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RESUMO

O estudo aqui realizado possui como tema principal a comunicagéo interna no terceiro setor. O
objetivo principal compreender qual a principal contribui¢do e papel da comunicacéo interna
no 3° setor, através das estratégias utilizadas pelos vencedores do Prémio Excellence, da
AIESEC no Brasil (2014 - 2016). Aqui, utilizou-se de anélise documental acerca da organizacao
e sua comunicagdo institucional, somada a um questionario quantitativo aplicado entre os
presidentes de cada entidade vencedora em seu ano, com o intuito de compreender a realidade
desses escritorios sob a luz de uma pesquisa bibliogréafica previamente realizada sobre os temas
de terceiro setor e comunicacgdo interna. Para a anélise dos dados obtidos, focou-se em entender
semelhancas e aspectos especificos de cada um, com a intencdo de identificar praticas de
comunicacdo interna possiveis de serem replicadas. Ao final da pesquisa, a conclusdo alcancada
se delimitou a trés pontos principais: a necessidade de mensagem clara com foco em resultados,
o foco da comunicacdo na missdo da organizagdo, como equilibrio entre trabalho e proposito e,
por fim, a intencdo de desenvolver uma comunicacdo interna participativa e que proporcione
momentos e espacos de trocas entre membros e diretoria, para que todas as pessoas da

organizagao possuam alinhamento e clareza sobre misséo e ambic&o da organizacéo.

Palavras-chave: comunicacdo interna; terceiro setor; relagcdes publicas; AIESEC.



ABSTRACT

The study carried out here has as its main theme the internal communication in the third sector.
The main objective is to understand the main contribution and role of internal communication
in the 3rd sector, through the strategies used by the winners of the AIESEC Excellence Award
in Brazil (2014 - 2016). Here we used documentary analysis about the organization and its
institutional communication, added to a quantitative questionnaire applied between the
presidents of each winning entity in its year, with the purpose of understanding the reality of
these offices in the light of a previous bibliographical research held on the themes of third sector
and internal communication. For the analysis of the data obtained, it focused on understanding
similarities and specific aspects of each one, with the intention of identifying possible internal
communication practices to be replicated. At the end of the research, the conclusion reached
was limited to three main points: the need for a clear message focused on results, the focus of
communication on the organization's mission, how to balance work and purpose, and, finally,
the intention to develop a participatory internal communication and that provides moments and
spaces of exchange between members and board, so that all the people of the organization have

alignment and clarity on the mission and ambition of the organization.

Key-words: internal communications; third sector; public relations; AIESEC.
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1 INTRODUCAO

O trabalho social realizado pelo terceiro setor sempre foi visto como uma fuga e possivel
solucéo para os problemas néo solucionados (e muitas vezes causados) pelo primeiro e segundo
setor. Ora por dar espaco e possibilidades de crescimento a classes menos favorecidas, ora por
tomar e incentivar a responsabilidade sobre diferencas sociais.

Tanto a visibilidade quanto o incentivo em relacdo ao terceiro setor dependem,
principalmente, de uma causa por tras de tal acdo ou movimento, uma vez que é a partir desse
reconhecimento e identificacdo com proposito que se da o engajamento de terceiros. E € nesse
contexto que se insere a comunicacdo e, principalmente, as Rela¢Ges Publicas: como
instrumento de posicionamento e engajamento social sobre causas e movimentos defendidos
por organizagdes do terceiro setor.

Com o objetivo de compreender qual a principal contribuicdo e papel da comunicagéo
interna no 3° setor, atraves das estratégias utilizadas pelos vencedores do Prémio Excellence,
da AIESEC no Brasil (2014 - 2016), o objeto de estudo aqui analisado sera a AIESEC,
organizacéo global sem fins lucrativos gerida totalmente por jovens de 18 a 30 anos, que busca
desenvolver lideranca jovem atraves de intercdmbios sociais e profissionais. Aqui, porém, a
andlise feita deixa de lado o engajamento externo para focar no que vem antes: a comunicagao
interna e como ela é capaz de mobilizar pessoas a trabalharem por uma causa social, de forma
voluntaria. A partir disso, o trabalho apresentado possui a seguinte pergunta problema a ser
respondida: Levando em consideracdo o Excellence Awards de desempenho e reconhecimento
dos melhores escritérios da AIESEC no Brasil nas Gltimas 3 edi¢bes (2014-2016), qual o
impacto e papel da comunicacdo interna em tais escritérios, na perspectiva dos presidentes
entrevistados?

Além disso, o trabalho conta com os objetivos especificos de analisar as estratégias e
acOes de comunicacdo interna e Relagfes Publicas aplicadas pelos vencedores do prémio
Excellence; compreender o conteudo de tal comunicacdo interna, produzido e veiculado aos
membros dos trés escritorios; e identificar aces possiveis de serem aplicadas e replicadas em
qualquer outro escritorio da AIESEC no Brasil.

Para a autora, como membro da AIESEC em Porto Alegre, uma das motivagdes de
estudo do tema é poder perceber de que forma a teoria pode influenciar o trabalho pratico
promovido pela organizacao, além da possibilidade de realizar uma troca de saberes entre 0s
campos préatico e tedrico no que tange a comunicagdo interna para organizacdes sem fins

lucrativos. A escolha do tema deve-se, tambeém, a vontade da pesquisadora de entender e
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mensurar a importancia da comunicagéo interna para qualquer organizagdo, uma vez que a
mesma €, muitas vezes, subestimada ou até mesmo esquecida por essas mesmas organizagoes.
Do mesmo modo, a escolha pelo estudo aplicado ao terceiro setor se deve ao fato de também
ser um assunto de interesse a pesquisadora, uma vez que faltam estudos sobre a comunicacao
interna em organizagdes sem fins lucrativos, e o trabalho aqui desenvolvido pode atuar como
uma pequena contribuicdo para o tema.

Para tal pesquisa, entdo, o presente trabalho utilizou-se de diferentes técnicas de
pesquisa, todas sob a luz do método de pesquisa exploratorio. Primeiramente, a técnica de
pesquisa bibliografica foi aplicada a fim de buscar compreensdo acerca da realidade do terceiro
setor, bem como das Relag¢Bes Publicas, seus publicos e atuagdo. Depois, a fim de introduzir e
analisar a AIESEC enquanto organizacdo sem fins lucrativos, usou-se a pesquisa documental
(MOREIRA, 2005). Por fim, utilizou-se também da pesquisa quantitativa (DUARTE, 2005)
através da aplicacdo de um questionario fechado, de carater exploratério, com o objetivo de
elucidar pontos em comum entre acfes e praticas da comunicacao interna e Relacfes Publicas
dentro dos trés escritorios avaliados.

Para tal pesquisa, o debate levantado contou com as ideias de Montafio (2010) e sua
critica ao terceiro setor e sua intervencdo social, Albuquerque (2006) com a histéria de
associacOes sem fins lucrativos, além de Tendrio (2005) e diferentes formas de gestdo dentro
de tais organizacfes. Com isso, teremos o primeiro capitulo baseado na elucidacdo dos
conceitos de terceiro setor, suas aplicac@es, histdrico, préaticas e validacdo, extraidos de pesquisa
bibliografica sobre o tema. Apds introducéo ao terceiro setor e a AIESEC, o segundo capitulo
traz conceitos de Relagdes Publicas e suas vertentes dentro da comunica¢do com o publico
interno, suas estratégias e formulas de avaliacdo das mesmas. Nesse capitulo, a pesquisa
bibliografica também foi utilizada como método de entendimento sobre o fazer e o papel das
relacBes publicas, da comunicacdo interna e de ambas atividades aplicadas ao terceiro setor.
Para isso, utilizou-se principalmente das perspectivas de Kunsch (2007), Fortes (2003)
Lattimore (2012) e Peruzzo (2009) como fontes de debate e dominio sobre os assuntos pelos
autores tratados. Aqui, o objetivo é apresentar e delimitar a perspectiva pela qual a comunicagao
sera abordada durante o trabalho: como ponte entre comunicacao e gestdo de pessoas, a0 mesmo
tempo em que garante clareza de proposito e causa social dentro de uma organizacdo nédo
governamental.

Durante a fase de pesquisa bibliografica, o principal objetivo foi o de trazer
conhecimentos necessarios por onde serdo baseadas as pesquisas feitas no quarto capitulo. E

nele que a principal coleta de informacdes acontece, a partir de uma pesquisa quantitativa,



12

realizada com os presidentes dos comités locais dos melhores escritorios brasileiros dos Gltimos
trés anos (2014 - 2016), escolhidos pela AIESEC no Brasil, ganhadores do prémio Excellence
Awards:

2014 — Porto Alegre (RS)

2015 — Recife (PE)

2016 — Brasilia (DF)

Nesse capitulo, primeiramente sera realizada breve analise documental acerca da
AIESEC enquanto organizacao sem fins lucrativos: sua histdria, missdo e valores, e situacdo
atual, tanto a nivel global quanto nacional. Assim, busca-se clarificar as atividades da AIESEC
de maneira geral, para entdo aprofundarmos a analise acerca dos trés escritdrios anteriormente
citados.

As informacdes coletadas serdo analisadas e comparadas, na busca por entendimento
sobre aspectos da comunicacdo interna realizada em tais comités, suas estratégias e acbes e que
contetido é esse capaz de influenciar no engajamento de membros voluntarios da organizacgéo.
Mais que isso, a partir de tal analise, o trabalho buscara clarificar estratégias e acGes de
comunicacgdo interna possiveis de serem reproduzidas em outros escritérios da AIESEC no

Brasil e, também, em demais organizagdes do 3° setor.
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2 O TERCEIRO SETOR E A AIESEC

Antes de entendermos nosso objeto de pesquisa e comecarmos a discorrer sobre, é
necessario compreender o terceiro setor em sua visdo geral, seu surgimento e diferentes
definicBes, para esclarecer o que, de fato, configura uma organizacdo pertencente a essa
categoria, seus atributos, principios e governanca.

Nesse primeiro capitulo, as referéncias teoricas trazidas buscam elucidar as principais
premissas e praticas de uma organizacdo sem fins-lucrativos, abordando leis, regimentos e
comportamentos responsaveis por conduzir a atuacdo de tais organizag¢6es. Dessa forma, busca-
se introduzir o tema com o intuito de facilitar o entendimento da histéria do terceiro setor e seus
motivos de existéncia e a maneira como sdo geridos e liderados, uma vez que tais contetdos
aqui trazidos serdo utilizados como base para a analise do objeto de estudo enguanto
organizacgao enquadrada no terceiro setor. Apos aprofundar a discusséo sobre o terceiro setor e
abordar seu papel através da perspectiva e analise de diferentes autores, o capitulo também trara
uma breve introducdo sobre a AIESEC, sua fundacao, principais atividades e como atua hoje
enquanto organizacdo sem fins lucrativos, uma vez que a mesma serd o centro de estudo e

andlises do presente trabalho.

2.1 O Terceiro Setor

No contexto atual brasileiro, considerando formalidades politicas e econdmicas do pais,
as organizacOes se encontram divididas em trés diferentes setores: o primeiro, segundo e
terceiro setores. Enquanto o primeiro atua diretamente no &mbito pablico e governamental, o
segundo atua no segmento econémico e de iniciativa privada. Por sua vez, para delimitar o
terceiro setor, “o conceito mais aceito atualmente é o de uma esfera de atuagdo publica, ndo-
estatal, formada a partir de iniciativas privadas voluntarias, sem fins lucrativos, no sentido do
bem comum” (COSTA, 2001, p. 5). Além disso, os trés setores também realizam transi¢oes
entre si, possibilitando a origem de novas formas e status de organizagdes, conforme
Albuquerque (2006):
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Figura 1 — Transicdes entre setores

TERCEIRO SETOR

SINDICATOS

ORGANIZACOES PARAESTATAIS
(ex.: sistema “S5”: Senai, Senac, Sesi, Sesc e Senar)

Fonte: ALBUQUERQUE, 2006, p.40.

Tachizawa (2014) também trazem o conceito de terceiro setor enquanto uma expressao
de diferenciacdo do primeiro (publico) e do segundo (com fins lucrativos). Tal diferenciacdo
existe também pela autonomia vinda por parte das organizacdes de terceiro setor, ja que nao
pertencem — ou dependem — nem a légica governamental nem a segmentacao de mercado.

Ainda para Tachizawa (2014, p. 13), “as motivag¢des para a criagdo de uma instituigao
formal séo diversas, mas coincidem nas ideias de autonomia, flexibilidade organizativa e
profissionaliza¢do que a formula ONG evoca”, ou seja, de possibilidade de atuacdo em um
campo profissional especifico, a0 mesmo tempo em que amplo na maneira como é executado,
seja em sua forma administrativa, em seus publicos atingidos e atendidos ou o perfil das pessoas
que a compde. Dessa forma, organizagdes do terceiro setor acabam por desempenhar um papel
muito mais voltado ao ambito social, exatamente pela forma como surgiram e 0 espago que
encontraram em aberto para preencher, em meio as interaces corporativas e sociais, tanto no

Brasil quanto no resto do mundo.

2.1.1 Origem e historia

De acordo com ALBUQUERQUE (2006), a expressao “terceiro setor” ¢ uma tradugao
do termo em inglés third sector, que, nos Estados Unidos, é usado junto com outras expressdes
como “organiza¢des sem fins lucrativos” (nonprofit organizations) ou “setor voluntario”
(voluntary sector)”. Tal termo ¢ utilizado exatamente para diferencia¢do entre setores de

trabalho e atuacéo.



15

J& a expressdo Organizacdo Ndo Governamental (ONG) surgiu na Europa continental,
criada pelo sistema de representacdo das Nagdes Unidas entre os anos 1960 e 1970. Na época,
ONG era denominada qualquer organizacdo presente formalmente na ONU, ainda que néo
fossem representadas ou aliadas a algum governo. Como relata Albuquerque (2006, p. 18), tais
ONGs cresceram “destinadas a promover projetos de desenvolvimento nos paises de Terceiro
Mundo”. Tais projetos foram imprescindiveis para que o terceiro setor fosse levado até a
América Latina, onde, segundo o mesmo autor “as organizagdes surgiram com expressivo
carater politico, atuando fortemente na redemocratizacdo dos paises, com a¢des voltadas para
uma politica social de desenvolvimento de assisténcia e servigos nos campos de consumo,
educacdo de base e saude, entre outros” (ALBUQUERQUE, 2006, p.23).

Precisamente no Brasil, as praticas de trabalho ndo governamentais surgiram em maior
volume durante o periodo militar, onde a necessidade de autonomia e mudancas em relacdo ao
Estado era latente. Foi durante a década de 70 que movimentos ndo governamentais se
consolidaram no pais, sendo denominados como “sociedades civis”, que, entre outras coisas,
podiam ser entendidas como “um conjunto de associacdes e organizagdes livres, nao
pertencentes ao Estado e ndo econémicas que, entretanto, tém comunicacdo com 0 campo
publico e com os componentes sociais” (ALBUQUERQUE, 2006, p.19).

Nesse contexto, as décadas de 1980 e 1990 foram de extrema importancia para o terceiro
setor a nivel social, pois foi um periodo de grande relevancia de organizacfes nao
governamentais ao atuarem como potencializadoras de movimentos sociais e politicos em meio
a situacdo vivida pelo Brasil (COSTA, 2001). Dentre as ONGs associadas a ABONG
(Associagdo Brasileira de Organizagdes Nao Governamentais) “praticamente 60% dessas
entidades foram legalmente fundadas a partir de 1985” (TASCHIZAWA, 2014, p. 13), 0 que
demonstra a necessidade de formalizacdo das préaticas sociais na época, ainda que sua atuacao
seja mais antiga que isso.

Atualmente, no pais, o terceiro setor € compreendido por uma série de caracteristicas

em comum listadas por Albuquerque (2006, p. 19) como parte de sua atuagao

- Fazem contraponto as a¢des do governo [...]

- Fazem contraponto as a¢es do mercado [...]

- D&o maior dimensdo aos elementos que as compdem: realcam o valor tanto
politico quanto econdmico das agdes voluntarias sem fins lucrativos.

- Projetam uma viséo integradora da vida publica: enfatizam a complementagéo
entre acGes publicas e privadas.

Se por um lado o papel de desenvolvimento e responsabilidade politica e social foram
responsaveis por fomentar o inicio das praticas do terceiro setor na America Latina, é valido

também abordar o viés de interesses e ganhos recorrentes no primeiro e segundo setor, sobre a
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atuacdo dessas organizagdes. Esse contraponto é trazido por Montafio (2010, p. 19), quando

afirma que:

Efetivamente, para além das diferencas entre as diversas organiza¢des, uma questao é
real, e s6 pode ser determinada com certo nivel de generalizacdo: o conjunto de
organizagdes e atividades que compreende o chamado “terceiro setor”, para além dos
eventuais objetivos manifestos de algumas organizagdes ou da boa intengdo que move
o ator solidario e o voluntario singular, termina por ser instrumentalizado, pelo Estado
e pelo capital, no processo de reestruturacao neoliberal, particularmente no que refere
a formulagdo e implementagdo de uma nova modalidade de trato a “questdo social”,
revertendo qualquer ganho histérico aos trabalhadores nos seus direitos de cidadania.

Para o autor, tal criticidade em sua abordagem € justificada pela necessidade de
questionamentos quanto & maneira que encaramos o terceiro setor, enquanto uma forma de
atingir a sociedade com uma “cultura de autoculpa pelas mazelas que afetam a populagdo”
(MONTARNO, 2010, p. 23), ou seja: a populacdo (de modo geral) acaba por sentir-se
responsavel por problemas sociais que em primeira estancia sdo de responsabilidade do
primeiro e segundo setor.

Além disso, o autor também aborda a historia do Brasil e suas tentativas de alcangar um
estado de bem-estar social, principalmente na década de 1980, com o surgimento dos novos
movimentos sociais e de massa (Montafio, 2010).

[...] a Constituicdo de 1988 consagrou este profundo avango social, resultado das lutas
conduzidas, por duas décadas, pelos setores democréaticos: sem ferir a ordem burguesa
[...], ela assentou os fundamentos a partir dos quais a dindmica capitalista poderia ser
direcionada de modo a reduzir, a niveis toleraveis, o que os prdprios segmentos das

classes dominantes entio denominavam “divida social”. (NETTO apud MONTANO,
2010, p. 35).

Entretanto, tal tentativa ndo conseguiu suprir as demandas sociais do pais ou mesmo
alterar o foco de atuacdo e desenvolvimento do terceiro setor, uma vez que em 2010 o Brasil ja
contava com mais de 400 mil organizagdes ndo-governamentais (ONGS) registradas e cerca de
4 mil fundagbes®. Tais dados embasam o volume de trabalho produzido pelo terceiro setor e sua
contribuicdo a nivel nacional, uma vez que, seja por seu historico de crises politicas ou
problemas estruturais sociais, 0 pais segue implementando praticas voluntarias como alternativa
socioeconémica. Em relacdo a isso, se pensarmos no segundo setor,

[...] a maior parte do setor privado brasileiro esta envolvida de alguma forma com a
area social. De acordo com os resultados finais da pesquisa A¢do Social das Empresas,
realizada pelo Ipea, 59% das empresas do pais desenvolvem acfes em beneficios da
comunidade. Sao cerca de 465 mil empresas, com um ou mais empregados, que dao

sua contribuicéo, seja fazendo doacgdes eventuais a pessoas carentes ou desenvolvendo
projetos mais estruturados. (TASCHIZAWA, 2014, p. 19).

LREVISTA EXAME, Melhores e Maiores. Sdo Paulo: Editora Abril, 2008. Disponivel em:
www.exame.com.br. Acessado 10/10/2017.
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Ja no que tange a parte publica e o primeiro setor, Montafio questiona a maneira como
0 estado se apropria do terceiro setor. Para o autor, citando Bresser Pereira, 0 estado deveria
implementar a “publicizac¢do”’, ou seja, “a transformagédo dos servigos nao-exclusivos de Estado
em propriedade publica ndo-estatal e sua declaracdo como organizagido social” (BRESSER
PEREIRA apud MONTANO, 2014, p. 45), porém tal publicizacdo acaba por representar a
transicdo de deveres e responsabilidade de questfes publicas para o terceiro setor, enquanto o
repasse de recursos publicos vai para o @mbito privado (Montafio, 2014). Para Tachizawa,
entretanto, o cenario ¢ simplificado e as “organizagdes sem fins lucrativos sao entendidas como
uma possibilidade de mao de obra e implementacdo de praticas sociais de impacto direto na
populagéo, como por exemplo, com projetos abordando sustentabilidade, direitos humanos ou
educacdo de qualidade (Tachizawa, 2014).

Independentemente da origem ou dos principios norteadores de tais organizacdes, € fato
que o terceiro setor vem ganhando cada vez mais espaco dentre as praticas de trabalho
brasileiras, motivado principalmente pelo papel social e de responsabilidade que desempenha

hoje.

2.1.2 DefinicGes e modelos

Em 2012, durante o Evento Rio+202 foi apresentada uma pesquisa realizada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), que apresentava o crescimento de 215%
no nimero de organizacOes de terceiro setor entre os anos de 1996 e 2005, no Brasil. Tal
crescimento fez com que categorias fossem criadas para 0 segmento, a fim de clarificar a
atuacdo voluntéria ndo s6 a nivel de trabalho, mas também da perspectiva juridica.

Para a legislacdo brasileira, existem diferentes formas de divisdo e organizacdo da
sociedade, definidas pelo Cadigo Civil como pessoa juridica. Sendo elas: (a) associacées; (b)
sociedades; (c) fundagdes; (d) organizacgdes religiosas; (e) partidos politicos; (f) empresas
individuais de responsabilidade limitada. Ainda de acordo com o Artigo 44 do Cadigo Civil

sdo elas:

1. Associacdo: pessoa juridica criada para atender a necessidade de um grupo
especifico, que ndo tenha finalidade lucrativa. Todos os recursos gerados séo
investidos nessa causa em comum;

2 A Conferéncia das NagGes Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel, a Rio+20, foi realizada de 13 a 22 de
junho de 2012, na cidade do Rio de Janeiro. A Rio+20 foi assim conhecida porque marcou 0s vinte anos de
realizacdo da Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (Rio-92) e contribuiu para
definir a agenda do desenvolvimento sustentdvel para as proximas décadas. Disponivel em:
<http://www.rio20.gov.br/sobre_a rio_mais_20.html>. Acessado em: 13 nov. 2017.
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2. Fundagc&o: pode ser criada por um individuo, uma empresa ou pelo governo. E
constituida pela unido de bens para uma finalidade decidida pelo seu fundador.

Entre os dois modelos, as Associacdes ndo exigem a existéncia de patrimdnio prévio
por parte das organizagOes, principal motivo pelo qual 95% dessas organizacdes brasileiras,
hoje, optam pelo registro como associagdes civis sem fins lucrativos (TACHIZAWA, 2014).
Independentemente do modelo adotado, toda e qualquer associacao de terceiro setor necessita
obrigatoriamente possuir ata de constituicao, estatuto social, ata da elei¢do da Diretoria e do
Conselho Fiscal e requerimento de registro da entidade, para que seu registro seja validado
enquanto personalidade juridica (BARBOSA, 2003).

Além das duas principais diferenciacdes juridicas de uma organizacdo sem fins
lucrativos, também se encontra presente na nossa sociedade o termo OSCIP — Organizacéo
Civil de Interesse Publico, que determina a finalidade publica de uma organizacao através da
Lei N° 9.790, de 23 de margo de 1999. E entendida como OSCIP toda organizacio de pessoa
juridica, que mesmo sendo de direito privado, ndo possui fins lucrativos. Isso significa que
ONGs juridicamente entendidas como OSCIP tém a possibilidade de recorrer a recursos
publicos, sejam eles atraves de convénios, parcerias ou apoio.

Além das OSCIPs, ha também outros termos e categorias que dividem o terceiro setor,
como as OrganizagOes da Sociedade Civil (OSCs) e Organizacdes Sociais (OSs). De acordo
com Tachizawa (2014), todas elas possuem natureza privada e ndo publica, e é o0 seu carater
sem fins lucrativos que as enquadra exatamente como associacdo ou fundacdo. Porém, é
importante ressaltar o fato de que ‘“criarmos uma associagao nao implica necessariamente a
criacdo de uma entidade de cunho social, pois diversos propésitos podem nao visar o lucro,
mas, mesmo assim, ndo servir de proveito de todos” (SZAZI, 2014, p. 28), o que torna
obrigatdrio o cunho social de tais organizagdes.

Além dessas diferenciacbes bésicas, ha também a classificacdo trazida por Andrés
Fagundes apud Albuquerque (2006), que leva em consideracédo os diferentes campos e publicos
de atuacdo atingidos por organizacgdes sem fins lucrativos e seu papel nisso. A divisdo do autor
é composta por Igrejas e Instituices Religiosas, principalmente a catdlica, foram as primeiras
organizagbes sem fins lucrativos do Brasil, ap6s a separacdo entre Igreja e Estado;
Organizacgdes Nao-governamentais e Movimentos Sociais, responsaveis por trabalhar com a
defesa de direitos, com diferentes formas de trabalho; Empreendimentos sem fins lucrativos,
onde a atuacdo recebe um teor comercial, ao ser paga por produtos e servigos; Fundacoes
Empresariais, as quais implicam préaticas de cidadania e filantropia em beneficio das
comunidades onde se encontram tais empresas (ALBUQUERQUE, 2006).
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Qual seja a categorizacdo, é importante entender que, antes de qualquer coisa,
organizagdes ndo governamentais (da sociedade civil) existem como forma de apresentar e
sanar necessidades de bem-estar coletivo, uma vez que nem o Estado nem as organizacGes
coorporativas sdo capazes de prover e suprir tais demandas sociais. O mesmo é defendido por
Tendrio (2005), que entende o papel do terceiro setor como responsavel pela experimentacdo e
tentativa de novas solucdes para problemas sociais, que ainda que em pequena escala podem

trazer resultados sobre os problemas que tais organizac6es se propdem a enfrentar.

2.1.3 Gestao e participagao

Além das diferentes segmentacdes juridicas, de pablico ou atuacdo, organizacbes de
terceiro setor também possuem aspectos internos responsaveis por delimitar e validar o trabalho
realizado enquanto sua atuacdo sem fins lucrativos. Tais aspectos estdo ligados a questfes de
responsabilidade e autoridade internas, no que tange a tomada de decisdes e desempenho de
cargos ou fungdes, ou seja, suas formas de gestdo e lideranca.

De acordo com Grazzioli et. al (2015), esses deveres e responsabilidades devem ser pré-

estabelecidos e seguidos precisamente, contendo 0s seguintes pontos obrigatérios:

— Procedimentos claramente determinados que levem em conta as fungdes de todos
0s setores da organizacdo, propiciando a integracdo das informacGes dentro do
sistema;

— Um organograma adequado em que a linha de autoridade e a consequente
responsabilidade sejam definidas entre os diversos departamentos, chefes,
encarregados de setores, etc. (GRACIOLLI et. al, 2015, p.96).

De acordo com a Associacdo Brasileira de Organizacdes Nao-Governamentais (2016),
0 Caodigo Civil e Estatuto Social de ONGs é o documento que rege e institucionaliza a maneira
formal com que o terceiro setor interage com seus publicos internos. Para garantir que isso
ocorra, existem alguns pré-requisitos basicos que devem estar dispostos e clarificados no
estatuto e regimento interno de qualquer organizacdo como, por exemplo, deveres e direitos de
um membro associado, os critérios de eleicdo dos(as) administradores(as) e forma e quérum

para convocagio da assembleia geral®.

3 A Associago Brasileira de ONGs foi fundada em 1991. E uma associagao civil sem fins lucrativos e econdmicos,
democréticas e pluralistas. Para a ABONG, s@o consideradas ONGs, “as entidades que, juridicamente constituidas
sob a forma de fundacdo ou associacao, todas sem fins lucrativos, notadamente autbnomas e pluralistas, tenham
compromisso com a construcdo de uma sociedade democratica, participativa e com o fortalecimento dos
movimentos sociais de carater democratico, condi¢Bes estas, atestadas pelas suas trajetorias institucionais e pelos
termos dos seus estatutos”.
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Todos os pontos acima trazidos dizem respeito a responsabilidades e deveres que uma
organizacéo do terceiro setor possui perante a lei brasileira e que a validam (ou ndo) enquanto
instituicdo sem fins lucrativos. Cada aspecto contém seu grau de importancia para o bom
funcionamento de uma ONG, e existem dois corpos responsaveis por garantir suas aplicacoes:
o corpo de funcionérios de uma entidade ndo governamental e o Conselho Fiscal dessa
organizacdo, ambos altamente ligados com a democracia e poder de participacao e decisdo que
dizem respeito ao terceiro setor.

Primeiro, quanto ao conselho fiscal, a “Lei das Sociedades Andnimas (Lei n° 6.404/76)
dispde sobre a criacdo ¢ o funcionamento de um conselho fiscal, como 6rgao obrigatorio”
(BARBOSA e OLIVEIRA, 2003, p. 22) em organizacdes do terceiro setor. 1sso acontece para
que o poder dado a administradores e gestores dessas organizacdes seja usufruido da melhor
maneira possivel, e para que seus atos estejam de acordo com deveres legais e estatutarios.
Além disso, em junho de 2005, foi sancionada a Lei 11.127, responsavel por mudancas no
Caodigo Civil brasileiro, em relagdo a associacfes e fundagdes do terceiro setor. Entre as
mudancas existentes estdo as que dizem respeito as tais responsabilidades e tomadas de decisdes
internas e a necessidade de que isso esteja especificado no estatuto local de todas as ONGs
brasileiras®. Ou seja, 0 estatuto serve como documento legal onde externos podem consultar a
maneira como determinada organizacao esta sendo guiada e administrada.

Segundo, sobre esses administradores e gestores, é papel dos membros associados de
uma organizacao decidir aqueles que assumirdo tais posicdes de lideranca, e é por isso que
existem as assembleias gerais. De acordo com Barbosa e Oliveira (2003), uma Assembleia
Geral deve, obrigatoriamente, ser utilizada como espaco formal de qualquer decisdo de maior
importancia para a organizacao (Barbosa e Oliveira, 2003, p.20), com o intuito de reforgar o
carater participativo e colaborativo de uma ONG. Aqui, membros ativos possuem voz para
decidir sobre o futuro da organizacdo e quem serdo os representantes legais da mesma. Tal
processo decisério é tdo transparente e correto a ponto de ser, inclusive, obrigatério que
qualquer assembleia desse carater realizada por uma ONG possua “copia autenticada [de sua
ata], data de eleicdo da diretoria atual, registrada no Cartério de Registro de Pessoas Juridicas
e autenticada” (TENORIO, 2005, p. 90). Assim, a organizacio atua de forma democratica e
participativa ao permitir que seus associados escolham as pessoas que irdo representar-lhes

durante os proximos anos, principalmente durante processos de decisdo nédo participativos.

4 Dados retirados do site da Abong. Disponivel em <http://www.abong.org.br/ongs.php?id=19>. Acessado em: 19
set. 2017.
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Passando para o ponto pds deciséao e escolha sobre 0s gestores de organizagdes sem fins
lucrativos, para Tendrio (2005, p.81), essa diretoria possui a missao de elevar a0 méaximo o

valor e os resultados obtidos de seus recursos, 0 que exige:

e relacBes intensas de negociacdo quanto ao uso de recursos;

e definicao de objetivos intermediarios e critérios de acompanhamento;

e estabelecimento de estratégias comuns de agdo; e

e identificacdo de facilitadores (aspectos fortes de cada um) para o estabelecimento
de relacGes de ajuda reciproca.

E para que isso seja colocado em pratica, € necessario que a organizacdo possua um
modelo de gestdo claro e que seja seguido por seus diretores/administradores. Segundo

Tachizawa (2014, p. 133), é considerado um bom modelo de gestdo aquele que:

a) identifique as estratégias genericas aplicaveis a esse tipo de organizacdo;

b) hierarquize as decisfes que compdem o processo de gerenciamento em
estratégicas e operacionais;

c) identifique os diferentes agentes e institui¢des que se integram a ONG.

Para o autor, seja como for o0 modelo de gestdo, ele deve sempre ocorrer de fora para
dentro, a0 mesmo tempo em que vai do geral para o particular, levando sempre em
consideracao aquilo que seja mais adaptavel e que agregue valor a ONG. Quanto a isso, Tendrio
(2005, p. 8) discorre que tais modelos gerenciais devem ser adaptados as fungdes de
“planejamento, organizacdo, dire¢do e controle”, onde dentro da fungao dire¢do encontram-se
4 quatro atividades-chave desenvolvidas pelo gestor: “coordenagdo, lideranca, processo
decisorio e motivagio” (TENORIO, 2005, p. 80).

Aqui, ndo discutiremos a fundo cada um deles, mas é importante perceber a ligacao
direta que cada um possui com as pessoas que compdem uma organizacdo e as diferentes
maneiras existentes de se dirigir a elas e administra-las. E por isso, também, que sobre tomadas
de decisdes e delegacdo de autoridade, Tendrio (2005) apresenta os conceitos de centralizacao
e descentralizag&o.

Para o autor, a centralizacdo gira em torno de uma tomada de decis@es feita por alguns
individuos, mantendo uma distancia dos demais setores da organizacdo, enquanto se exerce
rigido controle sobre os objetivos decididos, mas principalmente sobre a forma de trabalho dos
responsaveis por executa-lo (TENORIO, 2005). Ja a descentralizacio engloba todos durante
processos de decisdo, busca atender as demandas da maioria e controla apenas as estratégias e
resultados, sem interferir na forma de trabalho de cada um (TENORIO, 2005).

Nenhuma organizagdo é capaz de atuar de forma totalmente centralizada ou
descentralizada, uma vez que ambas podem ser alto grau de participacédo de seus funcionarios,

mas ainda assim limitar algumas decisdes para cargos executivos. Entretanto,
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Nas ONGs, constatamos um alto grau de participacdo dos membros da cupula, dos
socios, do corpo técnico e dos coordenadores no que se refere as decisdes estratégicas,
havendo também descentralizagdo no que tange as questdes operacionais, sendo dada
aos coordenadores a liberdade de tomar decisdes na comunidade em que atuam. A
unidade da organizacdo ¢ garantida pelo comprometimento e pela identificagéo desses
técnicos e coordenadores com a missdo da ONG. (TENORIO, 2005, p. 72).

Ainda assim, Tenorio divide o processo de decisdo de uma organizacdo em trés
diferentes niveis: estratégico, que definem qual a missdo e estratégia da organizagdo; tatico,
responsavel por decidir como a estratégia serd implementada; e operacional, onde a deciséo se
refere ao trabalho pratico em si (Tendrio, 2005). Nessa divisdo, € possivel entender quais
decisdes necessitam ser tomadas por uma organizagdo e quem sdo 0s decisores responsaveis
por elas. Nesse contexto, a garantia de unidade citada por Tenorio (2005) passa exatamente pelo
poder de decisdo de diretores e seu comprometimento com os valores da organizacdo para a
qual trabalham, uma vez que foram escolhidos por demais pessoas para estarem la.

E é para permitir que tais escolhas sejam o mais coerente possiveis que assembleias séo
executadas quando hé a necessidade de escolha e eleicdo de uma nova diretoria executiva. E
por isso também que o Conselho Fiscal deve manter-se ativo enquanto responsavel pelo
acompanhamento das préticas realizadas pela diretoria escolhida. Uma vez descentralizada,
uma organizagdo sem fins lucrativos abre espaco para a participacédo e para o alinhamento de
discurso e acbes entre todas as suas esferas internas, sejam elas centralizadas ou

descentralizadas; estratégicas, taticas ou operacionais.

2.2 A AIESEC: breve apresentacéo

Como apresentado anteriormente, existem diferentes defini¢des e delimitacGes no que
tange as organizacOes do terceiro setor. E 0 presente trabalho se propde a estudar uma dessas
organizagoes, a AIESEC. De acordo com o site da organizagao, a AIESEC ¢ “uma organizagédo
apolitica, independente, sem fins lucrativos, gerida por estudantes e recém graduados do ensino
superior. Nossos membros s&o jovens interessados sobre os problemas do mundo, lideranca e
gestdo™>,

Se anteriormente o termo AIESEC era acronimo para a Associacdo Internacional dos
Estudantes de Ciéncias Econdmicas e Sociais®, hoje o termo AIESEC tornou-se o nome da

instituicdo, e a mesma se apresenta como uma organizacdo global, que busca desenvolver

5 Disponivel em: www.aiesec.org. Acessado em 10 jun. 2016. Traduzido do inglés pela autora.
® Traduzido pela autora, do francés Association Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et
Commerciales.


http://www.aiesec.org/
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lideranca através de experiéncias de intercambio. ‘“Neste contexto, a AIESEC atua como
facilitadora na formagdo de agentes de mudanca, ou seja, jovens lideres conscientes de sua
responsabilidade frente ao mundo e a sociedade em que vivem” (ZEMOR, 2015, p. 42). Ou
seja, a organizacdo é responsavel por propiciar ambientes de interacdo entre jovens, com foco
no desenvolvimento dos mesmos, a0 mesmo tempo em que tal desenvolvimento possa criar
impacto positivo na sociedade, no futuro. O principal servico oferecido pela AIESEC € dividido
em trés diferentes tipos de praticas de intercambio: Global Talent (GT), onde o estudante realiza
um intercdmbio profissional em uma organizacdo do segundo setor; Global Entrepreneur (GE),
onde o estagio se d& em uma Start Up; e Global Volunteer (GV), onde o intercdmbio é
voluntario e o trabalho acontece em organizacdes do terceiro setor’. Independente do modelo
de intercambio, o objetivo final da organizacdo é desenvolver lideranca jovem através de tais
experiéncias. E para que isso tudo aconteca, a AIESEC disp6e hoje de uma rede global
[...] formada por diferentes escritorios e diferentes niveis de controle entre eles. Esses
escritérios dividem-se em trés grupos: o escritério da AIESEC Internacional, os
escritorios nacionais nos paises ou territorios onde a AIESEC estd presente e 0s
escritérios locais nas cidades onde a AIESEC estd presente. Hoje, em toda a
amplitude da organizacéo, a AIESEC esté presente em 126 paises, contando com cerca
de 70.000 membros voluntérios divididos em escritorios fisicos em 800 cidades.

Ainda, estima-se que a organizagdo tenha parceria firmada com pelo menos 8.000
organizagdes e 2.500 universidades no mundo todo. (ZEMOR, 2015, p. 43).

Como mostrado durante os primeiros topicos aqui abordados, este capitulo se
comprometeu em apresentar e clarificar principios e fundamentos de definicéo do terceiro setor.
Além disso, discutiu-se acerca da importancia da existéncia de organizagdes sem fins lucrativos,
seu papel enquanto organizacdo social e de que maneira suas praticas devem ser validadas
legalmente. Aqui também se abordou a ideia de gestdo no terceiro setor, suas implicac@es sobre
0 Viés de democracia e participacdo das mesmas € 0 minimo necessario para que tais ideais
sejam colocados em pratica de fato. Por fim, enquanto organizacéo do terceiro setor, a AIESEC
foi brevemente apresentada, com seus fins, servicos oferecidos e status atual.

Como objeto de estudo do presente trabalho, mais informacgdes sobre a organizagéo
serdo trazidas posteriormente, durante a analise aqui realizada, mas antes o trabalho seguira a
linha tedrica, introduzindo, no proximo capitulo, conceitos de relagdes publicas, publicos e

comunicagdo, para que a analise realizada sobre a AIESEC seja a mais rica e elucidada possivel.

" Descricéo basica de cada produto. Disponivel em www.aiesec.org. Acessado em 10 jun. 2016.
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3 TERCEIRO SETOR, PUBLICOS E COMUNICACAO

Este capitulo tem como objetivo a clarificacdo do papel das relagdes pablicas enquanto
atuando em diferentes organizacdes e diferentes frentes de trabalho. E importante ressaltar que
também faremos, neste capitulo, de maneira mais detalhada, as definicdes de publicos,
principalmente dos diferentes publicos existentes no terceiro setor. Por ultimo, trazer como o
profissional de relagcdes publicas se comunica dentro de organizagdes sem fins lucrativos,

especificando os tipos de comunicacdo possivel neste ambiente.

3.1 Relagdes Publicas e seus Publicos

Inserida no campo da comunicacao social, a atividade de Relacdes Publicas é entendida
como responsavel pela analise, entendimento e acdo estratégicos entre uma organizagdo e seus
pablicos, no que diz respeito a comunicacdo. Conforme aponta Fortes (2002, p. 21):

As Relagdes Publicas esté reservado o trabalho de conhecer e analisar os componentes
do cenério estratégico de atuacdo das empresas, com a finalidade de conciliar os
diversos interesses. Para isso, procura identificar, nas pessoas e nos grupos

organizados, comportamentos e formas de contato que venham a facilitar o
estabelecimento do processo de relacionamento das unidades consideradas.

Diante desta perspectiva estratégica, € esperado do profissional de Rela¢bes Publicas
ser a principal fonte e também ponte de comunicacdo de uma organizacdo com Seus
stakeholders®, sejam eles internos ou externos, além de ser também o responsavel por integrar
e gerenciar diferentes canais e ferramentas de comunicacdo. Dessa maneira, 0 papel desse
profissional pode assumir carater técnico ou pratico, de acordo com a demanda e proposta da
organizagao, exatamente como propGe Fortes ao dizer que

Os profissionais de Relacdes Publicas exercem dois papéis distintos nas organizacdes:
podem ter carater gerencial, quando se ocupam do planejamento, da coordenacéo e da
supervisdo de programas de comunicacdo, ou carater técnico, quando escrevem,

editam, projetam publicacBes, conduzem eventos especiais, e assim por diante.
(FORTES, 2002, p. 177).

Gerencial ou tecnico, qualquer processo desenvolvido e aplicado no campo das
Relagdes Publicas vai depender do trabalho conjugado de pesquisa, planejamento, execucéo e

avaliacdo/manutencdo de resultados, sempre visando 0 posicionamento da instituicdo e a

8 “A expressdo “parte interessada” é uma das possiveis tradugdes para a palavra stakeholder em portugués. Essa é
a expresséo que consta no guia PMBOK (PMI, 2013) em sua versdo na lingua portuguesa [...]. No guia PMBOK,
a palavra stakeholder se refere a pessoas ou organizagdes ativamente envolvidas no projeto, que tém interesse no
projeto ou que s&o afetadas por ele.
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maneira como ele serd entendido e recebido por seus publicos. Segundo Kunsch (2003) as
relacfes publicas enfatizam o lado institucional e corporativo das organizagdes. Em sintese,

como atividade profissional, elas:

e Identificam os publicos, suas reacdes, percepgdes e pensam em estratégias
comunicacionais de relacionamento de acordo com as demandas sociais e 0
ambiente organizacional.

e Supervisionam e coordenam programas de comunicacdo com publicos — grupos
de pessoas que se auto organizam quando uma organizacao os afeta ou vice-versa;

e Preveem e gerenciam conflitos e crises que porventura passam as organizacdes e
podem despontar dentro de muitas categorias: empregados, consumidores,
governos, sindicatos, grupos de pressédo etc. (KUNSH, 2002, p. 95).

Para isso, cabe ao profissional (e a instituicdo para a qual ele trabalha) ser sensivel e
atento as necessidades do seu publico e suas demandas politicas, econémicas ou sociais, pois é
a partir dessa percepgdo que serd possivel construir e comunicar sentido ao seu trabalho. E
também a partir de tal percep¢do que o profissional determinara que canais e que instrumentos
devem ser utilizados e, além disso, de que outros setores da comunicagdo social ele pode se
valer para sua execucao, atuando, assim, como principal gestor de comunicacdo integrada.
Segundo Kusch, esse modelo de comunicacdo nada mais € que "uma juncdo da comunicacao
institucional, da comunicacdo mercadolégica, da comunicagdo interna e da comunicagdo
administrativa, que formam o mix composto da comunicagdo organizacional” (KUNSCH,
2003, p. 150).

De acordo com James Grunig e Todd Hunt (1994) apud Kunsch (2003), o exercicio de
relagbes publicas pode ser classificado em quatro diferentes modelos: de imprensa e
propaganda, voltado para a divulgacdo da organizagdo e seus produtos ou servigos; de
informacéo publica, que busca posicionar e disseminar a imagem da organizacdo; modelo
assimétrico de duas maos, usado principalmente para beneficiar a organizacdo no
relacionamento e conhecimento de seus publicos; e por Gltimo o simétrico de duas maos, onde
se busca equilibrio entre publicos e organizages a partir dos interesses de ambos.

Seguindo nesse contexto (e como o nome da profissao indica), dentro desse processo de
andlise, entendimento e acdo, € extremamente importante que o Relagdes Publicas saiba
identificar e entender seu publico, uma vez que é em razdo dele que se pauta a sua atuacéo.
Nenhuma estratégia, ferramenta ou discurso surtira o efeito planejado se nao estiver de acordo
com o publico alvo e, principalmente, suas necessidades e expectativas. Para Kunsch (2003, p.
114), “fazer as mediagdes entre as organizagdes e seus publicos ¢ uma fungdo precipua de
relacdes publicas, que ndo podem prescindir da comunicacao e do uso de todos 0s seus meios

possiveis e disponiveis”.
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O relagbes publicas possui a missdo de identificar, diagnosticar e comunicar para
determinados e diferentes tipos de publico. Porém, para Fortes (2002), ainda que tais grupos
receptores dessa comunicacao sejam denominados publicos,

1) ndo existe a entidade “publico”, pois publico ¢ um mito;

2) ndo ha um, mas varios publicos;

3) os assuntos criam seus préprios publico;

4) a natureza especifica de uma empresa pode, normalmente, criar seus proprios
publicos;

5) os publicos mudam quando mudam as organizacoes;
6) os espectadores devem ser tratados com muito cuidado. (FORTES, 2002, p.67).

Fortes traz com isso o contraponto de que publicos organizacionais ndo devem ser
abordados ou entendidos como fixos ou imutdveis. Para o autor (2002), é mais importante
entender quais sao as bases conceituais de relacionamento publico, previamente estabelecidas
para entdo utiliza-las como guia de segmentacéo e trabalho com diferentes publicos. Seja como
for, é papel do relagbes publicas definir quais estratégias e ferramentas em especifico serdo
aplicadas a cada um desses grupos e de modo a obter os melhores resultados vindos disso.

Para Kunsch (2003), esse publico, em geral, pode ser dividido em dois grandes grupos:
interno, voltada principalmente para recursos humanos e comunicacdo institucional; e externo,
com foco em servigos para outras empresas ou pessoas. A ideia de divisao entre publicos interno
e externo é a mais comum e mais abordada por diferentes autores da area. Entretanto, Fortes
foge da variavel entre pablico interno e externo para apresentar outras duas possibilidades: o
publico misto, que possui ligacdes econdmicas com a organizacdo ainda que distante das suas
praticas diarias, mas pode influenciar ou comprometer o desempenho da organizacdo
(FORTES, 2002); e o publico em potencial, onde tais pessoas ou grupos sdo desconhecidos da
organizacdo em si e por isso ndo ha expectativas ou interesses em um primeiro momento
(FORTES, 2002, p. 81).

Quando falamos de terceiro setor, entretanto, a ideia de publico vai além da
diferenciacdo natural e ja conhecida, composta por publicos interno, misto e externo. Ainda que
tendo como base tal segmentacdo, segue-se a indicacdo de Meneghetti (2003), conforme
explicitado abaixo:

Aqui, optou-se por empregar o termo publico ou publico estratégico, evitando o uso
da expressao publico alvo, demasiadamente associada a relagdes de consumo, com
conotacao de passividade por parte do “receptor”. No campo social, dirige-se a
sujeitos ativos, individuos ou grupos com 0s quais haja interacdo e estabelecimento
de relagbes de troca, huma via de médo dupla, que agrega o fator transformacdo ao
processo. O publico é o segmento especifico da comunidade com o qual se deseja

estabelecer a comunicacdo, um recorte da sociedade. (MENEGHETTI, 2003, p. 43-
44).
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As definigBes de tais publicos podem variar em decorréncia das necessidades e
ambicdes de uma organizacgao sem fins lucrativos, a0 mesmo tempo em que grupos de pessoas
podem transitar entre diferentes publicos estratégicos, dependendo do interesse que 0s mesmos
demonstram sobre a organizagdo. Peruzzo (2006) traz diferentes divises entre publicos no
terceiro setor. A primeira delas considera a natureza do vinculo entre organizagdo e publico, e
se configura em: a) publico provedor, b) publico interno, ¢) publico agente, e d) publico
externo. Ja outra forma de divisdo, abordada por Meneghetti (2003), apresenta os publicos
enguanto atores: a) publico meio, b) publico alimentador e ¢) puablico fim.

Para Peruzzo (2006, p. 170), levando em consideragdo a proximidade entre publico e
organizacéo do terceiro setor, a divisao se apresenta da seguinte maneira:

(a) Beneficiarios (pessoas a quem a agao direta da organizacdo se destina, ou melhor,
s8o a razdo de ser da mesma); (b) colaboradores ou quadro funcional (funcionarios,
voluntarios e suas familias); (c) vizinhan¢a (“comunidade” onde estdo inseridas a
sede e a agdo principal da organizagdo); (d) 6rgaos publicos (aqueles que afetam
diretamente a vida da organizagdo por meio de politicas, legislacdo, 6rgdos de
repressdo, etc); (e) parceiros reais e potenciais (organizagdes, secretarias,
universidades, entre outros); (f) midia (meios de comunicacdo impressos,
radiofonicos, televisivos e Internet, tanto os de longo alcance como os comunitarios e
locais; (g) aliados (movimentos e organizagdes congéneres e aproximativas, ou seja,
que atuam no mesmo universo mas desenvolvem atividades distintas, como, por

exemplo, 0 movimento de moradia versus Igreja) (h) opositores (aqueles que se
op8em a linha politico-ideoldgica e ao trabalho desenvolvido por “6dio de classe”.

Seja como for, é importante entender que a comunicacdo deve ser um exercicio e uma
atividade presente em relacdo a tais publicos, para que se criem espagos de aproximacao entre
grupos e 0 movimento social proposto por uma organizacao sem fins lucrativos. Uma vez que
0 objetivo do presente trabalho é entender o impacto das relacbes publicas e da comunicacao
interna no terceiro setor, serd falado, a seguir, sobre o publico interno, como 0 mesmo se

configura e onde se encontra a atuacdo do profissional de RP em meio a isso.

3.1.1 Publico Interno

Sobre a divisdo de publicos de uma organizag&o, a divisdo mais e que por muito tempo

pautou os publicos das relagdes publicas, era aquela entre interno e externo, da seguinte forma:
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Figura 2 — Divisdo de puablicos

Interno \ Externo
-~ Donos da empresa | - Fornecedores
— Acionistas | = Consumidores
-~ Empregados | = Concorrentes
- Comunidade | — Entidades patronais representativas
-~ Revendedores — Sindicatos profissionais
~ Orgaos de informacao
- Governo

— Publico em geral

Fonte: PENTEADO, 1969 apud CESCA, 2006, p.26.

De maneira geral, para a autora, o publico interno seria composto pelos trabalhadores
de uma organizacao e comunidades diretamente ligadas a eles. Porém, muito ja se discutiu sobre
0 assunto e, atualmente, as definicBes de publico assumem diferentes versdes, de acordo o
contexto em que estdo inseridos. A Ultima divisdo proposta, ainda, por Cesca (2006), incluiria
os “publicos interno-vinculado, interno-desvinculado, misto-vinculado, misto-desvinculado e
externo” (CESCA, 2006, p.31), levando em conta a ligagdo juridico-fisico entre 0s mesmos e a
organizacdo. Nessa classificacdo, o publico interno-vinculado é aquele que ocupa 0s espacos
da organizacdo ao mesmo tempo em que possui vinculo de trabalho com a mesma, e que sera
utilizado para o presente trabalho enquanto publico interno.

Para Fortes, publico interno pode ser denominado como um “agrupamento espontaneo,
com ou sem contiguidade fisica, perfeitamente identificavel, originario das pessoas e dos grupos
ligados a empresa por relagcdes funcionais oficializadas” (FORTES, 2002, p. 72). J4& Kunsch

(13

aborda a perspectiva do publico interno enquanto situado em um microambiente “¢ pelo
conjunto de elementos que constituem a organizacao em si — as pessoas, suas habilidades, suas
competéncias e seus saberes, as condicOes institucionais de infraestrutura e de gestdo”
(KUNSCH, 2003, p. 255).

O publico interno €, entdo, toda e qualquer pessoa conectada a organizacao, enquanto
colaborador, e por isso possui uma visao muito mais crua e transparente sobre a organizacao
em que trabalha. Por isso, para o profissional de relagBes publicas, o desafio estd em entender
0 publico interno enquanto publico estratégico e saber como obter 0 maximo do mesmo
enquanto stakeholder.

O ambiente interno de uma empresa ndo pode ser caracterizado como um mercado,

mas como um organismo Vvivo que necessita de organizacdo conduzida por impulsos
nervosos de significado universal, de sorte que todos os 6rgdos compreendam seus
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papéis e ajam em prol de sua perpetuacdo. (FASTI, 1999, p. 7 apud KUNSCH, 2002,
p. 155).
Ainda, para a autora, conforme Vasconcelos (s.d.), o publico interno é responsavel por
defender e disseminar os ideais e a imagem da organizacdo na qual estdo inseridos e, por isso,
uma das grandes preocupacdes das relacfes publicas, na sua tarefa junto ao publico
interno, é a de conscientiza-lo, independentemente do cargo ou da funcdo que cada
um desempenha na organizacdo, que é por ele representada, tanto interna como
externamente, cabendo-lhe, desta forma, uma fracdo de responsabilidade pelo grau de
influéncia que é exercido por todos no conjunto e através de cada um individualmente,
perante a opiniao que outros publicos e a prépria comunidade, como um todo, venham
a ter respeito da empresa. (VASCONCELQS, s.d. mimeo apud KUNSCH, 2003, p.
122).
Dessa forma, o publico interno é (e deve ser encarado como) um dos principais publicos
para o profissional de relagdes publicas, pela imagem e poder de fala que possui sobre a
organizacado e pelo que essas pessoas representam para a mesma. E para que se clarifiquem as
principais maneiras de se trabalhar com tal publico, o presente trabalho ird, agora, discorrer

sobre a comunicagéo interna enquanto parte da comunicacao integrada.

3.2 Comunicacao Integrada

Depois de entendermos o que significam publicos e de que maneira eles interagem e
influenciam o trabalho de uma organizacao, aqui serdo abordadas as diferentes maneiras de se
fazer comunicacdo para esses publicos — principalmente no que diz respeito ao publico interno.

Se por um lado é necesséria a construcdo e manutencao da identidade e imagem de uma
organizacao, por outro lado também se faz necessario comunicar seu produto ou servico, e usar
tal identidade e imagem como artefato de venda. A necessidade de um olhar sobre a
comunicacdo interna e externa, seus publicos e a maneira como as duas dialogam € um dos
fatores que torna necesséria as praticas da comunicacgdo integrada. Para Kunsch (2003, p. 120):

[...] sdo indmeras as atividades possiveis nessa linha de atuacdo. Elas contribuem
sobremaneira para um posicionamento institucional positivo da organizagdo,

atingindo uma gama variada de puablicos - o consumidor, o governo e os demais
poderes publicos, as escolas a comunidade local, a midia e as organiza¢des em geral.

Como principal caracteristica da comunicacdo integrada, temos as infinitas
possibilidades com que ela pode ser executada: simultaneamente ou ndo, para um s publico
ou para nichos diversos, como posicionamento, como propaganda, como informativo. E é
exatamente por conta dessa pluralidade que se faz necessario manter a unidade — de discurso,

imagens e mensagens — em todas as frentes e canais de comunicagéo utilizados. Dessa forma,
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a “comunicag¢do integrada precisa ser entendida como uma filosofia capaz de nortear e orientar
toda a comunicacdo que é gerada na organizagdo, como um fator estratégico para o
desenvolvimento organizacional na sociedade globalizada” (KUNSCH, 2003, p. 179).
Além de garantir a unidade e a coeréncia daquilo que é divulgado por uma organizacao
em seus diferentes meios, a comunicacdo integrada também possibilita que as agdes e
estratégias de comunicagdo conversem entre si. Isso causa dois tipos de impacto no que diz
respeito a comunicacdo de modo geral: primeiro, a mensagem € melhor distribuida, tanto pela
quantidade de meios em que pode ser divulgada, quanto pela possibilidade de adaptar tal
mensagem e o seu discurso de acordo com a plataforma utilizada; e segundo, quanto a repeti¢do
dessa mensagem e o quédo confidvel e memoravel torna-se a imagem de uma organizacdo ao
passo em que ela se faz presente no maior nUmero de canais comunicativos possivel. Como
sugere Kunsch (2003):
Com um sistema integrado, 0s varios setores comunicacionais de uma organizacao
trabalham de forma conjunta, tendo ante os olhos 0s objetivos gerais e a0 mesmo
tempo respeitando os objetivos especificos de cada setor. Trata-se de uma gestdo

coordenada e sinérgica dos esforcos humanos e organizacionais com vistas na
eficacia. (KUNSCH, 2003, p. 180).

Seguindo essa linha, a comunicagéo integrada pode ser dividida em quatro grandes
grupos, segmentados pelas atividades realizadas dentro de cada um, e chamado por Kunsch

(2003) de Composto da comunicagdo, como na imagem abaixo:

Figura 3 — Comunicagdo Organizacional Integrada

Comunicagao Organizacional Integrada

Relagoes Piiblicas

Comunicagao
Institucional
arketing Social
Marketing Cultural Comunicagao
Jornalismo Empresarial
Assessoria de Imprensa Interna

Identidade Corporativa
Imagem Corporativa
Editoragio Multimidia
Publicidade Institucional

Comunicag¢do Administrativa

Processo Comunicativo

0 mix da Gomunicagao  Fixe: imormatior

Redes Formais e Informais

nas Organizages  Nidia eena:

Marketing
Comunicagao
Mercadolagica

Publicidade
Promogio de Vendas
Feira e Exposigies
Marketing Direto
Merchandising
Venda Pessoal

Fonte: Margarida M. Krohling Kunsch

Fonte: KUNSCH, 2003, p.151.
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Fazem parte desse grupo a Comunicagdo Institucional, a Comunicacdo Interna, a
Comunicacdo Mercadoldgica e Comunica¢do Administrativa. Nesse contexto, a comunicagao
mercadologica é a responsavel por garantir que o produto ou servico oferecido pela organizacao
seja comunicado de acordo com os objetivos de mercado (KUNSCH, 2003). E ela quem
trabalhard com o marketing da organizacdo e “[...] se encarrega, portanto, de todas as
manifestacBes simbdlicas de um mix integrado de instrumentos de comunicagdo persuasivos
para conquistar o consumidor e os publicos-alvo estabelecidos pela area de marketing”
(KUNSCH, 2003, p. 164).

Esse mix de instrumentos trazido por Kunsch (2003), envolve diversos artefatos e
ferramentas comunicacionais, como propaganda, promogdes, relacGes publicas, eventos, etc.
Todos sdo utilizados de forma estratégica, com o objetivo de disseminar o que se busca vender
pela organizacgdo, enquanto também posicionam a imagem da organizacao diante de seu publico
consumidor.

Jé& sobre a Comunicagdo Administrativa, Kusch relata que:

Administrar uma organizacéo consiste em planejar, coordenar, dirigir e controlar seus
recursos de maneira que se obtenham alta produtividade, baixo custo e maior lucro ou
resultados, por meio da aplicacdo de um conjunto de métodos e técnicas. Isso
pressup8e um continuo processo de comunicacao para alcangar tais objetivos. E o que

organiza o fluxo de informag@es, que permitirdo & organizacdo sobreviver, progredir
e manter-se dentro da concepcéo de sistema aberto. (KUNSCH, 2003, p. 152).

Assim, a Comunicacdo Administrativa é aquela que busca transmitir toda e qualquer
informacdo de cunho administrativo para os demais setores e &reas de uma organizacdo
(Kunsch, 2003). E ela quem acopla todo tipo de dado e fluxo internos e apresenta-os de forma
a possibilitar um maior entendimento situacional da organizacéo.

Enquanto a comunicacdo mercadoldgica possui seu foco de atuacdo voltada para o
publico externo e suas necessidades e interesses, a Comunica¢do Administrativa, ao contrario,
é totalmente inserida no ambito interno de uma organizacéo e, por isso, ira dialogar sempre com
seus publicos interno e misto, enquanto transmissora de mensagens de cunho organizacional.
Também por isso, no modelo proposto por Kunsch (2003), a comunicagdo administrativa esta
proxima da comunicacao interna por ser um braco de atuacdo da mesma. E para tornar mais
clara tal diferenciacéo, e também para seguir a proposta do presente trabalho, daremos maior
atencdo a comunicacao interna e institucional e como ambas dialogam entre si e com seus
respectivos publicos. Assim, continuaremos no exercicio proposto de analisar a comunicagdo

interna da AIESEC enquanto organizagdo do terceiro setor.
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3.2.1 Comunicacao Institucional

Passadas as comunicacdes administrativa e mercadoldgica, entre todas as formas e
modelos de comunicacédo, a institucional ¢ a que melhor retne todas as possibilidades de
atuacdo de um profissional de relagdes publicas. De maneira geral, Kunsch, citando Fonseca,
define a comunicacdo institucional da seguinte maneira:

Conjunto que é de procedimentos destinados a difundir informacdes de interesse
publico sobre as filosofias, as politicas, as praticas e os objetivos das organizagdes, de

modo a tornar compreensiveis essas propostas (FONSECA, 1999, p.140 apud
KUNSCH, 2003, p.164).

Por seu carater ndo-mercadoldgico, mas voltado a valores intangiveis de uma
organizacao, a comunicacdo institucional pode ser aplicada tanto ao publico interno quanto ao
publico externo, sem que para isso o discurso precise ser alterado. Para a autora “a comunicagdo
institucional objetiva conquistar simpatia, credibilidade e confianca, realizando, como meta
finalista, a influéncia politico-social” (Torquato 1985, p. 183 apud KUNSCH, 2002, p. 164).

Tal influéncia é possivel de ser alcancada quando a filosofia de uma organizacgao — sua
missao, visdo e valores — sdo bem comunicadas e compreendidas pelos publicos que se deseja
atingir. O principal resultado disso é a maneira como esses publicos passam a interagir com a
organizacdo a medida que se identificam com tais aspectos apresentados. Por isso, seguindo o
raciocinio de Kunsch (2003, p. 165):

Fazer comunicagdo institucional implica conhecer a organizacdo e compartilhar seus
atributos [...], e ndo uma simples divulgac&o institucional e de marcas. Portanto, é algo
complexo, e as organizagdes terdo de se valer de estratégias e politicas bem definidas

de comunicacgdo, delineadas e planejadas estrategicamente pela area de relagGes
publicas, numa perspectiva de comunicagdo integrada.

A principal tarefa da comunicacdo institucional é, assim, assegurar que aquilo que a
organizacdo fala e aquilo que ela faz estejam em concordancia e, principalmente, que essa
concordancia esteja sendo vista por seus publicos. Se entrassemos mais a fundo no tépico,
chegariamos nos conceitos de imagem e identidade e na maneira com que ambos atuam diante
dos publicos de uma instituicdo. De maneira geral, segundo Machado (2007, p. 48) “a
identidade de uma organizacdo € manifesta pelo nome, slogan/lema, pessoas, produtos,
servigos, instalacdes, folheteria, uniformes e demais pecas que lhe sé&o visibilidade e que sdo
por ela criadas e comunicadas a diversos publicos”. Ja a imagem seria “o reflexo da identidade

organizacional [...], a organiza¢do sob o olhar de seus publicos” (MACHADO, 2007, p. 48).
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Seguindo essa linha de raciocinio, a comunicagdo institucional € o meio por onde uma
organizacao se posiciona e através do qual constroi identificacGes e relacionamento com seus
publicos — interno e/ou externo. Para ela, tanto imagem quanto identidade sdo ferramentas
estratégicas que comunicam cultura, valores e causas dessa organizagdo e, por isso, se torna
extremamente necessario conhecer o publico para quem se fala, para que o posicionamento
assumido pela organizagéo faca jus ao esperado e aceito pelas partes interessadas.

Uma vez que o publico é identificado e compreendido, cabe ao relagdes publicas utilizar
a identidade e a imagem da organizacdo de maneira estratégica, como artefatos capazes de
suprir as demandas desse publico, sejam elas sociais, politicas ou mesmo mercadoldgicas. Para
Kunsch (2003, p. 119):

Ha de se explorar, por exemplo, o nome e o simbolo da organizacao, utilizando-os em
todos o0s Iugares,possiveis, como correspondéncias, publicagdes, viaturas, anincios,
instalagBes etc. E preciso criar ocasifes oportunas, como eventos, e aproveitar todos
0s momentos para fixar a marca e a identidade corporativa, que devera ser resultante
de um estudo completo em torno daquilo que a organizacdo quer traduzir, ou seja,

uma expressdo de sua cultura e dos valores que incorporam sua personalidade
organizacional/institucional.

Assim, se usada de maneira estratégica, a comunicacao institucional pode servir ndo so
como ferramenta de posicionamento e relacionamento, mas também como um diferencial da
organizacao diante dos seus publicos: quanto maior a identificagdo de um grupo com o seu
discurso, maiores as possibilidades de ele tornar-se um promotor de seus servicos, produtos ou
causas. De um ponto de vista menos mercadoldgico e mais voltado para proposito, a
comunicacdo institucional surge como meio de propagacdo de missdo, visdo e valores dessa
organizacao e de que maneira eles alcangam e impactam seus publicos.

E para alcancar esse publico com eficacia e garantir que a mensagem a ser passada sera
recebida e compreendida, Kunsch (2003) elenca como necessarios os seguintes instrumentos:
“marketing social, marketing cultural, imagem corporativa, identidade corporativa, propaganda
institucional, jornalismo empresarial, assessoria de imprensa e editoracdo multimidia”
(KUNSH, 2003, p. 167). Esses sdo, claramente, instrumentos que abordam perspectivas e
dialetos singulares e, dada a diferenca de meios e mensagens que tais instrumentos sao capazes
de produzir — e reproduzir, torna-se imprescindivel a harmonia com que séo utilizados, para que
a mensagem institucional seja sempre uma so. E é para isso que utilizamos a comunicagao

integrada, uma vez que:

No composto da comunicacdo organizacional integrada, a comunicagéo institucional
¢ a responsavel direta, por meio da gestdo estratégica das relagdes publicas, pela
construcdo e formatacdo de uma imagem e identidade corporativas fortes e positivas
de uma organizacdo. (KUNSCH, 2003, p. 164).
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Ou seja, a comunicagdo institucional é capaz de delimitar aquilo sobre o que os publicos
de uma organizacdo verdo e falardo sobre ela. Voltado ao publico interno, a comunicacéo
institucional, e o profissional de relacbes publicas, sdo responsaveis por construir tal imagem
de uma forma que crie conexdo e identificacdo de valores, ja que sua principal funcéo ¢ de fazer
esse publico “conhecer a organiza¢do e compartilhar seus atributos — misséo, viséo, valores,
filosofia e politicas” (KUNSCH, 2003, p. 165). E ¢ para que isso ocorra com exceléncia diante
do publico interno que a comunicacéo integrada vai contar também com a comunicacao interna,

aqui apresentada na sequéncia.

3.2.2 Comunicacao Interna

No que tange a estrutura de uma organizacao e seu funcionamento, um dos principais
pilares desse processo é composto pelo pablico interno. Em se tratando de comunicacdo, € a
partir e através dele que qualquer acdo ou trabalho planejado é construido e consolidado, seja
de carater externo ou interno. Conforme ja falado nesse mesmo capitulo, o publico interno é
formado por todos aqueles que possuem vinculo de trabalho com a organizacdo ao mesmo
tempo em que ocupam seus espacos fisicos (CESCA, 2006) e, para Kunsch (2003, p.121), esse
¢ “um publico estratégico e multiplicador dos mais importantes de uma organizacdo. Ele
necessita de uma comunicacdo mais consistente e continua, deixando-se de lado aquela
linguagem costumeira, subjetiva e rotulada dos manuais”.

Inserida no campo da comunicacdo organizacional, a comunicacdo interna pode ser
utilizada como braco estratégico e canal de implementacdo de uma organizacao, enquanto em
contato com seus publicos. Para Kunsch, “a comunicacdo interna € uma ferramenta estratégica
para compatibilizacdo dos interesses dos empregados e da empresa, através do estimulo ao
dialogo, a troca de informacdes e experiéncias e a participacdo em todos os niveis” (RHODIA
1985, apud KUNSCH, 2003, p.154).

Seguindo essa linha de raciocinio, o publico interno é o principal meio por onde uma
organizacdo estabelece a construcdo de sua cultura organizacional e seus valores engquanto
instituicdo e sua maneira de fazer as coisas, para depois expor isso externamente. Entender o
publico interno como um dos principais propagadores da imagem institucional do local onde
trabalham € entender a importancia da comunicacao interna que, como diz Scrofeneker (2007,
p. 91),

[..] é voltada para os funcionarios e pretende desenvolver o sentimento de
pertencimento, estimular a interag&o, o didlogo e a satisfacdo no ambiente de trabalho.
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A concretizacdo de tais objetivos [...] demanda coeréncia e transparéncia entre o
discurso e acdo organizacionais.

Trabalhar a comunicacdo interna significa, entdo, gerar mecanismos e espacos que
estimulem a participacao desse publico e sua contribuicdo a organizacao.

Significa valorizar o funcionario [...] atribuindo-lhe ‘lugar’ na organiza¢do como

pessoa e ndo simplesmente como recurso humano; esse ‘lugar’ atribuido podera ser o

gerador do sentimento de pertencer/do fazer parte da organizacdo, o que tendera a

reverter positivamente para a efetividade (lucratividade/produtividade) de uma
organizacdo. (SCROFENEKER, 2007, p. 86).

E a partir desse pertencimento e sentimento de unidade que uma organizagio emprega
coeréncia e harmonia a sua imagem externa, pois uma vez que o seu discurso externo e o seu
trabalho interno encontram-se alinhados, maior sera a sua credibilidade. Para garantir que tal
comunicagdo ocorra, a organizacao pode se valer dos mais variados artefatos e estratégias de
comunicagéo interna, que podem abranger, por exemplo:

criacdo de programas especiais, da coordenacdo de producdo de midias impressas,
audiovisuais, telematicas/interativas e multimidias, do desenvolvimento de telejornais
radiofénicos e televisivos, da encenacdo de pecas teatrais, da organizagdo de eventos
especiais e confraternizacdes, do apoio aos treinamentos, da montagem de programas
de visitas e de opens houses para familiares, da contribui¢io para o incremento das
atividades de associag¢fes desportivas, da implantacdo e do controle de caixas de
sugestdes, da coordenacdo de campanhas internas, concursos, da emisséo de circulares
personalizados e de muitas outras atividades que estimulem a participacdo, a

integracdo e o interesse do funcionario na organizacao, tornando-o0 um co participante
ativo de sua vida. (KUNSCH, 2003, p. 121).

Além disso, a comunicac¢do interna deve garantir um ambiente interno propicio para o
bom desenvolvimento e trabalho de todos os colaboradores, como sugere Torquato 2002, p.38
apud Scrofeneker, 2002, p. 54, ao determinar o papel da comunicacdo interna enquanto sendo
de “contribuir para o desenvolvimento e a manutencdo de um clima positivo, propicio ao
cumprimento das metas estratégicas da organizacdo e ao crescimento continuado de suas
atividades e servicos a expansao de suas linhas de produtos”.

E importante salientar aqui a diferenca entre comunicacdo interna e Endomarketing.
Endomarketing, segundo Kunsch (2003), é um conceito artificial, que busca transformar o
ambiente interno de uma organizagdo em um espaco de trocas e lucros entre supostos clientes
(colaboradores) e mercados (organizagéo). Tal perspectiva limita o contato e aproximacéo entre
esses dois grupos, enquanto a comunicagdo interna busca ampliar e potencializar tal contato,
enquanto responsavel por criar canais e mecanismos para isso.

Por isso, “a busca da valorizagdo da comunicagdo interna deve ser entendida como

estratégia bdasica dos empresarios que desejam a efetividade de sua organizagdo”
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(MARCHIORI, 2005, p.114 apud Scrofeneker, 2007, p.86), pois € a partir do momento em que
0 publico interno se encontra coeso em seu conhecimento organizacional que a organizacéo,
como um todo, esta apta para desempenhar sua funcéo da melhor maneira possivel. Fica claro,
assim, 0 quao necessario € o gerenciamento da comunicacao interna de uma instituicao e o quéo
relevante é o seu papel, tanto em niveis institucionais quanto na entrega de produtos ou servigos.
O profissional de relagdes publicas é, entdo, responsavel por permitir que isso acontega,
prezando pela unidade de discursos interno (mantendo a coeréncia com aquilo que é dito
externamente), sugerindo meios de tornar tais discursos claros e efetivos e utilizando o ato de
comunicar como estratégia de implementacdo e estabelecimento da cultura e dos valores da
organizacao dentre o publico interno — para que s6 entdo isso seja divulgado e posto em pratica,
em forma de comunicacgéo externa.

Em relacdo aos quatro diferentes tipos de comunicacgédo que fazem parte da comunicagéo
integrada, percebe-se que, a0 mesmo tempo em que cada uma dessas vertentes de comunicacao
possui seu publico-alvo majoritario e seus objetivos especificos, ha entre elas espago para
conexdes e integracdo, seja de conteldo ou acdo planejada. Levando isso em consideracdo, o
papel do profissional de relagdes publicas enquanto planejadores e implementadores dessa
comunicacao é garantir tal conexdo e integragao, pois:

A questdo da funcéo estratégica de relagdes publicas esta intrinsecamente ligada ao
planejamento e & gestdo estratégica da comunicacdo organizacional. O setor deve

atuar em conjunto com outras areas da comunicagao, numa capitalizag&o sinérgica dos
objetivos e esforcos globais da organizacdo. (KUNSCH, 2003, p. 104).

As relacdes publicas sdo, assim, o conector entre toda estratégia comunicacional que
uma organizacao possa Vir a planejar e implementar. E seu papel entender o plblico que Ihe
interessa e, a partir disso, desenvolver e posicionar a identidade dessa organizacdo de forma
que isso resulte em identificacdo e conexao entre ela e seus publicos — interno e externo. A
partir disso, toda comunicacdo direcionada a eles, quando feita de maneira integrada, tera
maiores chances de resultados positivos. Conversando com o objetivo do presente trabalho de
estudar a comunicacao interna aplicada ao terceiro setor, apresenta-se, a partir de agora, quais
acoOes e estratégias sao possiveis de serem realizadas e como as relagfes publicas sdo capazes

de interagir e evoluir o terceiro setor, agindo enquanto meio de chegar a um fim.
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3.3 Comunicagao interna aplicada ao terceiro setor

Antes de se pensar nas condi¢es da comunicacdo enquanto aplicada as organizacoes
sem fins lucrativos, deve-se entender que o
Terceiro setor ¢ um tipo de “Frankenstein”: grande, heterogéneo, construidos de
pedacgos, desajeitado, com mdltiplas facetas. E contraditorio, pois inclui tanto
entidades progressistas como conservadoras. Abrange programas e projetos sociais
que objetivam tanto a emancipacdo dos setores populares e a constru¢do de uma
sociedade mais justa, igualitaria, com justica social, como programas meramente
assistenciais, compensatdrios, estruturado segundo acdes estratégico-racionais,

pautadas pela l6gica de mercado. Um ponto em comum: todos falam em nome da
cidadania. (GOHN, 2000, p. 60 apud PERUZZO, 20086, p. 156).

Dentro de tantas varidveis, as relacdes publicas, enquanto responsaveis pela
comunicagdo interna — e a comunicagao como um todo — se apresentam como algo adaptavel e
possivel de ser aplicado em todo e qualquer tipo de organizacdo do terceiro setor e seus
publicos. Mais do que isso, as relaces publicas surgem como uma alternativa no que tange a
comunicacdo comunitaria, depositando o seu interesse sobre o desenvolvimento comunitario e
humano (PERUZZO, 2013). Tal fator também é reconhecido por Kunsch (2007, p. 182), ao
afirmar que “identificamos em muitas definicGes de relagdes publicas a preocupagdo com 0s
aspectos que se tornam essenciais para o exercicio pleno da cidadania, ou seja, transparéncia,
responsabilidade social, didlogo, confiancga, entre outros”.

A necessidade de Relag6es Publicas vem, entdo, do entendimento de:

Mobilidade como um processo de convocacdo de vontades para uma mudanga de
realidade, através de propdsitos comuns estabelecidos em consenso. Envolve o

compartilhamento de discursos, visdes e informagdes e, por isso, exige agbes de
comunicagdo em seu sentido mais amplo. (SIMEONE, 2004, p. 65).

Isso significa que as necessidades de engajamento, responsabilidade e participacdo por
parte dos publicos de uma ONG sdo regidas e sanadas pela comunicacdo. E ela a responséavel
por abrir espacos participativos e colaborativos, por delimitar a abordagem dada a cada assunto
tratado, e também é a comunicacdo quem permitira que uma organizacdo de terceiro setor
consiga usufruir e aproveitar-se ao maximo da disponibilidade de seus publicos estratégicos.

Para Peruzzo (2009), os objetivos da comunicacdo em uma organizagdo sem fins
lucrativos — independentemente de suas agdes serem digitais ou impressas, grupais ou
interpessoais - estdo divididos da seguinte maneira:

(@) mobilizar os segmentos beneficiarios da agdo; (b) efetivar as mudangas
pretendidas; (c) tornar as organizacfes conhecidas e respeitadas pela integridade de

suas agdes e propostas; (d) angariar apoios e recursos financeiros; (e) tornar publicas
as propostas fundantes da razdo de ser da instituicdo e assim mudar a cultura e
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solidificar propostas transformadoras na sociedade. [...] (f) instruir e motivar a acéo
de voluntarios; (g) dirimir conflitos internos e externos; (h) prestar contas das
atividades desenvolvidas e das conquistas obtidas, entre outros objetivos.
(PERUZZO, 2009, p.166).

De forma geral, as relacbes publicas possuem estratégias e conhecimentos que as
permitem atuar em diferentes seguimentos de organizacdes sem fins lucrativos, desde que tenha
conhecimento de seus publicos estratégicos. A diferenciacdo entre setores esta na mudanca de
foco em relacdo aos publicos com quem uma organizacdo dialoga, conforme fluxograma

sugerido por Utsumpmiya (2007):

Figura 4 - Fluxograma
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Fonte: UTSUMPMIYA, 2007, p. 312
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Para Peruzzo (2013) existem duas possibilidades majoritarias de atuacdo da
comunicagdo dentro do terceiro setor, de acordo com o publico e o objetivo que cada uma se
propde a alcancar:

A comunicacdo mobilizadora, entendida como aquela que ocorre na relagdo com o
pUblico beneficiario/sujeito das atividades, passa a ser algo construido, a partir das
demandas do grupo, e pressupde o respeito a dindmica interna e coletiva da prdpria
entidade ou movimento, bem como do publico em questdo [...]. J& a comunicacdo
institucional, dirigida especialmente aos publicos externos, se encarrega da

visibilidade publica, em torno da reputacdo que se almeja, no conjunto da sociedade.
(PERUZZO, 2013, p. 97).

Assim, no que tange ao terceiro setor, essa comunica¢ao mobilizadora, aqui apresentada
com foco na comunicacao interna, trabalha voltada para a ideia de “comunicar a necessidade,
os beneficios e o valor do trabalho voluntario” (LATTIMORE, 2012, p.326), envolvendo a
responsabilidade de cada voluntario com o todo. E para que isso ocorra, Lattimore (2012)
sugere que a comunicag¢ao interna tenha foco na missao, pois para ele “é facil aproveitar novas
oportunidades para crescer e diluir o foco do propdsito e do papel originais” (LATTIMORE,
2012, p.328). Focar na missdo seria, entdo, relembrar com frequéncia sobre o porqué de a
organizacdo existir, alem de manter esse porqué conectado com as atividades executadas
diariamente pelos voluntarios e demais publico interno.

Ainda assim, € comum encontrar organizacdes do terceiro setor enfrentando
dificuldades em relacdo a comunicacao interna, principalmente no que tange a mobilizacao de
seus membros sobre o trabalho a ser realizado. Muitas vezes, a causa de tal dificuldade vem da
auséncia de um proposito claro e compartilhado entre todos os membros. Para Lattimore (2012,
p-316), “os fatores de sucesso entre as relagdes publicas sem fins lucrativos sdo semelhantes
aos das que visam o lucro. Eles incluem um foco na misséo, forte comunicagdo interna e
externa, participagdo ativa na diretoria e mensagem simples”. Ou seja, mais que apenas
reproduzir praticas vindas da comunicacdo realizada no segundo setor, é a repeticdo e
simplicidade da mensagem que trardo pontos fundamentais de trabalho através dos porta-vozes
da organizacdo, e irdo garantir o engajamento e empenho de seus voluntarios através disso.
Desde conceitos e informagdes institucionais, até objetivos e forma de trabalho da organizacéo,
tudo isso precisa ser comunicado de maneira simples e clara, elevando o nivel de
conscientizacdo e engajamento dos membros voluntarios da organizacdo. Meneghetti aponta
que “eventos internos de capacitacdo, (workshops), reunides periodicas, boletins, murais
internos, e publicacdo de newsletters sdo alguns exemplos de ferramentas basicas utilizadas em
processos de comunicacdo interna (MENEGHETTI, 2003).
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Seja qual for o canal ou meio utilizado, é importante ressaltar que a comunicagdo interna
no terceiro setor também se faz muito pela participacdo dos publicos envolvidos em sua
producdo. Para Peruzzo (2009, p. 423-424):

Possibilitar que o protagonismo esteja ao alcance das pessoas resume o sentido das
taticas operacionais necessarias para melhorar a qualidade participativa. Significa
dizer que qualquer membro da “comunidade” tem o direito de atuar como sujeito do
processo comunicativo e organizativo, de ser respeitado em suas limitacfes e de

ajudar na criacdo de canais de comunicacdo, na definicdo de suas politicas de
programacdo, na producao e difusédo de conteldos e na gestdo de veiculo.

Promover vias de m&o dupla na comunicagdo interna de uma organizagdo sem fins
lucrativos pode gerar incentivo para que os membros dessa organizacdo se auto representam,
sem necessitarem de fatores externos, uma vez que se encontram em um nivel de
conscientizacdo-mobilizacdo-acdo sobre a causa pela qual estdo trabalhando (PERUZZO,
2009). Além disso, a partir do momento em que o ambiente interno favorece criacdes
participativas, o senso de pertencimento de um membro voluntario aumenta, pois, segundo
Meneghetti (2003, p. 67):

e Os associados sdo motivados pelo prestigio de pertencer a uma organizagdo
conhecida e respeitada;

e As pessoas respondem quando sdo informadas sobre um problema e convidadas
a entrar em contato em busca de novas informagoes.

Além disso, Peruzzo (2009) traz os principios basicos para o desenvolvimento de uma
boa comunicacdo interna no terceiro setor, que sdo Democracia e Pluralismo,
Representatividades, Participacdo Ativa, Autonomia, Conteudos e Forca Motriz, todos eles
voltados para a necessidade de espacos e abertura para discussdes e/ou co-criacdo estratégica e
operacional. Dessa forma, todas as pessoas envolvidas no trabalho realizado pela organizacao
estardo a par daquilo que acontece internamente, além de haver confianca entre diretoria e
voluntarios e até mesmo entre voluntarios com voluntarios, o que segundo Meneghetti (2003)
pode criar um senso de urgéncia e cuidado com a organizagdo como um todo. A comunicacéo
interna é, entdo, a ponte que liga planos, missdo e ambicao de uma organizacéo aos resultados

obtidos por seus membros enquanto parte da mesma.
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4 COMUNICACAO INTERNA, AIESEC E EXCELENCIA

Ap0s a realizacdo da pesquisa bibliografica e maior entendimento sobre Terceiro Setor,
Relacbes Publicas e Comunicacao Interna, tais conhecimentos serdo aplicados no decorrer das
analises a seguir. O presente capitulo introduzira o percurso metodoldgico utilizado no trabalho,
para entdo apresentar a analise documental desenvolvida a partir do site institucional da
AIESEC e seu Regimento Interno, e a analise do questionario quantitativo aplicado entre os
trés escritorios vencedores do Excellence nos ultimos trés anos. Aqui, para melhor
entendimento, a AIESEC em Porto Alegre serd denominada entrevistado 1, AIESEC em Recife
seré o entrevistado 2 e AIESEC em Brasilia sera o entrevistado 3. Ao final das anélises busca-
se colher informacdes o suficiente para responder a pergunta problema do trabalho, ou seja:
Levando em consideracao o Excellence Awards de desempenho e reconhecimento dos melhores
escritérios da AIESEC no Brasil nas Gltimas 3 edi¢fes (2014-2016), de que maneira a
comunicacéo interna pode impactar o trabalho de colaboradores de uma organizacao sem fins

lucrativos?

4.1 Percurso metodolégico

O presente trabalho caracteriza-se pela abordagem exploratoria, que, segundo Gil (2008,
p.27), “tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias,
tendo em vista a formulacao de problemas mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos
posteriores”. Ou seja, a partir de tal pesquisa torna-se possivel avaliar 0 assunto estudado com
mais propriedade e embasamento, facilitando o processo posterior de concluséo acerca do
mesmo. A pesquisa exploratéria busca trazer familiaridade com o problema discutido e em sua
maioria busca aglutinar (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; (c) analise de exemplos que estimulem a
compreenséo (GIL, 2007).

Tal familiarizagdo aqui se deu, primeiramente, com a técnica de pesquisa bibliogréfica,
uma vez que nesta pesquisa “a finalidade ¢ colocar o pesquisador em contato direto com tudo
0 que ja foi escrito, dito ou filmado sobre um determinado tema” (BONAT, 2009, p. 15). Assim,
os dois principais topicos teoricos tratados durante o trabalho foram abordados a partir da
pesquisa bibliografica. Primeiro, buscou-se compreender a realidade do terceiro setor, com suas
fraquezas e fortalezas, buscando apresentar quais aspectos e caracteristicas identificam o

mesmo enquanto organizagdo sem fins lucrativos, e como se da sua interagdo com a
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comunidade e demais publicos com os quais atua. Depois, a pesquisa acerca das relacGes
publicas, da comunicacgdo interna e de sua aplicabilidade no terceiro setor também se deu a
partir da mesma técnica, possibilitando o cruzamento de pontos de vistas diferentes e
complementares acerca do tema. A pesquisa bibliogréfica foi utilizada aqui como revisdo de
literatura, 0 que permite que conhecimentos previamente construidos sejam utilizados para
auxiliar a interpretacdo e anélise dos dados apresentados (STUMPF, 2005). Assim, serviu
também como fonte de embasamento, utilizada para a analise dos dados recolhidos
posteriormente.

Porém, antes da busca e analise de dados, outra técnica de pesquisa foi utilizada com o
intuito de clarificar o objeto de estudo analisado: a técnica de pesquisa documental. Segundo
Moreira (2005, p. 270):

Por ser abrangente e mutante, o campo da Comunicacdo, a0 mesmo tempo em que
permite aos pesquisadores a utilizagdo de técnicas peculiares a outras areas do
conhecimento, esta mais suscetivel a riscos se 0 objeto da pesquisa ndo estiver prévia

e claramente definido. Sob esse aspecto, a analise documental representa uma entre
as técnicas disponiveis aos pesquisadores para qualificar o seu trabalho.

Assim, a pesquisa documental foi utilizada como forma de introduzir e analisar a
AIESEC enquanto organizacdo do terceiro setor. Além disso, a pesquisa documental leva em
conta, entre outros, arquivos publicos e privados (GERHARDT & SILVEIRA, 2009), e tais
materiais sdo classificados por Moreira (2005) como dados secundarios, ja recolhidos e
organizados previamente, prontos para serem estudados. Por isso, buscou-se analisar materiais
publicos disponibilizados pela AIESEC, principalmente o site institucional da organizacao,
com foco no historico e praticas da mesma, além de seu regimento interno e estatuto social.
Assim, a analise documental aqui aplicada “muito mais que localizar, identificar, organizar e
avaliar textos, som e imagem, funciona como expediente eficaz para contextualizar fatos,
situagdes, momentos” (MOREIRA, 2005, p. 277). Ou seja, apos a pesquisa bibliografica servir
como embasamento tedrico geral acerca do objeto de pesquisa aqui estudado, a pesquisa
documental aproximou o trabalho da realidade pratica desse mesmo objeto de estudo. Ainda,
destaca-se que esta pesquisa € de carater quantitativo. E, antes de discorrer sobre tal, é

importante entender como funciona sua tipologia de aplicagéo, segundo Duarte (2005, p. 65):
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Figura 4 — Modelo de tipologia em entrevista

Modelo de tipologia em entrevista
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Fonte: DUARTE, 2005, p. 65.

A pesquisa quantitativa “tem suas raizes no pensamento positivista 16gico, tende a
enfatizar o raciocinio dedutivo, as regras da logica e os atributos mensuraveis da experiéncia
humana” (GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 33), além de trazer perguntas estruturadas e
iguais para todos os entrevistados, buscando com isso a uniformidade de respostas e facilitando
a comparacdo entre as mesmas. Por tais aspectos, o presente trabalho utilizou-se desse método
para criar 0 questionario, com o intuito de transformar a atividade de comunicacéo interna no
terceiro setor em dados mensuraveis possiveis de comparacao, para analises e conclusdes mais
assertivas sobre isso. Aqui, a pesquisa foi analisada sob a luz e perspectivas dos conteddos ja
apreendidos acerca de relacBes publicas e comunicacdo interna, a0 mesmo tempo em que
considerou aspectos especificos da comunicacdo interna no terceiro setor. Além disso, a
pesquisa quantitativa também é capaz de “aferir aquilo que pode ser mensurado, medido,
contado. Possui, portanto, um alto teor descritivo. Afasta a analise de questdes pessoais, €, por
1sso, ¢ tao privilegiada pelo positivismo” (BONAT, 2009, p. 11). Tal poder de mensuracao se
encaixa, principalmente, em um dos objetivos do trabalho, de avaliar o impacto da comunicagéo
interna dentro de organizagdes sem fins lucrativos e assim supor maneiras de replicar em outros
escritorios da AIESEC do Brasil.

Para isso, o recorte de pesquisa do trabalho foi delimitado a partir do Prémio Excellence,
conferido pela AIESEC no Brasil aos melhores escritorios locais do pais. O questionério
(disponivel como APENCICE A), entdo, foi respondido pelos presidentes dos escritorios da
AIESEC em Porto Alegre (2014), em Recife (2016) e em Brasilia (2017), ultimos vencedores
(nos respectivos anos) do principal prémio nacional da organizagdo. E importante salientar que
tanto a pesquisa bibliografica sobre terceiro setor, relagfes publicas e comunicagéo, quanto a
pesquisa documental acerca da AIESEC, foram norteadoras durante a criacdo do questionario

aplicado, justamente pela unificacdo de temas possibilitados por um questionario quantitativo.
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Por fim, para analisar os dados obtidos através do questionério, utilizou-se da técnica de
categorizacdo e segmentacdo de andlise, com foco em aspectos chaves das préticas de
comunicacdo aplicadas nos trés diferentes escritorios analisados, ou o que Kunsch (2005)
chama de auditoria da comunicacdo organizacional, aqui voltada para a comunicagédo interna
da AIESEC. Sobre isso, a autora destaca que:

A auditoria de comunicacdo organizacional tem como propésito fundamental
pesquisar, examinar e avaliar como funciona o sistema de comunicacdo do ponto de
vista da eficacia e eficiéncia, no ambito corporativo como um todo ou em partes,

compreendendo a comunicacdo administrativa, a comunicagdo interna, a
comunicagdo institucional e a comunicagdo mercadoldgica (KUNSCH, 2005, p. 238).

Ainda sobre este tipo de pesquisa, SOUSA (2006) afirma que a categorizacdo de dados
“facilita o cruzamento de informagdes e a elaboragdo de tabelas e graficos explicativos, além
de permitir com facilidade a reavaliacdo e comprovacdao de todo o projeto ou parte dele”,
(SOUSA, 2006, p. 663) podendo estas serem criadas no decorrer da prépria analise. Para a
escolha da andlise, SOUSA utiliza da teoria de Wimmer e Dominick (1996), que orientam a
delimitacdo dos procedimentos de andlise. Para tal trabalho, sdo aplicaveis duas dessas
delimitacGes, além das definicbes de categorias. Sdo elas: (a) selecdo de amostra e (b)
formulacdo das hipoteses e/ou perguntas de investigacao.

Em relagdo a primeira, ¢ quando o pesquisador seleciona uma “amostra representativa”
(SOUSA, 2006) uma vez que seu universo é demasiado extenso. No caso do presente trabalho,
0s escritorios vencedores do prémio Excellence da AIESEC no Brasil. Apés a definicdo de
amostragem, € estabelecida a amostra em funcdo de datas, aqui definidas pelos trés ultimos
anos - 2014 a 2016. Quanto a formulacdo de perguntas de investigacao aqui se da por meio da
aplicacdo de um questiondrio. Esta técnica, de acordo com os autores, tem como objetivo
“adiantar as explicagdes e relagdes hipotéticas que guiaram a investigacdo” (WIMMER &
DOMINICK, 1996 apud SOUSA, 2006, p. 664).

Uma vez que o trabalho em questéo busca focar na comunicacgéo interna e sua aplicacao
em organizagOes do terceiro setor, a categorizacdo aqui utilizada partiu desse pressuposto e
levou em consideracdo indicadores chaves da mesma. Em relacdo a comunicacédo interna, o
foco esteve no entendimento dos meios de comunicagéo utilizados e no quéo participativo eram
tais canais (KUNSCH, 2005). Por fim, trabalhamos com foco na misséo e propdsitos
organizacionais da AIESEC (e de cada um dos escritérios analisados), e a clareza com que tais
pontos eram comunicados para 0s membros da organizacao.

Ao reunir dados bibliograficos, documentais e internos (com base no questionario),

foi possivel aplicar ao trabalho diferentes olhares e entendimentos acerca da comunicagdo
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interna aplicada ao terceiro setor e seu impacto entre 0s membros de uma organizagdo, como

sera apresentado nos itens que seguem.

4.2 AIESEC: comunicacao institucional e terceiro setor

A analise documental aqui apresentada envolve, principalmente, o site institucional da
AIESEC, tanto a nivel global quanto nacional (Brasil), contando também com breves
referéncias ao seu estatuto social (brasileiro) e seu regimento interno. Os conceitos trazidos do
site da organizacdo serdo relacionados com os estudos feitos por autores ja abordados nesta
pesquisa com 0 objetivo da melhor compreensdo da relagdo dos conceitos da comunicacéo
interna, Relacdes Publicas e a AIESEC.

Como foi introduzido no primeiro capitulo, a AIESEC se apresenta enguanto
organizacdo sem fins lucrativos que possui como missdo desenvolver lideranca jovem por meio
de experiéncias de intercdmbio no segundo e terceiro setor. De forma geral:

AIESEC é uma plataforma global para que os jovens explorem e desenvolvam seu
potencial de lideranga. Somos uma organizacgdo nao-politica, independente, sem fins
lucrativos, administrada por estudantes e recém-licenciados em institui¢des de ensino
superior. Seus membros sdo interessados em problemas globais, lideranga e

aprendizagem sobre gestdo. AIESEC ndo discrimina com base em etnia, género,
orientacdo sexual, religido ou origem nacional / social.®

Desde sua criacédo, a organizacao faz questdo de ressaltar a abertura e o respeito perante
as diferencas existentes no mundo (sejam elas sociais, de género, raca, etc.). Além disso, no
que diz respeito ao ambito politico, no site institucional da organizagdo, os termos “apolitica”
e “independente” sdo explicados com os seguintes pontos:

A AIESEC ndo tem uma tendéncia ou assinatura politica pré-definida ou oficialmente
aceita.

A AIESEC ndo é uma entidade subsidiéria ou dependente de outros 6rgdos em seu
trabalho, sustentabilidade ou decises.

Estamos no status consultivo do Conselho Econémico e Social das Nag¢Ges Unidas

(ECOSOQCQ), filiado ao DPI da ONU, membro do ICMYO, e somos reconhecida pela
UNESCO.1°

Tais pontos se identificam com a ideia (j& mencionada) de Taschizawa, de que “as
motivacOes para a criagdo de uma instituicdo formal sdo diversas, mas coincidem nas ideias de
autonomia, flexibilidade organizativa e profissionalizagdo que a formula ONG evoca”
(TASCHIZAWA, 2014, p. 13).

° Disponivel em: www.aiesec.org. Acessado em: 23 out. 2017. Livre tradugéo do inglés para o portugués
realizada pela autora do presente TCC.
10 I bid.


http://www.aiesec.org/

46

Além da autonomia e independéncia apresentadas pela AIESEC, a organizagdo também
se posiciona enquanto participante do terceiro setor pelo fato de seu foco estar voltado para
problemas do mundo, “visando a contribuir para um processo de desenvolvimento que supde
transformagdes estruturais da sociedade” (TENORIO, 2005, p.11), o que atribui valor social as
suas préaticas. Para entender melhor a AIESEC enquanto organizacdo do terceiro setor, este
trabalho abordara diferentes aspectos de sua atuacdo, passando por sua histdria, missdo e
valores para chegar ao contexto atual da mesma, o que servira como base e aproximacao para

a analise dos questionarios.

4.2.1 Origem e historia

O surgimento da AIESEC data 0 ano de 1948, mais precisamente novembro, apds o
término da 2* Guerra Mundial, “onde sete jovens em sete paises tiveram o sonho de construir
uma compreensdo transcultural entre as nagdes. Eles esperavam mudar o mundo, realizando um
intercdmbio e mudando uma pessoa por vez’'!. Esses fundadores deram inicio, entdo, a
Association Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et Commerciales
(Associacdo Internacional de Estudantes de Ciéncias Econdmicas e Comerciais), com o intuito
de promover experiéncias de intercdmbio para jovens de suas cidades.

A organizacdo seguiu crescendo e expandindo horizontes e, em 1970 a AIESEC chegou
ao Brasil, tendo seu primeiro escritdrio localizado na Faculdade Getulio Vargas, de Sao Paulo.
Logo depois, vieram o0s escritdrios de Porto Alegre e Rio de Janeiro e assim por diante. Assim
como com o Brasil, passou a abranger diversas partes do mundo e “em 1977, a AIESEC estava
presente em 50 paises espalhados por seis continentes. Até entdo, 40.000 jovens do mundo ja
tinham participado numa experiéncia de lideranga”.1?

Ainda nessa época, 0 Unico modelo de intercambio com o qual a AIESEC trabalhava
era o de estagio internacional (hoje chamado pela organizacao de Global Talents). Nele, jovens
universitarios viajam para o exterior a fim de trabalhar e contribuir para o crescimento
consciente de uma organizagao do 2° setor daquele pais. “Esse intercambio tem duracdo de 3
meses a 1 ano, e envolve atividades em areas como Marketing, Tecnologia e Informatica. As

vagas, nesse caso, Sd0 remuneradas e exigem pré-requisitos especificos, além dos ja

11 Disponivel em: www.aiesec.org. Acessado em: 23 out. 2017. Livre tradugdo do inglés para o portugués
realizada pela autora do presente TCC.

12 Disponivel em: www.aiesec.org,br/a-aiesec. Acessado em: 25 out. 2017. Livre tradugdo do inglés para o
portugués realizada pela autora do presente TCC.
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mencionados, como inglés avangado, uma porcentagem do curso concluido e experiéncia prévia
na area” (SAVI, 2006, p. 57). Hoje, a organizacdo também trabalha com outros dois programas
de intercambio. O primeiro deles € o Global Volunteer (GV), onde um estudante tem a
oportunidades de atuar diretamente no 3° setor e, consecutivamente, o trabalho passa a ser néo-
remunerado e de menor duracdo — de 6 a 8 semanas (Savi, 2016). J& 0 segundo modelo de
intercambio da AIESEC é o Global Entrepreneur (GE). Aqui, estudantes desempenham
diferentes fungdes profissionais em Start Ups no exterior, onde o campo de atuacdo e
abrangéncia passa a ser o setor 2,53, Uma vez que o jovem encontra a sua vaga de intercambio
e é selecionado para realizar tal projeto, deve pagar a chamada taxa de intercAmbio para o
comité local de qual esta relacionado, e é por isso que, atualmente, os trés programas de
intercdmbio sdo 0s responsaveis por garantir o sustento financeiro da organizacédo e assim sua
“sobrevivéncia independe de mecanismos de mercado ou da existéncia de lucro” (TENORIO,
2003, p.11).

Analisando praticas externas da organizagdo, “em 2015, jovens lideres da AIESEC [...]
conseguiram (com o Escritério do Secretario-Geral da Juventude - "Envoy on Youth™)
promover e direcionar a participacdo dos jovens na implementacdo dos Objetivos para o
Desenvolvimento Sustentavel (SDGs)”**. A AIESEC busca destacar também seu compromisso
e relacionamento com a ONU. Logo, o papel social da AIESEC e sua busca pela paz mundial
tornam-se ainda mais relevantes e significativos ndo sé internamente, mas externamente. Além
disso, se caracteriza como uma acdo de comunicacdo institucional de terceiro setor que,
segundo Peruzzo (2009), busca estar vinculado a um contexto maior de atuacdo, fortalecendo
determinados projetos sociais.

Hoje, a AIESEC é reconhecida pela UNESCO como a maior organizacdo mundial
gerida por jovens e, a partir de agora, a apresentacdo da ONG analisada passa a abordar aspectos

internos da organizacdo: sua missao e valores.

13 “Empresas sociais, cujos gestores buscam, por maneiras sustentdveis e inovadoras de desenvolvimento
econdmico e social, unir o melhor dos dois mundos. Procuram conciliar a eficiéncia das empresas a finalidade
social das organizages do Terceiro Setor, dando margem a um modelo novo de empresario e neg6cio: empresario
social e negdcio social”. Disponivel em: http://www.nepats.com.br Acessado em: 25 out 2017.

14 Informacdo retirada do site da ONU, disponivel em: https://nacoesunidas.org/onu-vai-escolher-jovens-lideres-
de-todo-0-mundo-para-promover-desenvolvimento-sustentavel/ Acessado em 26 out 2017.
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4.2.2 Missao e valores: o AIESEC Way

Aqui serdo abordados — de forma breve - aspectos culturais e internos acerca da esséncia
da AIESEC enquanto organizagdo. Existem, hoje, diversas maneiras e vertentes de se pensar e
trabalhar a cultura de uma organizagao. Para Marchiori (2001), citando Schein, “cultura ¢ o
resultado de um processo complexo de aprendizado grupal o qual é parcialmente influenciado
pelo comportamento do lider. (SCHEIN, 1997, p.418 apud MARCHIORI, 2001)

No que tange a questdo de padrdes comportamentais, a AIESEC, enquanto organizacao,
possui tais padrdes reproduzidos em escritérios nacionais e locais ao redor do mundo, uma vez
que valores e missdo permanecem 0s mesmos independente do pais em que a organizacao esta.

O primeiro aspecto cultural diz respeito a missdo, visdo e valores da organizacao,
denominados como “The AIESEC way” e adaptados ao conceito de Golden Circle®®, que

apresenta a organizacao conforme a imagem a seguir:

Figura 5 — The Golden Circle

WHAT

Fonte: https://www.smartinsights.com/digital-marketing-strateqgy/online-value-proposition/start-with-why-
creating-a-value-proposition-with-the-golden-circle-model/

Seguindo o método, a AIESEC explicita com clareza o seu “why”, sendo parte
fundamental da motivacdo de sua existéncia e consequentemente, de seus membros. O porqué
da organizagéo (missdo) é atingir a paz e o preenchimento das potencialidades humanas (Peace

and fullfilment of humankind’s potential), justamente pelo contexto em que a organizacéo foli

15 Método criado por Simon Sinek, apresentado no livro 'Start With Why: How Great Leaders Inspire Everyone
to Take Action', onde o autor traz uma nova maneira de apresentar uma organizacdo, de modo a inspirar seus
publicos e obter sucesso com isso.


https://www.smartinsights.com/digital-marketing-strategy/online-value-proposition/start-with-why-creating-a-value-proposition-with-the-golden-circle-model/
https://www.smartinsights.com/digital-marketing-strategy/online-value-proposition/start-with-why-creating-a-value-proposition-with-the-golden-circle-model/
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fundada e o entendimento do seu papel para com isso. Quanto ao “how” ¢ “what”, para a

AIESEC, o foco é o desenvolvimento de lideranga jovem (how) através de intercdmbios (what).

Figura 6 — The Golden Circle - AIESEC
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Fonte: http://help.aiesec.org/aiesec-experience/about-aiesec/what-is-the-aiesec-way.

Além disso, a AIESEC também possui valores que foram e sdo propagados ao longo de
sua historia. Para Cesca (2008), “visa também o Terceiro Setor, trabalhar valores com seus
publicos de interesse, que os motivem a busca de qualidade de vida, o despertar para a
cidadania, a partilha, a solidariedade, a fé, o profissionalismo das habilidades, etc.” (CESCA,
2008, p.105). Partindo desse principio, os valores cultivados pela AIESEC significam muito
daquilo que sua missdo e visdo busca, uma vez que focam em integridade, convivéncia e
diversidade, e buscam moldar e guiar o comportamento dos seus membros ao redor do mundo,

0 que pode ser percebido através dos seus valores:

Figura 7 — Valores da AIESEC
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Fonte: http://help.aiesec.org/aiesec-experience/about-aiesec/what-is-the-aiesec-way.

Tanto a missdo quanto os valores da AIESEC vem em encontro as necessidades da

comunicagéo institucional segundo Utsumpmiya (2007), uma vez que, na busca por divulgacéo
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e propagacdo daquilo que deve ser comunicado, a organizacdo de terceiro setor deve levar em
consideracdo “dois aspectos estratégicos (que sdo sequenciais) de comunicagéo institucional
devem ser desenvolvidos pela organizagdo/ator social: sua identidade (as caracteristicas do
personagem) e sua proposta (o seu papel no contexto)” (UTSUMPMIYA, 2007, p. 319).

Por fim, como uma organizacdo sem fins lucrativos que se propde a desenvolver
lideranga jovem, o ultimo elemento de imagem e identidade construida pela AIESEC € o seu
modelo de desenvolvimento de lideranca. Nele se encontram caracteristicas e habilidades que
a organizacao, aparentemente, considera indispensaveis na formacédo de um lider: possuir auto-
conhecimento (self aware), ser capaz de empoderar outras pessoas (empowering others), ser
orientado a solugdo (solution oriented) e, por fim, ser um cidaddo do mundo (global citizen).

Figura 8 — Modelo de desenvolvimento de lideranca da AIESEC

SELF AWARE WORLD CITIZEN EMPOWERING OTHERS SOLUTION ORIENTED

Fonte: http://help.aiesec.org/aiesec-experience/about-aiesec/what-is-the-aiesec-way.

Para Eldriedge e Crombie (1974, apud Marchiori 2008, p.89)

[...] a cultura de uma organizacdo refere-se a configuracdo singular de normas,
valores, crengas, modos de se comportar e outros elementos que caracterizam a
maneira na qual os grupos e individuos combinam para realizar as coisas. A distingdo
de uma determinada organizacdo esta intimamente ligada com sua histéria e os efeitos
de caracterizacdo de decisGes e lideres do passado. Ela é manifestada de modo
folclérico, e mais ainda, na ideologia que difere os membros, assim como nas escolhas
estratégicas feitas pela organizagdo como um todo.

Tais aspectos da cultura trazidos por Marchiori podem ser identificados dentre os
valores, missdo, ambicdo e maneira de trabalhar da AIESEC citados anteriormente. 1sso
demonstra que, assim como a AIESEC se apresenta em seu site institucional global enquanto
organizacao ndo governamental, a mesma busca demonstrar e ressaltar aspectos basicos de sua
cultura, gerando assim conhecimento e entendimento sobre isso, independentemente do pais ou
cidade onde estejam as pessoas que recebem tais informacdes, reforcando assim sua imagem e
identidade.


http://help.aiesec.org/aiesec-experience/about-aiesec/what-is-the-aiesec-way
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4.2.3 Contexto atual

Hoje, a AIESEC se encontra em mais de 120 paises ao redor do mundo. Em numeros, a
organizacdo realiza uma meédia de 90.000 intercambios por ano, enquanto conta com mais de

40.000 membros ao redor do mundo, conforme consta no site da organizagéo.

Figura 9 — AIESEC em nimeros
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40,444+ 120+ 9,115+ 89,821+ 1,000,000+
Membros em todo o Paises e territérios Organizactes Experiéncias do ano Alumni da AIESEC
mundo parceiras passado

Fonte: www.aiesec.org/about-us.

Enquanto organizacdo sem fins lucrativos, a AIESEC esta em contato e presente em
todos 0s &mbitos em que se encontram tais nimeros apresentados (membros, intercambios,
escritorios e organizacdes parceiras), e disso surge a necessidade de gestdo sobre tais recursos
e stakeholders. Primeiro, sobre as politicas financeiras da organizacao (ndo s6 sobre membros,
mas demais investimentos da organizacio), o Regimento Interno da AIESEC no Brasil*® (RI)
dispde de clausulas quanto as diferentes politicas existentes (reembolso, investimento,
poupanga, etc.), além de instituir o conselho fiscal enquanto responsavel externo pela seguranca
de tais praticas:

7.9.3.1. Conselho fiscal. Ao final de cada trimestre, junto com os relatérios de
operacOes, serd apresentado um balango com comentarios pelo vice-presidente de
finangas, para que o conselho verifique se as politicas de receitas e despesas do CE
estdo de acordo com a realidade financeira do escritorio. Apds a analise das politicas
financeiras, os membros do conselho devem emitir um parecer aprovando e dando
sugestdes sobre tais politicas. Este parecer devera ser entregue ao TNA durante as

quatro conferéncias nacionais (NPM 1, CONADE, NPM 2, CONAL), junto a
auditoria de qualidade. (REGIMENTO INTERNO 2017, p. 28).

Tal importancia atribuida ao conselho fiscal reflete o que sugere Barbosa e Oliveira
(2003), tanto pela obrigatoriedade imposta a uma organizacdo de terceiro setor, quanto pela
imagem de confianga e transparéncia que um conselho fiscal confere a organizagdo, uma vez
que grandes decisdes permanecem sob 0 acompanhamento de externos a organizacdo. Também
em relacdo a gestdo de recursos e grandes decisGes, estd o fator participativo conferido a

organizagbes sem fins lucrativos e existente no Rl da AIESEC, no que diz respeito as

16 Informac0es retiradas do Regimento Interno da Organizacéo. Disponivel em
https://hub.aiesec.org.br/documentos/ Acessado em 30 out 2017.
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assembleias gerais. Ainda para Barbosa e Oliveira (2003), assembleia geral “¢ a reunido de
membros de uma organizacdo, exigida por lei, com periodicidade varidvel, na qual se definem
ou se reformam as politicas basicas da organizacao, se elege a diretoria e se tomam as decisdes
de maior envergadura” (BARBORA e OLIVEIRA, 2003, p. 34). A necessidade de participagao
de membros durante momentos formais como esse refor¢a o que defende Peruzzo, quando diz
que “a participacdo ¢ uma meta e, a0 mesmo tempo, uma exigéncia, envolvendo a relacdo entre
a estratégia (aonde se quer chegar) e as taticas usadas para alcanca-la” (PERUZZO, 2007, p.
423). E é a comunicacao interna quem vai garantir tal participacdo — e que sera analisada

posteriormente, & luz do questionario aplicado.

4.3 Analise quantitativa: panorama geral

Apos pesquisa bibliografica e andlise documental, os conhecimentos adquiridos serdo
aplicados de forma a embasar a pesquisa quantitativa apresentada a seguir. Uma vez que o
objetivo do presente trabalho é compreender qual a principal contribuicdo e papel da
comunicacdo interna no 3° setor, através das estratégias utilizadas pelos vencedores do Prémio
Excellence, da AIESEC no Brasil (2014 — 2016), o questionario aplicado busca abordar préaticas
diarias de comunicag&o, levando em consideracdo a AIESEC enquanto organizagdo sem fins
lucrativos. Além disso, o trabalho possui como objetivos especificos analisar tais estratégias de
comunicacdo interna, identificar o conteido por eles comunicado e, por fim, compreender acdes
possiveis de serem replicadas em demais organizacgdes do terceiro setor.

Sobre o delimitador da pesquisa, 0 Excellende Awards € uma premiagdo nacional
realizada anualmente pela diretoria nacional da AIESEC no Brasil, que “reconhece o escritorio
com a melhor performance do ano, alinhada com resultados operacionais, contribuicdo para a
rede da AIESEC no Brasil, relevancia [dentro da AIESEC] global e a¢6es que contribuiram
para todos 0s seus atingimentos™'’.

Para tal analise, foi aplicado um questionario de cunho quantitativo, em que 0s
presidentes dos escritérios de Porto Alegre (2014), Recife (2015) e Brasilia (2016) avaliaram a
comunicacéo interna e institucional de suas entidades e sua contribui¢do para o atingimento de
exceléncia das mesmas. Aqui vale ressaltar que as respostas nao serdo comparadas com a visao

dos membros da organizacdo, mas apenas com 0 conhecimento e perspectivas dos

7 Informac0es sobre o prémio retiradas da pagina da AIESEC no Brasil. Disponivel em
https://www.facebook.com/MCBAZI/photos/a.120703087974052.7737.120201934690834/1683297091714636/
?type=3&theater Acessado em 03 dez 2017.
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entrevistados. O questionario conta com 22 perguntas fechadas, divididas em quatro
subcategorias majoritarias: instrumentos de comunicacdo interna (5 perguntas); contetdo
desses instrumentos (4 perguntas), impacto/eficiéncia dos mesmos (9 perguntas) e, por fim, 5
perguntas de analise geral de status de colaboradores, sendo 4 delas sobre clareza de mensagem
e uma sobre espagos para participagdo. Com isso, buscou-se obter informacgdes que quando
comparadas ou cruzadas entre si e com a bibliografia previamente estudada, fornecam dados e
conhecimento que contribuam com os objetivos do trabalho.

Para fins de pesquisa, as categorias de analise foram criadas tendo como base a obra de
Lattimore (2012) e o que o autor entende como “fatores de sucesso para as relagdes publicas
sem fins lucrativos” (LATTIMORE, 2012, p.328). Sdo elas: mensagem simples; relacfes
publicas internas fortes'®; e foco na missdo. Junto disso, tais conceitos foram aproximados e
cruzados com os dos demais autores aqui revisados.

Como citado, o questionario quantitativo foi aplicado entre os Gltimos trés escritorios
vencedores do prémio Excellence da AIESEC no Brasil, onde os responséveis por responderem
as perguntas foram os presidentes locais de cada escritorio no ano em que 0 mesmo recebeu o
prémio. Aqui, 0s mesmos serdo apresentados da seguinte forma: AIESEC em Porto Alegre,
2014 (na anélise denominado Escritorio 1), AIESEC em Recife, 2015 (Escritério 2) e AIESEC
em Brasilia, 2016 (Escritorio 3).

Sobre a pergunta de nimero trés “Em torno de quantos membros fizeram parte do seu
escritorio durante seu ano de atuagdo”, houve diferenca nas respostas: enquanto Recife contou
com cerca de 60 membros durante o ano inteiro, Porto Alegre teve cerca de 130 e Brasilia 145.
Sobre a pergunta 3 e os canais de comunicacgéo utilizados por cada um, as opc¢des apresentadas
eram:

e Canais de comunicacao instantanea: WhatsApp, Slack, Telegram;

e Eventos presenciais: conferéncias, reunides gerais, reunides de time;

e Canais para gestdo da informagcéo: Podio, HUBs, Trello, Asana®;

e Comunicacdo fisica: murais, calendarios, cartazes;

e Grupo no Facebook;

e Newsletter;

e E-mail.

18 Para Lattimore (2012), a conotagio “forte” pode ser entendida como o posicionamento e a importancia do
trabalho das relagGes publicas internas, na busca por relevancia externa, posteriormente. Ou seja, “todas as
relagdes publicas externas comegam com relagdes publicas internas” (LATTIMORE, 2012, p. 328).

19 Aqui, canais de gestdo de informac&o diz respeito a aplicativos de gestdo interna de projetos e informagao, por
onde membros podem se comunicar entre si.
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Dentre esses, as opcdes selecionadas pelos trés escritorios foram “Eventos presenciais”,
“canais para gestdo da informagdo” e “e-mail”. Analisando cada uma das opgdes, eventos
presenciais sao, para Peruzzo (2009), parte da dimenséo festiva de um processo de mobilizacao
social, os quais “permitem o engajamento in loco, “corpdreo”, dos individuos, refor¢ando os
vinculos por meio do ludico, afetivo e emocional” (PERUZZO, 2009, p. 431). Quanto aos
canais de gestdo de informacéo e e-mails, ambos atuam como plataformas comunicacionais
capazes de promover “um relacionamento entre organizagdo e seus publicos de interesse
(stakeholders) baseado na transparéncia, com canais de comunicacdo fortes e um sistema
integrado” (PERUZZO, 2009, p. 163), uma vez que compilam e armazenam informagdes
relevantes para todos os membros da organizacdo. Por fim, entre as outras opgdes da mesma
pergunta, canais de comunicacao instantanea, fisica e newsletter foram utilizados por dois dos
trés escritorios, enquanto apenas o escritdrio 1 utilizou-se de grupos no Facebook.

Entre tais canais, de acordo com a pergunta 5 “Desses canais, qual era o mais relevante”,
para dois dos trés entrevistados (escritorios 1 e 3), Eventos presenciais foi escolhido como mais
relevante, o que atende as necessidades de livre acesso, dialogo e participacdo implicados por
uma comunicacao horizontal e comunitaria (Beltran, 1981 apud Peruzzo, 2009).

Seguindo o questionario, sobre a pergunta nimero 6 “No canal mais relevante, quais
eram os 3 principais topicos/assuntos abordados?”, para os entrevistados, os principais assuntos
foram Cultura Organizacional, Resultados e Metas do escritério (aqui entendidos como nimero
de intercambios realizados pelo mesmo, uma vez que a AIESEC declara realizar o
desenvolvimento de lideranca pretendido através de experiéncias de intercambio), Missdo da
organizacdao e Ambicdo do escritério (em relagdo aos intercambios realizados). Tal resposta
estd de acordo com o que sugere Lattimore (2012), quando afirma que “comunicar a
necessidade, os beneficios e o valor do trabalho voluntario é uma das muitas tarefas dos
profissionais de relagdes publicas nas organizacdes sem fins lucrativos” (LATTIMORE, 2012,
p.326), ou seja, o principal canal de comunicacéo utilizado néo se atém a um s assunto, mas
transita entre aqueles mais importantes para a organizacao.

Quanto a pergunta ntimero 7, “Quem eram os responsaveis pela produgdo de contetido
desse canal?”, as opcdes oferecidas foram: Diretoria do escritério; Presidente do escritdrio;
areas/equipe responsavel pela comunicacdo interna; Membros em geral. Aqui, todos os
entrevistados disseram haver participacdo da diretoria, enquanto os escritorios 1 e 3 também

apontaram o presidente como produtor de contetdo.
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Entender a diretoria de uma organizagdo do terceiro setor enquanto principal
responsavel pela comunicacdo interna da mesma vai ao encontro do que defende Utsumpmiya
(2005), quando diz que:

A gestdo da comunicagdo institucional esta diretamente subordinada ao conceito de

gestdo organizacional. A comunicagcdo com os diversos publicos com os quais a
instituicdo se relaciona é uma ferramenta utilizada pelas organizagdes no ambito de

LERNT3

fazer uma gestdo estratégica, envolvendo conceitos como “missdo”, “objetivos” e
“planejamento” de uma institui¢do. (UTSUMPMIYA, 2005, p. 314).

Aqui, a comunicagao interna se apresenta como suporte e ferramenta de gestdo para 0s
lideres da organizacéo, sendo canal de implementacdo de estratégias e também de aproximacao
entre diferentes escalas hierarquicas. Uma vez que as decisdes sdo majoritariamente tomadas
por seus lideres e que sédo tais decisdes e estratégias as responsaveis por guiar o trabalho dos
membros de uma organizagio “seja de forma intuitiva ou valendo-se de capacitacdo adquirida
em iniciativas de educacdo formal” (PERUZZO, 2009, p. 426), ocupar-se dos meios de
comunicagéo interna significa a intengdo da diretoria em transmitir clareza durante em suas
mensagens.

Voltando ao questionario, essa mesma sequéncia de perguntas foi feita acerca do
segundo canal de comunicacdo mais relevante. Quando perguntado “Entre os mesmos canais,
qual o segundo mais relevante” (pergunta 7), as respostas se dividiram entre Canal de gestédo da
informacdo, comunicacdo fisica e canal de comunicacdo instantdnea, o que demonstra a
diferenca de realidades entre as organizacdes a nivel local e suas necessidades, uma vez que 0
escritorio 2, com 60 membros disse utilizar de canais de comunicacao instantanea, o escritorio
1, com 130 membro se utilizava de comunicacao fisica, e o escritorio 3, com 145 membros,
optou pelos canais para gestdo da informacao.

Entre todos os entrevistados, entretanto, na pergunta de nimero 8 sobre o principal
topico abordado no segundo canal mais relevante, a resposta foi a mesmo: resultados e metas
do escritério, retomando um dos tdpicos ja apresentados no primeiro canal de comunicacao
(pergunta 5). Para o segundo canal mais relevante, na pergunta 9 “Quais eram os 3 principais
topicos/assuntos abordados?”, uma equipe de comunicagdo foi a principal responsavel pelos
conteudos produzidos, o que para Peruzzo significa a profissionalizacdo das préaticas de relagdes
publicas no &mbito interno de uma organizacao (Peruzzo, 2009). Porém, assim como na mesma
pergunta sobre o principal canal (pergunta 6) aqui, a segunda op¢éo escolhida para responsaveis
pela comunicagdo interna foi “Membros em geral”, o que sugere a abertura e espago dados aos

membros dos escritorios.
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De forma resumida, temos a comunicacdo entre os trés escritorios entrevistados
divididas entre primeiro e segundo principais canais de comunicagéo interna. Simplificando,

estas foram as respostas obtidas:

Quadro 1 — Resumo das respostas obtidas nas perguntas 5a 11

CANAL CANAL RESPONSAVEIS CONTEUDO
1 Eventos/conferéncias 66,7% Diretoria Cultura Organizacional
Comunicacéo Instantanea 33,3% do escritorio Resultados e metas

Missdo organizacional
Ambicdo do escritorio
2 Comunicacéo Instantanea Equipe de Resultados e metas
Canais de gestdo da informacéo comunicacédo
Comunicacdo fisica

Fonte: Elaborado pela autora.

Do ponto de vista participativo, a decisdo demonstrada pelos trés entrevistados de
possuir a diretoria, e mesmo o presidente do escritério, como responsaveis pelo contetdo do
principal canal de comunicacéo da entidade, pode ser encarada como centralizacdo de poder ou
auséncia de democracia interna, uma vez que, segundo Demo (1988, p. 67-69 apud PERUZZO,
2009, p. 423), a participacdo tem como objetivo:

a autopromoc¢do humana, a realizacdo da cidadania, a definicdo das regras do jogo, o
controle do poder, a moderacéo da burocracia, a pratica da negociacdo e a construcao
de uma cultura democratica. A essas caracteristicas acrescentamos a abertura e a

manutencdo de canais de comunicacdo e socializacdo da informacdo e do
conhecimento.

Por outro lado, se analisamos as mesmas perguntas acerca dos responsaveis pela
comunicacdo interna (perguntas 7 e 10), percebemos que pelo menos dois escritorios (em cada
uma delas) responderam que os membros da organizacdo também eram responsaveis pela
producdo de contetdo desses canais. Dessa forma, ao passo em que a diretoria se posiciona
como responsavel pela criacdo e propagacdo da principal mensagem recebida pelo escritdrio
(aqui entendida como ambicdo, a partir das respostas obtidas nas perguntas 6 e 9), hd também
a busca por participacédo e estabelecimento de uma via de comunicacdo de mao dupla.

Apos essa primeira analise geral e introdutdria acerca da comunicagao interna nos trés
escritérios entrevistados, partimos, agora, para a utilizacdo das categorias ja citadas
anteriormente: mensagem simples; relacfes publicas internas fortes; e foco na missdo
(Lattimore, 2012), iniciando pela categoria de Relagdes Publicas Internas fortes e a relevancia

da comunicacéo interna dentro dos escritorios analisados.
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4.3.1 Categoria: Relac6es Publicas Internas Fortes

Na presente categoria, serdo analisadas as perguntas de numero 11 a 15, que possuem
como foco compreender a qualidade da comunicacao interna promovida pelos trés escritérios,
assim como o impacto causado pela mesma. Como ja visto anteriormente, as relacdes publicas
no terceiro setor se propdem a atuar enquanto fonte de comunicagao permanente, capaz de gerar
e atrair recursos a organizacdo (LATTIMORE, 2012), ao mesmo tempo em que se utilizam (e
produzem) a imagem e identidade corporativa da organizacao, para entdo posiciona-la diante
de seus publicos (KUNSCH, 2002). Analisando tais fungdes em uma perspectiva interna, “a
primeira constatacdo que podemos fazer é a necessidade de considerarmos a comunicagdo
interna como uma area estratégica, incorporada no conjunto da definicdo de politicas,
estratégias e objetivos funcionais da organizacdo” (KUNSCH, 2002, p. 156), o que significa
dar atencéo e valor a comunicacdo dirigida ao publico interno e entender os resultados possiveis
de serem alcangados a partir disso. Tal entendimento, entretanto, € um ponto que Peruzzo,
citando outros autores, aponta como falho e, geralmente, executado de forma negativa dentro
de organizac0es de terceiro setor:

[...] muitas ONGs tém seu poder de acdo limitado pelo fato de “ndo despertarem para
a necessidade de comunicagdo [ou por] considerarem a comunicagdo como um luxo”
(MENEZES, 2005); a “comunicagdo na maioria das ONGs ainda ndo faz parte das
prioridades ou estratégias para crescimento institucional destas” (PICCIN, 2005); “os
dirigentes creem que 0s processos de comunicagdo se limitam a divulgagdo e

informag@o meio aleatorias das atividades” (CASTRO; MENDOCA, 2003, p. 6).
(PERUZZO, 2009, p. 164).

Sobre iss0, na pergunta de nimero 11 “Como vocé avalia a comunicagao interna do seu
escritdrio durante o seu ano de gestao?”, as respostas obtidas demonstram o cuidado e atencao
dados a comunicacdo interna por parte dos trés escritdrios analisados, o que 0s caracteriza como
sendo excecdo a citacdo anterior, de Peruzzo (2009). Aqui, as opc¢des dadas foram: ruim;
regular; bom e muito bom. Aqui, os escritérios 1 e 3 responderam como “Muito bom”, enquanto
o escritdrio 2 avaliou como “Bom”. J&, enquanto pergunta de numero 12, referente ao papel da
comunicacdo interna para o escritorio, as respostas variaram entre trés das quatro opcoes
apresentadas.

Levando em consideracdo o fato de as respostas da pergunta 11 indicarem uma

comunicacdo interna eficiente nos trés escritorios, as opgdes selecionadas pelos entrevistados
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na pergunta 12, de accountability?® e de participacdo, sdo indicativos de que a comunicagio
interna realizada supre, em partes, a necessidade de abertura e transparéncia que exigem
organizag6es sem fins lucrativos. Enquanto a participagéo diz respeito a espacos de voz e direito
de escolha sobre aquilo que pauta a comunicacdo organizacional realizada, quando se fala em
accountability, esse é um dever da diretoria para com seus membros. Ao entender a fun¢éo na
comunicacéo interna como fonte de mobilizacdo de pessoas e

[...] observando as modalidades de interacdo que as dimensdes podem estabelecer, as

relagbes publicas podem utilizar instrumentos de avaliacdo e coordenacdo das acdes

realizadas, no intuito de diagnosticar, a todo momento, o processo de mobilizacéo e
de envolvimento dos publicos (MAFRA, 2007, p. 14 apud PERUZZO, 2009, p. 432).

Além do diagnéstico e comunicagdo constante sobre o que acontece dentro da
organizacao, accountability também diz respeito a importancia dada aos membros da mesma.
Para Oliveira, citando Coelho (2000), “quando uma organizacéo é tida como accountable, isso
significa que ela € idénea, que presta contas aos seus membros ou a comunidade a que serve e
que esta estreitamente vinculada aos interesses destes, preservando sua reputagédo ¢ idoneidade”
(COELHO, 2000, p.173 apud OLIVEIRA, 2002, p. 190).

Tal importéncia atribuida aos membros é também identificada na pergunta de nimero
13 O quédo participativo vocé considera que eram os canais de comunicag¢ao interna utilizados?”.
Aqui, os entrevistados deveriam avaliar tal participacdo em uma escala de 0 a 10, a qual obteve-
se 0s seguintes resultados: 2 deles avaliaram como 8, e um deles como 10.

Essa participacdo é defendida por De Roque (2002) como essencial para a area de
relacBes publicas, uma vez que € a sua capacidade de se comunicar com seus publicos de
maneira ética e verdadeira quem vai definir a eficacia e eficiéncia do seu desempenho (De
Roque, 2002). Quanto & abertura para participagdo e também para feedbacks?!, a pergunta 14
“O quédo aberto a feedbacks e sugestdes vocé considera que era 0s canais de comunicagédo
interna utilizados?”, os escritorios 1 e 3 qualificaram positivamente seus escritorios, enquanto
0 escritdrio 2 atribuiu-se a nota 5 (em uma escala de 10).

Percebe-se, entdo, que tanto 0s processos participativos quanto o accountability de uma
organizacdo de terceiro setor possuem como foco o publico interno. Em uma perspectiva
pratica, Peruzzo (2013) sugere que tais demandas sdo, na verdade, o principal indicador das

atividades e estratégias a serem desenvolvidas pela comunicacdo interna. Se entre os trés

20 Accountability, aqui, sera abordado conforme conceito trazido por Oliveira, que defende que “para que
uma organizacdo seja considerada accountable, ela deve: ser transparente, expondo seus objetivos e
resultados e permitindo o acesso a eles. (OLIVEIRA, 2007. p.190)

2L Termo inglés com o significado de comentario construtivo sobre algo ou alguém. Traduzido pela autora.
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entrevistados, tanto a qualidade da comunicacéo interna realizada era satisfatdria quanto o seu
foco se voltava para as necessidades da comunicacgao do terceiro setor, o impacto gerado por
tal comunicacdo foi mensurado da seguinte maneira, pela pergunta de numero 15: 3 dos 3
entrevistados apontaram o “Numero de intercambios realizados” e a Clarificacdo da missao da
organizagao” como indicadores-chave impactados pela comunicacao interna realizada.

Segundo Utsumpmiya (2002), na busca por divulgacédo e propagacdo daquilo que deve
ser comunicado, a organizacao de terceiro setor deve levar em consideragdo “dois aspectos
estratégicos (que sdo sequenciais) de comunicacao institucional e que devem ser desenvolvidos
pela organizagdo/ator social: sua identidade (as caracteristicas do personagem) e sua proposta
(o seu papel no contexto)” (UTSUMPMIYA, 2002, p.319). O autor também destaca que,
enquanto a identidade é formada por imagem, mensagens e didlogo, a proposta traz valores e
missao da organizacdo em conjunto com seus objetivos e estratégias (UTSUMPMIYA, 2002).
O que vale dizer é que, independentemente de proposta ou identidade, ambas necessitam
comunicar a misséo da organizagédo, seja como posicionamento institucional ou de mercado. A
nivel de comunicacao interna, dentro do recorte dado pelo trabalho, a AIESEC se divide entre
resultados e cultura organizacional, porém seu foco tende aos resultados, o que justifica os
dados apresentados pelo grafico 9.

Quando Lattimore (2012) afirma que um dos fatores de sucesso das relagdes publicas
dentro do terceiro setor sdo as “relagdes publicas internas fortes”, o que o autor traz ¢ a
necessidade de criacdo de espacos para apoio e participacdo dos membros da organizacao
durante os processos de comunicacdo, além de participacdo ativa e relevante das préprias
relacfes publicas enquanto responsaveis pela comunicacdo intera. Tal participacdo aparece bem
avaliada em relacdo aos canais de comunicacdo utilizados pelos escritérios:

De forma geral, quanto a categoria de Rela¢des Publicas internas fortes, pode-se dizer
gue os escritdrios entendem a necessidade da comunicacdo interna e, principalmente, da
necessidade de participacdo dos membros. Ainda assim, o fato de uma organizacéo sem fins
lucrativos possuir seu foco comunicacional voltado para resultados pode surtir questionamentos
e criticas se ndo equilibrado com demais topicos possiveis de serem abordados, como é o caso

da missdo, que serd analisada a seguir.
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4.3.2 Foco na Missao

Essa categoria busca analisar a comunicacdo interna enquanto fonte de motivacgéo e
significado do trabalho realizado. Para Lattimore (2012),

E facil aproveitar novas oportunidades para crescer e diluir o foco do proposito e do

papel originais. As organiza¢cdes sem fins lucrativos de todos os tamanhos s&o

vulneraveis ao desgaste da missdo, e isso pode acontecer mesmo sob os olhos
cuidadosos de membros da diretoria e do publico. (LATTIMORE, 2012, p. 328).

Como ja citado durante a analise feita até aqui, o foco em resultado (intercambios
realizados) € um dos pontos mais constantes entre os trés escritérios analisados, o que
possibilita, por exemplo, o reconhecimento nacional com prémio como o Excellence, estudado
aqui, mas coloca em risco o ideal de trabalhar pelo prop6sito da organizacdo em si —no caso da
AIESEC, desenvolvimento de lideranca jovem. Para identificar a existéncia — ou ndo — de foco
na missao durante a comunicacéo realizada pelos escritorios analisados, o questionario contou
com duas perguntas principais. A primeira delas, a pergunta 16: “Entre os valores da AIESEC,
quais vocé acredita ter sido 0 mais vivido pelos membros durante o seu ano como presidente?”.
A resposta foi unanime entre os trés para a op¢ao de “Buscar a Exceléncia”.

Segundo o site da organizacdo, o valor de Buscar a Exceléncia significa que “nosso
objetivo € oferecer o melhor desempenho de qualidade em tudo o que fazemos. Através da
criatividade e inovacao, procuramos melhorar continuamente”?,

Entretanto, quando a pergunta foi sobre o Golden Circle da AIESEC (o porqué, o que e
como da organizacdo sobre o seu trabalho) e qual deles era o principal responsavel por motivar
0s membros de cada escritorio, cada entrevistado optou por uma das trés opcdes.

Tal divergéncia de respostas pode ser um indicativo de que, a0 mesmo tempo em que 0
comportamento desses membros tende a ser similar (busca pela exceléncia), sua motivacao e
conexdo com a AIESEC e o trabalho desenvolvido nela ndo necessariamente serdo as mesmas.
Tal ponto pode ser explicado, também, através da analise da pergunta sobre indicadores chave
mais impactados pela comunicacdo interna de cada escritério (pergunta 15, analisada
anteriormente), a qual também demonstra essa diferenca, quando possui 0s trés escritorios
apontando tanto o NUmero de Intercdmbios feitos quanto a Clarificacdo da Cultura
Organizacional como principais pontos desenvolvidos, 0 que sugere que o foco em misséo

divide espago com o foco em resultados.

22 Texto retirado do site institucional da AIESEC, acessado em 03 dez 2017. Traduzido pela autora, de We aim to
deliver the highest quality performance in everything we do. Through creativity and innovation we seek to
continuously improve.
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Ao levar o Excellence como referéncia, seus pré-requisitos e a realidade dos vencedores
do prémio, parte-se do pressuposto de que a comunicacdo interna de tais escritorios também
implica a mesma exceléncia com que sdo realizados os intercambios e o desenvolvimento de
lideranca propostos pela AIESEC.

De modo geral, € valido citar a interseccdo que ocorre entre organizacfes do terceiro
setor, seu carater participativo e a maneira com que a comunicagdo pode interferir nessa
dindmica. A AIESEC, enquanto ONG, a0 mesmo tempo em que segue padrées e normas
estabelecidas pelo estatuto brasileiro (citado anteriormente) também trabalha sua comunicacgéo
institucional e interna enquanto mecanismos de engajamento e, principalmente, de incentivo a
democracia (em respeito a pluralidade e direito de voz) e participacdo ativa (producdo de
conteddos e autogestdo) dentre seus colaboradores (Peruzzo, 2007). Entender a comunicacao
como ferramenta de engajamento dentro do terceiro setor significa, entéo,

Reconhecer as contribui¢cbes da comunicacdo tanto para atingir os objetivos-fins de
cada atividade (superagdo de caréncias, modificacdo de situacdes opressivas), como
na criacdo de condi¢des para o funcionamento das entidades (conquista de parceiros,
de voluntérios, captacdo de recursos, entre outros), e no relacionamento com 0s meios

de comunicagdo de massa como forma de dar visibilidade publica e difundir propostas
de transformacéo social. (PERUZZO, 2009, p.167).

Para que tais objetivos sejam alcancados, um terceiro ponto dentro dos fatores das
“relagdes publicas de sucesso” trazidas por Lattimore (2012) ¢ o de Mensagem simples e clara,

e € a partir de tal viés que se dara a analise desenvolvida na categoria a seguir.

4.3.3 Mensagem Simples

Conforme Lattimore (2012), possuir uma mensagem simples e clara é um dos fatores
de sucesso da atividade de “relagdes publicas sem fins lucrativos” (LATTIMORE, 2012). Para
analisar tal fator, o questionario aplicado contou com 4 perguntas com foco na clareza com que
a comunicacao interna — seja ela de trabalho, resultados ou missdo — era realizada. Assim, a
pergunta 18 no questionario era: “Avalie 0s proximos 6 itens em relacdo ao seu escritorio
durante o seu ano de atuacdo. 1) Clareza da mensagem principal passada pela diretoria”. Nela,
0s trés escritorios entrevistados avaliaram como 9 (em uma escala de 0 a 10) a clareza sobre a
principal mensagem passada.

Ja sobre a clareza de missdo, visdo e valores da organizacdo (pergunta numero 19),
enguanto os escritdrios 2 e 3 avaliaram em 9 tal clareza (na mesma escala de 0 a 10), o escritério

1 avaliou a mesma como 7. Esse escritorio foi 0 mesmo que, na pergunta 17 (abordada
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anteriormente), sobre o Golden Circle, respondeu que a principal motivacdo de seus membros
vinha da opgao “what”, ou seja, o trabalho pratico desenvolvido na organiza¢do. Mais uma vez,
fica possivel identificar diferencas entre os escritorios, ainda que todos tenham cuidado e
demandem atencdo ao foco na missao, e identidade como um todo, da organizagéo.

Ja no que diz respeito a pergunta 20, sobre a clareza de metas e ambicGes do escritorio,
ou seja, em relacdo a principal entrega planejada e ambicionada pelo escritorio naquele ano,
relacionada a intercambios, as respostas obtidas foram: escritorios 2 e 3 com avaliacdo 9 e o
escritério 1 com avaliacdo 10 (todos em uma escala de 0 a 10).

Tais respostas indicam consenso sobre a necessidade de tratar tais assuntos como
prioridades. A clareza de ambicdo também foi um ponto percebido nas perguntas 6 e 9, sobre
0s principais tépicos/assuntos abordados nos dois principais canais de comunicacao. A partir
de tais dados, pode-se perceber que possuir e comunicar uma ambi¢do em comum entre todos
0s membros da organizacgdo é o principal tema da mensagem simples aqui realizada.

Essa pratica aproxima a comunicacao interna aqui realizada daquilo que, para Mafra
(2007, p. 14 apud PERUZZO, 2009, p. 432), pode ser considerada a aproximacao entre relagdes
publicas e mobilizacdo em prol do trabalho:

Na dimensdo argumentativa, a partir do principal atributo de ‘mobilizar
racionalidade’, as relagdes publicas podem criar estratégias que busquem instaurar
uma relacdo dial6gica com os sujeitos — agora interlocutores -, esforgando-se por

incluir, na cena puablica, argumentos e razfes favoraveis & causa defendida, na busca
de um estimulo ao debate publico ampliado.

A clareza sobre o trabalho a ser desempenhado também foi mensurada na pergunta de
namero 21, porém aqui as respostas variaram de um entrevistado para o outro. Enquanto o

escritério 1 avaliou tal clareza como 9, o escritorio 2 avaliou como 8, e 0 3 como 7.

Em relacdo a clareza de trabalho e ao papel da comunicacao interna sobre isso, em uma
perspectiva pratica, Peruzzo (2013) sugere que tais demandas sdo, na verdade, o principal
indicador das atividades e estratégias a serem desenvolvidas pela comunicacao interna. Tais
demandas exigem das praticas de comunicacao

“engajamento e posturas facilitadoras de processos participativos na comunicagao,
além disso, municiar o cidaddo de capacidades técnicas, que, em geral, estdo sob o
dominio de especialistas [...]. Passa a ser algo construido, a partir das demandas do

grupo, e pressupde o respeito a dindmica interna e coletiva da prépria entidade ou
movimento”. (PERUZZO, 2013, p. 96).

A comunicacdo interna é, entdo, responsavel também pela preparacdo basica de

colaboradores e por seu entendimento acerca do trabalho a ser realizado, embora quando
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comparamos as 4 perguntas sobre clareza de mensagem aqui apresentadas, a clareza de trabalho
seja aquela com menor média entre todas.

E importante destacar aqui que, entre a auto avaliagio sobre a qualidade da comunicagao
interna de cada um dos escritorios estudados, os escritorios 1 e 3 avaliaram-na como “muito
boa”, enquanto a avaliagdo do escritorio 2 deu-se como “boa”. Esse mesmo escritorio foi o que
avaliou como 7 (na escala de 10) a clareza de trabalho a ser desempenhado. Considerando a
proposta de Peruzzo (2013) sobre comunicacdo interna e capacitacdo técnica, um pode estar
conectado ao outro, onde as falhas de comunicacdo interna afetariam diretamente a
aprendizagem dos membros de tal escritorio.

Ao fim da andlise da categoria de mensagem simples, torna-se plausivel apontar a
escolha da AIESEC por foco em resultados em contraponto a missdo e proposito da
organizacdo, o que faz com que, quando analisada sob a logica de Lattimore (2012), a AIESEC
atue em sentido oposto a isso, uma vez que a pergunta sobre resultados e ambicdo tenha
recebidos avaliagfes mais altas (duas respostas 9 e uma 10) que as de missao e valores (duas
respostas 7 e um 9). Por outro lado, 0 mesmo autor defende que

as organizagOes sem fins lucrativos de hoje devem ir além de historias agradaveis e
bonitinhas para cumprir sua missdo. As que esperam crescer devem realizar operagoes

bem administradas e sdlidas em termos fiscais, prestar servigos de qualidade e
responder aos publicos a que servem. (LATTIMORE, 2012, p. 317).

Ou seja, a0 mesmo tempo em que ha a necessidade de foco em missdo e no proposito
da existéncia de uma organizacdo sem fins lucrativos, ha também a necessidade de realizacao
de um trabalho de qualidade com foco em crescimento e resultados. A AIESEC se encontra,
entdo, no limiar entre propdsito e resultados, podendo variar de um escritério para outro sobre

qual elemento se encaixa e desperta a conexdo e 0 engajamento de seus membros.

4.3.4 Praticas e técnicas replicaveis

Para finalizar as analises aqui desenvolvidas e a fim de alcancar o objetivo especifico
de compreender acOes possiveis de serem aplicadas e replicadas em qualquer outro escritdrio
da AIESEC no Brasil, seréa apresentada e analisada a Ultima pergunta do questionario aplicado
e, entdo, alguns cruzamentos serdo feitos entre as respostas anteriormente analisadas, além de
percepcOes que serdo realizadas acerca das mesmas.

O intuito da ultima pergunta foi fugir da analise sobre os conteudos da comunicagéo

interna em si, para avaliar “Espagos participativos e abertos para co-criagdo”, a qual obteve as
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seguintes avaliagGes: escritorio 1 avaliando como “9”, escritorio 2 como “6” e escritorio 3 como
“8”.

Aqui, as avaliacbGes dos escritérios 1, 2 e 3 foram 9, 6 e 8 respectivamente. Se
compararmos com a pergunta 13, sobre “o quao participativo eram os canais de comunicagao
interna utilizados”, os escritdrios 1 e 2 que aqui diferem em respostas, na questdo 13 avaliaram
ambos como nota 8 (em uma escala de 0 a 10, sendo 10 muito participativo). Tais dados podem
significar que, ainda que o0s canais sejam participativos, espacos que incitem a participacdo
podem ndo ser tdo recorrentes assim. Isso nos leva a primeira pratica percebida entre os
escritorios e possivel de ser replicada, que € a de eventos presenciais enquanto principal canal
de comunicagdo interna. Tal iniciativa envolve eventos fisicos, além de reunibes entre 0s
membros, capazes de criar experiéncias e trocas entre eles, mas principalmente, promover
espacos de participacdo e autonomia. Esse é também o espaco em que a figura do presidente
pode se fazer presente, uma vez que se constatou a importancia do mesmo enquanto responsavel
pelos contetidos reproduzidos pela comunicagédo interna dos escritorios entrevistados.

O segundo ponto a ser replicado diz respeito a clareza de ambicdo que um escritorio
deve ter. A mensagem simples trazida por Lattimore (2012), quando aplicada aos escritérios da
AIESEC vencedores do Excellence, esta sempre conectada & uma ambicdo geral comunicada
aos membros do escritério. Essa, por sua vez, deve estar conectada aos intercambios realizados
pela organizacdo, em uma busca de motivar os membros do escritério através do trabalho
realizado pela organizacdo. Ainda assim, relembrar missdo e valores da organizacdo é fator
fundamental para manter os voluntarios da mesma conectados com sua identidade e esséncia.
E para isso, 0s proprios eventos aqui citados podem ser utilizados.

De forma geral, quando se une mensagem simples e espagos para comunicacao
participativa, as principais praticas executadas por escritorios vencedores do Excellence,
possiveis de serem replicadas por outros escritérios respondem por: alinhamento de foco e
ambicdo, para que todas as pessoas que fazem parte da organizacdo saibam pelo que estdo
trabalhando e o que se busca alcancar; e abertura para que a participacdo dos membros e 0
trabalho realizado pelos mesmos seja feito de forma autbnoma, uma vez que a mensagem

simples se encarrega de guia-los e ensina-los sobre o que e como fazer.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Desde 0 seu surgimento, o terceiro setor carrega em sua esséncia a busca por impacto
social positivo através do trabalho realizado voluntariamente por pessoas engajadas e
interessadas em diferentes causas sociais. Tais causas podem estar relacionadas a instituigdes
religiosas, de salde ou de educagdo, movimentos estudantis ou politicos. Seja como for, em sua
maioria tais organizacdes tendem a buscar autonomia e liberdade em sua forma de gestdo e
atuacéo.

No Brasil, o terceiro setor atua em conjunto com o primeiro e segundo setores, muitas
vezes responsavel por suprir demandas de publicos ndo alcancadas pelos mesmos. O papel de
sanar falhas estruturais do primeiro e segundo setores aparece, inclusive, como motivo de
criticas e questionamentos sobre a existéncia do terceiro setor, uma vez que 0 mesmo assume
demandas sociais que em tese seriam do primeiro setor, sem possuir 0s recursos e o poder de
influéncia mantidos pelo segundo setor, que por sua vez ndo foca seus esforcos em impacto
social. Ainda assim, o terceiro setor se apresenta como uma oportunidade de trabalho e
desenvolvimento de pessoas — pessoal e profissional.

Quanto as organizagdes do terceiro setor, independentemente de sua area de atuacéo,
modelo ou causa, sua gestdo deve levar em conta a necessidade de espacgos de participacéo dos
membros, sejam eles espagos formais, como assembleias e reunides gerais, ou informais, como
reunides de equipes, abertura para feedbacks e novas ideias, além de canais de comunicacao
abertos e acessiveis a todos que fazem parte da organizacdo. Nesse sentido, as Relacdes
Publicas dentro do terceiro setor, principalmente enquanto responsavel pela comunicacdo
interna, possuem papel fundamental no desenvolvimento do trabalho realizada pela mesma.

O publico interno de uma organizacdo sem fins lucrativos varia de acordo com a
estrutura de trabalho implementada pela mesma, mas de forma geral abrange seus membros e
diretoria, pessoas que, por questdes profissionais ou causas pessoais, decidiram por voluntariar-
se trabalhando para aquela instituicdo. Esse publico necessita entender seu papel dentro da
organizacdo ao mesmo tempo que entende o papel da organizagdo na comunidade em que esta
inserida. A comunicagdo interna &, entdo, ferramenta de clarificacdo dos objetivos e metas de
uma ONG para com seus colaboradores e, principalmente, de engajamento dos mesmos sobre
ISSO.

A AIESEC, enquanto organizacdo sem fins lucrativos, busca desenvolver lideranca
jovem através de intercambios e se utiliza de tal propésito como missdo motivadora apresentada

para os seus membros. Ao analisar os melhores escritorios dentro da AIESEC no Brasil dos
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ultimos trés anos e a comunicacgdo interna realizada por eles, foi possivel responder ao problema
levantado no presente trabalho: qual o papel da comunicagdo interna no engajamento e
exceléncia no trabalho de colaboradores de uma organizacao sem fins lucrativos?

Ao realizar uma pesquisa quantitativa e obter resultados possiveis de serem comparados,
e o0 primeiro objetivo especifico de analisar as estratégias e a¢cbes de comunicacdo interna e
Relacdes Publicas aplicadas pelos vencedores do prémio Excellence foi concluido. Aqui,
algumas semelhancas encontradas entre os escritérios confirmaram aquilo ja aprendido durante
a pesquisa bibliografica: a comunicacdo realizada no terceiro setor deve ser acessivel e
participativa, antes de qualquer coisa, uma vez que empodera e da voz aos membros de uma
organizacgdo. Promover a participagéo significa transmitir responsabilidade ao publico interno
em relacdo ao trabalho exercido e comunicado, uma vez que dentre dos escritérios da AIESEC
vencedores do Prémio Excellence, a comunicagdo participativa busca promover a clareza de
trabalho e propoésito por conta de seus membros.

Para além dos canais de comunicacdo em si, os escritorios da AIESEC, a partir do seu
regimento interno, determinam assembleias gerais como momentos de democracia e espaco
para voz e escolha de todos os membros, colocando-0s como responsaveis pela escolha dos
préximos presidentes e diretoria dos escritorios locais, e sdo espagos e comportamentos como
esse que sugerem autonomia e liberdade de escolha para os membros. Porém, ainda que a
comunicacdo interna ocorra de forma participativa, 0s questionarios analisados apontam a
necessidade de participacao do presidente e da diretoria enquanto parte dessa comunicacao. Tal
escolha sugere a necessidade de um papel de lideranca capaz de guiar e elucidar os membros
sobre aquilo que se quer comunicar, ou seja, utilizar cargos de lideranca como canal de
implementacdo e reforco da mensagem a ser passada pelo e para o escritério, principalmente
guando se percebe que, dentre os principais tépicos abordados pela comunicacao interna dos
escritdrios, a busca por resultados é a mais recorrente.

Se a pesquisa bibliografica apontou a necessidade de mensagem clara e simples dentro
de uma organizacgéo sem fins lucrativos, analisar esses trés escritdrios da AIESEC possibilitou
responder ao segundo objetivo, de compreender o conteudo de tal comunicagdo interna,
produzido e veiculado aos membros desses escritdrios. Clarificou-se a busca dos mesmos por
abordar os temas de ambicao e resultados buscados por eles. Independentemente de os membros
da organizacdo se conectarem a ela por sua causa (paz e preenchimento das potencialidades
humanas), seu impacto (desenvolvimento de lideranga jovem) ou seu trabalho (intercdmbios
sociais e profissionais), mais importante aqui € que o accountability desse trabalho seja

realizado, para que 0os membros entendam como estdo e onde querem chegar: sua ambicao.
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Sobre a clareza de mensagem e de tal ambicdo, destacou-se como principal topico o
foco em resultados apresentado pelos trés escritorios entrevistados, ou seja, 0 numero de
intercambios por eles realizados. Ter uma mensagem clara também envolve a garantia de que
0s membros entendam e saibam suas metas, porém junto disso € necessario accountability,
garantindo alinhamento dos membros sobre onde os mesmos devem depositar seus esforgos e
trabalho.

O foco em resultados e no trabalho desenvolvido, além do fato de a AIESEC ser uma
ONG que oferece um servigo nem sempre acessivel (intercambio voluntario e profissional para
outros paises) pode prejudicar a imagem da organizacao — tanto interna quanto externamente -,
uma vez que tais praticas se enquadrariam nas criticas feitas ao terceiro setor, sobre 0 mesmo
assumir responsabilidades do primeiro setor, enquanto ndo dispdem dos recursos mantidos pelo
segundo setor, além do uso de membros voluntarios como responsaveis por trabalhos
especificos e que demandam grande esforco e responsabilidade em sua execucdo. Por tais
motivos, muitas vezes o foco em missdo foi um fator com menos recorréncia entre os
entrevistados, nem sempre tratado como prioridade, ainda que a comunicacgdo interna busque
relembrar o Golden Circle utilizado pela AIESEC, criando canais de conexao entre o publico
interno e a identidade da organizacéo.

Outro aspecto relevante € o fato de que, ainda que atuando enquanto organizacéo sem
fins lucrativos, a AIESEC busca profissionalizar sua comunicacdo e adapta-la ao contexto e
realidade de seus membros, o que, talvez, seja o principal motivo da exceléncia com que 0s
membros executam seu trabalho e a clareza com que compreendem a missdo da organizacao.
Porém, é necessario levar em consideracdo o fato de que apenas a perspectiva dos presidentes
dos escritorios foi levada em consideracdo pelo presente trabalho. Para uma analise
aprofundada, seria essencial analisar, também, o ponto de vista dos receptores dessa
comunicacdo interna, ou seja, 0s membros desses escritorios.

Por fim, uma vez que o objetivo principal, aqui, era de Compreender qual a principal
contribuicéo e papel da comunicacgéo interna no 3° setor, através das estratégias utilizadas pelos
vencedores do Prémio Excellence, da AIESEC no Brasil (2014 - 2016), tornou-se clara a
importancia da comunicacao interna enquanto responsavel por relembrar e reforcar de forma
constante a mensagem a ser passada por presidente e diretoria para o restante do escritorio, mas
também a necessidade e, de certa forma, a busca por abertura a participacdo dessa mesma
comunicagéo.

Ao mesmo tempo em que clarifica mensagens e foca em ambigdo, a comunicagao

interna dos escritorios analisados também possui 0 papel de promover e criar espacos de
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participacdo entre membros (nesse caso, eventos presenciais), criando autonomia, a0 mesmo
tempo em que alinha discurso e comportamento desses membros através de uma mensagem
simples e clara. Utilizar-se de mensagem simples e apoiar-se em valores e missdo para justificar
o foco em resultados foi a forma encontrada pelos escritorios da AIESEC para equilibrar
trabalho e propdsito e pode ser, entdo, a formula de sucesso e exceléncia para demais escritorios
dentro da organizacdo. Tal constatacdo responde o terceiro e Ultimo objetivo especifico do
presente trabalho e, mais que isso, aponta um exemplo de relevancia e importancia da
comunicacdo interna no terceiro setor, possivel de ser seguido por demais organizagdes sem

fins lucrativos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA

Entrevista Quantitativa

AIESEC E COMUNICACAO INTERNA

Esse questionario € parte da pesquisa realizada para o Trabalho de Conclusédo de Curso da
faculdade de Relacbes Publicas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS),
intitulado "HEY, AIESEC: comunicacdo interna e terceiro setor”. O trabalho busca entender
qual o papel da comunicacdo interna no engajamento de membros em uma organizagdo do
Terceiro setor e, para isso, possui a AIESEC no Brasil (e os 3 Gltimos vencedores do Excellence

Awards) como objeto de pesquisa e analise.

1- Qual o seu escritorio?

2- Em que ano vocé desempenhou a funcéo de presidente local da AIESEC?
a. 2014
b. 2015
c. 2016

Em torno de quantos membros fizeram parte do seu escritorio durante esse ano?

3
4

Quais canais de comunicacdo interna foram utilizados durante o seu ano como
presidente da AIESEC?
a. Canal de comunicacdo instantanea — WhastApp, Slack, Telegram, etc.
b. Eventos presenciais — conferéncias, reunides gerais, reunioes de times
c. Canal de gestdo da informacéo — Podio, Hub, TRello, Asana
d. Comunicacdo fisica — murais, calendarios, etc.
e. Grupo no Facebook
f.  Newsletter
g. E-mail
5- Desses canais, qual era 0 mais relevante?
a. Canal de comunicacao instantanea — WhastApp, Slack, Telegram, etc.
b. Eventos presenciais — conferéncias, reunides gerais, reunides de times.
c. Canal de gestdo da informacéo — Podio, Hub, Trello, Asana.
d. Comunicacdo fisica — murais, calendarios, etc.

e. Grupo no Facebook.



f.
g.
6- No canal mais relevante, quais eram os trés principais topicos/assuntos abordados?
a.
b.

e o

e
f
g.
h

Newsletter

E-mail

Cultura Organizacional

Calendério e eventos da organizacao

Resultados e metas do escritorio

Missdo da organizacao

Lideranca Jovem

Informagdes sobre stakeholders (estudantes e organizacdes)
Ambicdo do escritdrio durante aquele ano (caso existente)

Assuntos gerais de trabalho

7- Quem eram os responsaveis pela producéo de conteddo desse canal?

a.
b.
C.
d.

Diretoria do escritorio
Presidente do escritorio
Area/equipe responsavel por comunicacao interna

Membros em geral

8- Entre os mesmos canais, qual era o segundo mais relevante?

a.
b.

C.
d.

e.

f.

g.

Canal de comunicagéo instantanea — WhastApp, Slack, Telegram, etc.
Eventos presenciais — conferéncias, reunides gerais, reunides de times
Canal de gestdo da informacdo — Podio, Hub, TRello, Asana
Comunicacéo fisica — murais, calendarios, etc.

Grupo no Facebook

Newsletter

E-mail

9- No segundo canal, quais 0s 3 principais topicos/assuntos abordados?

a.
b.

a o

e
f
g.
h

Cultura Organizacional

Calendario e eventos da organizacéo

Resultados e metas do escritorio

Misséo da organizacdo

Lideranca Jovem

Informacdes sobre stakeholders (estudantes e organizacdes)
Ambicédo do escritdrio durante aquele ano (caso existente)

Assuntos gerais de trabalho
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10- Quem eram os responsaveis pela producdo de conteudo desse canal de comunicagdo?
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Diretoria do escritorio
Presidente do escritorio
Area/equipe responsavel por comunicacao interna

Membros em geral

11- Como vocé avalia a comunicacao interna do seu escritdrio durante o seu ano de gestao?

a.
b.
C.
d.

Ruim
Regular
Bom

Muito bom

12- Qual era o papel da comunicacdo interna realizada no seu escritorio (maximo 2 opcoes)

a.
b.

C.
d.

Informativo — acontecimentos da entidade

Participativo - espaco para informacdes e conteldos co-criado por membros e
diretoria

Motivacional - ressaltar missao, papel, ambicg&o da entidade

Accountability — status do trabalho realizado na entidade durante o ano

13-0O quédo participativo vocé considera que eram 0s canais de comunicacdo interna

utilizados?

Opcdo de escala de 1 a 10, sendo 1 nada participativos e 10 totalmente participativos.

14-0O qudo aberto a feedbacks e sugestdes vocé considera que eram 0s canais de

comunicacdo interna utilizados?

Opcdo de escala de 1 a 10, sendo 1 nada abertos e 10 totalmente abertos.

15- Quais indicadores-chave vocé acredita terem sido mais impactados pela comunicagéo

interna do escritorio? (Maximo 3)

a.
b.
C.
d.
e.
f.

NUmero de intercAmbios realizados

Engajamento em eventos - locais ou nacionais
Produtividade de membros

Retencdo e turnover de recursos humanos

Numero de membros realizando o préprio intercambio

Clarificagdo da cultura organizacional

16- Entre os valores da AIESEC, quais vocé acredita ter sido o mais vivido pelos membros

do seu comité durante o seu ano como Presidente?

a.

Viver a diversidade

b. Desfrutar a participagdo

C.

Ativar Lideranca
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d. Buscar Exceléncia
e. Demonstrar Integridade
f. Agir sustentavelmente
17-Por qual das partes do Golden Circle da AIESEC vocé acredita que seus membros se
motivavam mais?
a. PORQUE (paz e preenchimento das potencialidades humanas)
b. COMO (desenvolvimento de lideranca jovem)
c. O QUE (realizacdo de experiéncias de intercAmbio social e profissional)
18- Avalie os préximos 6 itens em relacdo ao seu escritério durante o seu ano de atuacao.
1) Clareza da mensagem principal passada pela diretoria:
Opcdo de escalade 1 a 10
19- Clareza de missdo, visao e valores da organizacao
Opcdo de escalade 1 a 10
20- Clareza de metas e ambi¢des do escritdrio

Opcdo de escalade 1 a 10

21- Clareza quanto ao trabalho (préatico/funcional) a ser desempenhado por cada um em seu
time/area
Opcdo de escalade 1 a 10

22- Espacos participativos e abertos para a co-criacao

Opcdo de escalade 1 a 10
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APENDICE B — RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

1- Qual o seu escritdrio? Recife Brasilia Porto Alegre
2- Em que ano vocé 2015 2016 2014
desempenhou a fungéo de

presidente local da

AIESEC?

3- Em torno de quantos 60 145 +130

membros fizeram parte do
seu escritério durante esse
ano?

4- Quiais canais de
comunicacdo interna foram
utilizados durante o seu ano
como presidente da
AIESEC?

Canal de comunicacédo
instantanea - WhatsApp,
Slack, Telegram, etc., Eventos
presenciais - conferéncias,
reunides gerais, reunides de
times, Canal para gestdo da
informacdo - Podio, Hub,
Trello, Newsletter, E-mail

Canal de comunicacédo
instantanea -
WhatsApp, Slack,
Telegram, etc., Eventos
presenciais -
conferéncias, reunides
gerais, reunides de
times, Canal para
gestdo da informacao -
Podio, Hub, Trello,
Comunicacdo fisica -
murais, calendarios,
etc., E-mail

Eventos presenciais -
conferéncias, reunides
gerais, reunides de times,
Canal para gestdo da
informacdo - Podio, Hub,
Trello, Comunicacéo
fisica - murais,
calendarios, etc., Grupo
no Facebook, Newsletter,
E-mail

5- Desses canais, qual era o
mais relevante?

Canal de comunicagéo
instantanea - WhatsApp,
Slack, Telegram, etc.

Eventos presenciais -
conferéncias, reunides
gerais, reunides de
times

Eventos presenciais -
conferéncias, reunides
gerais, reunides de times

6- No canal mais relevante,
quais eram os 3 principais
topicos/assuntos abordados?

Resultados e metas do
escritorio, Ambicdo do
escritério naquele ano (caso
existente), Assuntos gerais de
trabalho

Cultura organizacional,
Missdo da organizacdo,
Ambicéo do escritdrio
naquele ano (caso
existente)

Cultura organizacional,
Resultados e metas do
escritério, Missao da
organizagdo

7- Quem eram 0s
responsaveis pela producéao
de contetdo desse canal?

Diretoria do escritério,
Membros em geral

Diretoria do escritorio,
Presidente do escritorio

Diretoria do escritério,
Presidente do escritorio,
Membros em geral

8- Entre 0s mesmos canais,
qual era o segundo mais
relevante?

Canal para gestdo da
informacdo - Podio, Hub,
Trello

Canal de comunicagéo
instantanea -
WhatsApp, Slack,
Telegram, etc.

Comunicacéo fisica -
murais, calendarios, etc.

9- No segundo canal, quais
eram os 3 principais
topicos/assuntos abordados?

Cultura organizacional,
Calendario e eventos da
organizacdo, Resultados e
metas do escritorio, Assuntos
gerais de trabalho

Cultura organizacional,
Calendario e eventos
da organizacéo,
Resultados e metas do
escritério

Resultados e metas do
escritério, Informagdes
sobre stakeholders
(estudantes e
organizagdes), Ambicdo
do escritdrio naquele ano
(caso existente)

10- Quem eram 0s
responsaveis pela producédo
de contetido desse canal de
comunicagao?

Area/equipe responsavel por
comunicagdo interna

Avrea/equipe
responsavel por
comunicago interna,
Membros em geral

Diretoria do escritorio,
Avrea/equipe responsavel
por comunicacao interna,
Membros em geral

11- Como vocé avalia a
comunicacdo interna do seu
escritério durante o seu ano
de gestdo?

Bom

Muito bom

Muito bom
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12- Qual era o papel da
comunicacdo interna
realizada no seu escritorio?
(Méximo 2 opgdes)

Motivacional - ressaltar
missdo, papel, ambicdo da
entidade, Accountability -
status do trabalho realizado na
entidade durante o ano

Participativo - espaco
para informacdes e
conteddos co-criado
por membros e
diretoria, Motivacional
- ressaltar misséo,
papel, ambicéo da
entidade

Participativo - espaco
para informacdes e
conteddos co-criado por
membros e diretoria,
Accountability - status
do trabalho realizado na
entidade durante o ano

15- Quais indicadores-chave
vocé acredita terem sido
mais impactados pela
comunicacdo interna do
escritorio? (Maximo 3)

NUmero de intercambios
realizados, Produtividade de
membros, Clarificacdo da
cultura organizacional

NUmero de
intercdmbios
realizados,
Engajamento em
eventos - locais ou
nacionais, Clarificacdo
da cultura
organizacional

NUmero de intercambios
realizados, Engajamento
em eventos - locais ou
nacionais, Clarificacdo
da cultura organizacional

13- O quao participativo 8 10 8
vocé considera que eram 0s

canais de comunicacao

interna utilizados?

14- O quéo aberto a 5 9 9

feedbacks e sugestdes vocé
considera que eram 0s canais
de comunicacéo interna
utilizados?

16- Entre os valores da
AIESEC, quais vocé acredita
ter sido o mais vivido pelos
membros do seu comité
durante o seu ano como
Presidente?

Buscar Exceléncia

Buscar Exceléncia

Buscar Exceléncia

17 - Por qual das partes do O QUE (realizago de PORQUE (paz e COMO

Golden Circle da AIESEC experiéncias de intercambio preenchimento das (desenvolvimento de
voceé acredita que seus social e profissional) potencialidades lideranca jovem)
membros se motivavam humanas)

mais?

18- Avalie os proximos 6 9 9 9

itens em relacdo ao seu

escritério durante o seu ano

de atuacgdo. 1) Clareza da

mensagem principal passada

pela diretoria:

19) Clareza de missdo, visdo | 7 9 7

e valores da organizacgdo

20) Clareza de metas e 9 10 9

ambic¢des do escritdrio

21) Clareza quanto ao 8 7 9

trabalho (préatico/funcional)

a ser desempenhado por

cada um em seu time/area

22) Espacos participativose | 6 8 9

abertos para a co-criagdo
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ANEXO A - AUTORIZACAO PRESIDENTE DA AIESEC NO BRASIL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Carta de Anuéncia da Instituicio

Tiwlo da pesquisa: HEY, ATESEC: Comunicagio Interna ¢ Tercelre Setor.

Esta pesquisa esta sendo realizada como monografia de finalizacio do Curso de Relagdes
Piblicas, na Universidade Federal do Rio Grande do Sul, pela pesquissdora Monique Paschoal
Furlan, sob orientagio da Profa. Vera Regina Schmitz,

Obgetivo geral: Compreender gual a contnbuigio e papel da comunicagdio mtemna no
engajamento ¢ trabatho de colaboradores no 3° setor
OUjclivus especificos:
e ldentificar as estratégias e agdes de comunicagdo intema ¢ Relagdes Publicas aplicadas
pelos vencedores do prémio Excellence, da AIESEC no Brasil (2014 - 2016);
®  Avaliar 0 impacto dessas aghes no desempenho ¢ engajamento dos membres de tais
escritdrios;
. Cémpwcmia agbes possiveis de serem aplicadas e replicadas em qualquer outro
escritonio da AIESEC no Brasil.

Encaminhamento da pesquisa: A pesquisa serd realizada com duas abordagens, 2 primeira
sendo documental, sobre o historico da AIESEC, seu regimento interno e estatuto social; ¢ a
segunda com a aplicagio de wm questiondrio quantitative com os Pressdentes dos comités da
AIESEC em Porto Alegre, em Recife ¢ em Brasilia, todos reccbedores do Prémio interno
“Excellence Awards™ (2014-2016).

Baseados nestas informagdes, AUTORIZAMOS a realizagio da pesquisa na AIESEC no
Brasil incluindo a pesquisa documental e quantitativa.

Salienta-se que csta autorizagio fica restrita d pesquisa mencionsda, assim como A
divulgacio de artigo a ser produzido e outros documentos ¢ publicagdes académicas e cientificas
gue delas possam decorrer.

Porto Alegre, Jg_ de dezembro de 2017

Declaramos o recebimento de copia do presente Termo de Consentimento,

Lorena S ie Silveira dos Santos

Presidente Drata

Aluno Data



