pressupostos partem, em um primeiro momento, dos problemas enfrentados pelo grupo,

ou seja, questdes relacionadas a sua adaptacao externa, apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Pressupostos basicos relacionados a adaptacao externa

Problemas | Definicéo

Missdo e Refere-se ao porqué de o grupo existir, sua missao principal. O questionamento
estratégia da funcdo do grupo no mundo revela que organiza¢@es possuem multiplas
funcdes, que podem ser tanto manifestas (publicas) ou latentes (ndo publicas).
Para cumprir essas funcdes, é necessario priorizar quais funcdes sdo mais
importantes para 0 grupo e seus stakeholders

Metas Uma vez definido o porqué de o grupo existir, ha a necessidade de determinar
de maneira mais concreta 0 que € necessario para que a missao seja cumprida.
Refere-se ao consenso sobre as operagdes logisticas basicas necessarias para
alcancar a missdo

Meios A partir da definicdo das metas, é necessario definir como elas serdo cumpridas,
isto é, os meios pelos quais a organizacao vai alcangar ela. E nisso que surge a
disposicdo basica de funcdes e outros elementos mais relacionados ao cotidiano

Medicéo Para acompanhar o quao préximo a organizagao esta de atingir suas metas e,
assim, sua missdo, € necessaria a criacdo de indicadores para medir isso. Um
ponto importante de ressaltar € que tdo importante quanto definir o que medir, é
definir como fazer essa medicdo

Corregdes Em uma situacgdo influenciada por fatores externos, o cenario pode mudar de
uma hora para outra. Dessa forma, € necessario definir o que fazer e como fazer
para que a organizacdao faca as corre¢des pertinentes as exigéncias do ambiente
externo

Fonte: Adaptado de Schein (2004).



O Quadro 2 apresenta problemas relacionados a integracdo interna.

Quadro 2 — Pressupostos basicos relacionados a integracédo interna

Problemas

Definicdo

Criar uma linguagem
em comum e
categorias conceituais

Definir uma maneira de se comunicar entre 0 grupo é necessario para
seus membros consigam interpretar e compreender o que esta
acontecendo

Definir fronteiras do
grupo e critérios de
inclusdo e exclusao

E a definigdo do que compde o grupo de fato, quem esta dentro e
quem esta fora. Além disso, inclui tanto os critérios para inclusao de
novos integrantes como critérios para promogao ou movimentacao
dos membros

Distribuicdo de poder e
status

Definicdo de normas, regras e critérios, para a distribuicéo,
manutencao e destruicdo de poder entre individuos de um grupo. O
consenso neste pressuposto é importante para que isso ndo gere
ansiedade entre os membros do grupo

Definindo normas de
intimidade

A organizacdo precisa estabelecer regras e chegar a um consenso de
como as lidar com as relagfes intimas entre individuos. Isso é
importante para que seus membros gerenciem emocdes relacionadas
a amor e afeicdo

Definindo e alocando
recompensas e
punicbes

A organizacgdo precisa definir em consenso um sistema de
recompensas para membros que fazem atos "heroicos" e de punices
para membros que desrespeitam as normas e regras da organizacdo

Ideologia e religido

Em geral, organizagdes precisam encontrar explicacfes para questdes
e fendmenos fora de seu controle. Nisso, ideologias comegcam a
surgir a partir de lendas e mitos, como uma forma de guiar seus
membros em situagcdes ambiguas

Fonte: Adaptado de Schein (2004).
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Vale salientar que todos esses pressupostos necessitam de um elemento em comum

essencial: consenso entre os membros do grupo. Os comportamentos sO ird0 compor esses
pressupostos e ser seguidos pelo grupo se eles forem um consenso entre seus individuos.
Cameron e Quinn (2006) propdem uma maneira diferente de analisar culturas. Ao
estudar diversos indicadores possiveis para mensurar a eficiéncia de uma organizacdo, 0s
autores criaram um framework composto por duas dimensdes. A primeira dimensao diferencia
a énfase dada entre flexibilidade e dinamismo, e estabilidade e controle. J& a segunda coloca
em um extremo a énfase na integracdo interna e, no outro, orientacdo externa. Essas duas
dimensBes combinadas definem quatro tipos de organiza¢es com caracteristicas diferentes:
cla, adhocracia, hierarquia e mercado. Essas quatro classificacdes estao ilustradas na Figura 1,
gue mostra o que Cameron e Quinn chamam de “Competing Value Framework” (Modelo de

valores concorrentes®).

6 Tradug&o propria.
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Figura 1 — Competing Value Framework (Modelo de Valores Concorrentes)
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Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2006).

Os autores descrevem o0s quatro tipos da seguinte forma:

A.

Adhocracia — OrganizacGes focadas em criatividade e inovacdo. O
comprometimento a experimentacdo é um dos pilares da organizacdo,
que valoriza a tomada de risco, a criatividade e o empreendedorismo. E
comum que organizagbes com outro tipo dominante possuam
subculturas desse tipo. As dinamicas de poder sofrem alteracdes
constantes, de acordo com a necessidade. Nesse cenario, lideres séo
vistos como visionarios e tomadores de risco;

Clad — Similar a uma organizacdo “familiar”, algumas das principais
caracteristicas que permeiam esse tipo de organizacdo sdo: valorizagao
do trabalho em equipe, participacéo e envolvimento dos colaboradores,
lealdade. Lideres sdo vistos como mentores, quase como figuras
paternas, e o foco da organizagdo € o desenvolvimento e
comprometimento de seus membros, enquanto clientes sdo vistos como

parceiros;
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C. Hierarquia — Com direcionamento interno e foco em estabilidade e
controle, organizacbes desse tipo possuem preocupagdo com
procedimentos padrdo e um ambiente de trabalho estruturado. Politicas
e regras Sdo 0 que sustentam a organizacdo e a funcdo de lideres se
concentra em coordenar e organizar;

D. Mercado — Direcionada para o ambiente externo, organizagdes desse
género se configuram por alta competitividade e orientacdo a
resultados. O foco da organizacdo € conduzir transacdes para construir
uma vantagem competitiva. Nesse cendrio, lideres sdo rigidos e
competitivos.

Os autores afirmam que a grande maioria das organizacfes possui um tipo dominante
em relacdo ao framework desenvolvido. Aquelas que ndo possuem um tipo dominante, em
geral, se encaixam em dois casos: ou ndo sdo claras a respeito de sua cultura ou tendem a
apresentar as quatro de maneira equilibrada. Além disso, essa classificacdo revela tendéncias
relacionadas aos valores adotados pelas organizacGes, ao tipo de lideranca que é valorizada
por elas e como elas avaliam sua eficiéncia, de acordo com cada tipo de cultura.

Para culturas do tipo cld os valores que 0s movem sdo comprometimento,
comunicagdo e desenvolvimento. Elas tendem a ser colaborativas e sua eficiéncia parte do
desenvolvimento humano e da participacdo dos colaboradores. Para culturas tipo adhocracia,
ideias inovadoras, transformacéo e agilidade sdo valores tidos como centrais. O que gera
eficiéncia € a inovacdo, visdao e novos recursos. Para culturas do tipo hierarquia, se valoriza a
eficiéncia, uniformidade, consisténcia e a pontualidade. Sao vistos como eficientes pelo seu
controle e estrutura. Por fim, culturas do tipo mercado tendem a serem guiadas por valores
como cumprimento de metas e lucratividade. A eficiéncia vem através do foco ao cliente e de
uma competicdo agressiva (CAMERON; QUINN, 2006).

Diversos autores tentam elaborar e propor metodologias que sejam eficientes para o
estudo da cultura organizacional de uma organizacao especifica. Fleury (2012) propfe uma
abordagem focada nos seguintes temas:

A. Histérico das organizacfes: Investigar o momento de criacdo da

organizagdo, com o fim de compreender melhor sua natureza, metas e

objetivos. A autora destaca, ainda, a importancia de resgatar momentos de

crise, pois valores e simbolos podem se revelar mais facilmente nesses

momentos;
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B. Processo de socializagdo de novos membros: Importante, uma vez que séo
através dos processos e rituais de socializacdo e integracdo que valores e
comportamentos sdo transmitidos para novos membros, além de delimitar
os limites da organizagédo (quem esta dentro e quem néo esta);

C. Politicas de recursos humanos: Analisar as politicas explicitas e implicitas
de recursos humanos pode auxiliar a decifrar padrées culturais da
organizacdo, uma vez que elas que mediam, em geral, as relacbes de
trabalho. Nesse aspecto, se incluem desde politicas relacionadas ao
ingresso de novos membros até politicas de remuneracdo e plano de
carreira;

D. Processo de comunicacdo: Os meios de comunica¢do em uma organizacao
sdo essenciais para a cultura, uma vez que ela é criada e disseminada
através deles. E interessante observar meios de comunicacdo formais e
informais, escritos e orais, para avaliar itens como a relagdo entre
diferentes grupos e a transmissao de historias e mitos;

E. Organizacdo do processo de trabalho: Analise importante para identificar
categorias presentes nas relagdes de trabalho e mapear as relagdes de poder

dentro da organizagéo.

Por fim, uma questdo importante a ser levada em consideracdo na hora de estudar
culturas organizacionais € a existéncia de subculturas. De acordo com Schein (2004), quanto
maior a organizagdo, mais inevitavel € a existéncia de subculturas dentro dela. Essas
subculturas podem se apresentar, por exemplo, entre grupos com diferentes niveis de poder ou
ainda em grupos com diferentes prioridades. Um exemplo que o autor cita é a diferenca entre
culturas *operacionais”, isto €, de colaboradores mais voltados a tarefas operacionais,
engenharia, colaboradores focados na parte de desenvolvimento e melhoria continua, e
executiva, colabores que possuem como missdo garantir a sobrevivéncia da empresa a médio

e longo prazo.
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3 CULTURA E ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS

OrganizacGes Nado Governamentais (ONGs) sdo, em geral, organizacdes sem fins
lucrativos que possuem como objetivo atender alguma demanda que organizacgdes
governamentais ndo conseguem atender de maneira eficiente. Devido sua ampla definigéo,
existem muitas areas diferentes que contam com a atuacdo de ONGs, como a area da saude,
direitos civis, meio ambiente e cultura, por exemplo (IPEA, 2015).

No Brasil, ndo existe uma lei que centralize e regulamente a existéncia de ONGs. De
acordo com o Cadigo Civil de 2002, a defini¢do por lei que mais se adequaria nesse caso seria
de Associacao, sendo esta determinada pelo Art. 53 da Lei N° 10.406, de 10 de janeiro de
2002 como “... a unido de pessoas que se organizem para fins ndo econdmicos.” (BRASIL,
2002).

Tais associagdes podem se submeter e tentar obter a classificacdo de Organizagdo
Social (OS), pela Lei N° 9.637 de 15 de maio de 1998 ou Organizacgdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP), pela Lei N° 9.790 de 23 de margo de 1999. Ambas as leis séo
destinadas a organizacdes privadas sem fins lucrativos, porém ha algumas diferencas, como a
exigéncia de que parte do conselho de administracdo seja do Poder Publico, no caso de uma
OS, o0 que ndo é exigido de uma OSCIP (BRASIL, 1998, 1999). De acordo com dados
coletados pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada, ou IPEA, o Brasil possuia, em
2015, em torno de 400 mil organizacGes da sociedade civil ativas (IPEA, 2015).

A perspectiva de que ONGs necessitam de uma gestdo administrativa mais
profissional veio a tona na década de 1990, quando surgiram muitas organiza¢es do género
(ERDURMAZLI, 2019). Apesar disso, quando se busca na literatura trabalhos do género, é
notavel que a area € como um campo de estudo com potencial a ser explorado, especialmente
se for levado em consideracao os diferentes tipos de ONGs existentes.

Um dos objetivos que permeiam os estudos relacionados a culturas organizacionais se
concentra na tentativa de relacionar os resultados de organizagdes com sua cultura, apesar de
ndo haver um consenso entre pesquisadores sobre como “mensurar” tanto cultura
organizacional como eficiéncia organizacional (DENISON; HAALAND; GOELZER, 2015).
Entretanto, uma questdo a ser feita é: o que de fato sdo “bons” resultados? Se para
organizag¢Bes com fins lucrativos esse questionamento ndo é tdo simples quanto pode parecer,

para ONGs esse topico é ainda mais complexo.
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Esse tipo de questionamento abre precedentes para uma area de pesquisa relacionada a
eficdcia organizacional em organiza¢cbes ndo governamentais, isto €, 0 quanto uma
organizacdo é eficiente em atingir seus objetivos. Lecy, Schmitz e Swedlund (2012), ao
revisarem a literatura relacionada ao tema, observam que ndo ha um consenso sobre como
essa eficacia deveria ser mensurada. Apesar disso, ha o consenso de que ela ndo €
unidimensional, isto é, ndo se pode estabelecer apenas um parametro para sua analise.

Chelladurai e Haggerty (1991) trazem um conceito de eficacia em ONGs de esportes
que tem sido adaptada de maneira satisfatoria para outros casos. Esse conceito se baseia em
quatro dimens6es, todas focadas na percep¢do dos membros da organizagdo: Eficacia do
sistema de gestdo, Processo de tomada de decisdo, Relagcdes pessoais entre membros e
Satisfacdo com o trabalho (MAHALINGA SHIVA; SUAR, 2012). Chelladurai e Haggerty
(1991) relacionam esse conceito de eficacia organizacional com a perspectiva de cultura

organizacional de Sashkin e Rosenbach. De acordo com eles:

“Uma cultura de ONG bem sucedida em termo de gestdo da mudanca, atingimento
de metas, coordenacdo de time e orientacdo ao cliente impulsiona a eficacia em
termo de melhor coordenacdo, tomada de decisdo, relacionamento interpessoal e
maior nivel de satisfagdo com o trabalho entre os membros.” (p.705)

Segundo Erdurmazli (2019), o comprometimento e a satisfacdo dos voluntarios sdo
fatores de extrema importancia para ONGs. Isso se d& devido sua necessidade de reter
recursos humanos, apesar complexidade de conseguir isso por conta da configuracdo das
relacGes entre colaboradores e organizacGes serem frageis, isto €, ha uma maior facilidade em
voluntarios, independentemente de seus cargos, sairem da organizagdo. O autor recomenda
que organizagdes que dependem de voluntérios criem ambientes com caracteristicas culturais
voltadas para culturas de Adhocracia ou Cla, para promover comprometimento e colaborar

com a satisfacdo dos seus membros.

3.1 ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS INTERNACIONAIS

De acordo com Herz e Hoffmann (2004), organizagdes internacionais séo, por
definicdo, formas institucionalizadas de promover a cooperagédo internacional. Dentro dessa
definicdo pode-se encontrar as Organizagdes Intergovernamentais Internacionais (OIGS),
caracterizadas pela cooperagéo institucionalizada entre diferentes estados e as OrganizacGes
N&o Governamentais Internacionais (ONGI), definidas como “Organiza¢Bes voluntarias

organizadas por individuos e grupos e que contam com um documento constituinte e uma
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sede permanente.” (p. 228). Os primeiros registros de ONGIs datam do século XIX,
entretanto, é notavel o aumento no numero de instituicbes do género p6s Segunda Guerra
Mundial (BOLI; THOMAS, 1997).

No aspecto legal, de modo geral, ONGIs ndo podem ser acordadas como uma
personalidade juridica internacional. Para que ONGIs sejam reconhecidas como tais, elas
devem se registrar em cada Estado diferente como uma ONG para, entdo, se configurar como
uma ONGI através de um documento constituinte e de um secretariado internacional,
localizado em um estado especifico (HERZ; HOFFMANN, 2004).

Apo6s um estudo com quase seis mil organizacbes fundadas entre 1875 e 1973, Boli e
Thomas (1997) identificaram caracteristicas comuns entre as instituicdes estudadas e
chegaram a um a um grupo de cinco principios universais que servem como base para ONGIs:

A. Universalismo: qualquer pessoa que esteja interessada € um potencial
colaborador das atividades da organizacdo. O propoésito da organizagdo, bem
Como seus meios, é encarado como Util em qualquer lugar.

B. Individualismo: os membros dessas organizacGes, em geral, sdo vistos de
maneira individualizada. O individuo que € o “protagonista” e qualquer
coletivo é apenas o arranjo de individuos. 1sso molda a organizagdo tanto em
aspectos de tomada de decisdo, direcionando para procedimentos mais
democraticos, quanto em aspectos de estrutura organizacional.

C. Autoridade voluntaria racional: ao se organizarem, organizacdes do género
acabam ativando um modelo cultural muito particular. Nesse modelo,
individuos responsaveis trabalhando coletivamente através de procedimentos
racionais podem determinar regras culturais que sdo eficientes, igualitérias e
que ndo precisam de legitimacdo externa. Assim, para possuir poder de
articulagdo em meio a outros atores, as ONGIs se auto designam uma
autoridade informal no seu meio, que é respeitada por conta de aspectos
culturais e néo formais.

D. Proposito humano e as dialéticas da racionalizacdo do progresso: parte da ideia
de que, em esséncia, ONGIs buscam o *“Progresso racional”, conceito que
envolve tanto crescimento econdmico quanto auto realizagdo individual,
seguranga coletiva e justica, por exemplo. Porém, é impossivel que os atores
nesse meio operem de maneira completamente racionalizada, originando uma
tensdo entre o racional e o irracional. Nesse conflito, ha uma tendéncia em, ao

se rejeitar a completa racionalizagdo, racionalizar o irracional e subjetivo. Isso
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justificaria, por exemplo, a existéncia de um grande nimero de ONGIs
relacionadas a esportes ou espiritualidade.

E. Cidadania global: visdo de que todo individuo possui direitos e deveres e, além
disso, é capaz de colaborar com ac¢des voluntarias para solugdes de problemas
sociais. De forma, é encorajado que individuos busquem atingir objetivos

individuais, mas que também busquem promover o bem coletivo.

Na literatura, o estudo de teorias organizacionais em ONGIs ndo € uma area
amplamente explorada. Autores como Hofstede (1993), propdem modelos para compreender
diferengas culturais em organizagdes do género e relacioné-las com diferencas culturais entre
paises. Porém, os impactos dessas diferencas sdo pouco analisados (DENISON; HAALAND;
GOELZER, 2015).

Uma das principais conclusdes de Hofstede (1993) é a respeito da necessidade de
empresas multinacionais adaptarem sua cultura organizacional para a realidade de diferentes
contextos culturais entre paises. Nesse estudo, essa conclusdo serd estendida para ONGISs.
Dessa forma, para que as organizagdes consigam se adaptar as diferentes realidades, a criacéo
de subculturas € algo inevitavel, apoiando a visao de Schein (2004) a respeito da existéncia de
subculturas em organizacdes de grande porte.

3.2 ONGS E VOLUNTARIOS

Uma das coisas mais importantes de uma Organizacdo N&o Governamental,
internacional ou ndo, é seu recurso humano. Muitas pessoas ao redor do mundo se engajam ou
ja se engajaram em atividades voluntérias, muitas vezes sem uma remuneracdo. Esse
engajamento gerou um questionamento para pesquisadores a respeito do que motiva esses
voluntérios.

Em uma abordagem funcional, Clary et. al. (1998) determinaram seis fungdes que o0
trabalho voluntario teria para as pessoas que o fazem:

a) Valores — Pelo envolvimento com trabalho voluntério, o individuo pode
expressar valores relacionados a altruismo e preocupagao com outros;
b) Conhecimento — Oportunidade de aprender coisas novas e colocar em pratica

habilidades e conhecimentos que, caso contrario, poderiam nao ser utilizados;
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c) Social — Oportunidade de se envolver com outras pessoas e desenvolver
atividades que sdo vistas de maneira positiva por outros;

d) Carreira — Beneficios que alguém pode receber na carreira devido ao
envolvimento com voluntariado;

e) Protecdo — Para proteger o ego de pensamentos negativos e reduzir a culpa de
ser mais abastado que outros;

f) Aprimoramento — Em contraste com o item anterior, este envolve um aspecto

mais positivo, relacionado ao crescimento do ego e desenvolvimento pessoal.’

Essa perspectiva a respeito da motivagdo das pessoas serve como base para diversos
estudos que tentam compreender o perfil de pessoas que fazem trabalho voluntario e possiveis
fatores que podem influenciar em sua motivacao.

Um dos exemplos de estudos do género se concentra em tracar o perfil de estudantes
de graduacgdo que se envolvem com trabalho voluntéario. Gage e Thapa (2012) realizaram um
estudo com 270 estudantes, majoritariamente estadunidenses, no qual observaram, entre
diversos itens, que as trés principais motivacdes desses estudantes estdo relacionadas
respectivamente as funcbGes denominadas por Clary et. al. como: valores, carreira e
aprimoramento.

Outro estudo, conduzido por Hunstinx et. al. (2010), estabelece uma comparagéo entre
as motivagdes de estudantes de seis paises diferentes, Bélgica, Canada, China, Estados
Unidos, Finlandia e Japao, para avaliar se o regime de organizac6es sem fins lucrativos desses
paises exerceria influéncia nelas ou ndo. De acordo com seus resultados, estudantes em todos
0s paises classificaram motivagdes relacionadas a valores e altruismo como mais relevantes
para sua escolha.

Offstein, Chory e Childers Jr (2015), ao tentarem estabelecer uma andlise para
compreender os fatores que influenciavam na escolha de estudantes dos Estados Unidos e da
Europa a respeito de trabalho voluntério, fizeram algumas observagdes. A primeira delas seria
de que as pessoas nem sempre estdo conscientes do raciocinio por trés de suas escolhas de
voluntariado, contradizendo alguns pontos de vista apresentados na literatura.

Outra observacdo seria que muitos estudantes nédo refletem muito suas escolhas antes
de partir para a execugdo das atividades. Por conta disso, muitas pessoas preferem, ou até

necessitam, de estruturas de suporte bem delimitadas, uma vez que isso permite que elas

" Tradugc&o pela autora.
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foquem na execucdo das atividades e ndo precisem se envolver em sua elaboracdo, que pode
ser uma barreira para elas (OFFSTEIN; CHORY; CHILDERS JR, 2015).

Uma terceira observacao de Offstein, Chory e Childers Jr (2015) € a de que hd uma
implicacdo a respeito da ligacdo entre coaching executivo e escolhas de voluntariado. Nas
amostras coletadas, os autores observam uma falta de reflexdo e autoconhecimento nos
estudantes. Nesse cenario, 0 processo de coaching seria visto como algo a promover essa
reflexdo, podendo aumentar a eficdcia da experiéncia de voluntariado para todos os
envolvidos.

Por fim, com a presenca de muitos indecisos no que diz respeito a escolha de trabalho
voluntario, essas pessoas estdo mais suscetiveis a influéncias de marketing e branding das
organizacOes. Assim, midias sociais, por exemplo, podem ser utilizadas como um meio de
comunicacdo para atrair mais apoiadores para a organizacdo em questdo (OFFSTEIN;
CHORY; CHILDERS JR, 2015).

Observando todos esses estudos, pode-se notar que as motivagdes relacionadas a
valores e altruismo possuem destaque entre estudantes de graduacdo. Apesar disso, ha um
debate a respeito do quéo racional seriam as motivacdes das pessoas ao se envolverem com

trabalhos voluntarios.
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4 METODO DE PESQUISA

O estudo apresentado foi realizado no escritério da AIESEC localizado na cidade de

Sdo Carlos-SP. Esse recorte foi feito para proporcionar um acesso mais facil aos individuos da

organizacao e possibilitar uma anélise mais profunda da subcultura do escritério em questéo.

Seguindo as categorias de pesquisas em organizacgoes citadas por Schein (2004, p.

205), foi adotada uma abordagem qualitativa, composta principalmente de entrevistas com

membros da organizacdo. Um ponto a ser ressaltado é que, para selecdo do grupo de

individuos que participaram da entrevista, buscaram-se diferentes pontos de vista.

Os dados da pesquisa foram coletados através dos seguintes métodos:

a)

b)

Entrevistas realizadas com membros ativos da organizacdo. Foram aplicados
trés roteiros de entrevistas, de acordo com 0 cargo gque a pessoa possui na
organizacdo, diferenciando diretores, lideres de time e membros regulares. O
objetivo foi executar uma entrevista por pessoa. Em relacdo a individuos
ligados a area de gestdo de pessoas, foi realizada uma entrevista mais longa,
para compreender também as politicas empregadas na organizacdo. Foram
realizadas trés entrevistas, todas virtualmente. Os roteiros utilizados se
encontram no Apéndice A;

Pesquisa documental em meios de comunicacdo oficiais e informais da
organizacdo em diferentes niveis (nacional e internacional), como site oficial,
paginas em plataformas digitais, relatérios anuais e outros materiais referentes
a organizagdo. O principal objetivo foi coletar informagfes a respeito da
historia, o processo de socializagdo de novos membros, processos de
comunicacdo e organizacdo do trabalho, seguindo os temas propostos por
Fleury (2012);

c) Conversas informais com membros ativos e inativos da organizagéo, a nivel

local e nacional. Essas conversas foram realizadas para coletar informagdes
que ndo foram possiveis de serem obtidas através das pesquisas em meios de

comunicacéo;

d) Visitas ao espago fisico da organizacdo e eventos formais ou informais da

mesma, como reunides gerais de escritdrio, com o intuito de observar e coletar
dados a respeito dos temas propostos por Fleury (2012) e outros artefatos

potencialmente relevantes, como ritos internos.



29

Vale ressaltar que a autora desde trabalho fez parte do corpo da organizacdo entre
fevereiro de 2015 e agosto de 2017, tendo assim um acesso facilitado a pessoas, matérias e
um conhecimento prévio sobre a organizacéo.

Para as entrevistas, foi feita uma andlise de conteldo adaptada da metodologia
proposta por Colbari (2014), principalmente a analise de ocorréncia de determinados objetos
nas respostas, da analise avaliativa do significado e das caracteristicas atribuidas aos objetos e
da analise associativa, tomando precaucdo em relacdo a definicdo desses objetos. Vale
salientar que ambos foram feitos em caracter de confidencialidade. Toda identificacdo
necessaria foi feita pelo nivel da pessoa na organizacdo (corpo executivo, geréncia ou
membro).

As entrevistas foram feitas com foco em explorar aspectos como historia da
organizacdo, ritos, politicas oficiais, processos de comunicacdo e a organizagdo do trabalho,
em conformidade com a proposta de Fleury (2012). Elas também foram utilizadas para obter
mais informac0es sobre alguns aspectos observados. Uma relagdo das entrevistas realizadas

pode ser vista abaixo.

Quadro 3 — Relacédo das entrevistas realizadas

Data Carg_o do Tempo de entrevista
entrevistado
02/10/2019 Diretora 60 minutos
02/10/2019 | Lider de time 45 minutos
04/10/2019 | Membro 40 minutos
regular

Fonte: Elaboragdo propria.

Os resultados da pesquisa em meios de comunicagdo oficiais e informais foram
sistematizados para realizar a descri¢do inicial da organizagdo, complementando com os
outros instrumentos de pesquisa. Foram considerados seus valores, historia, estrutura interna e
resultados. Foram observados, ainda, os artefatos presentes na organizacao.

As principais questes relacionadas a cultura organizacional a serem observadas

através das informaces coletadas estdo sintetizadas no quadro a seguir.



Quadro 4 — Relacdo de questdes a serem observadas
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Autor

Perspectiva de andlise

Questbes observadas

Schein

Niveis de andlise: Artefatos, crengas e
valores adotados e pressupostos basicos

Pressupostos basicos séo disseminados pela
organizacao.

Cameron e Quinn

Tipos de organizacdo: Adhocracia, CI3,
Hierarquia e Mercado

Elementos da organizacédo alinhados a cada
tipo de organizacéo

Boli e Thomas

Principios de organizagGes ndo
governamentais internacionais (ONGI)

Elementos da organizacdo alinhados com os
principios listados pelos autores

Fonte: Elaboragdo propria.
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5 AIESEC

A AIESEC (Association internationale des étudiants en sciences économiques et
commerciales)® é uma organizagdo internacional ndo-governamental (ONGI), sem fins
lucrativos, que possui como principal objetivo a busca pela paz e por potencialidades
humanas através da lideranca jovem. E reconhecida pela ONU (Organizagio das Nagdes
Unidas) como a maior organizacao jovem do mundo. Até 2018, a instituicdo estava presente
em mais de 120 paises e territdrios e tinha mais de 30 mil voluntarios, de acordo com dados
apresentados em seu site oficial (AIESEC, 2019a).

A organizacdo, que possui sede em Roterddo (Bélgica), também possui status
consultivo junto ao Conselho Econdmico e Social das Nagbes Unidas (United Nations
Economic and Social Council, ou ECOSOC), € afiliada ao Departamento das Nac¢des Unidas e
é membro do Encontro Internacional de Organiza¢bes Juvenis (International Coordination
Meeting of Youth Organisations, ou ICMYO).

5.1. HISTORICO DA ORGANIZACAO

A iniciativa da criacdo da AIESEC surgiu na década de 1930, época na qual foram
realizadas reunibes com representantes de diversas universidades da Europa, todas
especializadas em economia e administracdo, com o propoésito de trocar informagdes a
respeito de seus programas de intercdmbio. Em um primeiro momento, aconteceram alguns
intercdmbios principalmente por iniciativa dos alunos.

Com o estopim da Segunda Guerra Mundial, essas reunibes foram suspensas, sé
voltando a acontecer novamente em 1944. Em 1948, a AIESEC foi fundada oficialmente
como uma organizacdo independente, sendo composta por alunos de universidades nas areas
de economia e administracdo da Belgica, Dinamarca, Finlandia, Franca, Holanda, Noruega e
Suécia (KERN, 2003).

Ao longo do tempo, a organizagdo cresceu, chegando a atingir 147 paises e territorios.
Em 2019, a AIESEC possui 120 paises com escritorios ativos, totalizando 1.410 escritorios
locais. A distribuicdo dos escritorios, bem como o ano de fundacgéo das entidades se encontra

no Apéndice B.

8 Associacdo Internacional dos estudantes em ciéncias econdmicas e comerciais.
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A AIESEC veio para o Brasil inicialmente nos anos 1960, no Rio de Janeiro.
Entretanto, por questdes relacionadas a conjuntura politica da época, o escritorio da AIESEC
ndo chegou a ser oficialmente aberto. Em 1971, a AIESEC foi fundada no Brasil com dois
escritérios, um situado em S&o Paulo, vinculado a alunos da Fundacdo Getulio Vargas, e
outro em Porto Alegre®. Ao longo dos anos 1970, a AIESEC foi se expandindo, alcangando as
cidades de Rio de Janeiro, Floriandpolis, Santos, Belo Horizonte e Curitiba. Nos anos 1980,
foram fundados escritorios em Brasilia, Vitoria e Salvador (WIKIPEDIA, 2019).

Em 2008, a AIESEC no Brasil abriu um escritério em Manaus, chegando as cinco
regides do pais. Até 2009, a entidade possuia 32 escritorios, distribuidos entre 13 estados
brasileiros, sendo Sdo Paulo o estado com maior nimero de escritérios na época, com 11
escritérios (AIESEC, 2011). Em 2019, a organizacdo alcancou o numero de 51 escritorios
locais espalhados pelo territdrio brasileiro, exibidos no Quadro 3.

Alguns escritorios da AIESEC ja encerraram suas atividades, como os de Campinas-
SP, Dourados-MS, Ilhéus-BA, Marilia-SP, Passo Fundo-RS, Ponta Grossa-PR, PUC (Séo
Paulo-SP) e Santa Cruz do Sul-RS (AIESEC, 2019f) (WIKIPEDIA, 2019).

No caso de escritorios localizados em S&o Paulo, apesar de o nome remeter a
universidades e faculdades da cidade, ndo necessariamente hd um vinculo oficial com elas.
Apesar disso, hd um suporte por pelo menos parte das universidades e suas unidades sdo
localizadas na instituicdo ou em suas proximidades.

De acordo com antigos membros, o escritorio de Sdo Carlos'® surgiu em 2006, por
iniciativa de um grupo de alunos da Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Séo
Carlos (UFSCar). Na época, existia um incentivo por parte da diretoria nacional para que
novos escritorios fossem criados.

Para criar um escritorio, era necessario formar um grupo de interesse na cidade atraves
de uma AIESEC ja existente. Esse grupo precisava atingir algumas metas em relacdo a
estrutura e membresia interna para se tornar de fato uma extensdo, ou seja, integrante de um

escritorio ja oficial.

% Néo foi encontrado qual seria a universidade com a qual seus fundadores tinham vinculo.
10 A autora dessa monografia atuou neste escritorio.



Quadro 5 — Escritdrios da AIESEC por Estado

Regido Estado Escritérios/Cidades
Mato Grosso Cuiaba
Mato Grosso do Sul Campo Grande
Centro-Oeste — —
Goias Goiéania
Distrito Federal Brasilia
Alagoas Maceid
Bahia Salvador
Ceard Fortaleza
Maranhdao Sao Luis
Nordeste Paraiba Jodo Pessoa
Pernambuco Recife, Vale do Sao Francisco (Petrolina)
Piaui Teresina
Rio Grande do Norte Natal
Sergipe Aracaju
Amazonas Manaus
Norte Para Belém, Santarém
Tocantins Palmas
Espirito Santo Vitéria
Minas Gerais Belo Horizonte, Itajuba, Uberlandia, Vigosa
Rio de Janeiro Rio de Janeiro, Volta Redonda
Sudeste Séo Paulo (capital) ESPM, Fundag;a\;l)a(éliélalzl?eVargas, Insper,
ABC (Santo André), Bauru, Franca, Limeira,
Séo Paulo (outras Ribeirdo Preto, Santos, Séo José do Rio Preto,
cidades) Sédo Carlos, Sorocaba, Vale do Paraiba (Séo
José dos Campos)
Parana Curitiba, Londrina, Maringa
sul Rio Grande do Sul Pelotas, Porto Alegre, Santa Maria

Santa Catarina

Balneario Camburit, Blumenau, Chapeco,
Florianépolis, Joinville

Fonte: Elaboracédo propria a parte de AIESEC, 2019f e WIKIPEDIA, 2019.
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Assim, em 2007, com apoio da AIESEC no Vale do Paraiba !, a AIESEC em Sio

Carlos se tornou uma extensdo. O passo seguinte foi se tornar um escritorio oficial e, assim,

independente. Para isso, era necessario que a extensdo cumprisse algumas metas de

intercdmbio determinadas pela diretoria nacional. Em 2008, os primeiros intercambios oficiais

aconteceram, com trés estudantes (dois da UFSCar e um da USP) indo para a India e duas

estudantes (uma grega e uma eslovena) vindo para Sao Carlos. Porém, ela s6 veio a se tornar

oficialmente um escritério em 2009, ano no qual conseguiu concretizar 11 intercAmbios*?.

11 Na época, conhecida como AIESEC no ITA.

12 No foi possivel obter dados sobre quantas pessoas partiram de Sdo Carlos e quando vieram.
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Em 2013, o escritdrio conseguiu o titulo de Organizacdo da Sociedade Civil de

Interesse Publico (OSCIP) e expandiu algumas operacfes para as cidades de Araraquara e

Pirassununga, realizando 118 intercdmbios no ano. Nos anos seguintes, 0s intercdmbios

aumentaram, como pode ser visto no Quadro 4.

Quadro 6 — NUmero de intercambios de 2015 a 2019 da AIESEC em Séao Carlos

Vagas Intercdmbios
Ano .
casadas™ realizados**
2015 213 199
2016 408 254
2017 462 326
2018 625 315
2019 400 352

Fonte: Elaboragdo propria a partir de AIESEC IN EGYPT, 20109.

* Considera o niimero de approveds do ano em questao.

™ Considera o nimero de realizes do ano em questéo.

Para avaliar os resultados, os indicadores séo definidos de acordo com as etapas da

jornada do consumidor, sendo elas:

A.

Application - ou Aplicagdo, momento no qual a pessoa se candidata para uma
vaga;
Accepteds - ou Aceitos, quando a pessoa que se candidatou é aceita na vaga;

. Approved - ou Aprovado, que é aprovacdo definitiva para a vaga e a pessoa

assina o contrato;

D. Realized - ou Realizado, quando a pessoa chega no pais de destino;

Finished - ou Finalizado, quando a pessoa retorna ao pais de origem ou quando
sua experiéncia acaba;

Completed - Ou Completo, quando a pessoa passa pelo processo de retorno e
completa sua experiéncia. Se ela ndo recebeu, durante a experiéncia, algum

item considerado essencial, a experiéncia ndo é considerada completa.

Os principais indicadores levados em consideracdo sdo o Approved e o Realized.

Apesar disso, desde quando foi criado, em torno de 2015, o Completed vém recebendo

destaque, por ser referéncia final de que a experiéncia de lideranca foi entregue.
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5.2 ATIVIDADES DESENVOLVIDAS PELA ORGANIZACAO

O objetivo dessa secdo é analisar como o processo de trabalho ocorre dentro da
organizacdo, de acordo com a recomendacdo de Fleury (2012). Para observar isso, €
necessario compreender quais sdo 0s produtos oferecidos e como € sua estrutura interna.

A AIESEC oferece trés modalidades de intercambio:

A. Talentos globais: E a primeira modalidade de intercAmbio criada pela
AIESEC, desenvolvida desde o inicio de suas atividades. Oferece estagios
remunerados em empresas de pequeno a grande porte, que podem durar de
6 semanas a 2 anos. As vagas sdo classificadas em cinco categorias:
negocios, engenharia, licenciatura, marketing e Tl. Em 2018, ocorreram
mais de 3.700 experiéncias do género no mundo, com vagas em empresas
como Microsoft, Spotify, Eletrolux, PWC e Deutsche Post DHL Group
(AIESEC, 2019d);

B. Voluntério global: Criada em torno de 2009, é focada no desenvolvimento
de projetos voluntarios de 6 a 12 semanas em Organizagdes N&o
Governamentais (ONGs). Nesta modalidade, cada projeto € vinculado
diretamente a um dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
da Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU), criados em 2015. As
experiéncias podem englobar diversas areas, como marketing,
administracdo, licenciatura e construcdo civil. Em 2018, quase 33.500
intercdmbios do género foram realizados no mundo inteiro (AIESEC,
2019e);

C. Empreendedor global: E o produto mais novo da organizago, criado em
2015. Envolve o desenvolvimento de um projeto de até 3 meses em uma
startup. Em geral, as vagas sao para areas como administracdo, marketing,
financeiro e Tecnologia da Informacdo (T1). Em 2018, em torno de 3.200
intercambios do género foram realizados no mundo (AIESEC, 2019b).

Em julho de 2020, a AIESEC optou por alterar a maneira como seus produtos séo
configurados ao englobar o “Empreendedor global” ao “Talentos globais” e separar 0s
intercambios de licenciatura. Dessa forma, os produtos ficam configurados da seguinte forma:

Talentos globais, VVoluntario global e Professor global, sendo o ultimo focado em licenciatura.
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Para manter nimeros e proporcionar um parametro de comparagédo, optou-se por manter como
destaque principal a configuragdo anterior a alteracao.

Outra atividade da organizacgéo € o YouthSpeak Forum, evento criado no fim de 2015
com o objetivo de “escutar e dar voz aos jovens”. Realizado em diversos paises, o foco €
realizar palestras e workshops relacionados os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da Organizacédo das Nagoes Unidas (ONU). No Brasil, todas as sete edi¢des do evento,
até 2019, foram sediadas em S&o Paulo (YOUTHSPEAK, 2019).

Uma questdo muito ressaltada na organizagdo é seu direcionamento a pessoas jovens.
Todas as atividades podem ser realizadas apenas por jovens entre 18 e 30 anos. Além disso,
de acordo com membros da organizacdo, a pessoa precisa possuir vinculo com alguma
universidade ou ter possuido tal vinculo no méximo dois anos, antes do momento de ingresso

na organizacao.

5.2.1 Missao, visao e valores

Considerando o ponto de vista de Schein (2004), um dos fatores mais importantes para analise
de cultura organizacional, no quesito pressupostos basicos relacionados a adaptacao externa, €
a missdo da organizacao, que define seu motivo de existir e quais devem ser suas prioridades.
Dessa forma, é interessante entender a missdo, a visdo e os valores de uma organizacéo para
compreender esse e outros fatores que a conectam com 0 meio externo, bem como guiam suas
atividades internas.

Uma das principais referéncias a nivel internacional sobre o que é a AIESEC, tanto
para internos quanto para outras pessoas, € uma imagem intitulada pela organizacdo como
“AIESEC Way”, apresentada na Figura 2. Ela procura sintetizar o porqué, o como e 0 qué a

AIESEC busca fazer para sua missao.
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Figura 2 — AIESEC Way
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Fonte: AIESEC HUB, 20109.

Na primeira parte da figura, no canto superior esquerdo, ha a seguinte frase: “Tudo
comecou depois da Segunda Guerra Mundial quando um grupo de pessoas jovens determinou

que a compreensdo entre culturas era essencial para prevenir conflitos similares.”®3

» que
contextualiza a origem da organizacao.

Na segunda parte, intitulada “why” (porque, em portugués) consta: “NOs buscamos
atingir paz e preenchimento das potencialidades humanas.”'* Através disso, a organizacéo
busca destacar qual a sua causa e no que seus membros acreditam.

Na terceira parte, “how” (ou como), ha a frase: “Nds colocamos a nossa confianga na
juventude como a chave para alcancar um futuro melhor. N&s acreditamos que lideranca € a
solugdo fundamental e ela pode ser desenvolvida em qualquer um,”*® definindo o publico-
alvo da organizacao e o meio pelo qual ela busca cumprir com seu objetivo.

Na quarta parte da figura, colocada como “what” (ou 0 qué) a organizacdo faz: “Noés

permitimos jovens desenvolverem sua lideranca através do aprendizado de experiéncias

13 Traducéo propria.
14 Traducéo propria.
15 Traducéo propria.
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praticas em ambientes desafiadores. NOs fazemos isso através de trocas entre culturas e
criando essas oportunidades.”*®

Na sexta parte, estd escrito: “Vocé pode imaginar o que acontece no mundo quando
nos engajamos e desenvolvemos todos 0s jovens? Essa € a questdo que nos direciona
enquanto buscamos atingir a nossa visdo: Paz e preenchimento das potencialidades
humanas.”!” A ideia central dos dois trechos ¢ definir, de maneira abrangente, as atividades
fins da organizacéo, pelas quais elas desenvolvem lideranca jovem para, assim, alcancar seu
principal objetivo de paz e preenchimento das potencialidades humanas.

Uma das principais maneiras de desenvolver jovens lideres, de acordo com a visdo da
AIESEC, é proporcionar experiéncias e oportunidades desafiadoras e que incentivem trocas
culturais.

Um aspecto muito caracteristico da organizacao, atrelado a sua propria misséo, € sua
definicdo de lideranca. Segundo o site oficial da AIESEC, um lider deve desenvolver as
seguintes caracteristicas:

A. Capacidade para empoderar o0s outros: Comunicar claramente,
envolver-se em conversagdes e criar espagos que incentivem o0s outros a
agir.

B. Orientado a solucdo: Flexivel, preparado para correr riscos e que
procura constantemente solugdes para os desafios.

C. Cidadao global: Consciente do que se passa no mundo, gostar de se
envolver ativamente e contribuir para tornar o mesmo num lugar
melhor para todos.

D. Self Aware: Saber e compreender suas forcas pessoais, viver de acordo
com 0s seus proprios valores e explorar continuamente as suas
paixdes.” (AIESEC, 2019a).

Essa definicdo de lideranca leva o nome de “Leadership Development Model”, ou
LDM, e ¢ utilizada para embasar a maneira de se trabalhar tanto com membros quanto com
clientes, de forma a guiar o desenvolvimento dessas caracteristicas. Ha, inclusive, metodos de

mensuracao para avaliar se essas caracteristicas foram desenvolvidas durante uma experiéncia

16 Traducéo propria.
" Traducéo propria.
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“AIESECa®®” dentro da plataforma online utilizada pela organizacdo para disponibilizar e
gerenciar vagas de intercambio para seus clientes.

A AIESEC possui seis valores, 0s quais se conectam com a missdo da organizagéo:
Atingir a exceléncia;
Demonstrar integridade;
Ativar lideranga;
Desfrutar da participacéo;

Viver a diversidade;

IR N

Agir sustentavelmente.

De acordo com membros regulares da organizacao, entrevistados em outubro de 2019,
0 AIESEC Way sempre foi algo muito destacado em todas as oportunidades possiveis,
estando inclusive presente fisicamente no escritério local.

Um ponto relevante a se destacar na AIESEC é a maneira como a visdo é trabalhada.
Em 1992, a organizacdo decidiu criar o Direction’96, uma visdo que estabelecia
direcionamentos a medio prazo, durante um periodo de quatro anos. De acordo com a prépria
organizacdo, o Direction’96 foi construido diante da necessidade de redirecionar o foco para
intercambios, visto que os resultados eram os piores desde o inicio de sua historia (AIESEC
INTERNACIONAL, 2020a). A partir dos anos 2000, a visdo passou a ser revista a cada cinco
anos, fazendo um processo de construcdo conjunto em um evento que redine representantes de
todos os escritorios a nivel nacional.

A visdo completa mais recente foi a intitulada “AIESEC 2020”, que busca redefinir a
organizacdo como um “movimento jovem”. Foram definidos trés objetivos principais: se
adaptar ao que o mundo precisa, crescer disruptivamente e ser acessivel a todos, em qualquer
lugar (AIESEC, 2016).

Entre o final de 2019 e o comeco de 2020, a organizagéo iniciou a construgdo da visao
“AIESEC 2025”. Apesar dos objetivos principais e da estrutura geral da visdo ja terem sido
construidos, a crise do Covid-19 forcou a organizacdo a fazer adaptacGes, que SO serdo
concluidas e divulgadas em 2021. Foram definidos trés objetivos: empoderar jovem lideres,
construir uma AIESEC duradoura, desenvolver parcerias com propésito (AIESEC
INTERNACIONAL, 2020b).

18 AIESECa é o nome dado informalmente a uma experiéncia desenvolvida e entregue pela AIESEC.
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Um dos diferenciais da “AIESEC 2025” em relacdo as anteriores é a definicdo de trés
elementos culturais relevantes para a identidade da organizacdo e para que sua Vvisdo seja
atingida. O primeiro elemento é o “Own the present”, ou “Reconhecer o presente!®”. A
organizacédo reconhece seu passado e aprende ativamente com ele, para melhorar no futuro. O
segundo € “Shape the future”, ou “Moldar o futuro”. As pessoas da organizagdo
compreendem e assumem a responsabilidade por suas agdes no futuro da organizacgdo. Por
fim, o terceiro é “Lead the change”, ou “Liderar a mudanca”. As pessoas da organizagédo
entendem que, para O progresso acontecer, cada uma precisa liderar a mudanca,
independentemente de sua experiéncia (AIESEC INTERNATIONAL, 2020c).

Essa visdo da organizacdo é um exemplo da forma que ela encontrou, com o tempo,
para ser mais agil e se ajustar as necessidades do meio externo sem alterar seu proposito
inicial. Vale observar que sua historia é uma narrativa para fortalecer a base da organizacéo e
endossar sua fungdo perante o meio externo. Isso é relevante quando consideramos as
caracteristicas identificadas por Boli e Thomas (1997) em ONGIs. Através de uma narrativa
pro-diversidade cultural, ap6s um evento histérico téo significativo quanto a Segunda Guerra
Mundial, a organizacdo acaba endossando seu universalismo, sua autoridade voluntaria
racional e cidadania global.

Analisando a definicdo de lideranca e os valores da AIESEC pela perspectiva de
Cameron e Quinn (2006), é possivel observar que a organizagdo possui caracteristicas
relacionadas ao tipo de organizacéo intitulado cl&, como “Capacidade de empoderar outros” e
“Desfrutar da participacdo”. Também € possivel notar, porém, que ha caracteristicas de outro
tipo de organizacdo, a adhocracia, mesmo que em menor nimero. 1sso esta presente em itens

como “Ser orientado a solugdo” e “Atingir a exceléncia”.

5.2.2 Organograma

A AIESEC conta com um time de operacGes e suporte em todos 0s paises e territorios

de atuacdo. Ele é composto por trés grupos principais:
A. Diretoria executiva: Composto por presidente, diretores e gerentes que compdem
o time da alta lideranca. A diretoria executiva internacional recebe o titulo de Al

(AIESEC International); as diretorias executivas a nivel nacional sdo MCs

1 Traducéo feita pela autora.
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(Member Comitees); as diretorias executivas de escritorios locais sdo EBs
(Executive Board);

Entidades internas reguladoras: A nivel internacional ha o ICB (Internacional
Control Board) e o GFB (Global Financial Board). Sdo entidades responsaveis,
respectivamente, por garantir a qualidade e legalidade dos intercambios e por
auditar e garantir a transparéncia financeira da organizacdo. Cada pais precisa ter
entidades do género para regulacdo a nivel nacional, sendo mais comum que elas
atuem de forma individual. No Brasil, ha 0 TNA (Time Nacional de Auditoria),
entidade reguladora Unica que assume as duas funcdes;

Conselho de presidentes: Este é composto por todos 0s presidentes em exercicio.
O nivel internacional envolve os presidentes de diferentes paises. Em nivel

nacional, os presidentes de escritdrios locais.

A Figura 3 apresenta o organograma da diretoria executiva no Brasil.

Figura 3 — Organograma da diretoria executiva da AIESEC no Brasil
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Fonte: Elaboragdo propria.

Os diretores nacionais, também intitulados Vice-Presidents (VPs), sdo os integrantes

mais préximos do presidente e responsaveis por gerenciar toda a operacao de suas respectivas

areas no Brasil.

Os diretores nacionais de suporte Sao responsaveis por areas que nao possuem gerentes

e nao trabalham diretamente com intercAmbios. Enquadram-se, nesse caso, 0S cargos de
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Diretor(a) de Relag¢bes Publicas, Diretor(a) de Gestdo de Pessoas, Diretor(a) de Gestdo de
Informacgdes (Information Management, ou IM), por exemplo.

O National Support Team, ou time de suporte nacional (NST) é um time, subordinado
a algum gerente ou diretor nacional, que auxilia na gestdo de todos os escritorios no pais. Sua
estrutura se altera semestralmente, se adequando as necessidades observadas pelos membros
da organizagdo, mas em geral é composta por:

A. NST Lideres: Possuem a responsabilidade de gerir outros membros do time
nacional de suporte e manter um relacionamento mais préximo com o gerente
ou diretor responsavel;

B. NST Consultores: Dado suporte direto para os diretores de escritdrios locais,
servindo como consultores. A separacdo entre quais consultores auxiliardo
quais escritorios se da por meio de um sistema de classificacdo entre o0s
escritorios;

C. NST Especialistas: Sdo responsaveis por dar suporte em aspectos do processo
ou funcdes mais especificas, como treinamentos para membros e lideres de
times locais, desenvolvimento de parcerias com empresas a nivel nacional e

gestdo de relagbes com escritdrios de outros paises, por exemplo.

A Figura 4 apresenta o organograma do Time Nacional de Auditoria.

Figura 4 — Organograma do Time Nacional de Auditoria (TNA)
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Fonte: Elaboragdo propria.
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No Time Nacional de Auditoria (TNA), temos a separacdo entre Financeiro e Legal,
time responsavel por realizar consultorias e auditorias internas para os escritérios em assuntos
financeiros, e Entity Control Board (ECB), time responsavel por realizar consultorias e
auditorias internas em assuntos relacionados a qualidade de intercambio.

Nesse aspecto, entende-se por qualidade de intercAmbio os atributos minimos
considerados pela AIESEC para que um intercAmbio seja considerado de qualidade. Para a
realizacdo de auditorias nesse aspecto, sdo solicitados documentos como visto do
intercambista (caso necessario), contrato com empresas e ONGs com a descri¢do da funcéo
do intercambista durante sua experiéncia, entre outros documentos.

O Time Nacional de Auditoria (TNA) também deve intermediar e gerenciar casos de
qualidade, que sdo processos formais de reclamacéo, por parte do intercambista ou de outros
escritdrios, da falta de entrega de atributos minimos para o intercdmbio ser considerado de
qualidade. Caso exista alguma reclamacdo em que a AIESEC, de alguma forma, negligenciou
algum aspecto do intercambio, os consultores internos sdo responsaveis por intermediar
solugdes com Entity Control Board (ECB) de outros paises. Em casos mais complexos, no
qual ndo se chega a um acordo ap0s varias tentativas, o caso & levado para o ICB
(Internacional Control Board), citado anteriormente.

Em escritorios locais, a organizagdo possui 0 organograma apresentado na figura 5:

Figura 5 — Organograma base para escritorios locais
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O presidente local, ou Local Comitee President (LCP), é o presidente do escritorio e o
representa a nivel nacional. Os diretores de areas operacionais, ou Vice-President (VP), séo 0s
responsaveis por areas que trabalham diretamente com intercambios, seja enviando pessoas
para outros paises ou recebendo estrangeiros. Esses times sdo separados respectivamente
como OGX (Outgoing Exchange) ou ICX (Incoming Exchange). O nimero de diretores de
operacdes pode variar de acordo com o escritorio e as atividades de intercambio com as quais
eles trabalham.

Os diretores de areas de suporte, também intitulados internamente como Vice-
President (\VP), sdo os responsaveis por todas as atividades de suporte para que o escritorio
funcione. Em geral, sdo diretores de gestdo de pessoas, do financeiro e de marketing, seja para
potenciais intercambistas ou para empresas e organizagdes nao governamentais (ONGS).

Gerentes podem ser tanto de areas de operacdo como de suporte, sendo que estes sdo
mais comuns. Eles ndo gerenciam um time, entretanto possuem mais responsabilidades do
que um membro. Lideres de time sdo vistos apenas em areas de operacdo e possuem a
responsabilidade de conduzir um grupo de membros, normalmente com menos tempo de
organizacao.

Além disso, existem comités internos (Organizational Comitee), que sdo utilizados
especialmente para a realizacdo de eventos internos, como conferéncias para capacitacdo de
membros, e externos, como o0 YouthSpeak Forum.

Ao final de sua carreira dentro da AIESEC, a pessoa possui a op¢éo de ganhar o titulo
de alumnus. Ao ter esse titulo, enquanto ela cumprir os critérios basicos para ser membro, a
pessoa poderd retornar & organizacdo ou se candidatar a cargos de lideranga, contanto que
esteja dentro das regras estabelecidas para membros.

Uma das principais caracteristicas em comum entre todos 0s organogramas € seu
dinamismo. Especialmente em escritdrios locais e diretorias nacionais, observa-se um padrdo
de mudancas em seus organogramas, seja para criar cargos, alterar relagcbes de poder ou
eliminar cargos da organizacao.

Essa caracteristica ganha forca devido a flexibilidade que a alta lideranca tem de
alterar os organogramas em resposta a necessidades externas ou internas da organizagdo. Um
exemplo disso é a relagdo entre Diretor(a) de operacdes e Gerentes de produtos na diretoria
nacional, que ja assumiu outras configuracfes entre 2015 e a época da pesquisa.

Essa acaba sendo uma caracteristica, em geral, comum entre culturas, justamente por

questBes de adaptacOes internas ou externas (TRICE; BEYER, 1993). Apesar de flexivel, o
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organograma apresenta uma ordem de hierarquia a ser seguida no cotidiano da organizagéo.
Analisando essa forma de operar através da perspectiva de Cameron e Quinn (2006), é
possivel observar como a AIESEC adota caracteristicas de organizac¢des do tipo hierarquia,

como uma maneira de se manter estavel, mesmo diante as mudancas.

5.2.3 Lideres de times

Entre as relacOes de trabalho existentes dentro da organizacdo, uma que merece
destaque € a relacdo entre lider e membro. A missao, visdo e valores da organizacao sao muito
conectados com o conceito de lideranca, ao ponto de a organizacdo ter um conceito proprio
sobre o que é lideranca. Isso faz com que essa relacdo entre lider de time e membros seja
muito valorizada dentro da organizagao.

Nesse cenario, proporcionar um espacgo de desenvolvimento para 0s membros se torna
uma das principais tarefas dos lideres de time. Para facilitar e guia-los durante esse processo,
uma metodologia utilizada pela organizacdo sdo os Minimos de time, “Team Standards” (TS).
Essa metodologia considera que qualquer time passa por trés fases: Construcdo (“Building”),
Desempenhando (“Performing”) e Encerramento (“Closing™). Para cada uma dessas fases,

varios itens estdo envolvidos, como apresentado na figura 6.



Figura 6 — Minimos de time (“Team Standards”)
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EAM STANDARDS

BUILDING
1. TEAM CREATION

Transition, Core competence and
Functional Skills, Team Rules

2. TEAM PLAN

Team Purpose, Goals, Strategies,
JDs, Timeline, Budget, Team
Development Goals

3. INDIVIDUAL PLAN

Initial LDA, Persona
Development Plan

Fonte: AIESEC, 2019g.

= PERFORMING
4. RESULTS ELEVATION

Practical Learning, Team Working
Times, Teamn Incentive System

5. PERFORMANCE TRACKING

Accountability System, Individual
Tracking Meetings, Team
Weekly/Monthly/Quarterly Review

6. SUPPORT SYSTEM

LEAD Spaces, Team Meetings, 020s,
Team Days, Feedbacks
Fa
./': |

-y

2

= CLOSING
7. TEAM DEBRIEF

Reporting on results, Team
Development review, Feedback

8. TRANSITION

Knowledge and Skills transition,
Documents and Tools transition,
Suggestions of next steps and way forward

9. INDIVIDUAL DEBRIEF

Final LDA, Final Personal
Development Plan Review

.

Como apresentado na Figura 6, as fases sdo compostas pelos seguintes itens:

A. Construcédo (“Building™):

I.  Criacdo de time - Garantir a transicdo de conhecimentos com o

antecessor; compreender a funcdo do time e as competéncias para

lidera-lo e fazer as funcdes operacionais; criar, junto ao time, as regras

e 0S comportamentos esperados;

Il.  Plano de time — Definicdo do propdsito do time; definicdo dos

indicadores e metas; definicdo das estratégias para alcancar o propésito

do time; definicdo da funcdo de cada um dos membros, bem como a

ordem logica de como a estratégia deve ser executada; estimar receitas

e despesas; compreender a dindmica do time e como eles podem

trabalhar entre si;
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Plano individual — Garantir que todos 0os membros fagam o primeiro
“Leadership Development Assessment”?° (LDA); montar de um plano

pessoal de desenvolvimento;

B. Desempenhando ("Performing”):

Elevacdo de resultados — Incentivar o aprendizado pratico dos
membros; promover momentos para que o time trabalhe junto; criar um
sistema de incentivo interno;

Acompanhamento de desempenho — Usar ferramentas para acompanhar
0 desempenho individual dos membros e do time; reunibes para
acompanhar o desenvolvimento das metas individuais dos membros;
fazer reunides semanais, mensais e trimestrais de revis&o;

Sistema de suporte — Criar espagos (“LEAD spaces”)?! para facilitar a
reflexdo e o desenvolvimento de lideranca no membro; reunides
semanais de time; facilitar mensalmente espagos de reflexé&o individual
para desenvolvimento pessoal do membro (“One-to-One”); facilitar
espacos para a integracdo do time (“Team Days”); dar e receber

feedbacks individuais e de time;

C. Encerramento (“Closing”):

Relatério de time - Relatar os resultados e licdes aprendidas;
recapitular os principais acontecimentos em termos de desenvolvimento
do time; Dar e receber feedback individual,

Transigdo — Transicdo de conhecimento e habilidades; transicédo de
documentos e ferramentas; sugestao de préximos passos e melhorias;
Relatério individual — Garantir que todos os membros facam o LDA
final; fazer dltima revisdo de metas individuais planejadas (AIESEC,
20199).%

Tracando um paralelo com o modelo de Cameron e Quin (2006), os Minimos de Time

traduzem caracteristicas de organizac¢des do tipo CI&. OrganizacGes do género prezam pelo

20 Questionario criado para avaliar como a pessoa estd em relacdo as caracteristicas de lideranca
propostas pela AIESEC. Possui o intuito de servir como base para tragar o plano de desenvolvimento individual

do membro.

2L Termo utilizado para descrever espacos para desenvolvimento de lideranga.
2 Tradugdo pela autora.
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desenvolvimento e envolvimento de seus membros, tendo seus lideres como espécies de
mentores que possuem o papel de guiar seus liderados.

Uma justificativa para isso pode estar relacionada com os estudos de Erdurmazli
(2019), que afirma que organizacfes com caracteristicas culturais do tipo Cla seriam mais
bem sucedidas em promover o comprometimento e satisfacdo dos membros. No entanto,
como lideres possuem muita influéncia sobre seus membros diretos, a maneira de aplicar a
metodologia, ou a auséncia dela, pode impactar a satisfacdo e o comprometimento dos
membros. Existem relatos de pessoas que ndo tiveram experiéncias tdo satisfatorias na
organizacao e atribuem parte disso ao lider da experiéncia em questao.

Além disso, a visdo de Offstein, Chory e Childers Jr (2015) também pode ser
observada nos diversos elementos presentes nos minimos de time que servem como suporte
para o processo de coaching e desenvolvimento, que teria como propdsito aumentar a eficacia
da experiéncia dentro da organizagdo. Essa perspectiva estaria relacionada, inclusive, com a
prépria definicdo de lideranca que a AIESEC possui, uma vez que um dos pilares seria 0
Autoconhecimento.

Apesar disso, uma limitacdo da pesquisa € que ndo € possivel afirmar o quanto a
metodologia impacta diretamente na satisfacdo dos membros, uma vez que ndo se pode

atribuir a insatisfagdo dos membros a nao aplicacdo ou aplicacdo incorreta da metodologia.

5.3 PROCESSO DE SOCIALIZACAO DE NOVOS MEMBROS

Existem duas formas de ingresso na organizacdo, sendo a primeira e mais comum o
processo seletivo convencional. Em geral, ele ocorre semestralmente, sendo conduzido pela
equipe de gestdo de pessoas junto com um OC (Organizational Comitee) dedicado apenas
para o desenvolvimento do processo, desde a logistica até as avaliacdes.

O processo é composto por trés etapas basicas, sendo elas inscricdo (chamada de
attracion?®), dinamica e entrevista. Podem ocorrer variacdes no processo, de acordo com a
estratégia do time responsavel, especialmente para atender demandas internas, como
necessidade de certo tipo de perfil de membros, ou questdes externas que impactam o
processo, como férias.

Para a avaliacdo de candidatos, h& o forte envolvimento de toda a diretoria executiva

do escritdrio local, uma vez que eles serdo 0s responsaveis por receber o membro em suas

23 Atracédo, em portugués.
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respectivas areas e encaixa-lo em uma equipe. Essa avaliacdo é focada especialmente na
motivacdo da pessoa para entrar na organizagdao, bem como o quanto seu perfil se encaixa na
necessidade de cada momento. De acordo com a diretora responsavel pelo processo no
segundo semestre de 2019, o foco era atrair pessoas competitivas e com orientagdo a
resultados. Apesar disso, ela mesma afirma que as metodologias aplicadas para direcionar a
selecdo para esse perfil ndo refletiram muito no resultado do processo.

A segunda forma de ingresso é chamada de headhunting ou caga-talentos?*. Muitas
vezes, 0 processo seletivo convencional ndo € suficiente para preencher todas as vagas
disponiveis, especialmente quando ocorre a saida de membros durante o semestre. Por isso,
construiu-se um processo mais pratico, baseado em indicagdes de membros, para selecionar
pessoas fora da época do processo seletivo.

Em geral, o processo € composto principalmente por entrevistas com o time de gestéo
de pessoas e o diretor da area no qual pretende-se alocar a pessoa. Muitas vezes esse € 0
processo mais utilizado para o ingresso de pessoas com perfis muito especificos como, por
exemplo, pessoas para trabalharem com vendas para empresas. Uma vez que a pessoa entrou

por headhunting, o processo de socializacdo também sera diferente do convencional.

5.3.1 Processo de socializagéo

O processo de socializagdo de novos membros se inicia logo apds o processo seletivo e
varia de acordo com seu metodo de ingresso. Para membros que ingressam de maneira
convencional, ele é composto principalmente por um evento chamado “Periquito summit”.
Esse evento ocorre durante um dia inteiro e é focado em ensinar para 0s membros novos o que
é a organizacgdo de fato, como ela funciona, os produtos e as siglas. O evento também tem
como objetivo, de maneira mais indireta, destacar a identidade da AIESEC em Sao Carlos,
ponto que é destacado até pelo nome do evento.

Em geral, 0 evento também envolve uma recep¢do mais informal dos membros novos
pelos membros mais antigos, sendo 0 momento de integragdo inicial. A diretoria nacional
fornece, ainda, material e uma certificacdo dedicados a apresentacdo da organizacdo aos
membros (AIESEC HUB, 2020).

Uma vez que 0os membros novos participaram do evento e conheceram um pouco mais

da organizacédo, eles s&o encaminhados para seus respectivos times, onde continuardo seu

24 Tradugdo feita pela autora.
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processo de socializacdo. A integracdo dentro das areas ndo segue uma regra, podendo néao
acontecer de maneira formal.

Devido a alta rotatividade de membros, € comum que a maioria dos membros sejam
recém-ingressados. Dessa forma, é essencial que o Team Standards seja seguido, uma vez que
é na etapa de Construgdo que os lideres s@o aconselhados a fazer o “Team days”, evento que
tem como objetivo integrar e alinhar o time, além de tracar metas em conjunto para o
semestre. E nesse momento que os membros novos entendem realmente o que fardo na
organizacdo e conhecem as pessoas com as quais irdo trabalhar diretamente.

No caso de membros que ingressaram por headhuting, eles sdo encaminhados
diretamente para os times, fazendo com que a integracdo seja responsabilidade de seu lider.
Como sédo pessoas que foram indicadas por outros membros, elas ndo encontram resisténcia
na hora de serem integrados ao escritdrio informalmente, o que facilita sua integracao também
em momentos formais. Esses membros, porém, so serdo integrados na organizagdo como um
todo em uma conferéncia, um dos eventos da organizacdo, que serd citado no préximo

capitulo.

5.4 PROCESSO DE COMUNICACAO

A comunicacdo dentro da organizacdo é feita de diversas formas, desde as mais
convencionais até simbolos de comunicagdo mais sutis, mas igualmente importantes. Em
relacdo a comunicacdo oficial, ela ocorre principalmente por meios digitais, como e-mail,
aplicativos de mensagens como Telegram, Whats App e Slack, plataformas de gestdo como
Podio e ferramentas de compartilhamento de arquivos e contetdo online, como o Google
Drive e 0 Hub.

Em geral, a organizacdo possui um canal de comunicagédo geral em comum e incentiva
que os times utilizem o mesmo canal para facilitar a troca de informacdes. Além disso, o
escritorio fisico acaba sendo utilizado como um canal de comunicacdo para acOes fisicas e

comunicados mais informativos ou motivacionais.

5.4.1 Eventos

Dentro dos canais de comunicacdo oficiais, 0os eventos acabam exercendo um papel

importante para a transmissdo de informagfes que envolvam o escritorio de uma maneira
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geral. A presenca nesses eventos é cobrada atraves das politicas de recursos humanos da
organizacéo, sendo importante para que a pessoa continue a fazer parte da AIESEC.

Um desses eventos € a Reunido Geral (RG), que acontece mensalmente. Seu objetivo é
de situar de maneira sucinta o status da organizacdo para todos 0s membros, especialmente
em termos de resultados. Tais reunifes também podem acontecer nas areas voltadas para
operacdes, focando em seus resultados e desafios.

Outro tipo de evento que acaba tendo um papel muito importante na organizacao € a
conferéncia. Localmente, sdo feitas duas conferéncias por semestre, sendo uma no inicio e
outra no meio. Elas sdo organizadas pela diretoria local, juntamente com membros que se
candidatam para fazer parte de um comité responsavel pelos aspectos mais operacionais; e
possuem objetivos finais um pouco distintos. A primeira € mais voltada para a integracgéo,
uma vez que normalmente € a primeira conferéncia de membros novos, construcdo e/ou
comunicac¢do do planejamento estratégico da organizacdo no ano e capacitacdo. Enquanto
isso, a segunda conferéncia possui como objetivo maior integrar e motivar os membros, além
de fazé-los trocarem experiéncias.

Além de conferéncias locais, sdo feitas conferéncias a nivel nacional e a nivel
internacional. Nacionalmente, acontecem duas conferéncias no ano, voltadas para 0s
presidentes e diretores locais, e duas conferéncias focadas em lideres de time e managers,
sendo uma delas realizada em trés regides diferentes ao mesmo tempo, para ser mais acessivel
aos membros. O objetivo principal dessas conferéncias € transmitir direcionamentos do nivel
nacional para o nivel local, aléem de capacitar os membros e promover a integracdo entre
escritorios locais.

Internacionalmente, as conferéncias sao focadas principalmente nas presidéncias e
diretorias nacionais, com excecdo para alguns presidentes locais. Elas sdo mais voltadas para
a transmissdo de direcionamentos de nivel internacional para nivel nacional, além da
construcdo de estratégias para a AIESEC como um todo. Outro objetivo é promover a
integracdo e parceria entre escritorios de diferentes paises, inclusive como forma de facilitar o
trabalho e potencializar resultados.

Em geral, as conferéncias sdo eventos que sdo importantes como canal de
comunicacdo de estratégias e narrativas e como praticas que conseguem integrar Sseus
membros e fazer a manutencdo de seu status quo ou mesmo para incentivar o questionamento
dele. Na classificacdo de Trice e Beyer (1987), as conferéncias poderiam ser categorizadas

como ritos de integracéo e reproducao.
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5.4.2 Simbolos

Outra ferramenta de comunicagdo mais sutil, mas muito importante para a organizagao
sdo alguns de seus simbolos. Em geral, os simbolos buscam afirmar uma identidade de um
escritdrio especifico, seja a nivel local ou nacional, ou inclusive de uma gestdo especifica. Sdo
artefatos relevantes para a integracdo dos membros da organizagéo.

O primeiro simbolo séo os roll calls, dancas proprias de cada escritorio local ou
diretoria nacional com o objetivo de representar um time ou um local. A origem dessa pratica
é muito incerta, sendo o relato mais comum que as dangas teriam a intencdo de representar
diferentes paises e territérios em conferéncias nacionais, sem trazer a bandeira deles para
dentro do ambiente, com o fim de evitar conflitos internos.

Atualmente, ¢ uma pratica muito difundida no mundo, sendo inclusive feita
apresentagdes de roll calls em conferéncias nacionais de cada um dos escritorios presentes.
Eles também sdo apresentados durante intervalos em conferéncias e em ambientes informais.
Além de um simbolo de identidade, as dancas acabam sendo um simbolo informal de
autoridade e influéncia, uma vez que, quanto mais tempo a pessoa esta na organizagdo, mais
roll calls ela conhece.

Outro simbolo importante para ressaltar a identidade propria dos escritorios sao as
pulseiras e camisetas. Normalmente, sdo comercializadas em conferéncias e possuem um
objetivo muito parecido com o dos roll calls, sendo também uma maneira de arrecadar fundos
para 0s escritorios. De uma maneira analoga as dancas, quanto mais camisetas e pulseiras uma

pessoa possui, maior seria seu tempo na organizagéo e sua vivéncia e influéncia na mesma.

5.5 POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

As politicas de recursos humanos da organizacdo sdo determinadas atraves de seu
regimento interno, existente desde sua fundacdo e que sé pode ser alterada em assembleia
geral com todos os membros. A AIESEC no Brasil possui seu regimento interno, que delimita
politicas de recursos humanos de maneira mais geral, dando assim liberdade para cada
escritdrio local configurar suas politicas de maneira mais especifica.

As politicas delimitadas pela AIESEC no Brasil em agosto de 2020 trabalham apenas
as definigdes dos minimos exigidos para alguem ser um membro voluntario, dos minimos

exigidos para alguém ser um alumni e do que configura um cargo de lideranca. Elas também
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abordam questBes relacionadas a intercdmbios para membros ou alumnus, politicas de
experiéncia de time e, por fim, politicas para membros em caso de fechamento do escritdrio
local (AIESEC, 2020).

Além disso, a AIESEC no Brasil também estabelece um Cddigo de Conduta, que
aborda questdes éticas de comportamentos tanto internos quanto externos a organizacédo. Ele
também estabelece exemplos de condutas consideradas inadequadas e as punicGes cabiveis
em cada caso (AIESEC NO BRASIL, 2020).

Nos escritorios locais da AIESEC, como o de em Sao Carlos, a politica se traduz para
0s membros especialmente na forma dos critérios de membresia. S80 os deveres que 0s
integrantes da organizacdo tém e que, caso ndo sejam cumpridos, podem ser utilizados como

justificativa para o desligamento de uma pessoa. Estes sdo apresentados a seguir.

5.5.1 Critérios de membresia

Os critérios de membresia vigentes em 2019 compreendiam 0s seguintes requisitos:

1. Presenca do membro no escritério local por duas horas por semana, além de
reunides. Cada membro precisa cumprir no minimo 75% das suas horas no
semestre;

2. Presenca 100% em conferéncias locais, realizadas duas vezes a cada semestre;

3. Presenca de 75% em reuniGes semanais de time por més. Vale ressaltar que,
com excecdo de membros regulares e managers, todos possuem ao menos duas
reunides semanais;

4. Presenca de 75% em eventos de integragdo do escritério no trimestre, como
reunido geral, reunido do corpo de lideranga, entre outros;

5. Presenca em 100% das assembleias gerais realizadas no semestre. Estas
acontecem com maior frequéncia no segundo semestre, para elei¢cbes para

cargos de diretoria e eventuais alteragdes no Regimento Interno.

Existe um formulario para justificar as auséncias e sua aceitacdo fica a cargo do time
de gestdo de pessoas e dos lideres da pessoa que se ausentou. Caso as horas minimas nédo
sejam cumpridas, a pessoa pode entrar em um Periodo de Observacdo (PO) e, caso nesse
periodo a questdo ndo seja resolvida, a pessoa podera ser desligada. Vale ressaltar que o
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Periodo de Observagdo (PO) é uma ferramenta utilizada antes do desligamento de qualquer
integrante, seja para questdes de presenca ou desempenho.

Apesar de ndo constar no Regimento Interno, a organizacdo faz uso de uma pesquisa
mensal, lancada nacionalmente em todos os escritorios, a National Membership Survey 2°

(NMS) para fazer uma avaliagdo do clima da organizagao.

5.5.2 EleicOes

O processo de eleicdo para cargos de lideranca dentro da organizacgéo varia de acordo
com a posic¢do a qual a pessoa esta se candidatando. Dentro de uma gestéo local ou nacional, a
ordem das elei¢des segue 0 organograma de cima para baixo, assim, a primeira eleicdo ¢é da
presidéncia e, a ultima, de NSTs (National Support Team), para o nivel nacional, e Lideres de
time e Gerentes, para o nivel local.

Em geral, as elei¢cGes possuem quatro etapas, que sdo utilizados dependendo do cargo
em questdo. Sao eles: a postulagdo, a sabatina, o speech e 0 Q&A. Além disso, para cargos
submetidos a votagdo, existem duas etapas de votacdo possiveis: o voto de confianca e a
votacdo. No Quadro 5, é apresentado a relacdo dos cargos a nivel local e nacional com cada

etapa das eleicoes.

% pesquisa Nacional de Membresia.
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Cargos/Etapas Postulagdo | Sabatina Speech Q&A Voto de | Votagéo
confianca

Nacional | Presidente A A A A A A
Diretores A A A A A N/A
Gerentes A A A A A N/A
NSTs A A N/A N/A N/A N/A

TNAZ Presidente A A A A A A
Lideres A A A A A N/A
Consultore A A N/A N/A N/A N/A

Local Presidente A A A A A A
Diretores A A A A A N/A
Gerentes A A N/A N/A N/A N/A
Lideres de time A A N/A N/A N/A N/A

Fonte: Elaboracéo prépria.
A — Aplicéavel N/A — Nao Aplicavel

A postulagio é comum para o processo de elei¢do de qualquer cargo de lideranca. E
um documento que possui como objetivo explorar a motivacdo, 0 conhecimento e as
estratégias da pessoa que esta se postulando ao cargo. Em geral, € uma ferramenta usada para
incentivar quem estd se candidatando a buscar informagGes com outros membros da
organizacao e tracar estratégias para a gestdo seguinte. No caso de cargos que estdo sujeitos a
um processo de votacdo, esse documento € disponibilizado a todos os eleitores.

A sabatina também é um elemento comum para o processo de eleicdo de qualquer
cargo de lideranca. E uma entrevista com um comité selecionado que tem um objetivo similar
a postulacdo, sendo comumente utilizada como uma oportunidade de aprofundar as
informacOes presentes no documento. Além disso, também ¢é usada para trazer
questionamentos mais complexos e avaliar a reacdo do candidato sob presséo.

O speech (em traducdo, discurso?’) é usado apenas para eleicdes de Presidentes e
Diretores locais, além de Presidentes, Diretores e Gerentes nacionais. E um momento no qual
o candidato faz uma apresentacdo aos eleitores, expondo exclusivamente sua motivacao e

propdsito para postular.

26 para cargos desse nivel, o processo de eleicdo é mais volatil e possui maior chance de alteragdes de
acordo com o tempo.
2" Tradugdo feita pela autora.
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O Q&A, ou Questions & Answers (Perguntas e Respostas®®)- ¢ aplicado no mesmo
cenario que o speech. E um momento no qual o candidato tem a oportunidade de responder
questionamentos feitos anonimamente pelos eleitores para todos os candidatos, em rodadas
individuais. Em geral, € uma das Ultimas oportunidades que a pessoa tem de expor seu ponto
de vista e dar insumos para os eleitores tomarem sua deciséo.

A primeira etapa de votacdo, o “Voto de confianca”, ndo tem como objetivo eleger
uma pessoa especifica, mas sim questionar os eleitores se eles confiariam o cargo aos
candidatos, caso eles fossem eleitos. Dessa forma, eles podem votar em todos os candidatos,
sinalizando assim que confiam em todos. Para uma pessoa seguir N0 processo, é necessario
que ela consiga pelo menos 50% dos votos.

A segunda etapa de votacdo ja possui uma configuracdo mais tradicional,
questionando os eleitores sobre quem eles querem eleger para o cargo. Em geral, essa etapa é
aplicada apenas para as elei¢Oes da presidéncia, sendo considerada a porcentagem de votos
gue cada candidato que chegou nesta etapa recebeu.

Vale ressaltar que, para presidéncia, a votacdo possui um peso maior na decisdo, mas
ndo € o Unico fator decisivo para a escolha de um candidato. O comité de eleicdo estipula, no
inicio do processo, uma formula, levando em consideracdo a votacdo, a postulacdo e a
sabatina individual. Apesar do primeiro ser, em geral, o fator com maior peso, a avaliacdo das
outras duas etapas cabem exclusivamente ao comité, ndo sendo divulgada para pessoas de
fora.

Nos outros casos de eleicdo, a tomada de decisdo final é feita principalmente pelo lider
ou lideres diretos do cargo ao qual a pessoa esta se candidatando. No caso de posicGes de
Diretoria, Geréncia e Lider de time, apesar da pessoa ser questionada sobre sua preferéncia
para cada um dos cargos, ela pode ser avaliada para todos os postos disponiveis no nivel
respectivo e na area em questao, em caso de Gerentes e Lideres de time.

Por fim, uma vez que as pessoas foram eleitas para seus respectivos cargos, 0
resultado da eleicdo precisa ser divulgado. Como a organizagdo valoriza o conceito de
lideranca, inclusive adotando isso na sua missao, o processo de eleicdo como um todo possui
elementos e caracteristicas muito representativas, como a prépria postulacdo, por exemplo.
Mas o principal elemento que simboliza o rito de passagem de uma posi¢do para a outra é a

uéguan.

28 Tradugdo feita pela autora.
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Independentemente do ambiente no qual a divulgacdo do resultado da eleig&o ocorre,
um dos principais elementos do rito de passagem € jogar agua na pessoa quando a noticia é
anunciada. Em geral, quanto maior o cargo ao qual a pessoa foi eleita, maior a quantidade de
agua. Tradicionalmente, presidentes, tanto a nivel local quanto nacional, sdo jogados em uma
piscina. E muito comum que, em simbolo de respeito, apoio e uni&o, os outros candidatos e
outras pessoas envolvidas também pulem na piscina. Esse é o principal momento que
simboliza o novo status atribuido a pessoa.

Ainda assim, muitas vezes, em elei¢fes que envolvam multiplos cargos, é necessario
fazer mais de uma rodada de eleigéo, repetindo todo o processo novamente. Em geral, pessoas
que se candidataram e ndo foram eleitas podem se candidatar em novas rodadas, apesar de
ndo ser recomendado. Depois de finalizado o processo, ocorre 0 periodo de transi¢do, que
dura cerca de um més= Ao final desse periodo, o rito de passagem se completa. SO depois
disso, a pessoa assumiré o cargo e as fungdes atribuidas.

O processo de eleicdo pode ser observado como uma evidéncia, considerando a visao
de Boli e Thomas (1997), de que a organizacdo possuir como uma de suas principais
caracteristicas a valorizagdo da individualidade de cada membro, sendo isso considerando
tanto na tomada de decisdo quanto na possibilidade de candidatura. Porém, devido a algumas
estratégias que seguem uma linha hierarquica, como forma de prover estabilidade para a
organizacdo, essa individualidade é colocada em conflito com a autoridade e poder atribuidos

a lideranca interna.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada permitiu analisar como funciona a cultura organizacional da
AIESEC em S&o Carlos e como ela se relaciona com 0 meio externo e com a organizagao em
outros niveis. No quadro 8 ¢é apresentada uma sintese dos principais elementos observados e

sua relacdo com a literatura.
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Autor Perspectiva de Questdes Evidéncias
analise observadas
Schein Niveis de Pressupostos Pressupostos basicos de adaptagdo externa: AIESEC Way,
analise: basicos sdo entrevista com membros ativos, organograma flexivel.
Artefatos, disseminados
crencas € pela Pressupostos basicos de integracdo interna: Siglas e outros
valores adotados | organizacdo. | elementos de linguagem propria da organizacdo, processo
€ pr_essupostos seletivo, regimento interno, organograma hierarquico e
basicos processo de eleicao.
Cameron | Tipos de Elementos da | Adhocracia: AIESEC Way (“Ser orientado a solucdo”, “Atingir
e Quinn | organizacdo: organizacao a exceléncia™), organograma e produtos flexiveis;
Adhocracia, Cla, | alinhados a
Hierarquia e cadatipode | Cla: AIESEC Way (“Desfrutar participagao”, “Ativar
Mercado organizacao lideranga”, “Viver a diversidade”, “Capacidade para empoderar
0s outros”, “Self aware™) e minimos de time;
Hierarquia: organograma hierarquico, minimos de time,
processo de elei¢éo;
Mercado: N&o foram observados elementos que se
relacionassem diretamente a tal tipo de organizacao.
Boli e Principios de Elementos da | Universalismo: AIESEC Way (“Vocé pode imaginar o que
Thomas | organizacOes organizacao acontece no mundo quando nés engajamos e desenvolvemos

nao
governamentais
internacionais
(ONGI)

alinhados com
0s principios
listados pelos
autores

todos os jovens? Essa é a questdo que nos direciona enquanto
buscamos atingir a nossa visdo: Paz e preenchimento das
potencialidades humanas.”);

Individualismo: AIESEC Way (“Nés colocamos a nossa
confianca na juventude como a chave para alcancar um futuro
melhor. Nos acreditamos que lideranca é a solucdo fundamental
e ela pode ser desenvolvida em qualquer um™), Minimos de
time (Plano e acompanhamento individual), processo de
eleicdo;

Autoridade voluntéria racional: AIESEC Way (“Nds colocamos
a nossa confianga na juventude como a chave para alcangar um
futuro melhor. “, “N&s permitimos jovens desenvolverem sua
lideranca através do aprendizado de experiéncias praticas em
ambientes desafiadores.”, modelo de desenvolvimento de
lideranga (LDM);

Propésito humano e as dialéticas da racionalizacdo do
progresso: Os elementos estudados ndo  permitem
necessariamente que tal caracteristica seja avaliada;

Cidadania global: AIESEC Way (“Vocé pode imaginar o que
acontece no mundo quando no6s engajamos e desenvolvemos
todos os jovens? “, “Cidadéo global”).

Fonte: Elaboragdo propria.

Ao estudar elementos de sua cultura organizacional pela 6tica de analise de Schein

(2004), é possivel observar que tanto as questbes ligadas aos pressupostos basicos

relacionados a adaptacdo externa, quanto a integragdo interna sdo muito definidos e

disseminados por toda a AIESEC.
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Apesar de certos componentes serem particulares do escritorio de Sdo Carlos, a
AIESEC prevé essas peculiaridades, para identificar cada escritorio. No entanto, ndo é
possivel generalizar essa afirmacgéo para todos 0s escritorios. Para isso, seria necessaria uma
analise mais ampla, com o foco na identificacdo das diferencas entre as culturas
organizacionais de cada escritério.

Ao analisar a cultura organizacional da AIESEC pela perspectiva de Cameron e Quinn
(2006), foi possivel identificar diversos elementos relacionados ao tipo de organizagédo “cla”.
Ao mesmo tempo, foi possivel observar uma presenca relevante de caracteristicas associadas
a outros tipos, o que seria esperado. De Offstein, Chory e Childers Jr (2015) e Erdurmazli
(2019), essa presenca de elementos de outros tipos pode gerar conflitos em relacdo a
satisfacdo dos membros. Uma pesquisa mais profunda sobre o tema seria necessaria para
concluir se isso se comprova no cenario estudado.

Observando a organizagdo por uma perspectiva mais focada em sua identidade como
uma ONGI (Organizacdo Nao Governamental Internacional), € notavel que vérias das
caracteristicas identificadas por Boli e Thomas (1997) podem ser encontradas na AIESEC,
como universalismo, autoridade voluntaria racional e cidadania global. Considerando que esse
estudo sobre ONGIs foi realizado h4 mais de 20 anos e a falta de outras referéncias sobre
organizacGes do género do ponto de vista organizacional, no entanto, é importante destacar as
limitagdes que isso representa nesse estudo. Tal topico é uma oportunidade relevante para

pesquisas futuras sobre o tema.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS
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Pergunta

O que define a AIESEC para vocé?

O que te trouxe até a AIESEC? Por que vocé continua aqui hoje?

Como vocé se sente em relacdo ao seu trabalho?

Todos Como vocé definiria os processo de tomada de decisdo? (Desde resolugdo de
problemas cotidianos até eleicbes)
O que vocé sabe sobre a histdria da AIESEC?
Como vocé avalia as relagdes entre pessoas aqui dentro?
Como vocé descreve o ambiente de trabalho?
Como ocorre 0 processo seletivo?
Recursos | Como ocorre o processo de integracdo de novos membros?
Humanos Como sdo aplicados os critérios de membresia?
Existem processos para avaliar a satisfacdo e o desenvolvimento dos membros?
Lideres de Quais sdo o0s canais de comunicacdo vocé mais utiliza com seus membros?
time Como vocé faz a gestdo de seus membros?
Qual sua impressao sobre os critérios de membresia adotados?
Como vocé definiria a lideranca da AIESEC?
Membro ) . ~ o
Regular Como foi 0 seu processo de integracdo na organizagao?

Qual sua impressdo sobre os critérios de membresia adotados?

68



APENDICE B - RELACAO DE ESCRITORIOS LOCAIS E ANO DE
FUNDACAO DE ENTIDADES NO MUNDO
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Ano de Pais Escritorios Status
fundacéo Locais
Bélgica 15 Ativo
Dinamarca Ativo
Finlandia Ativo
1949 Franca 19 Ativo
Holanda 12 Ativo
Noruega Ativo
Suécia Ativo
1951 Suica 10 Ativo
1952 Alemanha 44 Ativo
Austria 9 Ativo
Espanha 19 Ativo
1953 Italia 37 Ativo
Reino Unido 16 Ativo
Servia 10 Ativo
1954 Turquia 18 Ativo
1955 Grécia 11 Ativo
Israel - Inativo
1957 Estados Unidos 41 Ativo
Africa do Sul 13 Ativo
1958 Coldmbia 39 Ativo
Venezuela 12 Ativo
Canada 32 Ativo
1959 Irlanda 7 Ativo
Portugal 12 Ativo
Gana 11 Ativo
1961 Nigéria 23 Ativo
Serra Leoa 1 Inativo
Chile 10 Ativo
1962 Islandia 1 Ativo
Peru 22 Ativo
Tunisia 13 Ativo
1963 Coreia do Sul 20 Ativo
Japdo 25 Ativo
Argentina 25 Ativo
1964 Equador 11 Ativo
México 41 Ativo
1965 Australia 12 Ativo
Republica Checa 12 Ativo
1967 I;|ong Kong 8 Ativo
India 38 Ativo
1968 Filipinas 14 Ativo
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Porto Rico 4 Ativo
1969 Malta 2 Ativo
funcagio |28 “locats | Stetus
Brasil 51 Ativo
Malésia 18 Ativo
1970 Quénia 11 Ativo
Singapura 6 Ativo
Tailéndia 11 Ativo
1971 Polbnia 17 Ativo
1972 Hungria 15 Ativo
1973 Egito 21 Ativo
1974 Costa do Marfim 8 Ativo
1975 Iré 15 Indeterminado
1976 Togo 3 Ativo
1977 Sudio - Inativo
1978 Nova Zelandia 5 Ativo
1980 Costa Rica 6 Ativo
Libéria 5 Ativo
1981 Panamé 9 Ativo
Taiwan 23 Ativo
1982 Zimbabué 1 Inativo
1983 Uruguai 5 Ativo
1984 Indonésia 30 Ativo
Senegal Ativo
1985 Guatemala Ativo
1986 Marrocos 18 Ativo
Camardes 6 Ativo
1988 Papua Nova Guiné Inativo
Republica Dominicana 2 Ativo
1989 Antilhas Neerlandesas - Inativo
Russia 41 Ativo
1990 Bulgéria 5 Ativo
1991 Roménia 17 Ativo
Croécia 6 Ativo
1992 Eslovénia 4 Ativo
Estdnia 4 Ativo
Bdsnia e Herzegovina 5 Ativo
1993 Botswana 10 Inativo
Lituania Ativo
Paquistdo Ativo
Bolivia 12 Ativo
1994 Maceddnia 3 Ativo
Ucrénia 14 Ativo
1995 Arménia 5 Ativo
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Letbnia 3 Ativo
Sri Lanka 9 Ativo
Ano de Pais Escritorios Status
fundacéo Locais
1996 El Salvador 7 Ativo
Uganda 10 Ativo
1997 Gabdo 2 Ativo
1999 Bangladesh 1 Ativo
2002 China 79 Ativo
2004 Emirados Arabes Unidos 6 Ativo
2006 Gedrgia 4 Ativo
Burkina Faso 4 Ativo
2007 Quirquisto 7 Ativo
Tanzénia 8 Ativo
Algeria 9 Ativo
2008 Cazaquistdo 7 Ativo
Moldavia 2 Ativo
Qatar 3 Inativo
Afeganistdo 3 Ativo
2009 Jordania 6 Ativo
Ruanda 6 Ativo
Azerbaijdo 8 Ativo
Bahrein 10 Ativo
2010 Mauricia 5 Ativo
Omé 2 Ativo
Tajiquistdo 3 Indeterminado
Etidpia 8 Ativo
2011 Mogambique 5 Ativo
Mongdlia 4 Ativo
Vietnd 10 Ativo
Albénia 7 Ativo
Benin 6 Ativo
2012 Camboja 12 Ativo
Libano 4 Ativo
Nicaragua 5 Ativo
Barbados 1 Inativo
Kuwait 1 Ativo
2013 Montenegro 1 Ativo
Namibia 5 Ativo
Nepal 5 Ativo
2014 Malawi 1 Ativo
Seychelles 2 Ativo
2016 Avrébia saudita 1 Inativo
2017 Chipre 3 Inativo
Fiji 3 Ativo
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Mali 1 Inderteminado
Ano de Pais Escritorios Status
fundacéo Locais
Andorra 1 Inativo
Belarus 3 Ativo
Butéo 1 Inativo
Cabo Verde 3 Ativo
Cuba 1 Indeterminado
Eslovaquia 7 Ativo
Haiti 1 Inativo
Honduras 1 Inativo
Jamaica 0 Inativo
Ano .
indeterminado | L98 1 Ativo
Madagascar 0 Inativo
Maldivas 1 Inativo
Ménaco 0 Inativo
Myanmar 6 Ativo
Niger 1 Inativo
Paraguai 4 Ativo
Swazilandia 1 Inativo
Uzbequistdo 1 Inativo
Zambia 2 Inativo

Fontes: Al TEAM, 2012 e AIESEC, 2019c.
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