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"Um exército de ovelhas liderado por um ledo
derrotaria um exército de ledes liderado por uma
ovelha."

Provérbio Arabe



RESUMO

O apagdo de talentos e a busca por novos lideres sdo tdpicos recorrentes entre eventos
corporativos. Organiza¢des querem encontrar colaborares resilientes que se identifiquem com
seus valores, se adaptem e consigam contribuir para o sucesso organizacional. O intercambio
intercultural tem ganhado representatividade entre as pessoas que querem complementar sua
formagdo profissional e se preparar para esse mercado que busca novos talentos. A
experiéncia internacional do intercambio intercultural proporciona relevantes oportunidades
de desenvolvimento para aqueles que se desafiam em vivé-la. O presente trabalho tem por
objetivo afialisar como a experiéncia internacional de intercAmbio influencia no
desenvolvirtiento de competéncids necessarids para um lidet desempenhar efetivamente seu
papel. O trabalho introduz o conceito de iiderang:a, competéncias e apresenta nogdes do que €
o intercAmbio intercultural. Por fim, contd com a coleta de dados através de questionario
aplicado em jovens que vivenciam ou viverciaram tal experiéncia.

Palavras-chave: lideranga, competéncias de lideranga e intercambio intercultural



ABSTRACT

The talents blackout and the pursuit of new leaders are recurring topics in corporate events.
Organizations want to find resilient employees that identify themselves with values, get
adapted and be able to contribute with the organizational achievements. Intercultural
exchange has gained relevance among people who want to complement their professional
formation and get ready for the market that is looking for new talents. The international
experience of intercultural exchange provides significant development opportunities to those
who challenge themselves to live it. This work aims to analyze how the international exchange
experience influences the development of skills required for a leader to effectively play his
role. The work introduces the concept of leadership skill and notion of what is intercultural
exchange. Then finally, the data collection happens through interviews with young people that
are living or lived such an experience.

Keywords: leadership, leadership skills and intercultural Exchange
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1. INTRODUCAO

Chiavenato (2003), autor de obras tradicionais da literatura sobre administragéo,
comentou que o administrador, para efetivamente liderar as pessoas que gerencia, precisa
entender como conduzi-las a um objetivo comum e conhecer a natureza humana. Essa
monografia trata disso: liderar. E dentre varios conceitos € inimeras opinides sobre o termo,
conduzir pessoas € algo comum. E como qualquer individuo precisa conhecer o seu produto

para se tornar um eximio vendedor, o lider precisa conhecer pessoas para atuar como tal.

A experiéncia internacional coloca pessoas em situagdes controversas e dificeis.
Inserem jovens de todas as idades em ambientes nos quais, por mais que tenham planejado e
se preparado para viver como um estrangeiro, saem completamente de sua zona de conforto.
A natureza humana envolve milhares de culturas, perfis, crengas e ragas, que ao entendé-las, o
individuo aumenta seu poder cognitivo e consegue convergir idéias, cativar pessoas. E isso
cada vez mais tem interessado as empresas que enxergam os impactos da globalizagdo em
suas operagdes. Segundo Dam (2009), a maioria das empresas que operam na China esta
recrutando diretamente candidatos chineses que estudam no exterior para preencher a lacuna

de talentos que o pais, apesar de sua grandiosidade, tem apresentado.

De acordo com Sebben (2009), novas ciéncias, como a Psicologia Intercultural,
esclarecem que pessoas de diferentes nacionalidades tém programas mentais diferentes e que
a partir disso se constroem novas formas de colaboragd@o. As diferengas existentes na forma de
se relacionar e nas percepgdes pessoais sdo potenciais fontes de conflitos, que podem gerar
dificuldades nos acordos, porém, essas mesmas diferencas podem ser potenciais fontes de
inovagdo e eficiéncia nunca antes pensadas. Lideres com comportamento diferenciado ao lidar

com qualquer tipo de publico.

Segundo publicagio no portal da administragdo’, o intercAmbio intercultural tem
sido utilizado como uma das grandes ferramentas para ascensdo profissional e inimeras
pessoas utilizam a vivéncia internacional para melhorar sua posi¢do no mercado de trabalho,
que atualmente tem considerado diferencial ndo somente a fluéncia nos idiomas, mas também

a vivéncia intercultural nos paises estrangeiros. E o que sera tratado nessa monografia, ao

! http://www.administradores.com.br/informe-se/carreira-e-rh/intercambio-experiencia-internacional-pode-ser-
diferencial-na-hora-da-contratacao/41757/
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conectar os trés temas lideranga, competéncias e intercambio intercultural, é como o

intercambio influencia o desenvolvimento de competéncias de lideranca.

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar, pela perspectiva dos jovens
que vivenciam ou vivenciaram a experiéncia de intercAmbio intercultural, a influéncia que tal

experiéncia pode ter no desenvolvimento de competéncias de lideranga.

Para atingir o objetivo geral, o presente projeto procura atender os objetivos
especificos de aprofundar os conceitos de lideranga e competéncias de lideranga; descrever as
principais competéncias necessarias para um lider desempenhar efetivamente seu papel, de
acordo com institutos, consultorias e estudiosos; e, através de pesquisa realizada com jovens
intercambistas, analisar opinides sobre as oportunidades geradas pelo intercimbio para

desenvolver cada uma das competéncias de lideranga.
A monografia sera estruturada da seguinte maneira:

Inicia-se com o capitulo 1, introdugdo, onde sdo tratados os temas lideranga e
intercambio de forma geral, passando por conceitos € o porqué das empresas estarem

valorizando a experiéncia intercultural.

O segundo capitulo conceitua lideranca. E uma construgdio conjunta de diversos
autores tradicionais sobre o tema. Também se esclarece alguns paralelos gerados dentro do

tema lideranga como: lider/gestor e poder/autoridade.

O terceiro capitulo trabalha as competéncias necessarias para um lider
desempenhar bem seu papel. Esclarece-se melhor o termo competéncias, que, apesar de nio

ser tdo recente, ainda € bem confuso dentro das organizagdes.

O quarto capitulo apresenta nogdes gerais acerca do intercambio intercultural, que
vem ganhando muita for¢a entre estudiosos da area de RH, mas possui uma bibliografia

bastante escassa.

O quinto capitulo descreve a metodologia utilizada na pesquisa realizada para esta

monografia.
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O sexto capitulo analisa e discute os resultados da pesquisa realizada com vinte
entrevistados, em que se procura analisar a percep¢do dos jovens que vivenciam ou
vivenciaram a experiéncia de intercadmbio intercultural no que diz respeito a sua influéncia no

desenvolvimento de competéncias de um lider.

Por fim, o capitulo 7 arremata o trabalho com observagdes gerais sobre a
monografia, relato das principais dificuldades e limitagdes encontradas e apreciagdo final

acerca da posicdo do objetivo geral.
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2. CONSTRUCAO COLETIVA DO SIGNIFICADO DE LIDERANCA

2.1 Conceito de Lideranca

Existem inumeras defini¢des para a palavra lideranga e ndo existe somente uma
defini¢do correta. Pode-se aplicar o conceito ideal e completo dependendo do contexto em
que a lideranga a aplicada. Como esta monografia possui um admbito de estudo na area de
gestdo, serdo aplicadas as defini¢des da lideranga de forma geral e contextualizada no

ambiente empresarial.

Maximiano (2004) aborda a lideranga de duas maneiras, que de certa forma se

complementam:

e Lideranga como um processo de cativar as pessoas, conduzir suas agdes ou
mesmo influenciar seu comportamento ¢ mentalidade, ndo importando a proximidade fisica
ou temporal. Um verdadeiro lider podera influenciar uma pessoa ou um grupo de pessoas, que

nunca o conhecera ou até mesmo que ndo vivem na mesma €poca.

e Lideranga como forma de atingir metas por meio da diregdo de outros
colaboradores. Considera-se que uma pessoa ¢ chamada de lider se comanda com sucesso

seus colaboradores para a conquista de objetivos especificos.

Chiavenato (1999) também conceitua o termo lideranca como uma influéncia
interpessoal e complementa afirmando que ocorre em determinada situagdo através de um

processo de comunicagéo efetiva visando o alcance de um ou mais objetivos especificos.

Com estas defini¢des € possivel visualizar como atrelar o estudo da lideranga a
administragdo, através da gestdo de pessoas e a Teoria das Relagdes Humanas. Chiavenato
(1999) afirma “Lideranga ndo € sindnimo de Administragdo”, logo ndo se € permitido
confundir lideranga com dire¢do ou geréncia. O administrador é responsavel por gerir os

recursos organizacionais através de fungdes como planejar, organizar, dirigir e controlar.

“O administrador precisa conhecer a natureza humana e saber conduzir as

pessoas, isto €, liderar” (CHIVENATO, 2003, pg. 122). Essa citagdo possui grande conexio
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com os questionamentos por vir de gestor ou lider e poder ou autoridade. Mais adiante sera
esclarecida a relagdo com o desenvolvimento de competéncias interpessoais que influéncia da
capacidade do lider e influenciar pessoas. As qualidades de um lider agregam imensuréaveis
valores positivos 4 atuacio de um administrador de empresas e Kotter (1992) reforca
afirmando que a pratica da lideranga ¢ cada vez mais imprescindivel ndo s6 em cargos
elevados das organizagdes, mas em todas as posigdes gerenciais. Entretanto, nem todo
administrador é um lider ou vice-versa. Podemos enxergar a atuacdo de um lider em grupos

formais ou informais.

Esta primeira parte se encerra com um elemento importante em quaisquer
defini¢des que lideranga: o consentimento dos liderados. Néo existe lideranga sem liderados e
a mutua influéncia entre as partes. Segundo Maximiano (2004) consentimento pressupde
identidade de interesses e € isto que cria no grupo de liderados motivagdo para atender as
influéncias do lider. Em seguida, em complemento ao consentimento de lider e liderado, sera

clarificado as influéncias que um lider pode gerar.
2.2  Asinfluéncias que um lider pode gerar: Poder X Autoridade formal

Como explicado anteriormente, ao abordar lideranga e gestio estamos tratando de
assuntos que se correlacionam, mas que ndo sdo sindnimos. Da mesma forma ocorre com as

questdes de poder e autoridade, que séo fatores diretamente ligados a lideranga.

De acordo com Chiavenato (1999), ao instante em que uma pessoa exerce
influéncia, de maneira intencional, visando modificar ou provocar o comportamento de outra,
podemos identificar a presenca de um lider — aquele que influencia — e de um liderado — o que
¢ influenciado. Sendo assim a lideranca ¢ considerada uma forma de poder pessoal e a
capacidade de influenciar, persuadir e motivar os liderados est4 bastante ligada ao poder que

se percebe no lider.

Se um diretor comercial verifica o baixo desempenho de um dos seus vendedores
¢ ameaga demiti-lo se ndo apresentar mudanga no préximo més, esse gestor fazendo uso de
poder coercivo, em virtude de seu cargo e a autoridade que lhe ¢ declarada, segundo Bowditch
e Buono (1992) a forma mais comum de poder para lideres nomeados, o chamado poder da

posi¢do ou autoridade formal — atributo dos cargos gerenciais.



QUADRO 1: Diferengas entre autoridade formal e lideranga.

AUTORIDADE FORMAL

LIDERANCA

Fundamenta-se em leis aceitas de
comum acordo, que criam figuras
de autoridade dotadas do poder
de comando.

O seguidor obedece a lei
incorporada  na  figura de
autoridade, ndo a pessoa que
ocupa 0 cargo.

A lei € um instrumento para
possibilitar a convivéncia social.

A autoridade formal é limitada no
tempo e no espaco geografico,
social ou organizacional. Os
limites definem a jurisdicdo da
autoridade.

A autoridade formal é temporaria
para a pessoa que desempenha 0
papel de figura de autoridade.

A autoridade formal inclui o poder
de forcar a obediéncia das regras
aceitas para a convivéncia.

A autoridade formal é atributo
singular.

Fundamenta-se na crenca dos
seguidores a respeito das
qualidades do lider e de seu
interesse em segui-lo.

O seguidor obedece ao lider e a
mMiSsao que ele representa.

O lider é instrumento para revolver
problemas da comunidade.

A lideranca é limitada ao grupo
que acredita no lider ou precise
dele. Os limites da lideranca
definem a area de influéncia do
lider.

A lideranca tem duracdo da
utilidade do lider para o grupo de
seguidores.

Os lideres tém o poder
representado pela massa que o
segue.

A lideranca é produto de inimeros
fatores. Nao é qualidade pessoal
singular.
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Fonte: Maximiano (2004)

Maximiano (2004) conclui que lideranga € diferente de autoridade formal, devido
as distingdes apresentadas na motivagdo de seus seguidores. E bastante relevante para as
organizagdes que seus gestores sejam lideres, porém a chefia mostra fatores diferentes da

lideranga, pois a capacidade de influenciar ¢ diferente.

A autoridade formal e lideranga nem sempre andam nem precisam andar juntas.
Os conceitos ndo sdo mutuamente excludentes. O quadro 1 apresenta um paralelo entre a

autoridade formal da lideranga nomeada e a lideranga legitima.
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Portanto podemos concluir que, pela linha de raciocinio dos autores, a lideranga
legitima e autoridade formal sfio formas diferentes de exercicio do poder. As organizagGes
atuais buscam gestores que possam dosar idealmente o uso dos seus poderes para

desempenhar uma lideranga eficaz.
Chiavenato (1999) apresenta cinco tipos de poderes que um lider pode possuir:

e Poder coercitivo: poder baseado no temor e na coergéo. O liderado visualiza

puni¢des em conseqii€ncia de seu fracasso.

e Poder de recompensa: poder que se apdia na esperanca de alguma forma de

recompensa ou reconhecimento que o liderado espera receber ao alcangar sucesso.

e Poder legitimado: poder decorrente do cargo ocupado pelo individuo. Quanto

mais alto o cargo ocupado, maior a intensidade do poder legitimado.

e Poder de competéncia: poder que € baseado das aptiddes, competéncias e
conhecimentos técnicos do individuo. Os liderados enxergam no lider alguém de destaca do

grupo quando se refere a certos conhecimentos e conceitos.

e Poder de referéncia: poder baseado na atuagdo e apela. O individuo €
administrado devido seu carisma. Os liderados véem no lider como uma referéncia devido aos

seus tracos de personalidade e atuag@o.

Quando a lideranga funciona com base nos poderes coercitivo, recompensa e
legitimado significa que o lider é reconhecido exclusivamente pelo cargo que a organizagio
lhe proporcionou. E se os poderes de competéncia e referéncia sdo a base para a lideranga,
contata-se que o lider possui o poder apoiado em suas proprias qualidades. Chiavenato (1999)
afirma que a verdadeira lideranga decorre geralmente do poder de competéncia e do poder de

referéncia do lider.



Coercitivo

Poder do lider apoiado
ReampaR ‘ na organizacao.
Legitimado

J
Comportamento
@ . » Objetivos
mpeténcia .

o Poder do lider apoiado
Referéncia nas proprias qualidades

FIGURA 1: As bases do poder individual e organizacional.
FONTE: Chiavenato (1999).

2.3 Teorias sobre lideranca

Nessa parte do capitulo serad tratado das teorias de lideranga. Inicialmente

abordaremos as seguintes teorias:

Caracteristicas marcantes de
——— | personalidade possuidas pelo
lider.

Teorias de Tragos de
Personalidade

Teoria sobre Estilos de Maneiras e estilos de se
Lideranca comportar adotados pelo lider.

Adequacdo do comportamento
——»|do lider as circunstancias da
situacao.

Teorias Situacionais de
Lideranca

FIGURA 2: As teorias sobre lideranca
FONTE: Chiavenato (2003)

A teoria dos Tragos da personalidade consiste na defini¢do de que o lider possui
caracteristicas marcantes de personalidade que o qualificam para a fungdo. Estd bastante

relacionamento com o carisma do lider e a percepg¢do dos liderados a sua personalidade.

Ja a teoria dos Estilos de lideranga parte para outra ética e aponta trés estilos de

lideranga: autocrética, o lider, que pode ser chamado de autoritirio ou diretivo, é focado
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apenas nas tarefas; democratica, chamada ainda de lideranga participativa ou consultiva, este
tipo de lideranga € voltado para as pessoas e ha participagdo dos liderados
no processo decisorio; e liberal, neste tipo de lideranga as pessoas tém liberdade na execug@o
das atividades, indicando possivelmente uma equipe madura, auto dirigida e independente.
Essa tltima lideranga tem forte aplicagdo do conceito de empoderamento de liderados: deixe

que os funcionarios ponham o cérebro para funcionar e usem o conhecimento que tém.

A tltima teoria € a de Situagdes de lideranga, nesta teoria o lider pode assumir
diferentes padrdes de lideranga de acordo com a situagéo e para cada um dos membros da sua
equipe, ou seja, a lideranca efetiva depende do contexto e da situagdo em que o lider e seus

subordinados se encontram.

As teorias enfocadas por Chiavenato sdo bem tradicionais, além destas existem
outras inimeras teorias mais novas, algumas ja bastante relevantes. Uma teoria recente criada
pelo estudioso Umair Haque (2009), de Harvard, descreve que o conceito de leadership é
antigo, do século passado, onde as industrias em decadéncia precisavam de lideres para
reergué-las, porém, hoje o mundo ndo precisa mais de lideres, precisa builders (construtores).
O conceito de buildership pode ser entendido como a nova lideranga construtora. Onde as
organizagdes de exceléncia precisam ser reconstruidas ou reformadas. Segundo Umair Haque,
os tempos evoluiram e conseqiientemente as demandas do mercado, seguem abaixo os dez
principios para o construtivismo, que sdo complementares ao 10 principios da lideranga

segundo o site da organizagio de desenvolvimento de lideranga White Stag”:

O chefe dirige um grupo de membros; o lider aplica coach. O construtor

aprende com eles

e O chefe depende da autoridade; o lider, da boa vontade. O construtor depende
do bom.

e O chefe inspira medo; o lider inspira entusiasmo. O construtor é inspirado —
por mudar o mundo.

e O chefe diz “eu”; o lider diz “nés”. O construtor diz “todos” — pessoas,

comunidades e sociedade.

? http://www.whitestag.org/aims/leadership principles.html
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O chefe atribui a tarefa; o lider estabelece o ritmo. O construtor enxerga o
resultado.

O chefe diz “chegue a tempo™; o lider chega 14 antes. O construtor garante que
“chegar 14” ¢ importante.

O chefe corrige o erro pelo culpado; o lider corrige o erro. O construtor previne
0 erro.

O chefe sabe como; o lider mostra como. O construtor mostra o porque.

O chefe faz do trabalho uma batalha; o lider faz do trabalho um jogo. O

construtor organiza amor, ndo trabalha.

Analisando a perspectiva de Umair Haque sob a Teoria Situacional de Lideranga

de Chiavenato (2003), o construtor ¢ um lider adequado as circunstancias atuais de mercado e

competitividade. O lider precisa conhecer bem o contexto interno e externo em que estd

inserido.

Os diversos conceitos de lideranga podem ser complementares. Sendo

apresentadas as teorias de lideranca, pode-se com maior embasamento trabalhar nas

competéncias necessarias a uma lideranca efetiva, que € o objeto do capitulo 3.
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3. COMPETENCIAS

3.1 Nogdes do termo competéncias

Segundo Fleury e Fleury (2001), competéncia ¢ uma palavra do senso comum,
utilizada para designar um individuo que possui adequadas qualificagdes e preparagdo para
realizar determinada tarefa. O seu oposto € uma palavra considerada pesada, que chega até a
marginalizar a pessoa dentro dos circulos de trabalho, pela mesma ndo ter as atribui¢des
necessarias para operacionalizar alguma coisa. Vale ressaltar que essa ¢ uma definigdo de

senso comum e também como o termo € tratado informalmente.

Para se trabalhar no desenvolvimento das competéncias € preciso entender para
qué se quer desenvolvé-las e, antes de tudo, compreender o conceito de forma embasada e sob
as diferengas enfoques. Independente da perspectiva tratada, o ponto comum no

desenvolvimento de competéncia € que gera valor agregado para os envolvidos no processo.

O termo competéncia tem figurado bastante dentro do ambiente empresarial
brasileiro e essa constante utilizagdo tem renovado o interesse no tema tornando o tratamento
e forma de lidar com o tdopico “desenvolvimento de competéncia” cada vez mais atrativo. As
organizagdes tém aplicado o termo e trabalhado com base em competéncias, seja sob uma
perspectiva mais estratégica, que envolve planejamento, competéncias organizacionais e
competéncias essenciais, ou sob uma visdo mais especifica de praticas associadas a gestdo de
pessoas, que contemplam sele¢@o, desenvolvimento, formagdo, avaliagdo e remuneragdo por
competéncia. Essa segunda estd muito relacionada com crescente discussdo dos temas de
lideranca e demanda de lideres por parte do mercado, logo essa sera a perspectiva tratada nos
proximos capitulos. Outra similaridade entre competéncias e lideranga € que em ambos os
assuntos se estd longe de construir um universo homogéneo de conceitos e interpretagdes,
onde se percebe que tais indefini¢des e banalizagdo do uso dos termos dificultam a utilizagdo
adequada dentro das empresas. Entretanto, um fato concreto é que lideranga e
desenvolvimento de competéncias sdo importantes nog¢des para a pratica de gestdo. (RUAS,
ANTONELLO e BOFF, 2005)
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O psicélogo Bruno Soalheiro, numa publicagdo ao portal digital portugués Portal
dos Psicélogos’, define competéncia de forma ampla como a integragéo e coordenagdo de um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que proporcionam ao individuo um
desempenho diferenciado. Conhecimento sdo as informagdes, conceitos, aprendizados e
experiéncias adquiridas; Habilidade € o saber adequar e aplicar na pratica os conhecimentos; e
Atitudes é o querer fazer, a iniciativa e motivagdo para fazer acontecer. A defini¢éo ¢ ampla e
parcialmente correta se aplicada nos individuos, ou seja, aos trabalhadores uma organizagao.
Porém, quais as competéncias e o caminho tragado entre o que atualmente ¢ a capacidade do
individuo e o que se realmente se tem como expectativa de desempenho sobre esse
colaborador quando inserido em uma atividade é o motivo de grandes empresas contratarem
psicologos especializados para desenvolver e definir o “modelo de competéncias” afim que
auxiliad-los a recrutar, selecionar, preparar e reter grandes profissionais e lideres nas

organizagdes.

Dutra (2011) complementa afirmando que muitas pessoas e alguns teéricos
compreendem a competéncia como a integragdo de CHA (Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes), porém a abordagem é pouco instrumental, pois, segundo o autor, nada garante um
colaborador que retina um conjunto de competéncias, habilidades e atitudes realmente va
gerar valor agregado a organizagdo, que ¢ ponto-chave para se declarar competéncia de um
lider para as organizagdes. Portanto para compreender melhor o conceito de competéncia
individual ¢ importante discutir o conceito de entrega. O que a organizagdo espera. Existe

uma grande diversidade de opinides e conceitos que podem ser complementares.

Inputs Outputs
Conhecimentos Agregacdo
Habilidades de Valor
Atitudes

FIGURA 3: Conceitos sobre competéncia.
FONTE: Dutra (2011).

3 http://www.psicologia.pt/artigos/ver opiniao.php?codigo=AOP0126&area=d8&subarea
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A figura acima contempla varios conceitos, gerando uma percepgdo atual de
competéncia dentro das organizagdes atuais, onde de um lado se podem encontrar as
competéncias entendidas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo
necessarios para o individuo desempenhar seu papel; de outro lado, se tem as competéncias

entendidas como a entrega da pessoa para a organizagdo.
3.2 A abordagem baseada em competéncias

A abordagem baseada em competéncia nfo € tdo recente, mas tem ganhado muito
enfoque nas ultimas décadas, especialmente nos ultimos anos, em que diversos estudos nesse
sentido tém surgido e as estratégias de recursos humanos tém evoluido bastante devido as
exigéncias impostas pelo mercado global. A drea de Recursos Humanos tem ganhado grande
importidncia € um papel extremamente relevante dentro das estratégias empresariais,
principalmente no que diz respeito ao recrutamento e sele¢do, formagdo, treinamento e
desenvolvimento de talentos nas organizagdes, tendo em vista que esse vem sendo
considerado o maior patrimonio dentro das organizagdes, além de se tornar um grande

diferencial competitivo frente aos concorrentes. (COSTA NUNES, 2009)

Segundo Costa Nunes (2009), as conseqiiéncias decorrentes das rapidas e
constantes mudangas dentro do cendrio competitivo global fizeram com que as empresas
gerassem uma grande pressdo sobre capacitagdo de recursos humanos. Cada vez mais o poder
de decisdo estava distribuido entre as diversas hierarquias, exigindo assim lideres dentro das
mais diversas dreas e niveis hierdrquicos. As empresas necessitam da presenca de pessoas
alinhadas aos seus valores e estratégias atuando em suas operagdes. Segundo Dutra (2011),
pode-se afirmar que o grande desafio atualmente na gestdo de pessoas é gerar e sustentar o
comprometimento delas com os objetivos organizacionais, o que, como em qualquer
negociagdo saudavel, so € possivel numa relagdo onde ambas as partes ganham, ou seja, para
manter o engajamento das pessoas € preciso que estas enxerguem o valor agregado gerado
pela empresa. Dentro desse contexto a abordagem baseada em competéncias surge como uma
resposta 4 demanda das organizagbes em alinhar suas estratégias as competéncias

organizacionais exigidas e, em decorréncia, as competéncias individuais.



QUADRO 2: Diferentes abordagens para a captagdo de pessoas

ASPECTOS
ANALISADOS

ABORDAGEM
TRADICIONAL

ABORDAGEM
POR COMPETENCIAS

Horizonte profissional

Cargo a ser ocupado

Carreira da pessoa na
empresa

Perfil

Para um cargo especifico

Para atender a demandas
presentes e futuras

Processo de escolha

Observa a adequac3o para
o cargo

Observa a adequacao para
uma trajetdria especifica

Ferramentas de escolha

Testes de conhecimentos,
habilidades e atitudes
necessarias para o cargo

Anélise da trajetdria
profissional para avaliar a
maturidade profissional e
o ritmo de
desenvolvimento

Contrato psicoldgico

Contrato construido
visando a determinada
posicdo na empresa

Contrato construido
visando uma carreira ou
trajetoria profissional na
empresa

Compromisso da
organizacgdo

Manter o cargo para qual
a pessoa esta sendo
captada

Desenvolver a pessoa para
determinada trajetdria
dentro da empresa

Internalizacdo

Adequacdo ao cargo

Adequacdo a uma
trajetoria

FONTE: Dutra (2011)
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Ao se tratar competéncias de lideranga estamos a definir quais competéncias sdo

necessérias para que um individuo exerga uma lideranga eficaz. Quais as competéncias de um

lider? Existem diversos modelos e atualmente muitas empresas desenvolvem seus proprios

modelos da forma que julga adequado e para entender o motivo é necessario deixar claro as

diferentes expectativas de desempenho. A confusdo aparece quando se substitui competéncia

por desempenho. Segundo Oliveira e Marinho (2005) a competéncia € o que capacita e prové

0s meios para que o individuo exer¢a um melhor desempenho, logo, ao misturar competéncia

com desempenho, resultado e processo se confundem. Desempenho é mensurado de forma

mais simples que competéncias, logo, é utilizado como atalho. Sendo assim, é melhor ver a

competéncia como um potencial que leva a um comportamento efetivo



22

Gomez (2008) explica o que considera serem os trés requisitos da lideranga eficaz.

Desenvolver comunicagdo

Comunicagdo efetiva é uma competéncia indispenséavel para qualquer lider. E de
imensa relevancia para organizagdo e que seus conceitos, valores e objetivos sejam
conhecidos, aceitos e compartilhados com todos os componentes da organizagéo e, para que
isso acontega, os mesmos precisam ser comunicados. Sem a comunicagdo os membros da
organizagdo ndo conhecem o verdadeiro estado das coisas, nem o resultados dos seus

esforgos, 0 que compromete seu engajamento e performance.

Um lider ndo pode exigir de responsabilidade de um liderado por agir de forma
errado em virtude de desconhecimento de normas ou procedimentos vigentes. Os dirigentes
devem praticar e exercer comunicagdo clara, direta e continua com todos os niveis

organizacionais.

Podem-se destacar duas principais formas de comunica¢do entre o lider e
liderados: a comunicagdo mediante o exemplo pessoal e a comunicagdo direta. A
comunica¢do mediante o exemplo pessoal esta ligada ao fato de que, além de o lider servir
como modelo para seus liderados, tudo € observado, analisado, avaliado e julgado a todo o
momento, portanto o lider precisa ser condizente. Se 0 mesmo contradiz seu discurso ou
orientagdes, ndo sé perde a credibilidade e autoridade moral, mas provoca decepgdo e fomenta
apatia e cinismo por parte de seus liderados. J4 a comunicagdo direta é maneira de se
comunicar com todos os envolvidos para transmitir as informag¢des de forma mais precisa
possivel, sem distor¢des e intermedidrios, diretamente com seus liderados. Quanto maior a
organizagdes e niveis na cadeira, mais complexa se torna a tarefa de comunicar-se
diretamente e gerenciar uma comunicagdo interna efetiva com todos envolvidos. Ambas as

formas de comunicagdo podem ser efetivas, mas possui efeito potencializados se utilizadas

simultaneamente.

Criar confianga para a cooperagdo
O estabelecimento de relagdes de confianga dentro da organizagdo € a preceito
basico para que se possa construir engajamento mutuo em prol de um objetivo comum. Em

dias em que todos desconfiam de tudo e pessoas alocadas em niveis hierarquicos superior
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passam diariamente por criticas e julgamentos, o lider precisa transparecer muita seguranga €
confianga. O lider com auto-estima elevada pode agir sem preocupagdo de ser julgado e sem
se projetar a fim de que todos gostem dele. Assim, se permite correr riscos que tragam
beneficios ao seu trabalho, como o risco de ser desafiado, de errar ou se equivocar em atitudes

e decisdes ou de inovar.

Gomez complementa que existem medidas que podem ser traduzidas em agdes
que objetivam gerar um ambiente de confianca entre envolvidos. O lider deve se mostrar
sempre disposto a gerar mudangas positivas, dar exemplo com atitudes e agdes pessoais,
demonstrar confianga e respeito por seu pessoal e escutar com muita atengdo. Competéncias
de inovagdo, comunicagdo, relagdes interpessoais e autoconhecimento estdo completamente

relacionados ao requisito.

Delegar para desenvolver

Segundo pensamento tradicional, delegagdo € o ato de atribuir boa parte de nossas
tarefas para outras pessoas com o objetivo de evitar sobrecarga de trabalho. Porém deve-se
atribuir objetivos mais profundos e de maior alcance para o ato de delegar, pois a delegagéo
bem feita gera varios beneficios para a organizagdo como um todo. A retirada da sobrecarga
de trabalho ndo deixa de ser uma verdade, mas essa liberdade gera mais tempo ao lider e
dirigente para pensar e planejar linhas estratégicas e preserva a saude fisica e mental do
mesmo, além de beneficiar os liderados e organizagdo com o trabalho delegado, como o
incentivo ao desenvolvimento profissional na organizagdo, multiplicagdo da capacidade de
realizagdo de tarefas, garantia da continuidade de trabalho durante a auséncia do lider e

preparagdo da linha de sucesséo.

A delegagdo ¢ atividade de suma importancia para a efetividade de lideranga. O
lider precisa de sua equipe e para ter uma equipe de alta performance € necessario
desenvolver as pessoas, ter a visdo holistica do todo e garantir que todos estdo motivados e

contribuindo para o sucesso do time.

Ja Oliveira e Marinho (2005) utiliza outras duas fontes, que serdo apresentadas
adiante, para esclarecer as competéncias necessarias para o exercicio uma lideranga de alto
desempenho. Primeiramente, serda apresentado o quadro com competéncias consideradas

esséncias segundo a agéncia de Recursos Humanos coordenada pelo Governo Federal Norte
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americano. A propria agéncia empreendeu ampla pesquisa com executivos do governo e setor

privado, o que resultou na lista de competéncias apresentadas abaixo, divididas em cinco

categorias.

Liderar mudangas

1. Aprendizagem constante
2. Criatividade e inovagéo

3. Consciéncia externa

4. Flexibilidade

5. Persisténcia

6. Motivagdo para o servigo
7. Pensamento estratégico

8. Visdo

Liderar pessoas

9. Administragdo de conflitos
10. Lidar com a diversidade cultural
11. Integridade e honestidade
12. Trabalho em equipe
Orientagdo para resultados
13. Responsabilidade

14. Servigo ao cliente

15. Tomada de decisdo

16. Empreendedorismo

17. Solugéo de problemas

18. Credibilidade técnica
Habilidade para negdcios

19. Gestdo financeira

20. Gestao de recursos humanos
21. Gestdo de tecnologia

Comunicagdo e relacionamento

22. Influéncia, negociagdo e persuasio

23. Habilidades interpessoais
24. Comunicagdo oral

25. Construgdo de parcerias
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26. Habilidade politica

27. Comunicagdo escrita

E bem interessante conhecer diferentes modelos de competéncias e opinides sobre
quais sdo as competéncias fundamentais para um lider para assim ter uma visdo geral e
percepgdes claras de como cada competéncia contribui para o exercicio da lideranga. Porém a
interdisciplinaridade da lideranga gera certa confusdo sobre o tema, logo, para aplicagéo das
entrevistas realizadas adiante nesta monografia, serd usado o mesmo modelo utilizado por
Oliveira e Marinho (2005) em sua obra: o quadro adaptado da Fundagéio para Lideranga e
Aprendizagem, entidade norte-americana dedicada a promover o desenvolvimento de
lideranga por meio de pesquisa, consultoria e ensino. A tabela é composta por 14

competéncias de lideranga distribuidas em cinco categorias gerais.

QUADRO 3: Competéncias de lideranga

Competéncias de Lideranca (Foundation for Leadership and Learning)

Competéncias Gerais Competéncias Especificas

Pessoais e Educacionais

Adotar fundamentos éticos e responsabilidade social

Aplicar teorias e estratégias de aprendizagem

Interpessoais

Valorizar o desenvolvimento de pessoas

Desenvolver relacionamentos e comunicacao interpessoal

Trabalhar em equipe

Transitar na diversidade

Organizacionais

Implementar mudanca, criar e inovar

Promover o desenvolvimento organizacional

O] O N| D D A W N

Conhecer os fundamentos e teorias da lideranca

Cognitivas 10.|Pesquisar e analisar dados

11 | Gerir informacéo e Gerar conhecimento

12| Solucionar problemas e tomar decisbes

Profissionais 13.|Empreender e administrar

14 | Planejar e implementar projetos

FONTE: Oliveira e Marinho (2005)

Pessoais e Educacionais
Com competéncia na area pessoal e educacional o lider tende a ser um aprendiz
ativo, buscando um processo continuo de aprendizado, onde se mantém sempre aprendendo e

ensinando. Outra caracteristica ¢ que o individuo tem seus relacionamentos e decisdes
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pessoais baseados em principios éticos. Palavras-chave: autoconhecimento, aprendizagem

ativa e ética.

Interpessoais

Competéncia na area interpessoal garante que o lider tenha facilidade de manter
boas relagdes humanas, elevado nivel de comunicagdo interpessoal, sensibilidade para
interagir em um ambiente com uma diversidade de perfil, no mundo globalizado ¢ uma
situagdo bem comum, tudo funcionando forma sinérgica visando de forma comprometida
valorizar e desenvolver pessoas e também gerar um ambiente leve e integrado entre todos os
envolvidos no processo de lideranga. Palavras-chave: Valorizagdo e desenvolvimento dos

outros, transitar na diversidade, trabalho em equipe, comunicagéo efetiva.

Organizacionais

Competéncias na area organizacional estdo relacionadas ao fato de um lider nunca
estar satisfeito com o status quo, o que lhe faz sempre buscar novas oportunidades, criar e
inovar para desenvolver novas idéias, estratégias e processos que sejam de beneficio para a

organizagdo. Palavra-chave: Inovagéo.

Cognitiva

A éarea cognitiva, além de se relacionar com a aprendizagem continua, também
esta ligada com a capacidade analitica de um lider em buscar novos dados e fontes a fim de
aplica-los em beneficio da organizagdo. Palavras-chave: Aprendizagem ativa e capacidade

analitica

Profissional

A propriedade de competéncias na area profissional é o que faz do lider uma
pessoa e profissional diferenciado dos demais. Conhecendo bem seus pontos fortes e francos,
aplica suas competéncia desenvolvidas de lider no seu papel profissional garantindo o
aproveitamento de toda a capacidade de uma equipe em suas atuais responsabilidade,
garantindo uma busca efetiva por melhores solugdes e decisdes para a realizagdo de projetos,
bem como do planejamento e todas operagdes relacionadas. Palavras-chave:

Empreendedorismo e autoconhecimento.
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Assim conclui-se o capitulo com as palavras-chave que sdo base para a constru¢do
do questionario para andlise junto aos intercambistas: Autoconhecimento, Etica,
Desenvolvimento dos outros, Transitar na diversidade, Trabalho em equipe, Comunicacdo
efetiva, Inovagdo, Aprendizagem ativa, Capacidade analitica ¢ Empreendedorismo. Tornando
simples e claro a visualizagdo do que sera analisado: se os intercdmbios s@o, pela percepgédo
dos individuos que vivem a experiéncia, ferramentas para o desenvolvimento de competéncias

de lideranga.
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4. NOCOES GERAIS DO INTERCAMBIO INTERCULTURAL

O intercambio pode parecer uma pratica moderna, mas € algo que ja acontece
desde os tempos mais antigos. Sebben (2009) lembra que desde o inicio dos tempos
individuos se aventuravam mundo afora, em grupo ou sozinhos, por motivos mais diversos,
mas que independente dos motivos essas pessoas eram os primeiros expatriados da histéria.
Expatriado na esséncia da palavra ja informa seu forte significado: fora de sua terra paterna.
Sendo assim, viagens exploratorias, missdes religiosas, caravanas mercantis ou de
colonizacgdo ja eram expatriados abrindo as fronteiras da globalizagdo. Sebben (2007) vai
ainda mais longe e diz que mesmo antes de Cristo, na Republica Romana, os jovens mais
importantes da sociedade romana iam a Grécia para aprofundar seus estudos. Seriam esses
jovens os primeiros intercambistas da historia? Depois da queda do império, entra o
Cristianismo e a sua influéncia na educagdo com a propagagdo da palavra de Deus através de
seminarios, monastérios, educandarios e fieis que ndo poupavam esforcos e faziam seus

intercAmbios também.

Intercambista é qualquer pessoa que vai sair para vivenciar uma experiéncia
intercultural, destacou Sebben (2007), e ndo importa se essa pessoa ird estudar numa nova
universidade, trabalhar numa nova filial da empresa, casar com uma estrangeira, etc. Porque o
foco esta na convivéncia com a cultura estrangeira e ndo com suas atividades formais. Para
Oliveira e Marinho (2005), nds ja nascemos globais e que lideres jamais devem se fechar em
“mundinhos individuais”, pois é de grande necessidade que a humanidade fagca da
globalizagdo um instrumento de congregacdo e ndo de segregacdo de culturas, para que assim
seja possivel buscar unidade na diversidade visando uma melhor qualidade de vida para todos.
Yagi (2008) complementa afirmando que dentre os inimeros aspectos econdOmicos
impactados pela globalizag¢do, o mais importante é o crescimento da competitividade global e
ainda alerta para como € necessario ter bastante atengdo para a crescente importancia de
elementos culturais como diferencial no mercado, podendo aperfeigoar a segmentagdo e ser

fonte de competitividade.

Sykes (2009) pontua em sua publicagdo as oportunidades de desenvolvimento e

beneficios que uma experiéncia internacional pode proporcionar:

e Melhorar o autoconhecimento;
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e Aperfeigoar as habilidades de comunicagéo;

e Aperfeigoar a adaptabilidade;

e Fortalecer a autoconfianga

e Fortalecer a capacidade de trabalhar efetivamente com outros individuos de
cultura e senso de valor diferentes.

e Desenvolvimento profissional

e Mergulhar profundamente numa experiéncia para se colocar teorias na pratica;

e Tornar-se melhor preparado para assumir futuros cargos de lideranga —
especialmente em organiza¢des multiculturais;

e Melhorar o entendimento dos elementos fundamentais na competitividade

global.

Pode-se observar que as oportunidades de desenvolvimento citados por Sykes
(2009) estdo relacionadas as competéncias que demandam ser desenvolvidas para o bom
desempenho como lider, conforme explicado no capitulo anterior de acordo com Oliveira e
Marinho (2005). O mesmo ainda apresenta explicitamente entre os pontos que a experiéncia

0s prepara para assumir futuramente o papel de lider.

Ainda segundo Sykes (2009), os intercambistas tém consciéncia e estdo
convencidos de que ter um maior entendimento global ¢ critico para seus futuros. E os
impactos desses intercimbios fazem parte do futuro desses individuos através de suas
escolhas e oportunidades. Segundo Sebben (2007), cada vez mais as empresas, assim como
orgdos publicos, tém valorizado isso e exigido em seus quadros colaboradores que tenham
vivido uma experiéncia intercultural, por entenderem que esse tipo de pessoa possui um perfil
arrojado, de iniciativa, flexibilidade e criatividade. Oliveira e Marinho (2005) complementam
afirmando que segundo varios cientistas dentre os diversos aspectos da globalizagdo o mais
importante € também o mais dificil: criar uma cultura organizacional intercultural, pois mudar
fatores externos como criar novos locais de atuagdo ou postos de atendimento é bem mais
simples que mudar fatores internos como crengas, valores, como as pessoas pensam ou

decidem.

De acordo com Tayjebee (2009), pesquisas indicam que internacionaliza¢do do

curriculo e a imers@o em diferentes culturas, visando desenvolver competéncias interculturais
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e idiomas, sdo os fatores criticos de preparag¢do de um individuo para o mercado de trabalho
global. E complementa, ainda, afirmando que esses individuos antecipam as necessidades dos
mercados de trabalho internacionais. Organizacdes modernas visualizam claramente o

potencial de lideranga nesses individuos, lideres com mentalidade intercultural.
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3. METODOLOGIA

Segundo Gil (1991), pesquisas descritivas tém como grande objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populag@o. Pesquisas que objetivam levantar opinides, crengas
e atitudes de um determinado grupo acerca de algum tema. Neste capitulo seré tratado de que
forma foi efetivada a pesquisa descritiva desta monografia, que visa analisar a opinido dos
jovens que vivenciam ou vivenciaram a experiéncia de intercdmbio intercultural acerca da

influéncia que tal experiéncia tem no desenvolvimento de competéncias de lideranca.

Adiante sera apresentado e embasado o processo de constru¢do da amostragem,

defini¢do das variaveis e, por fim, o instrumento de coleta utilizado.

5.1 Amostragem

Toda a amostragem ¢ composta por individuos que participaram do programa de
intercAmbio da AIESEC (Anexo A), organizagdo internacional gerida por jovens presente em
mais de 107 paises que trabalha com desenvolvimento de lideranca em jovens de 18 a 30 anos
através de trés principais ferramentas: oportunidades de lideranga e gestdo dentro da propria
organizacdo, vivéncia no ambiente global de aprendizado que a organizag@o prové através da
troca de experiéncias entre as entidades no mundo e, por fim, o intercdmbio intercultural.
Segundo Gil (1991), a amostra utilizada define-se como uma amostragem por conglomerado,
tendo em vista que os participantes foram intercambistas dos programas de uma mesma
organizagdo. Os jovens realizaram seus intercambios dentre os seguintes paises do mundo:
India, Alemanha, Espanha, Argentina, Chile, Mongélia, China, Grécia, Roménia, Polonia,
México, Camboja, Portugal e Ucrania.

A amostra foi selecionada por conveniéncia em termos de maior agilidade de
resposta e facilidade de acesso a internet, identificados através de uma abordagem inicial
anterior ao envio do questiondrio final. Sdo vinte jovens de idade entre 18 e 28 anos que
vivenciam ou em algum momento de sua vida vivenciaram a experiéncia de intercimbio

intercultural.

Em 2010, A AIESEC no Brasil realizou 841 intercimbios de jovens brasileiros

para o exterior. No ano 2011, a organizagéo atingiu, ao final do més de agosto, o niimero de
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785 intercAmbios. Os jovens selecionados como amostra para a pesquisa nesta monografia

sairam do Brasil para realizar seu intercdmbio intercultural entre Janeiro de 2010 e Junho de

2011.
5.2 Variaveis

De acordo com Gil (1991), a pesquisas descritivas, que nesta monografia toma
forma de levantamento, visa descobrir a associacdo entre determinadas varidveis. Nesta
pesquisa o objetivo é analisar como a experiéncia de intercAmbio intercultural influencia o
desenvolvimento de competéncia de lideranga, que se definiu em dez competéncias-chave
através da pesquisa bibliografica em autores de competéncia e lideranga: Autoconhecimento,
Etica, Desenvolvimento dos outros, Transitar na diversidade, Trabalho em equipe,
Comunicagdo efetiva, Inovagdo, Aprendizagem ativa, Capacidade analitica e

Empreendedorismo

5.3 Instrumento de coleta

Segundo Gil (1991), utiliza-se as técnicas de interrogacdo como questionarios,
entrevistas ou formularios para coletar os dados de um levantamento. Nesta monografia se
utilizou a técnica de questionario, em que se define como um conjunto de questdes que séo

respondidas por escrito pelo pesquisado.

Os pesquisados responderam as perguntas relacionadas ao tema de influéncia do
intercambio intercultural no desenvolvimento de competéncia de lideranga através de escala
de 1 a 5 com os seguintes significados: 1 — N&o concordo totalmente; 2 — No concordo
parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo totalmente. O
questionario foi construido e aplicado de forma digital com o auxilio de ferramentas on-line.
Os entrevistados receberam o questiondrio por e-mail e o responderam individualmente no
periodo entre 24 e 28 de agosto de 2011. Duvidas ocasionais foram solucionadas através de

contato por e-mail.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para iniciar este capitulo sera apresentado o principal objetivo comum entre os
vinte intercambistas: desenvolvimento profissional. 70% dos entrevistados que iniciaram o
preenchimento do questiondrio esclareceram que, dentre seus principais objetivos ao
participar de um programa de intercdmbio intercultural, visavam desenvolver-se

profissionalmente com a experiéncia.

Logo adiante serdo analisados e discutidos os resultados do questionario
relacionados diretamente com a opinido dos jovens sobre a influéncia do intercAmbio no
desenvolvimento de competéncia de lideranga. Os dados serdo apresentados com quadro
ilustrativos compostos pela pergunta, resultado geral das opinides e alguns comentarios gerais

apresentados pelos jovens.

QUADRO 4: Resultados da questdo referente & autoconhecimento.
Seu intercambio intercultural lhe prové/proveu oportunidades de desenvolver
autoconhecimento?
Escala: 1 2 3 4 5
N° de opinides: 0 0 0 3 17
Comentarios gerais apresentados acerca da pergunta:
“O fato de estar ‘sozinho’ e fora da sua zona de conforto em um pais completamente novo,
faz com que o ambiente se torne propicio para a reflexdo individual e criagdo de desafios

pessoais que possibilitam um maior autoconhecimento.”

“No momento em que vocé estd em um ambiente que muitos conceitos de certo e errado
mudam por conta da cultura em que vocé estd. Vocé comega a se questionar muito sobre o
que realmente € natural seu ou ¢ induzido pelo ambiente em que vocé vive... é uma
descoberta fantastica de vocé mesmo.”

“O intercAmbio lhe possibilita desenvolver seu autoconhecimento porque lhe obriga a sair
da sua zona de conforto e entender-se em diferentes realidades, lhe proporciona momentos
de reflexdo onde vocé se vé "sozinho" e responsavel por si mesmo, € a partir disso lhe
permite conhecer as suas fortalezas e as suas limita¢des.”

“No intercdmbio, devido ao choque cultural, vocé repensa muito sobre os seus valores
implantados pela cultura brasileira e comega rever o que realmente vale a pena e faz
sentido. A flexibilidade também aumenta, pois com a diferenca de cultura vocé € obrigado a
se posicionar em varios pontos de vista diferente daquele que vocé esta acostumado.”

Houve unanimidade entre os entrevistados em concordar que intercAmbio
intercultural prové oportunidades de desenvolver autoconhecimento. Pode-se observar que

dentre os vinte entrevistados, 85% concordou totalmente com o questionamento. Parte dos

R4Lok09 %8



34

comentarios afirma que o individuo, ao estar inserido em um novo contexto € por muitas
vezes se encontra obrigado a sair de sua zona de conforto, é desafiado a questionar-se e

refletir sobre sua esséncia.

QUADRO 5: Resultados da questdo referente a valorizacdo e desenvolvimento dos outros.
Seu intercimbio intercultural lhe prové/proveu oportunidades de trabalhar com a
valorizacio e desenvolvimento de outros individuos?
Escala: 1 2 3 4 5
N° de opinides: 0 0 1 5 14
Comentirios gerais apresentados acerca da pergunta:

“Sim, aprendi muito a rever meu conceito sobre o comportamento das pessoas
individualmente, muitos padrdes de comportamento que estava habituado do Brasil nédo se
aplicavam aos Espanhois, entdo aprendi aos poucos a valorizar outros tragos do

comportamento deles que eu dava pouco valor.”

“Independente do tipo de intercambio, vocé consegue desenvolver ou trabalhar a
valorizagdo de outros individuos, basta apenas vocé enxergar como e querer fazer isso.”

“A fonte de maior aprendizado em um intercdmbio sfo as pessoas. Quando vocé passa a
conviver ¢ entender as diversas maneiras de pensar e agir vocé acaba mudando a sua
propria e se desenvolvendo como ser humano.”

“Sim, tive a oportunidade de trabalhar com pessoas de um comité diferente, onde eles
tinham um conhecimento organizacional bem abaixo do meu. Tive que entendé-los e tentar
passar a0 maximo meu conhecimento para eles. Também trabalhei num orfanato, onde as
criangas e os proprios colaboradores passavam por dificuldades. Interagir com eles, ganhar
o seu respeito e ajudé-los me fez desenvolver essa competéncia.”

“Fiz um intercAmbio cultural e trabalhei com jovens de 8 a 17 anos. Obvio que ndo ¢
possivel atender todos eles, mas vi em muitos o interesse em se desenvolver com inglés a
fim de se comunicar melhor comigo. mas o mais importante foi vé-los conhecer um pouco
mais sobre a minha cultura e ser capazes de estabelecer comparagdes entre 0 meu pais € o
deles, abordando pontos positivos e negativos quanto a economia, desenvolvimento, saude,
educacgdo.”

Apenas um entrevistado se mostrou indiferente ao fato de que o intercAmbio
intercultural influencia no desenvolvimento de competéncias de valorizagio e
desenvolvimento de outros individuos. Pode-se observar que 25% dos jovens concordam
parcialmente com a afirmativa e 70% concordar totalmente. Também é possivel constatar
através dos comentarios que as pessoas, com culturas, perfis e percepgdes distintas, tém papel

fundamental durante o processo de aprendizado no intercimbio.
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QUADRO 6: Resultados da questfo referente a comunicagéo efetiva, capacidade de trabalhar
em equipe e transitar na diversidade.
Seu intercimbio intercultural desenvolve/desenvolveu competéncias interpessoais
como comunicacio efetiva, capacidade de trabalhar em equipe e transitar na
diversidade?
Escala: 1 2 3 4
1

N° de opinides: 0 0 1
Comentarios gerais apresentados acerca da pergunta:
“Com certeza, pois a frase ‘o intercAmbio intercultural desenvolve/desenvolveu
competéncias interpessoais como comunicagdo efetiva, capacidade de trabalhar em equipe e
transitar na diversidade’ descreve bem minha experi€ncia!”

5
18

“Totalmente, trabalhei num time multicultural, ndo sabia falar a lingua com fluéncia, tive
que aprender a usar outros recursos de comunicagdo, tive que entender as diferengas de
comportamento de quatro paises diferentes para poder trabalhar em harmonia e conseguir
realizar minhas atividades, além de claro fazer os amigos que sdo fundamentais para
qualquer experiéncia.”

“O fato de trabalhar num pais que ndo tem o mesmo idioma nativo, trabalhando com
pessoas mais velhas, lhe possibilita desenvolver todos esses trés pontos. 1° comunicagio
efetiva por aprender a comunicar-se no idioma local e da forma com a qual eles
entendessem bem e assimilassem a idéia, seja por canais virtuais ou presenciais; 2° e 3° por
trabalhar com pessoas de diferentes idades, formagdes diferentes, tipos de negdcios
diferentes, me fez desenvolver forte o trabalho em equipe.”

“Tive a oportunidade de trabalhar com pessoas de outros paises e de conhecer a forma
como se relacionam e como véem o mundo. Aprendi a respeitar e valorizar mais a diferenca
e me adaptar mais facilmente.”

“Comunicagio e diversidade. Essa combinagfo é interessante. Por aqui quando vou dizer
algo, penso muito em como o receptor vai interpretar. Na China, algumas vezes fiz piadas
que ndo tinham o menor valor comico para eles e que talvez tenham até passado uma
imagem errada do intuito inicial. Se ligar na diversidade e adaptar a comunicacao a ela
foram e esta sendo um desafio.”

Apenas um jovem se mostrou indiferente a afirmativa. A grande maioria, 90% dos
entrevistados, concorda totalmente que o intercimbio intercultural proporciona oportunidade
de desenvolver competéncias interpessoais como comunicagdo efetiva, capacidade de
trabalhar em equipe e transitar na diversidade. Pode-se constatar dentro dos comentrios que
as situagbes vividas pelos jovens e desenvolvimento de competéncias interpessoais
possibilitar aos mesmo potencializar sua adaptabilidade e flexibilidade. De acordo com
Sebben (2009), quando o individuo ¢ resiliente € muito mais facil quebrar paradigmas e
compreender pontos de vista diferente, logo possuem uma maior facilidade em trabalhar em
ambientes multiculturais. Chiavenato (1999) afirma que a influéncia interpessoal que um lider

gera em liderados visando atingir um objetivo comum acontece através de um processo de
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comunicagio efetiva, logo, a competéncia tem grande relevancia para o lider ao desempenhar

tal papel.

QUADRO 7: Resultados da questdo referente a ética e responsabilidade social
Seu intercimbio intercultural desenvolve/desenvolveu competéncias pessoais como

ética e responsabilidade social?
Escala: 1 2 3 4
6

NP° de opinides: 1 2 0
Comentirios gerais apresentados acerca da pergunta:
“Nzo foi um grande foco, principalmente o de responsabilidade social, mas estar em outra
cultura me fez ver uma série de valores éticos que eu tinha, bem como assimilar novos
comportamentos.”

S
11

“Fiz um trabalho social e vejo a importdncia disso. Essa ndo foi s6 a minha experiéncia de
voluntariado e de trabalho em prol do préximo, mas foi um dos mais marcantes da minha
vida.”

“Ao viver uma experiéncia de intercambio vocé passa a ter pardmetros de comparacdo entre
a sua e outras realidades e a questionar as desigualdades que hoje existem no mundo.”

“Quando se trabalha para angariar fundos e recursos a pessoa automaticamente desperta
para a responsabilidade social.”

“N3o tenho nenhum exemplo concreto de desenvolvimento de ética e responsabilidade
social além do que eu ja tinha antes de iniciar meu intercimbio.”

O questionamento sobre competéncias de ética e responsabilidade sociais foram,
dentre todos os demais, o que mais dividiu opinifo entre os entrevistados, porém, ainda assim,
a maioria confirmou que o intercimbio proporciona o desenvolvimento dessas competéncias.
30% dos jovens ndo concordam com a afirmagéo e apenas 5% nédo concordam totalmente. Ja
entre os que confirmaram o questionamento 30% concordam parcialmente e 55% concordam
totalmente que experiéncia influencia o desenvolvimento de competéncias de ética e
responsabilidade. Pode-se observar também que tais competéncias ndo sdo priorizadas entre
os jovens participantes dos programas € hd um comentario que afirma ja estar satisfeito com

sua competéncia de ética, que durante a experi€ncia foi apenas reforcada.

QUADRO 8: Resultados da questdo referente a aprendizagem ativa
Seu intercimbio intercultural desenvolve/desenvolveu competéncias educacionais
como aprendizagem ativa?
Escala: 1 2 3 4 2
N° de opinides: 0 v 1 - 13
Comentirios gerais apresentados acerca da pergunta:
“Totalmente, até meu processo de aprendizado da lingua do pais partiu totalmente de mim,
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saindo de um conhecimento basico e genérico a fluéncia que tenho hoje.”

“Trabalhei em uma realidade totalmente distinta da minha. Tive de aprender da maneira que
pude para entender a nova realidade e realizar um bom trabalho.”

“Sim, pois a todo o momento eu tinha que fazer coisas novas, como aprender sobre a
legislagdio mexicana e o servigo social obrigatorio para estudantes e universitario, eu
aprendia por mim mesmo e utiliza isso para alcangar meus objetivos e obter resultados para
a organizacio.”

Entre os comentarios pode-se observar que ao inserir-se em uma nova realidade o
individuo, para se adaptar, precisa aprender coisas novas que as vezes depende somente dele
mesmo, como atingir a fluéncia no idioma, conhecer as normas e leis vigentes no local e
também aprofundar o conhecimento acerca dos costumes e cultura. Apenas 10% dos
entrevistados discordam com a influéncia do intercimbio no desenvolvimento de
competéncias educacionais como aprendizado ativo. A maioria, 85% dos jovens, confirma

que a experiéncia prové oportunidades de desenvolver tal competéncia.

QUADRO 9: Resultados da questéo referente a empreendedorismo e inovagéo

Seu intercimbio intercultural desenvolve/desenvolveu suas capacidades de
empreendedorismo e inovacio?

Escala: 1 2 3 4 5
5 9

N° de opinides: 0 1 5

Comentarios gerais apresentados acerca da pergunta:

“Quando vocé € posto num ambiente diferente do seu habitual € impossivel vocé tentar
fazer as mesmas coisas do mesmo jeito, todo dia eu tinha que pensar em meios novos e fora
do que eu considerava normal, uma vez que o publico espanhol reagia diferente as a¢des
que eu estava habituado.”

“Trabalhar no 3° setor e ainda na area de empreendedorismo social foi a melhor
oportunidade para entender como funciona esse mercado e perceber a forte relagdo e
necessidade de interag@o entre 0 mercado corporativo e ndo corporativo.”

“Muito, porque precisei buscar diferentes alternativas para apresentagdo das minhas aulas,
me virar nos acontecimentos diarios, dificuldades com a lingua.”

“Tive de montar portfélios de abordagem para tentar novas parcerias para uma ONG. Nio
tinha em que basear meu trabalho, tive entdo de buscar novas formas de encontrar
parcerias.”

“Fazer um intercambio profissional ¢ também estar inserido em um novo mercado, com
novas praticas, idéias, problemas e solugdes. Essas informagdes combinadas alimentam a
capacidade de empreender e inovar.”

“Meu intercimbio ¢ em um espago de coworking voltado para empreendedores, onde tenho
a oportunidade de montar um novo modelo de negdcio. Definitivamente, essa competéncia
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| é nova para mim e estou tendo a oportunidade de desenvolvé-la”

Foi possivel constatar através da opinido positiva de 70% dos jovens entrevistados
que o intercAmbio prevé oportunidades de desenvolver capacidade de empreendedorismo e
inovagdo. 45% concorda totalmente com o questionamento e pode-se observar que o nivel de

discordancia foi baixo, apenas 10% dos entrevistas, e 25% se posicionou indiferente ao

topico.

QUADRO 10: Resultados da questio referente a capacidade analitica

Seu intercimbio intercultural desenvolve/desenvolveu competéncias cognitivas como
capacidade analitica?

Escala: 1 2 3 4 5
7 7

N° de opinides: 0 1 5

Comentirios gerais apresentados acerca da pergunta:

“Pensar numa cultura diferente te faz repensar muito os padrdes. Também pela atividade
que eu exerci de gestdo a nivel nacional, tive constantemente que lidar com informacdes,
escolher informagdes relevantes para uma avaliacdo da realidade que pedia um padrdo bem
diferente do q eu estava habituado no Brasil.”

“Quando cheguei ao México, a primeira coisa que fiz foi comecgar a analisar basicamente
tudo... como me locomover na cidade, como fazer para aprender a lingua nativa mais
rapidamente, o que poderia fazer para incrementar meu trabalho, quanto deveria gastar,
efc.”

“Quando vocé se encontra em um ambiente externo vocé consegue se distanciar do
problema e entendé-lo melhor se livrando dos conceitos pré-estabelecidos que existem na
sua realidade.”

“Concordo. Uma vez que o intercambio te faz assimilar novas culturas e te faz refletir sobre
as relagées humanas e sociais.”

O questionamento acerca do desenvolvimento de competéncias cognitivas como
capacidade analitica obteve resultado de concordancia similar ao questionamento anterior,
porém conta com 35% dos jovens concordando totalmente e 35% concordando parcialmente
que a experiéncia influencia em tal desenvolvimento, totalizando 70% dos entrevistados.
Dentre os comentério pode-se constatar que os individuos, ao inserir-se em uma realidade
externa aquela que os estdo adaptados, possibilitam desenvolver uma visdo critica mais

apurada.
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O grafico logo abaixo ilustra o percentual total de opinides dos jovens acerca da
influéncia do intercAmbio intercultural no desenvolvimento de competéncias gerais necessario

para um lider desempenhar efetivamente seu papel.

Percentual total de opiniao entre os
entrevistados.

1%

Nao concorda totalmente
® Nao concorda parcialmente
Indiferente
m Concorda parcialmente

B Concorda totalmente

FIGURA 4: Percentual total de opinido entre os entrevistados.

Através do grafico pode-se constatar que a maioria dos entrevistados concorda
que o intercdmbio influéncia o desenvolvimento de competéncias gerais. 64% concorda

totalmente e 22% concorda parcialmente, totalizando 86% que confirmam a afirmativa.
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T CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho de monografia se propds a aprofundar os conhecimentos
acerca do intercAmbio intercultural e contribuir para o entendimento de como tais
experiéncias podem ser relevantes aos individuos que visam complementar sua preparacéo
para o atual mercado de trabalho que enfrenta suposto apagdo de talentos e busca novos
lideres. Nos capitulos iniciais se trabalhou em cima da construgdo coletiva do conceito de
lideranga e dos conceitos de competéncia e a abordagem baseada em competéncias para que
mais adiante, nos capitulos finais, os dois temas anteriores pudessem ser conectados com a
pratica do intercdmbio intercultural. A conexdo se propds a analisar como o intercimbio

intercultural pode influenciar o desenvolvimento de competéncias de lideranca.

Conforme a propria autora especializada em intercambios e expatriagdo Andrea
Sebben (2009) afirma em sua obra, pdde-se constatar no decorrer da constru¢do desse
trabalho que, efetivamente, a bibliografia relacionada ao tema de intercdmbio intercultural é
bastante limitada e essa foi a maior limitagdo encontrada. Inclusive bibliografias
internacionais sdo de dificil acesso e pode-se tornar maior prioridade em proximas

construgdes sobre o tema.

Ao estudar sobre os temas de lideranga e competéncias através de bibliografias
tradicionais e entender mais sobre a temadtica internacional proposta pelos intercimbios
através de discussdes com individuos especializados sobre o tema, pdde-se constatar como tal
oportunidade proporciona crescimento pessoal e profissional aos que se propdem a viver esse
desafio. A evolugdo do tema tem tomado propor¢des maiores e ganhado for¢a dentro das
discussdes entre os profissionais de recursos humanos do mercado atual, segundo Sebben
(2009), e ao sentir a paixdo nas palavras de pessoas com mentalidade intercultural percebe-se

que elas também identificam o crescimento proporcionado pela experiéncia.
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APENDICE A — Questionirio de Pesquisa

Questionario de pesquisa sobre a influéncia do intercimbio intercultural
no desenvolvimento de competéncias de liderancga.

Qual sua idade (durante a realiza¢@o do intercambio)?
Em pais est4 realizando seu intercdmbio?

Qual a duragéo do seu programa de intercadmbio intercultural?

Menos de 1 més
De 1 a 3 meses

De 3 a 6 meses

De 6 meses a 1 ano

Mais de 1 ano
Quais os seus objetivos pessoais para realizar o intercdmbio intercultural?

Seu intercAmbio intercultural lhe prové/proveu oportunidades de desenvolver

autoconhecimento?
| Escala |

Nao concordo & 5 5 & 5 Concordo

totalmente totalmente
Caso tenha interesse, insira algum comentério sobre a influéncia do intercimbio em
desenvolver a competéncia citada acima.

Seu intercambio intercultural lhe prové/proveu oportunidades de trabalhar com a
valorizacdo e desenvolvimento de outros individuos?
| Escala |

N3o concordo > 5 0 o o Concordo
totalmente totalmente
Caso tenha interesse, insira algum comentario sobre a influéncia do intercimbio em

desenvolver a competéncia citada acima.

Seu intercambio intercultural desenvolve/desenvolveu competéncias interpessoais
como comunicagdo efetiva, capacidade de trabalhar em equipe e transitar na
diversidade?

| Escala ]

Nao concordo 5 5 - o o Concordo
totalmente totalmente
Caso tenha interesse, insira algum comentario sobre a influéncia do intercAmbio em

desenvolver a competéncia citada acima.
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Seu intercAmbio intercultural desenvolve/desenvolveu competéncias pessoais como
ética e responsabilidade social?

Escala l

N3ao concordo 3 o 5 & Concordo

totalmente totalmente

Caso tenha interesse, insira algum comentario sobre a influéncia do intercimbio em
desenvolver a competéncia citada acima.

Seu intercAmbio intercultural desenvolve/desenvolveu competéncias educacionais
como aprendizagem ativa?

Escala |

N3o concordo Concordo

o o o o
totalmente totalmente

Caso tenha interesse, insira algum comentario sobre a influéncia do intercimbio em
desenvolver a competéncia citada acima.

Seu intercambio intercultural desenvolve/desenvolveu suas capacidades de
empreendedorismo e inovagdo?
Escala I
N3o concordo o o " o Concordo
totalmente totalmente

Caso tenha interesse, insira algum comentario sobre a influéncia do intercAmbio em
desenvolver a competéncia citada acima.

Seu intercambio intercultural desenvolve/desenvolveu competéncias cognitivas como
capacidade analitica?*

| Escala
N3ao concordo & & o " Concordo

totalmente totalmente

Caso tenha interesse, insira algum comentério sobre a influéncia do intercAmbio em
desenvolver a competéncia citada acima.
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ANEXO A — Informacdes gerais sobre a organiza¢io AIESEC

Sobre a AIESEC

Presente em 1.700 universidades de 107 paises e territorios, somos a maior organizagido
internacional formada por estudantes do mundo. A plataforma para que jovens descubram e
desenvolvam seus potenciais de modo a ter um impacto positivo na sociedade.

Nesse sentido, realizamos mais de 470 conferéncias, promovemos 5.500 intercambios
profissionais no exterior e oferecemos mais de 7.700 posi¢des de lideranga para os nossos
membros a cada ano.

Nossos parceiros, literalmente milhares e das mais diversas areas, véem AIESEC como um
suporte para o desenvolvimento de jovens universitarios € como meio de acesso a talentosos
profissionais ao redor do mundo.

Nossos ex-membros sdo lideres nessas organizagdes € em suas comunidades — fazendo uso
das experiéncias, das habilidades e da visdo ampliada que a AIESEC lhes proporcionou, para
que sejam agentes de mudanga positiva.

Nossa Rede

Uma de nossas maiores forgas € a habilidade de reunir jovens e parceiros de todo o mundo
através de intercambios, conferéncias e ferramentas virtuais.

A base de nossa rede € o envolvimento voluntario de aproximadamente 35.000 individuos em
mais de 1.700 Universidades de 107 paises e territorios. Os escritorios nacionais e
internacionais sdo gerenciados por estudantes licenciados ou recém graduados.

Nossa rede gerencia relacionamentos com mais de 4.000 parceiros, promove mais de 5.500
intercambios e organiza mais de 470 conferéncias a cada ano.

Nossa rede € interligada através de uma ferramenta virtual chamada MyAIESEC.net, uma
plataforma de conex&o online. Com mais de 1.400 comunidades ativas, 250.000 documentos e
10.000 féruns de discussdo por més, € a mais ativa das plataformas OpenACS do mundo.

E além de nossos membros e parceiros, temos uma rede de alumni de aproximadamente
800.000 pessoas desde a fundagdo da AIESEC em 1948, conectados também através da
MyAIESEC.net.

O Diferencial da AIESEC

Nossa abordagem inovadora para o desenvolvimento de jovens tem o foco em assumir uma
postura pro-ativa, desenvolver auto-consciéncia e uma visdo pessoal, construindo redes de
contatos e se capacitando para conduzir a mudanga.

Nos fazemos isso através de uma plataforma internacional de oportunidades oferecidas aos
nossos membros dentro das mais de 7.700 oportunidades de lideranga, das 5.500
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oportunidades de trabalho no exterior, das 470 conferéncias e através de ferramentas virtuais
para a construcdo de redes de trabalho.

Nossa plataforma permite que os individuos criem sua propria experiéncia com as
oportunidades disponiveis. O resultado é um experiéncia de 1 a 5 anos que produz individuos
com as seguintes habilidades:

Lideranca

Nossos membros tém a oportunidade de liderar equipes em diversas areas, realizar
planejamentos, tomar decisdes, falar com o publico e transformar suas idéias em agdes. Eles
sdo orientados a entrar em situagbes com a intengédo de fazer acontecer.

Habilidades Multi-Funcionais

Nossos membros tém experiéncias praticas em todas as faces do funcionamento de uma
organizacgdo, incluindo vendas e marketing, relacionamento com clientes, recrutamento e
sele¢do, avaliagdes de performance, orgamento, planejamento, gestéio de projetos, habilidades
de comunica¢d e muito mais. Tamanha experiéncia pratica, em areas diversificadas, é algo
unico quando ainda est@o na faculdade.

Efetividade

Mantemos uma uma organizagdo global, com uma impressionante gama de programas e
projetos, através de um incrivel compromisso de nossos membros. Os membros da AIESEC
investem entre 15 e 30 horas semanais na organizagdo, enquanto ainda lidam com faculdade,
familia, amigos e outras atividades. Eles aprendem como administrar o tempo, priorizar e
realizar tarefas simultaneamente.

Diversidade e Internacionalismo

Através da gestdo de nosso programa de intercAmbio e da interagdo com nossas plataformas
on-line, nossos membros trabalham e se comunicam diariamente com pessoas de todo o
mundo. Eles aprendem como trabalhar eficientemente em ambientes diversificados e enxergar
através de uma perspectiva global.

Auto-Consciéncia

Com um foco em reflexdes, AIESEC prové canal e suporte para que os individuos tracem
metas pessoais e desenvolvam sua perspectiva de vida. Nossos membros desenvolvem um
forte senso de quem s#o e o que gostariam de fazer no futuro.

Este € o Diferencial da AIESEC — o que faz com que as pessoas que passam pela AIESEC
tenham vantagem sobre outros jovens € 0 que os conduz a ter um importante papel em seu
ambiente de trabalho e em sua comunidade.

Nossa Plataforma

A Plataforma da AIESEC consiste em uma série de oportunidades com que um individuo cria
sua propria experiéncia. Esta mesma plataforma serve também para conectar nossas
organizagdes parceiras aos jovens talentos da AIESEC. As principais oportunidades sdo: o
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trabalho no exterior, as redes de aprendizado, as oportunidades de lideranca, as conferéncias e
o0 suporte ao auto-decobrimento.

Junto com os principios da Abordagem da AIESEC, esta plataforma ¢ o meio como
desenvolvemos nos jovens a vontade e capacidade de ter um impacto positivo na sociedade —
esse € o Diferencial da AIESEC.

Trabalho no Exterior

A oportunidade de trabalhar no exterior € o elemento essencial da plataforma e € a experiéncia
mais intensa do que nds oferecemos. NoOs possibilitamos que cerca de 5.500 membros
trabalhem fora de seu pais a cada ano nas areas administrativas, técnicas, educacionais e de
desenvolvimento.

Experiéncia de Lideranca

Através da gestdo de mais de 800 escritérios no nivel local, nacional e internacional, nds
oferecemos cerca de 7.700 oportunidades da lideranca a nossos membros cada ano. Isto prové
aos nossos membros uma experiéncia valiosa e pratica em gestdo e lideranga.

Conferéncias

Nos organizamos aproximadamente 470 conferéncias ao ano para capacitar e desenvolver
nossos membros e a organizagdo. Estas conferéncias oferecem a oportunidade de praticar a
lideran¢a, de adquirir conhecimentos importantes para vida profissional e de desenvolver uma
rede de contatos internacional.

Redes de Aprendizado

Pela interagdo virtual e real, as redes da aprendizagem permitem que diferentes pessoas se
encontrem para desenvolver suas habilidades e conhecimento em assuntos de interesse
comum. Os exemplos dos assuntos dessas redes incluem Sustentabilidade,
Empreendedorismo, Meio Ambiente e Desenvolvimento Empresarial.

A maioria de nossos parceiros se envolvem com a AIESEC através de uma dessas plataformas
para desenvolver seu perfil, atrair talentos para sua organizagdo ou apoiar nossos esforgos
possibilitando jovens a descobrirem e desenvolverem seu potencial.

AIESEC Way

" AESEC,

Muitas organizagdes trabalham para causar um impacto positivo em nossa sociedade, como
nos fazemos. Cada uma delas tem sua maneira de fazer isso. E nés também temos o nosso
jeito de causar esse impacto... AIESEC Way!
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O QUE E AIESEC

A AIESEC € uma organizagdo global, apolitica, independente, sem fins lucrativos e
totalmente gerida por jovens estudantes e recém-formados dos melhores centros de ensino do
mundo. Os seus membros estdo interessados em questdes mundiais, lideranga e gestdo.
AIESEC nio discrimina raga, cor, género, orientagdo sexual, credo, religido, nacionalidade,
origem étnica ou social.

O QUE VISAMOS

A Paz e o Desenvolvimento das Potencialidades Humanas.

NOSSO IMPACTO

Nossa rede global permite jovens estudantes descobrir e desenvolver seus potenciais de
lideranga para causar um impacto positivo na sociedade.

COMO FAZEMOS

A AIESEC oferece aos seus membros um desenvolvimento integrado através da experiéncia
composta por oportunidades de lideranga, intercdmbios profissionais e participagdo em um
ambiente global de aprendizagem.

NOSSOS VALORES

Nossos valores fornecem um caminho para o desenvolvimento da lideran¢a na AIESEC, a fim
de incentivar normas comuns de comportamento em toda a nossa rede global, que ird apoiar a
realizag@0 dos nossos objetivos e nos apoiar na expansio dos nossos ideais.

Ativar Lideranca

Nés lideramos pelo exemplo e inspiramos lideranga através da ac¢do e de resultados. Nos
tomamos toda a responsabilidade pela nossa fung¢do de desenvolver o potencial de pessoas.

Demonstrar Integridade

Noés somos consistentes e transparentes em nossas decisdes e agdes. Nos satisfazemos nosso
comprometimento e trabalhamos de forma coerente com a nossa identidade.

Viver a Diversidade

Nos procuramos aprender através dos diferentes modos de vida e opinides representados em
nosso ambiente multicultural. Nés respeitamos e ativamente encorajamos a contribuigio de
todo e qualquer individuo.

Desfrutar da Participac¢io

No6s criamos um ambiente dindmico pela nossa participagdo ativa e entusiastica. Nos
desfrutamos de nossa participagdo na AIESEC.

Buscar a Exceléncia

Nos procuramos atingir o mais alto nivel de qualidade em tudo que fazemos. Através da
criatividade e inovagdo nds tentamos sempre melhorar.
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Agir Sustentavelmente

Nos agimos de uma forma que € sustentavel para a nossa organizagdo e a sociedade. Nossas
decisdes levam em conta as necessidades das geragdes futuras.



