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RESUMO

Assim como n&o se pode conceber comunicagdo sem integracao e sem
um planejamento estratégico, ndo se pode pensar em implantacdo de mudancas na
area sem levar em conta as pessoas envolvidas no processo a ser modificado. A
literatura que trata a respeito desse assunto é vasta e envolve muito mais que as
técnicas e praticas de comunicacdo. O tema tem ganhado relevancia em &reas
como administracéo, psicologia, gestdo de pessoas, dentre outras. Como enfrentar o
desafio de uma mudanca organizacional? Qual o papel dos gerentes de todos os
niveis e como comprometer as equipes com os resultados institucionais? Como
envolver areas e departamentos da organizagdo para desenvolverem um trabalho
integrado? Esta é a abordagem pretendida por esta monografia, que contém
depoimentos das pessoas envolvidas na mudancga do papel de uma assessoria de
comunicacao social para uma secretaria de comunicacédo. Novas atribuicées vieram
com a mudanca e somaram-se aquelas tradicionalmente executadas pela equipe,
que se viu tendo que assumir nova postura e ainda mostrar a todos os publicos da
organizacdo a importancia das mudangas e o que elas significam do ponto de vista
estratégico para a organizacdo como um todo. O que dizem os pesquisadores sobre
esse importante tema? Qual o sentimento dos gerentes que estdao promovendo
mudancas que incluem um jeito novo de trabalhar? Como estdo reagindo as
equipes? Que contribuicdes esta monografia pode deixar a organizacdo? Essas
questdes sao tratadas em quatro capitulos escritos depois de uma extensa pesquisa
bibliografica sobre o que pensam o0s pesquisadores; o que diz a histéria da
comunicacdo da Embrapa (histéria contada nas publicacGes escritas e editadas por
aqueles que fizeram e continuam fazendo a histéria da organizagdo; e entrevistas
presenciais e feitas por meio eletrbnico com os profissionais que fazem a
comunicacao na empresa em questao.

Palavras-chave: Comunicagdo integrada. Comunicagdo Interna. Mudanga.
Relac6es com o poder. Relacionamento nas equipes.



ABSTRACT

Insofar as one cannot conceive communication without integration
and without strategic planning, one cannot think about implementing changes in
the area without considering the people involved in the process to be modified.
The literature that addresses the subject is vast and involves much more that
communication practices and techniques. The topic has gained relevance in
areas such as administration, psychology, personnel management, amongst
others. How should the challenge posed by organizational change be faced?
What is the role played by managers at all levels and how does one have teams
engage in institutional results? How does one involve areas and departments of
an organization to develop integrated work? This is the approach intended for
this dissertation, which contains testimonies of people involved in changing the
role of a social communication advisory service for a communication secretariat.
New responsibilities came with the change and were added to those
traditionally performed by the team, whose members saw themselves having to
take new positions while still having to show to the entire public of the
organization the importance of the changes and what they meant from the
strategic point of view of the organization as a whole. What do researchers
have to say on this important topic subject? What is the feeling among the
managers that are promoting changes that include a new way to work? How are
the teams reacting? Which contributions can this monograph leave to the
organization? These questions are addressed in four chapters, which were
written after extensive bibliographical research on what researchers think; on
what the history of Communication at Embrapa can tell (history as seen in the
publications written and edited by those who have made and continue to make
the history of the organization); and face-to-face and online interviews with the
professionals who comprise the Communication in the company in question.

Keywords: Integrated communication. Internal Communication. Change. Power
relationships. Team relationships.



SUMARIO

INTRODUCAO 9
1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM COMUNICACAO: ALGUNS 14
CONCEITOS
11 A organizagéo 15
1.2 A cultura organizacional 20
1.3 O planejamento estratégico 22
2 HISTORICO DA COMUNICAQAO NA EMBRAPA 26
2.1 Nasce a politica de comunicacao 30
3 O PAPEL ESTRATEGICO DA SECOM 38
3.1 O que pensam os chefes 41
3.2 O que pensam os profissionais de comunicacdo da Secom 44
3.3 O que pensam os profissionais de comunicacdo das unidades 46
3.3.1 Resultados significativos da pesquisa 48
3.3.1.1 Andlise das questdes técnicas 48
3.3.1.2 Relagbes com o poder e com a equipe 54
4 SUBSIDIOS PARA UMA COMUNICAQAO MAIS ESTRATEGICA 59
CONCLUSAO 65
REFERENCIAS 69
APENDICE A — Perguntas formuladas aos profissionais da 74

Secretaria de Comunicacgéo, em entrevista presencial
APENDICE B — Pesquisa realizada com todos os profissionais 76

gue atuam com comunicacao nas unidades centrais e
descentralizadas

APENDICE C - Os resultados gerais da pesquisa 79



INTRODUCAO

As constantes mudancas que o mundo vem experimentando desde a
década de 80 fizeram com que as organizacfes passassem a pensar estratégias de
se relacionar com seus publicos. A busca de técnicas e formas de aperfeicoar esse
relacionamento fez da comunicacdo, em todas as suas modalidades, uma

ferramenta imprescindivel nas organizacgdes.

A visdo da comunicacdo passa a ser holistica e as organizacdes
despertam para a unido de ideias, esforcos e estratégias para falar e ser entendida
pelos seus publicos. A comunicagao, antes puramente operacional, passa a ser mais
estratégica e seus profissionais passam a ser ouvidos pela alta direcdo das

organizacoes.

Este trabalho pretende compreender como se da o processo de
comunicacdo no ambito da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa), empresa estatal vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e

Abastecimento.

O estudo pretende também dar subsidios a implementacdo de um
sistema de comunicacdo integrada no ambito da Secretaria de Comunicacéo
(Secom), criada em 14 de marco de 2011, por meio de deliberagdo da diretoria
executiva da empresa. A Secom substituiu a Assessoria de Comunicacdo Social
(ACS), criada em 30 de agosto de 1996. Esse fato confere a nova secretaria uma
funcdo estratégica na empresa, uma vez que seu objetivo maior € buscar caminhos
para gerir o processo de comunicacao nas suas diversas modalidades no ambito da

Embrapa.
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Atualmente a Embrapa € constituida por uma sede, em Brasilia, onde
estdo 15 unidades centrais. Possui também 47 centros de pesquisas (unidades
descentralizadas) localizados nas diferentes regifes do Pais, além de “Laboratérios
no Exterior” (LABEX’s) nos Estados Unidos, na Franca, na Holanda, na Inglaterra,
na Coreia do Sul e na China. A Empresa esta presente também na Africa, na
Venezuela e no Panama. Fundada em 1973, a Empresa possui hoje mais de 9660

empregados e seu orcamento € superior a US$ 1 bilhdo.

Procuramos demonstrar com este estudo a importancia do trabalho
integrado de comunicacdo no ambito da Embrapa, que cresceu e modernizou-se ao
longo dos anos, tanto no que diz respeito a infraestrutura como ao pessoal. Suas
pesquisas passaram a ser concebidas de forma integrada, em redes que congregam
pesquisadores de diferentes regides com o objetivo de dar respostas as demandas
da sociedade de forma rapida e eficaz. A Embrapa também buscou exceléncia em

gestao.

Como profissional de comunicacéo da Embrapa ha 28 anos® observamos
que 0 mesmo nao aconteceu com a comunicacdo no periodo de 2003 a 2009,
quando ndo foi feita revisdo a Politica de Comunicac¢éo e a &rea nado foi devidamente
valorizada pela alta dire¢cdo. Os profissionais de comunicacdo, que até 2003
trabalhavam de forma articulada e integrada em toda a Empresa, passaram a

desenvolver seus trabalhos de forma desarticulada.

No tocante as unidades descentralizadas, observamos que o trabalho de

! Como jornalista sempre exerci atividades relativas a assessoria de imprensa na Embrapa. Durante
12 anos trabalhei na Embrapa Soja, sediada em Londrina, Parana. De 1999 até os dias de hoje
estou em Brasilia, na Secretaria de Comunicacdo. Nesses 28 anos na organizacao fui também
gerente de comunicacédo interna e de imprensa. Participei ainda do grupo que criou a Politica de
Comunicacédo da Embrapa.
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comunicacdo continua a ser desarticulado com a Secom e muitos profissionais
desconhecem a Politica de Comunicacdo da Embrapa como instrumento norteador
de seu trabalho. O grau de conhecimento dos profissionais ndo € o mesmo em toda

a Empresa, o que dificulta a visdo integrada da comunicacéo.

ApoOs a delimitacdo do problema foram levantadas as hipdteses a serem

comprovadas neste trabalho:

e E possivel implementar a comunicacédo integrada na Embrapa a partir
do estudo da comunicacao praticada no ambito da Secom e das unidades centrais e
descentralizadas. Para isso € preciso um planejamento estratégico (enfoque
sistémico) para a execucdo e implementacdo de mudancas profundas no jeito de

trabalhar das equipes.

e A gestdo em todos 0s niveis hierarquicos é fator determinante para a
comunicacdo exercer papel estratégico na Embrapa, a exemplo de outras

organizagoes.

e A cultura, as relagcbes com o poder e o relacionamento interpessoal
entre 0s membros das equipes sdo determinantes para a implementacdo de

mudancas.

Entendemos que sdo inlmeros 0s prejuizos que a Empresa vem sofrendo
com a auséncia de integracdo na comunicacao: equipes desarticuladas; falta de
entrosamento entre as coordenadorias; desconhecimento das atribuicbes da Secom
por parte das unidades centrais e descentralizadas; dificuldades de se obter
informacgBes com as fontes (chefias de unidades, pesquisadores, analistas); falta de
comprometimento dos profissionais de comunicacdo. No ambito externo nossa visao

€ que a Empresa sente a falta da unicidade no discurso institucional, na
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coordenacao e direcionamento da comunicacao. Isso tem deixado a marca Embrapa

muito vulneravel.

Seguindo as orientacdes de Laville e Dionne (1999, p. 166-195), além da
revisao bibliografica, este trabalho se utiliza de pesquisa documental, uma vez que
os documentos sdo importante fonte nas pesquisas em ciéncias humanas. Esses
mesmos autores falam também da importancia de se ouvir as pessoas (colher
testemunhos), pois essas se mostram frequentemente a fonte melhor adaptada as

necessidades de informacé&o do pesquisador.

Por essa razdo foram ouvidos os profissionais de comunicacdo da
Secretaria de Comunicacdo da Embrapa que participaram da implantacdo da
comunicacdo da entdo Assessoria de Comunicacdo Social e os profissionais que
hoje participam do processo de mudanca em suas unidades. Ao todo, 107 pessoas
foram ouvidas, sendo nove delas por meio de entrevistas presenciais e as demais
por meio de questionario com perguntas de livre escolha, em pesquisa postada na

intranet corporativa.

O objetivo dessa pesquisa foi analisar o histérico da comunicacdo na
Embrapa, sob a 6tica de quem a implantou e dos profissionais que vivem seu dia a

dia na atualidade.
O presente trabalho foi estruturado em quatro capitulos.

O primeiro capitulo traz conceitos de pesquisadores renomados sobre
organizacao (tipologia, estruturas e modelos organizacionais) e trata de temas que
precisam ser analisados quando o assunto é a implantacdo de mudancas nas
organizagfes: cultura, planejamento estratégico, relacdes com o poder, a

importancia do trabalho das equipes.



13

O segundo capitulo traz a trajetoria da comunicacdo na Embrapa, desde
sua implantacdo até os dias atuais, obtida por meio dos registros em livros, em
artigos, em documentos elaborados por quem viveu e escreveu essa histoéria; e por
meio de entrevistas e conversas presenciais com o0s dois Ultimos chefes
(denominacdo dada pela empresa a geréncia de uma unidade central como é a

Secom).

O papel estratégico da Secom é tratado no capitulo trés que mostra, a luz
do pensamento de pesquisadores das areas de administracdo, comunicacao e
gestdo de pessoas, como tornar a area prioritaria nas organizagfes, tendo como
foco primeiro as pessoas. O capitulo traz também o que pensam os profissionais da
area de comunicacao, ouvidos por intermédio de uma pesquisa respondida atraves

da intranet corporativa.

O quarto capitulo traz alguns subsidios para tornar a comunicacdo mais
estratégica, tendo como base a argumentacdo de autores como Wilson Bueno,

Margarida Kunsch, Maria Tereza Leme Fleury, entre outros.

A concluséo, por sua vez, trata de algumas sugestbes que poderdo ser
implantadas pela Secom para a efetivagdo das mudancas pretendidas pela
organizacdo na area de comunicacdo. Ou seja: como tornar a comunicagcdo mais
estratégica na pratica da organizacdo, tendo como prioridade o comprometimento
das equipes, o relacionamento entre as pessoas e o trabalho integrado entre areas,

departamentos e a alta dire¢gao?



14

1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM COMUNICACAO: ALGUNS CONCEITOS

O mundo globalizado tem exigido das organizagbes uma postura aberta
para se adequar de forma rapida aos novos horizontes que se abrem e que nao
podem mais ser apenas observados passivamente. O ambiente empresarial hoje é
tdo dindmico que ndo admite mais executivos que desconhecam ou deem pouca
importancia aos novos paradigmas da administracdo de uma empresa. Um deles é a

comunicacgéo integrada, tema a ser desenvolvido nesta monografia.

Atenta a isso a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)
tem investido tempo e dinheiro com vistas a implementar melhorias continuas na sua
comunicacdo com o0s empregados e com o0s demais publicos de interesse,
procurando, ao longo desse percurso, consolidar, na empresa, o conceito de

comunicacéo corporativa integrada.

Ao optar por esse caminho, a organizacao se depara com varios desafios:
Como implantar a comunicacao integrada em uma empresa como a Embrapa, que
possui uma equipe de cerca de 265 profissionais (analistas, assistentes e
pesquisadores) que atuam na area de comunicacdo, em diferentes regides
brasileiras e que vieram de escolas formais e de vivéncias tao diferentes? Como lidar
com as diferentes culturas e especificidades regionais e suas interfaces com a
cultura organizacional? Como inserir o foco estratégico no planejamento da

comunicacédo de forma a adequa-lo as diretrizes, objetivos e metas organizacionais?

Implantar nova modalidade de trabalho em uma empresa requer
mudancgas que, por sua vez, geram insegurangas, incertezas, receios, medos e

resisténcias. Por outro lado, comunicacédo integrada é, por si s6, assunto complexo,
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pois vai muito além do trabalho conjunto entre profissionais que atuam nessa area.
Ela pressupfe a integracdo das diferentes areas da empresa, que devem trabalhar

juntas na gestao do conhecimento.

N&o se deve pensar na implantacdo de um jeito novo de trabalhar em
qualquer tipo de organizacdo sem antes refletir sobre cultura organizacional e como
ela influencia os relacionamentos no trabalho. Este, alias, € um tema que vem
ganhando espaco entre pesquisadores em administracdo, gestdo de pessoas e

comunicagao.

Deveria também estar no topo das prioridades a serem levadas em
consideracado nas organizagbes que pretendem implantar mudancas significativas,
como a que estd sendo feita na area de comunicacdo da Embrapa. A instituicao,
aligs, dispbe de inumeras informacdes oriundas de pesquisas de opinido com todos

os empregados que podem nortear a implantacdo de mudancgas.

1.1 A organizacao

E nos conceitos de organizacdo e de cultura organizacional que
encontramos respaldo teodrico para entender como se da o relacionamento
interpessoal nas organiza¢gdes. Ou seja, como pessoas tao diferentes convivem tanto

tempo de suas vidas em seus locais de trabalho. Nassar define organizacdo como

Um sistema social e historico, formal, que obrigatoriamente comunica e se
relaciona de forma enddégena com seus integrantes e, de forma exdgena,
com outros sistemas sociais e com a sociedade. E organizacdes séo
estruturadas com pessoas que atuam segundo divisdes e processos de
trabalho, dependem de recursos de toda a ordem, dentre os quais
destacamos o0s materiais, financeiros, mercadoldgicos, cientificos,
tecnoldgicos, histéricos (gestdo do conhecimento e da memédria),
comunicacionais e relacionais. (NASSAR, 2008, p. 62)
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Para entendermos como se dao os relacionamentos e a comunicagéo
dentro das organizacdes € preciso compreender como elas funcionam. Kunsch
(2003, p. 23) considera que além de entender como funcionam é necessario saber
distinguir os tipos de organizacdo, suas especificidades, suas finalidades e funcdes
na sociedade, numa perspectiva critica e analitica. Segundo a autora, “o
conhecimento das tipologias e da natureza intrinseca das organizagfes é condicao

essencial para planejar a comunicagdo com eficacia” (KUNSCH, 2003, p. 23).

Ainda na visdo de Kunsch, as organizacbes podem ser classificadas de
varias maneiras: por tamanho (nimero de pessoas, atividades, por exemplo); por tipo
de atividade desenvolvida (produtoras de bens de consumo ou produtos e prestadora
de servigos); pelo raio de atuacédo (locais, regionais, nacionais, multinacionais,
transacionais). As formas de propriedade (publicas, privadas ou sem fins lucrativos)
sdo outra maneira de classificar as organiza¢gfes, que podem estar distribuidas no
primeiro setor (setor publico — 6rgdos governamentais), no segundo setor (setor
privado — empresas comerciais e industriais) ou no terceiro setor (organizagbes

sociais que ndo visam lucro, ONGs, organizagdes voluntérias).

Com base em autores como Perrow, Parsons, Etzione, Blau, Scott e Katz,

Kunsch (2003) elaborou o quadro que se segue, diferenciando as organizacoes:
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Quadro 1 — Estudo comparativo das tipologias das organizacdes

Autores Indicadores Organizacgftes
predominantes
Parsons Funcéo ou meta Econdmicas
Politicas
Integradoras
De manutencdo
Etzioni Poder e sujeicéo Coercitivas
Utilitarias
Normativas
Blau e Scott Beneficiario principal De beneficios mutuos
De negocios
De servigcos
De bem-estar publico
Katz e Kahn Funcéo Produtivas ou econémicas
genotipica/processo de De manutengéo
transformacéao De adaptacao
Gerenciais-politicas

Fonte: Kunsch (2003, p. 48)

Cada organizacdo tem caracteristicas peculiares, ou seja, foram
estruturadas de modo a viabilizarem suas atividades, a gestdo de pessoas e
desempenhar suas fun¢gées de modo a cumprir sua missao. Curvello descreve os

seguintes modelos organizacionais:

Estruturas funcionais burocraticas ou mecanicistas — nestas estruturas
predomina a visdo racional das organiza¢des, nas quais as diferentes areas
comportam-se como pecas de uma maquina, com encaixes e funcdes
previamente definidas;

Estruturas matriciais — sao estruturas provisoérias, centradas em projetos
especificos, que englobam equipes multidisciplinares;

Estruturas orgénicas ou em rede — as organizacdes estruturam-se como
redes hiperconectadas internamente e com o ambiente. Partem do principio
de que é preciso distribuir autoridade e responsabilidade entre os diversos
segmentos. Significa romper com o verdadeiro gueto de uma estrutura
integrada, porém fechada e dissociada do todo organizacional. (CURVELLO,
2003, p. 132-135, grifou-se).

Tao importante quanto conhecer a tipologia e os modelos organizacionais
€ entender como se dao as relacbes de poder dentro das organizacbes. Os
fendbmenos organizacionais sdo analisados por inUmeros autores, sob a otica das
relacbes de poder entre as pessoas, grupos e classes internas e externas as

organizacdes (FLEURY, 2010, p. 9).
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Tanure (2007, p. 7) cita o poder como um dos principais pilares da cultura
brasileira, fato que influencia a estrutura hierarquica formal, no grau de centralizacao
e no processo decisério das organizacdes. No Brasil as organizagfes ainda sao
paternalistas. “[...] 0 relacionamento acompanha a tradicdo familiar. O lider ainda
oferece protecdo. O liderado retribui com lealdade. O rompimento das relacdes
significa uma derrota moral para o chefe”. No entender da autora “[...] é preciso que a
autoridade central encoraje o risco compartilhado e sua contrapartida, que é o
reconhecimento da equipe. Somente assim sera possivel transformar em realidade o
sonho de uma relagdo mais harménica e produtiva entre lideres e liderados”

(TANURE, 2007, p. 9).

E 0 que Mussak (2009, p. 2) considera ser uma organizagcio democratica,
onde todos tém voz, podendo expressar livremente suas ideias. Uma empresa
democratica ndo tem chefes, tem lideres capazes de obter o comprometimento das
pessoas por meio da visdo de futuro e do exemplo de seu comportamento. Lideres
gue praticam a comunicagdo de mao dupla, deixam claro o que estdao pensando e

sao capazes de ouvir.

O autor cita Traci Fantom, a fundadora da WorldBlu, organizagao
americana que ajuda as organizagfes a implantar os conceitos da democracia a sua
gestao, que afirma: “Uma empresa democratica tem um alinhamento perfeito entre a
cultura da democracia e a maneira como seus lideres se comportam”, diz. Nesse tipo
de organizacdo sdo os lideres que constroem o modelo de gestdo e a filosofia

cultural para orientar seu funcionamento.

A organizacdo democratica é entendida por Kuncsh (2003, p. 56) como
organizacfes organicas e flexiveis, menos hierarquizadas, com maior participacao de

seus membros e tornando mais valorizado e maleavel os processos de gestédo e de
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producdo. Kunsch (2003, p. 60) cita também as organizacbes fechadas
(macanicistas), que privilegiam a burocracia e tém uma administracdo centrada nas

tarefas e sédo fragmentadas em divisGes especializadas.

Cury (apud KUNSCH, 2003, p. 62-63) analisou vérios estudos sobre

sistemas organizacionais e com base neles elaborou um quadro comparativo entre

organizagbes fechadas

adhocraticas.

(burocraticas) e organicas

(abertas), denominadas

Quadro 2 - Burocracia versus adhocracia

Sistema fechado, mecénico,
burocrarizado (Burocracia)

Sistema aberto, organico, desburocratizado
(Adhocracia)

Estruturas burocraticas, detalhistas,
como minunciosa divisdo de trabalho.
Estruturas permanentes.

Estruturas flexiveis, que nem sempre podem
sofrer divisédo de trabalho e fragamentacédo
bem definidas. Estruturas temporarias.
Grupos-tarefa.

Alta concentracdo do processo de
tomada de decisbes, geralmente afetas
aos niveis superiores. Pouca delegacao.

Relativo processo de descentralizacdo da
tomada de decisbes, com disperséo e
integracdo. Existéncia de delegacao
acentuada. Amplo compartilhamento de
responsabilidade e de controle.

Cargos ocupados por especialistas, com
atribuicdes perfeitamente bem definidas.

Cargos generalistas, continuamente
redefinidos por interacdo com outros
individuos participantes da tarefa.

Predominio da interacédo vertical entre
superior/subordinado. Relacionamento
do tipo autoridade/obediéncia.

Predominio da interac&o horizontal sobre a
vertical. Confianga e crenca reciprocas.

Amplitude de controle do superior é mais
estreita. Maior confianca nas regras e
nos procedimentos formais.

Amplitude de controle do supervisor é mais
ampla. Maior confianga nas comunicagoes.

Enfase exclusivamente individual.

Enfase nos relacionamentos entre 0s grupos e
dentro deles.

Hierarquia rigida.

Participacdo e responsabilidade multigrupal, a
luz dos conhecimentos dos individuos sobre
as tarefas da empresa.

Fatores higiénicos.

Fatores motivadores e mobilizadores.

Enfase na doutrina tradicional.

Enfase na doutrina behavorista e em enfoque
contingencial.

Atividades rotineiras/estaveis,
profundamente normatizadas pela
cupula.

Atividades inovadoras/nédo estaveis. Pouca
normatizacdo, normas genéricas. Detalhes
normativos pelos proprios niveis operacionais.

Fonte: CURY apud Kunsch (2003, p. 62-63)
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1.2 A cultura organizacional

As pessoas e como elas se relacionam entre si sdo, portanto, o ponto
nevralgico de toda organizacdo. Simone Ghisi Feuerschitter (1997), em seu artigo
Cultura organizacional e dependéncias de poder. a mudanca estrutural em uma

organizacdo do ramo de informatica, cita Blau e Scott (1977) que consideram ser

[...] as relagBes sociais de um grupo ou de um conjunto maior de pessoas, e
as crencas que compartilham e que orientam as suas ac¢des, como as duas
dimensdes basicas das organizagfes sociais: a estrutura social e a cultura.
Assim, na consideracdo dessas dimensfes, entende-se que a estrutura
organizacional é estabelecida por meio de padrdes interativos, cujos
fundamentos se baseiam em significados compartilhados pelos individuos.
(BLAU; SCOTT, 1997 apud FEUERSCHUTTER, 1997, p 74)

As organizacbes sé&o, portanto, um fendmeno social no entender de
Marchiori (2006, p. 66), que considera a interagdo humana como uma de suas
principais caracteristicas. Para ela, “as organizacfes sdo estruturas complexas de
relacionamentos que se fundem para formar a identidade empresarial, ou seja, sua

cultura”.

Um dos pontos centrais da argumentagédo de Marchiori € que ndo se deve
pensar cultura como uma coisa estatica, imutavel. Ao contrario. Como é resultado da
interacdo entre as pessoas, a cultura de uma organizacdo pode ser mudada pela

incorporagao de novos valores, novos comportamentos, novas atitudes.

Cultura organizacional € a intera¢do constante entre a organizacao e seus
membros, tendo como elementos influenciadores as normas, os valores, 0s
processos de comunicacdo, 0s mitos, os ritos, os herois, as estérias, as crengas, 0S
pressupostos e os tabus. Sao caracteristicas que, no entender de Freitas (1991,

apud OSHIRO; CRNKOVIC; SANTOS, 2005, p. 115), definem cada elemento:
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Valores: os valores sdo construidos principalmente, pela cupula e estdo
amarrados aos objetivos organizacionais, sdo o coracdo da cultura, e dizem
0 que é importante para se atingir o sucesso. No desenho da organizacao os
valores indicam as questdes que sdo prioritArias para a organizacgéao,
determinam também os niveis hierdrquicos e as relacbes entre seus
membros, além de exercer um importante papel em comunicar ao mundo
exterior o que se pode esperar da companhia;

Crencas e pressupostos: Geralmente esses termos sao utilizados para
expressar o que é tido como verdade na organizacdo, 0S pressupostos
tendem a tornar-se inconscientes e inquestionaveis;

Ritos, rituais e cerimbnias: S&o atividades planejadas que tém
consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura mais tangivel e
coesa. Os ritos e cerimbnias tornam expressiva a cultura a medida que
comunicam comportamentos e procedimentos, e exercem influéncia visivel e
penetrante, pois promovem a integracdo dos membros da organizacéo;

Estdrias e mitos: As estdrias narram os eventos ocorridos, reforcam o
comportamento existente e enfatizam como esse comportamento se ajusta
ao ambiente organizacional. Os mitos se referem a estérias consistentes
com os valores da organizagéo, porém, ndo sustentadas em fatos;

Tabus: Demarcam as proibi¢cfes, orientam o comportamento enfatizando o
que nao é permitido;

Herdis: Personagens que incorporam os valores e condensam a for¢a na
organizacgdo. Os herois tornam o sucesso atingivel e humano, representam a
organizagdo para o mundo exterior, preservam o0 que a organizacéo tem de
especial, estabelecem padrbes de desempenho e motivam seus
funcionarios, fornecendo influéncia duradoura;

Normas: As normas sdo regras que defendem o comportamento que é
esperado, aceito ou sancionado pelo grupo;

Processo de comunicacgdo: Os processos de comunicacdo incluem uma
rede de relagcbes e papéis informais, que podem transformar o corriqueiro
em brilhante. As culturas sdo sustentadas, transmitidas e mudadas através
da interacdo social, atividades baseadas nas trocas de mensagens e na
definicdo de significados. Ressalta a importancia dos valores para formar o
coracédo da cultura organizacional, definir sucesso em termos concretos para
0s empregados e estabelecer os padrbes que devem ser alcancados.
Representam a esséncia da filosofia da organizacéo para o atingimento do
sucesso, pois fornecem um senso de direcdo comum para todos o0s
empregados e um guia para o comportamento diario. (FREITAS, 1991 apud
OSHIRO; CRNKOVIC; SANTOS, 2005, p. 115, grifou-se)

Organiza¢des ndo sdo maquinas que precisam ter engrenagens perfeitas
como pensavam até os anos 60 os tedricos da administracéo, que consideravam ser
possivel implantar mudancas com a simples alteracdo na configuracdo do processo
de trabalho com o objetivo de aumentar sua racionalidade (FISHER, 2002, p.149).
Isso era feito com um Unico objetivo: manter a estabilidade da organizagdo, sem

levar em conta as pessoas e seus relacionamentos.
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A década de 1970 trouxe novos horizontes ao mundo das organizagfes
com o surgimento da Escola de Relagbes Humanas e da Escola de Desenvolvimento
Organizacional, que propunham focar nas pessoas e seus relacionamentos a gestao

das organizagoes.

Foi assim que o paradigma da estabilidade deu lugar ao paradigma da

transformacao organizacional, um processo que afeta a organizagdo como um todo.
Fisher (2002, p. 154) considera que

O desafio de mudar uma organizacdo ndo se resolve apenas com a
percepcao da necessidade de inovar e remodelar seu perfil, mas envolve o
desafio de encontrar o modo mais adequado de como mudar e conseguir
transformar a organizagdo no sentido determinado pela percepcédo do que é
preciso mudar.

Esse “como”, segundo o autor, é proprio das especificidades de cada
organizacdo e do desejo de mudanca expresso em seus objetivos estratégicos. Por
isso, ressalta, o “como” mudar passa, necessariamente, pelo desenvolvimento das
pessoas, pela capacidade que elas tém e querem disponibilizar para compreender e
internalizar os valores da mudanca, transformando-os em praticas organizacionais

gue concretizem o desejo de transformacéao.

1.3 O planejamento estratégico

Tao importante quanto o entendimento da cultura organizacional e do
modo como se déo as relagdes interpessoais na implantagdo da comunicacdo
integrada é o planejamento de sua implantagdo e implementacdo de forma

estratégica. Trata-se do que se costuma chamar de planejamento estratégico.

Véarios autores conceituam o planejamento estratégico. Para Drucker

(1984, p. 133-136), um dos mais conceituados estudiosos desse tema,
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Planejamento estratégico é o processo continuo de, sistematicamente e com
maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que
envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades necessérias a
execucgdo dessas decisdes e, através de uma retroalimentacdo organizada e
sistemética, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as
expectativas alimentadas.

Kunsch (2003, p. 150-151), por sua vez, acredita que a comunicacao
precisa ser planejada de forma estratégica, utilizando técnicas de relacionamento e
meios especificos, devidamente selecionados e integrando todas as atividades
comunicacionais dentro de uma filosofia de comunicacdo organizacional integrada.
Em outras palavras, a atuacdo dessa modalidade de comunicacdo precisa ser

sinérgica. Ela afirma:

Esta deve constituir uma unidade harmoniosa, apesar das diferencas e das
peculiaridades de cada area e das respectivas subareas. A convergéncia de
todas as atividades, com base numa politica global, claramente definida e
por objetivos gerais da organizacdo, possibilitara acbes estratégicas e
taticas de comunicacao mais pensadas e trabalhadas com vistas na eficacia.
(KUNSCH, 2003, p. 150)

A autora acredita que planejar a comunicacdo de forma estratégica
significa pensar e administrar estrategicamente suas a¢des. Nao basta pautar-se por
acoOes isoladas de comunicagéo, aquelas de curto prazo e que atendem a demandas
pontuais (planejamento tatico). E preciso ir muito além do que resolver problemas,
editar veiculos, gerenciar crises. Planejar estrategicamente a comunicagdo é criar

politicas, estratégias e a¢des integradas.

Torquato tem o mesmo pensamento que Kunsch quando afirma serem

estratégicas todas as formas de comunicacdo em uma empresa.

A comunicacdo em todas as suas formas (cultural, administrativa, social e de
sistemas de informagdo) deve funcionar como uma orquestra, na qual
metais, cordas e percussfes, para tocar uma melodia harménica, hdo de
estar em completa afinagdo. Uma influi na outra. Um clima organizacional
mal administrado gerara ruidos na comunicagdo social; um jornalzinho bem
feito, programas de relagdes publicas bem elaborados ndo vao resolver
guestbes de clima, que dependem de salarios, do entrosamento
interdepartamental. As quatro formas de comunicacdo se afetam.
(TORQUATO, 2002, p. 34)

Kunsch (2003) prop&e alguns principios que devem ser considerados na
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elaboracdo do planejamento estratégico em comunicacdo. O primeiro deles € a
consciéncia da importancia da elaboragédo do planejamento estratégico por parte dos
gestores. E necessario que ele tenha credibilidade em todos os niveis hierarquicos e
seja encarado como um instrumento capaz de trazer uma contribuicdo efetiva para o
cumprimento dos objetivos e da missao da organizacdo. Por essa razao ele deve ser

fruto da vontade politica da alta administracéo.

Outro principio € que a area de comunicagao precisa ocupar lugar estratégico
na estrutura organizacional. Ela precisa ser considerada como um setor integrado

Nos processos internos de gestao estratégica.

A capacitacdo dos gestores de comunicacéo e das equipes incumbidas de
conduzir o processo € também providéncia que ndo se pode deixar de lado. E
preciso haver a valorizacdo de uma cultura organizacional que possibilite a

participacdo de pessoas no processo de formulacdo do planejamento estratégico.

O préximo passo é a elaboracédo do plano estratégico de comunicacao da
organizacdo que Kunsch (2003) considera ser uma proposta basica para estabelecer
as grandes diretrizes, orientacbes e estratégias para a pratica da comunicacao
integrada e que tem como alvo todos os publicos com o0s quais a organizacao se

relaciona.

Tendo como base os autores consultados podemos concluir que qualquer
mudanga que se queira implantar em organizacbes com as quais estamos
trabalhando é preciso conhecer suas peculiaridades: a tipologia, a cultura, as

relagbes, o ambiente interno e as influéncias externas.

E preciso desvendar a realidade empresarial levando em consideracéo

aspectos cognitivos e comportamentais das pessoas que fazem parte da
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organizacdo. Tanure (2007, p. 13) reforca esse pensamento quando escreve

A mudanca pode ser comparada a transformacéo da lagarta em borboleta.
Tal processo, ainda que romantizado por muitos, € bastante penoso.
Imaginemos o medo e a dor. A lagarta fica cega, perde os membros e seu
corpo se racha até que surjam as belas asas. O mesmo ocorre na
transformag&o corporativa.

Para Tanure, apesar de a mudanca envolver medos e incémodos, ela é

viavel e pode dar certo. Tanure lembra os modelos de gestdo que foram vitoriosos.
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2 HISTORICO DA COMUNICACAO NA EMBRAPA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) é vinculada ao
Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento. E composta por uma sede onde
se localiza a diretoria executiva e os 6rgaos integrantes da administracdo superior da
Empresa. S&o 15 unidades administrativas, chamadas unidades centrais, que tém a
tarefa de planejar, supervisionar, coordenar e controlar as atividades relacionadas a
execucao da agenda institucional e de pesquisa da empresa. A Secretaria de
Comunicagdo (Secom) é uma dessas unidades administrativas. A Embrapa possui
também 47 unidades descentralizadas — centros de pesquisa e de servigos -,
distribuidos por todas as regibes do Brasil. Integram também a empresa 14
escritérios de negocios e duas unidades de producdo em todas as regides do Pais,
que comercializam e distribuem sementes e mudas denominadas “basicas” e que

dao origem a producdo comercial de gréos.

Desde 1998 a Embrapa possui representacées no exterior — Laboratérios
Virtuais (Labex) nos Estados Unidos da América, na Franga, na Inglaterra, na Coreia
do Sul e na China; e Projetos na Africa (Gana, Mogambique, Mali, Senegal); e nas
Américas (Venezuela, Panama). Segundo informagfes do Departamento de Gestédo
de Pessoas, a Empresa contava, em julho de 2011, com 9506 empregados, sendo

2355 pesquisadores, 2282 analistas e 4869 assistentes.?

A trajetéria da comunicacdo na Embrapa esteve sempre ligada a propria
histéria da Empresa, pois ao longo de seus 38 anos - completados em 26 de abril de
2011 - refletiu seus objetivos e seus rumos, determinados pelo Governo Federal e

colocados em prética pela alta direcdo da empresa, a diretoria executiva.

% Informagcdes disponiveis no site da Embrapa <http://www.embrapa.br>. Acesso em: 02 jul. 2011.
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Criada pelo governo militar com o intuito de substituir as importacbes por
meio do aumento da producdo agricola, a Embrapa passou a coordenar o Sistema
Nacional de Pesquisa Agropecudria, composto por instituicbes de pesquisa e
universidades brasileiras. Incentivos financeiros e de pessoal foram dados a empresa
para que seus pesquisadores desenvolvessem novas tecnologias que fizessem os
campos agricultaveis do Brasil produzir mais e mais. O Governo assim induzia a
modernizagdo da agricultura brasileira. Ao mesmo tempo linhas de crédito eram
abertas aos agricultores, um meio de incentivar a ado¢do de pacotes tecnoldgicos

gerados pelas instituicdes de ciéncia e tecnologia.

A comunicagéo, por sua vez, era chamada a divulgar os resultados desse
modelo de pesquisa, baseado em difundir as novas tecnologias geradas pelos

pesquisadores aos produtores, com o objetivo de aumentar a producao de alimentos.

Nesse contexto, durante cerca de vinte anos, a atuacdo da Embrapa esteve
orientada por seu modelo circular de pesquisa, baseado na premissa que a
pesquisa agropecudria comeca e termina no produtor rural. Esse modelo
também foi responsavel por orientar toda a estrutura e as atividades de
comunicacéo da Empresa, fundamentada no difusionismo® e conduzida por seus
pesquisadores, geralmente agrénomos e veterinarios. (FONSECA JUNIOR,
2003, p. 4)

Tanto Flores como Fonseca Junior chamam a atencdo para a estreita
ligacdo entre regime politico, modelo de desenvolvimento, modelo de pesquisa e
modelo de comunicacdo, na historia da empresa. Segundo eles, o estudo das
relacbes entre esses fatores, que no Brasil adquiriram configuragcédo particular, € de
fundamental importancia para o entendimento da formacao da cultura organizacional

da Embrapa e de sua possivel transformacédo. Dentre esses fatores, ressaltam

3 Difusionismo é o termo utilizado para designar varias linhas teoricometodolégicas de orientacéo
funcionalista, surgidas nos Estados Unidos a partir dos anos quarenta sob o nome de diffusion
research, voltadas para a difusdo de inovac8es tecnoldgicas no campo. Influenciado no inicio pela
Sociologia Rural, o difusionismo incorporou, na década de sessenta, os estudos de Comunicagdo
Social, quando os préprios sociélogos norte-americanos ja manifestavam suas primeiras criticas
aquela corrente e questionavam a especificidade do rural como categoria analitica (FONSECA
JUNIOR; FRAGALLE; SILVA; PENTEADO FILHO, 2009, p. 81).
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ambos o0s autores, a comunicacdo € um importante indicador de mudanca, néo
apenas da propria organizacdo, como também do ambiente no qual esta inserida.
Dai a necessidade de se compreender, inicialmente, o contexto de seu primeiro

modelo: o difusionismo.

Em 1973, quando a Embrapa foi criada, a comunicacdo da Empresa
restringia-se a um assessor de imprensa vinculado ao gabinete do diretor-presidente.
Em 1977, um jornalista e uma relagBes publicas foram contratados, dando inicio a

estruturacdo de uma equipe de profissionais de comunicacéo (DUARTE, 1996).

O quadro dos profissionais de comunicacao foi crescendo gradativamente
a partir dos anos 80, com a contratacéo de jornalistas para os centros de pesquisa e,
em 1995, a Embrapa contava com 27 deles trabalhando em 25 unidades. Devido a
inexisténcia de diretrizes de comunicacdo, as atividades eram estabelecidas no

proprio centro de pesquisa, que tinha certa autonomia em relacéo a sede.

Esses profissionais eram enquadrados como Técnico Especializado em
Comunicagéo Social e desenvolviam atividades voltadas a divulgar as novidades da

pesquisa para o campo (SILVA; DUARTE, 2007).

Ainda que considerados “técnicos especializados”, os profissionais de
comunicacédo ndo eram reconhecidos como tal. A empresa nao atentava para seu
potencial de atuacdo. Isolados na sede e nas unidades eles n&do se articulavam, o
que tornava inviavel uma comunicagdo integrada na instituicAo. Sem diretrizes
norteadoras, a comunicacao era feita de forma fragmentada, cada um atuando como
achava correto. E 0 que se pode perceber das conversas e entrevistas que foram
feitas com profissionais que atuavam em comunicagdo naquele periodo, para a

execucgao desta monografia.
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Eram tempos em que a comunicagao entre os profissionais dava-se por
meio de telefone. Falar de uma unidade para outra era muito dispendioso e feito
mediante controle de gastos (interurbano) por parte da Empresa. Silva e Duarte

(2007, p. 3) caracterizam bem esse periodo:

Como consequéncia da dispersdo, os centros de pesquisa da empresa
adotaram posturas independentes em termos de comunicacao, atuando de
forma isolada e descoordenada, fazendo com que a Embrapa fosse vista
pelos publicos de maneira fragmentada, enfraguecendo a sua imagem e
comprometendo a integridade de sua identidade. A propria logomarca da
empresa era utilizada, nas pec¢as de comunicacdo e em publicacdes
técnicas, sem qualquer padrao visual, a mercé de diferentes tamanhos,
formatos e cores.

A chegada dos anos 1990 trouxe reflexdes importantes para o mundo da
ciéncia e da tecnologia no Brasil. A reestruturacdo industrial no mundo, as novas
funcbes do estado, a mudanca de paradigmas tecnoldgicos despertaram para um
reordenamento nas formas de se fazer pesquisa e desenvolvimento (P&D) nas
organizacbes. Na Embrapa nédo foi diferente. Vislumbrava-se um novo padrao de
concorréncia econémica, em que qualidade e diversificacdo de produtos ganhavam
forca no mundo. Produzir mais e mais ndo era mais prioridade. Na década de 90
novos conceitos foram incorporados, como o desenvolvimento autosustentado, 0 uso

racional dos recursos naturais e a preservagéo do meioambiente.

Os anos 90 foram marcados também pelo repensar da missdo das
empresas, que vislumbravam muitos problemas a serem resolvidos e novos desafios
a serem vencidos. No ambito da Embrapa novos objetivos estratégicos passaram a
ser perseguidos, que iam além da geracgdo de tecnologias. Era preciso contribuir para
a competitividade do agronegdcio, para a utilizagdo sustentavel dos biomas, para a
inclusdo social, a seguranca alimentar, a nutricdo e a saude da populagdo. A

empresa.:

[...] investiu fortemente em um programa de reestruturacdo para reduzir sua
dependéncia de recursos publicos, modernizar a administracdo e torna-la
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mais presente no mercado, inclusive por meio de parcerias com a iniciativa
privada. Para isso, incorporou conceitos administrativos como planejamento
estratégico, gestdo pela qualidade total, aplicacdo de enfoque sistémico na
gestdo e pesquisa orientada para o mercado. Adotou também os conceitos
de comunicacdo integrada e planejada, além de utilizad-la como instrumento
de qualificacdo dos processos gerenciais e de informagéo e relacionamento
com publicos de interesse. (SILVA; DUARTE, 2007, p. 3)

O modelo de gestdo da empresa passou a ser baseado em trés politicas:
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Negodcios Tecnoldgicos e Comunicacao
Empresarial. Essas politicas tornaram-se os pilares de sustentacdo da politica de

administracado da Embrapa.

2.1 Nasce a Politica de Comunicacao

Foi a partir do lancamento da Politica de Comunicacdo da Embrapa,
coordenada pela entdo chamada Assessoria de Comunicacdo Social (ACS) — hoje
Secom, que em 1996, a comunicagdo assumiu posicao estratégica, ocupando lugar
de destague no modelo de gestdo da empresa. A comunicacdo passou a figurar ao
lado de areas prioritarias, como P&D e transferéncia de tecnologia. A comunicacao
na Embrapa deu um salto qualitativo, como se pode perceber da leitura dos

documentos que tratam da comunicacao naquele periodo.

De ferramenta de transferéncia de tecnologia do final dos anos 80, néo
raro tendo suas ac¢des coordenadas por pesquisadores (agrénomos e veterinérios) e
tendo como publico-alvo os produtores rurais, a comunicacdo passou a ser
estruturada, ou seja, as areas de comunicacdo passaram a fazer parte do
organograma das unidades descentralizadas, com a contratacdo de profissionais de

comunicacgéo em todas elas.

Os horizontes da empresa foram ampliados para além das porteiras das
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propriedades rurais, alcangando o mercado e o consumidor. Com isso, 0S primeiros

passos para o estabelecimento de uma comunicacéo integrada foram dados.

Essa integracdo contemplava n&o apenas o0s profissionais de
comunicacdo, mas também os dirigentes, porque nascia legitimada por um
diagndstico organizacional. A alta dire¢do estava comprometida com o sucesso das
trés politicas que formavam a base de sustentacdo da empresa. Os profissionais de
comunicacéo, por sua vez, foram chamados a participar da criacdo do documento
norteador da politica de comunicacdo, assim como representantes de departamentos

importantes da sede e de varias unidades descentralizadas.

O trabalho de formulacdo da politica contou também com um consultor
externo, o professor Wilson da Costa Bueno, doutor em Comunicagdo pela
Universidade de S&o Paulo - USP, especializado nas areas de Comunicagéo
Empresarial, Jornalismo Cientifico e Comunica¢do Rural. A representatividade dos
diferentes setores da empresa na elaboracdo da Politica de Comunicacdo criou um

comprometimento com sua execucao.

E consenso entre os estudiosos do campo da comunicagdo que a eficacia
dos processos comunicacionais esta intimamente ligada a importancia que essa
atividade tem para a empresa, o que é determinado pelo grau de importancia ou, em

outras palavras, pela posicdo que ela ocupa nas organizacdes: estratégica ou

operacional.

Essa mudanca de patamar ficou evidente nas palavras do entéo diretor
presidente da Embrapa, Alberto Duque Portugal, ao escrever na apresentacao da

publicacdo Politica de Comunicac&do, em sua primeira edic¢ao:

Com essa politica, a Embrapa assume a comunicacdo como instrumento
estratégico, integrado ao processo de tomada de decisbes, define
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procedimentos a serem observados por todas as unidades e sinaliza para a
necessidade de tornar transparente a competéncia técnica da Embrapa,
seus objetivos e sua misséo institucional”. (EMBRAPA, 2002, p. 7-8)

Em 62 paginas, a publicacdo detalhava acdes, planos, projetos e
programas especificos para a area e estabelecia orientagcbes e normas para
planejamento e execucdo, sistematizando a comunicacdo e maximizando seu

desempenho.

A Politica de Comunicacdo foi amplamente divulgada no ambito da
empresa, por meio de seminarios regionais que reuniram 254 profissionais ligados

direta ou indiretamente a area de comunicacao, além de gerentes da empresa.

Uma ampla campanha interna, apresentando a comunicagdo como um
compromisso de todos os empregados, e ndo de um departamento ou area, foi
decisivo para que a comunicacdo comecasse a ser compreendida como processo
estratégico em uma organizacdo que até entdo basicamente restringia sua atuacéo

nessa area ao apoio a difusao de tecnologias (SILVA; DUARTE, 2007).

Com a Politica de Comunicacdo novos profissionais foram contratados,
bem como as unidades descentralizadas ganharam infraestrutura para a area, que
passou a fazer parte do organograma da empresa, como Area de Comunicacio

Empresarial (ACE).

Outra conquista foi a criacdo, em 2002, dentro do Sistema Embrapa de
Gestdo de uma figura programatica (Macroprograma 4) para abarcar os projetos e
atividades de comunicacao conduzidos na empresa. Nesse macroprograma eram (e
ainda séo) reunidos todos os projetos da Empresa nas areas de comunicacéo e de
transferéncia de tecnologia, executados em forma de planos de acédo, com recursos
garantidos por um periodo de até trés anos. A comunicacao também estava presente

em outros macroprogramas, com projetos corporativos de comunicacao, isto €, com
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acOes que trouxessem beneficios & empresa como um todo.

Novos desafios vieram com essa nova politica da Embrapa: busca da
qualidade nas acdes de comunicacgdo; fortalecimento da marca; novos publicos;
edicAo e publicacdo de manuais de Relacionamento com a Imprensa, de
Atendimento ao Cliente, de Editoracdo, de Eventos, de ldentidade Visual, de
Redacgéo de Textos Jornalisticos. Instrumentos que padronizaram as acfes e deram

unicidade ao discurso da empresa.

As conquistas também foram significativas do ponto de vista da
comunicacéo. Elas dizem respeito especialmente ao novo horizonte aberto: o foco
institucional. A atuacao profissional, antes realizada apenas como apoio ao processo
de transferéncia de tecnologias, produtos e servigos desenvolvidos pela empresa, as
acOes de comunicacdo passaram a ser feitas para criar e reforgar relacionamentos

da Embrapa com seus diferentes publicos.

O publico interno também foi valorizado, com a criacdo de campanhas
internas, da Ouvidoria, treinamentos diversos para atendimento ao publico externo

(clientes).

Silva e Duarte (2007, p. 8) consideram, ainda, como “resultado direto da
implantacdo da Politica de Comunicacéo”, a mudanca da marca da Embrapa, “algo
gue no inicio parecia proposta inexequivel até para a equipe de comunicacao e que

acabou aprovada em votagao pelos empregados”.

Nessa ocasido, também foi definida uma identidade visual e criadas
assinaturas sinteses para as suas unidades de pesquisa, em substituicdo as
utilizadas até entdo. O impacto positivo dessa iniciativa, ressaltam Silva e Duarte

(2007, p. 8), pbde ser constatado principalmente na analise do clipping do noticiario
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veiculado pela imprensa. “Nome e imagem da Embrapa passaram a apresentar-se a
sociedade de maneira corporativa. A empresa comecou a ser percebida como uma
Unica Embrapa, em lugar de dezenas de unidades de pesquisa dispersas

geograficamente e desassociadas institucionalmente”.

Na época, a ACS era responsavel pela coordenacgéo de todas as agbes de
comunicacédo realizadas pelas unidades descentralizadas, além de ser responsavel
pela conducédo da Politica de Comunicacdo. O planejamento global das atividades a

ser executado anualmente também era de responsabilidade da ACS.

A Embrapa cresceu e modernizou-se ao longo dos anos, tanto no que diz
respeito a infraestrutura como de pessoal. Ampliou sua atuacdo no Brasil e no
exterior. Suas pesquisas passaram a ser concebidas de forma integrada, em redes
gue congregavam pesquisadores de diferentes regides com o objetivo de dar
respostas as demandas da sociedade de forma rapida e eficaz. A Embrapa também

buscou exceléncia em gestéo.

Os anos 2000 trouxeram novas prioridades a empresa. A eleicdo do
presidente Luiz Inacio Lula da Silva, em 2003, representou uma mudanca de rumos a
Embrapa. De solu¢cbes ao agronegdcio a pesquisa passava a dar mais atengdo ao
desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para a agricultura familiar. Isso pode ser
comprovado no discurso de posse do primeiro diretor-presidente da empresa no
novo governo, em 23 de janeiro de 2003, que enfatizava prioridade a agricultura
familiar, & incorporagdo da preocupacdo ambiental e o apoio ao projeto Fome Zero.
Temas esses que passaram a ser a prioridade da pesquisa agropecuaria e a ténica

da comunicagcédo na Embrapa.



35

Em 2003 e 2004, tentou-se uma revisao da Politica de Comunicacdo para
adequéa-la as novas diretrizes organizacionais, mas as tentativas nao tiveram
prosseguimento. Também nesse periodo ndo houve revitalizacdo da area por meio
de contratacdo de novos profissionais. Em 2005, quando uma nova diretoria
executiva assumiu a empresa, a prioridade passou a ser acalmar uma crise que
havia se instalado no ambito interno e externo. Do ponto de vista externo existiam
dificuldades no entendimento de como deveriam ser conduzidas as pesquisas para a
agricultura familiar sem deixar de lado a busca de solu¢es para o agronegocio. Os
canais de comunicacdo da empresa tiveram um importante papel para acalmar a

crise (informagéo verbal 1).*

Do ponto de vista interno havia uma série de questfes a serem resolvidas:
a primeira delas era a da comunicacao interna, que foi priorizada com a criagdo de
uma coordenadoria dentro da ACS. Nessa época foi iniciada nova revisdo da Politica
de Comunicacao, que néo foi consolidada porque a alta direcao via a necessidade de
edicdo de uma politica que contemplasse as novas midias e norteasse o trabalho da
empresa na area internacional - a Embrapa iniciava a expansao de seus negdcios no

exterior, com novos Labex e Projetos na Africa.

Diferente da década de 1990, onde se tinha um processo muito
verticalizado, a empresa nao tinha mais controle sobre a informacdo. O processo
horizontal ganhava forga. Entre 2005-2009 uma das conquistas da comunicacéao foi
a insergcédo da comunicacgao internacional na agenda da empresa. Pela primeira vez
na histéria da Embrapa uma profissional de comunicacdo fez um trabalho de

prospeccdo no exterior. Mais tarde outros dois profissionais de comunicacdo

4 Informacao verbal 1: fornecida por Edilson Pepino Fragalle, em entrevista, Brasilia, julho 2011.
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estiveram na Africa e nos Estados Unidos, onde um jornalista foi o primeiro

profissional de comunicacdo da empresa a fazer pés-doutorado.

Em paralelo a isso foram produzidas matérias na imprensa do exterior,
abrindo assim caminhos para a empresa em diversos paises. Outro fato que se
destaca nesse periodo € a conquista do Programa de Fortalecimento e Crescimento
da Embrapa (PAC Embrapa), que possibilitou a abertura de novos concursos, com a
contratacdo e renovacédo do quadro de profissionais de comunicacdo na empresa.

(informacé&o verbal 2) °.

A comunicacéo interna continuou a ser prioritaria na gestao que se iniciou
em julho de 2009 e ainda esta em curso. Retomar 0 senso corporativo € a palavra de
ordem, que pretende unificar a maneira com a qual a empresa se apresenta no Brasil
e no exterior. A empresa busca também despertar o sentimento de pertencimento em

seus empregados. (informacéo verbal 3).°

A gestdo da comunicacdo é marcada pela consolidacdo da nova estrutura
da comunicacao na Embrapa, que transformou a Assessoria de Comunicacdo Social
em Secretaria de Comunicagdo, com novas atribui¢cdes, assunto que sera abordado

no capitulo 3.

Outra conquista da comunicacdo nesse periodo: participacdo das acdes
estratégicas corporativas, como ter um representante da comunicagdo no Comité de

Publicacbes e no Comité Técnico da Sede.

A comunicagdo tem assento também no Comité Gestor da Programacéao -

instancia deciséria final da programacdo de pesquisa da empresa - e tem como

® Informacao verbal 2: fornecida por Edilson Pepino Fragalle, em entrevista, Brasilia, julho 2011.
® Informacao verbal 3: fornecida por Rose Lane César, em entrevista, Brasilia, julho 2011.
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atribuicdo analisar do ponto de vista da comunicag&o os projetos de pesquisas. Seus
gestores também estdo envolvidos nas discussfes de negdcios e nas grandes
questbes nacionais, como o codigo florestal, os transgénicos, as mudancas
climaticas. A comunicacao tem voz junto a Diretoria Executiva no que diz respeito ao

posicionamento da empresa nesses assuntos.

Em julho de 2011 a Embrapa contava com 182 profissionais de
comunicacdo, sendo 100 jornalistas, 18 publicitarios e 32 relagbes publicas nas
unidades descentralizadas; 17 jornalistas, 9 relagbes publicas e 3 publicitarios na

Secom; 2 jornalistas e 1 relagBes publicas em unidades centrais.

Do total de profissionais de comunicagdo, 56 ocupavam 0 cargo de
gerentes (10 na Secom e 46 nas unidades), sendo 15 do sexo masculino e 41 do

sexo feminino.
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3 O PAPEL ESTRATEGICO DA SECOM

Assim como ndo se deve implantar mudancas nas organizacdes sem
conhecer em profundidade suas peculiaridades, como por exemplo, sua tipologia,
como se da as relacbes entre as pessoas, 0 poder, a cultura, € preciso encontrar
meios de mostrar como a Secretaria de Comunicacdo da Embrapa, nosso objeto de
estudo nesta monografia, pode ser considerada estratégica, tendo um papel decisivo

no desenvolvimento organizacional.

Encontramos em Cardoso (2006, p. 1126) a argumentacdo necessaria
para fundamentarmos nosso entendimento de que a area de comunicacao deve ser
insumo indispensavel de tomada das grandes decisfes da organizacdo. Seu papel
deve ir muito além da producdo de instrumentos de comunicacdo. Sua dimenséao

estratégica deve

Pensar na comunicagao e na informagdo como elementos das estratégias
de gestdo, no contexto contemporaneo, é um desafio que precisa
ultrapassar as férmulas superadas que estdo comprometidas com a
racionalidade instrumentalizada e o monopdlio da verdade, para que se
alcancem formas de colocar o ser humano em pauta, valorizando a
capacidade criadora do individuo, sem desprezar a subjetividade e a
afetividade, e vendo a organizacdo como resultado de um processo
dialégico com o meio-ambiente. A dimenséo estratégica que a comunicacao
vem assumindo nas organizagbes, sendo parte da cultura organizacional,
modifica paulatinamente antigos limites. N&o mais se restringe a simples
producdo de instrumentos de comunicagdo: ela assume um papel muito
mais abrangente, que se refere a tudo que diz respeito a posi¢do social e ao
funcionamento da organizacdo, desde seu clima interno até suas relagfes
institucionais. Uma estratégia de comunicacao é algo intrinseco a estratégia
global da organizagdo. (CARDOSO, 2006, p. 1126)

Na préatica, como isso funciona nas organiza¢cdes? No caso da Embrapa,
encontramos a comunicacdo como um dos quatro pilares de sustentagdo da
empresa, segundo o seu Plano Diretor - PDE — 2008 — 2011 — 2023 (EMBRAPA,
2008) ao lado da Pesquisa e Desenvolvimento; dos Negocios; e da Administracdo. A
comunicagdo aparece também como um dos desafios organizacionais e

institucionais, no posicionamento estratégico da Empresa, ainda de acordo com o
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documento mais importante da organizacgéo: fortalecer a comunicacao institucional e
mercadologica para atuar estrategicamente diante dos desafios da sociedade da
informacgéo.

7

Essa orientacdo estratégica é sentida pela chefe da Secretaria de
Comunicagcdo da Embrapa (Secom), Rose Lane César, ao enfatizar que a area e 0s

profissionais de comunicagdo vém ganhando espacos estratégicos na organizacao.

Ela cita como exemplo a criacdo da propria Secom, em 14 de margo de
2011, que nasceu com o papel de “coordenar, como um todo, a comunicagcédo da
empresa”. A criagdo da Secom veio acompanhada da reestruturacdo das areas de

comunicacéo das unidades descentralizadas.

A partir de fevereiro de 2011, por intermédio de atos da diretoria executiva
da Embrapa, teve inicio a criacdo de Nucleos de Comunicagdo Organizacional

(NCOs) em todas as unidades descentralizada da Embrapa.

Os NCOs nasceram da necessidade de aprimorar o modelo de gestéo
organizacional da empresa, alinhando a organizacdo das unidades a visdo de
governanga corporativa, tornando-a mais 4&gil, flexivel e dindmica. A eles cabe
executar e apoiar a comunicagdo na empresa, dando unicidade e uniformidade ao

discurso organizacional.

A chefia da Secom foi buscar apoio também nos profissionais de
comunicacdo da entdo Assessoria de Comunicacdo Social para promover a
mudanca: “A reestruturagdo da Comunicagdo da Embrapa é fruto de um processo

participativo. Ndo se deve trabalhar com o contetdo de uma cabeca s6. Quando
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todos fazem parte do processo, todos se comprometem”. ’

A participacdo das equipes envolvidas em mudancas, alids, € fator
fundamental na estratégia do comprometimento. Mendes (2004 apud CUNHA; LIMA,
2008, p. 4) acredita que a gestéo participativa deve ser fundamentada na conquista
da motivacdo de seus funcionarios e que, por sua vez, possibilita algumas
vantagens, tais como: resolucdo de problemas que ndo podem ser equacionados
individualmente; comprometimento com solu¢gbes adotadas, uma vez que todos
contribuem para chegar até ela; fortalecimento do processo de tomada de deciséo e
desenvolvimento do comando; preparacdo de quadros de lideranca dentro da
empresa; abertura de caminhos para a realizagdo pessoal e profissional das

pessoas.

Para Robbins (2003 apud DAN JUNIOR; MATEUS; SOUTO, 2008, p. 6),
“a formacdo de equipes € a atividade grupal de grande interagdo para aumentar a

confiancga e sinceridade entre os membros da equipe”.

Para verificar como 0s conceitos expressos pelos estudiosos do
planejamento estratégico em comunicacdo estdo refletidos na concepgdo e na
pratica dos profissionais de comunicagcdo hoje atuando na Secretaria de
Comunicacgdo da Embrapa, e também para analisar a percepc¢éo desses profissionais
em relagcdo ao processo de mudancga ocorrido na estrutura e nas atividades da
Secretaria, realizamos uma série de entrevistas com varios profissionais, de diversos
niveis hierarquicos, abrangendo tanto a sede (onde ficam as unidades centrais) da

empresa quanto suas unidades de pesquisa e de servico em todo o Brasil.

Nosso objetivo, além de tragar um retrato da situacdo atual da

" Trecho de entrevista concedida por Rose Lane César a jornalista Modnica Silveira, Folha da
Embrapa, p. 5, mar. 2011.
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comunicacdo na Embrapa, foi identificar os pontos de concordancia e de
discordancia entre a visdo das chefias (atual e anteriores), dos profissionais que
trabalham na sede e os que trabalham nas unidades. Além disso, tentamos
identificar sentimentos (medo, inseguranca, resisténcia, confianca, dentre outros)

despertados pela mudancga de rumos da comunicagao.

3.1 O que pensam os chefes

Foram feitas duas entrevistas presenciais: uma com o jornalista Edilson
Pepipo Fragalle (43 anos), chefe da Assessoria de Comunicagao Social (ACS), de
2005 a 2009, periodo que antecedeu a criacdo da Secom, e com a jornalista Rose
Lane César (42 anos), que assumiu a chefia em julho de 2009, e foi responsavel pela

criacao e implementacéo da Secom.

O foco das questdes foi verificar em que medida a gestdo da comunicagao
na organizacado esta atrelada ao pensamento e as acfes da alta direcdo e em
consonancia do Plano Diretor da organizacdo. Em outras palavras, como € na prética
dos gestores da comunicagdo da Embrapa gerenciar uma &rea considerada como

um dos pilares de sustentacao da empresa.

A gestéo de Fragalle foi marcada pela prioridade as questdes internas. A
Embrapa naquela época havia consolidado sua expertise em comunicar para fora da
empresa (sociedade), mas tinha dificuldades com a comunicagéo interna. Por isso,
segundo seu depoimento, toda a atencdo foi dada ao publico interno. Tanto que foi
criada uma nova coordenadoria especialmente para tratar da comunicacéo interna: a

Coordenadoria de Comunicacao Interna.
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Na visdo do entrevistado, o trabalho desenvolvido pela Assessoria na
época era fragmentado, uma vez que era estruturado em coordenadorias que
tratavam de assuntos distintos: Coordenadoria de Comunicagdo Interna;
Coordenadoria de Jornalismo; Coordenadoria de Eventos (que mais tarde passou a

ser denominada por Coordenadoria de Eventos e Publicidade).

Além da prioridade as questdes internas, a comunicacdo da Embrapa
também foi direcionada para um dos grandes objetivos a serem alcangcados pela
diretoria executiva da época: a internacionalizacdo da empresa. Enquanto isso a
Embrapa ganhava visibilidade no exterior com a instalacdo de laboratorios virtuais

(Labex) e projetos no exterior. Isso abriu caminhos para a Embrapa la fora.

Fragalle considera esse periodo em que esteve a frente da comunicacao
na Embrapa como o de “preparacdo da terra”, ou seja, serviu de base para as

mudancas que ocorreram como um todo. No entendimento do entrevistado,

A gestdo da comunicacdo esteve alinhada a gestdo da empresa, as suas
prioridades: A empresa tinha um norte claro: revitalizacdo interna com a
renovacao de quadros, criacdo de novas unidades no Brasil e laboratorios e
projetos no exterior. Fomos a Unica instituicdo brasileira a ter um PAC
proprio e a comunicagdo teve um papel importante porque ajudou a mostrar
a sociedade o quanto tudo isso era importante. Isso foi a comunicacgao
integrada ao discurso estratégico, a orientacdo estratégica da empresa e
ndo como um mero apéndice. (Informag&o verbal)

Rose Lane César tem a mesma opinido de Fragalle quando diz estar
chefiando a Secretaria de Comunicagdo de acordo com a orientacao estratégica da
alta direcdo, que também esta centrada na comunicacdo interna e na

internacionalizacado da Embrapa.

No entanto, segundo ela, existem algumas vantagens a favor da Secom
atualmente: a determinacdo do Diretor-Presidente em retomar o sentimento de
pertencimento organizacional. Isso significa dizer que a Embrapa busca despertar

em seus empregados o comprometimento, a identificacdo, a sensacao de pertencer,
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de participar da organizagéao.

Essa busca é essencial, no entender de Rose Lane, porque a Embrapa

tem dimensfes continentais, com unidades que abrigam empregados por todo o

Brasil e em muitos lugares do mundo. E preciso que todos tenham uma atitude

corporativa e sintam-se parte integrante da empresa, ainda que trabalhem em locais

distantes entre si.

Chanlat (1996 apud KRAMER; FARIA, 2007, p. 86) pondera que:

O individuo vé seu desejo e sua existéncia reconhecidos pelas relagdes que
mantém com o outro no jogo de identificacdes. E na relacdo com o
semelhante que o individuo se constitui, se reconhece, satisfaz ou ndo seus
desejos. Na medida em que a organizagéo € constituida por pessoas, torna-
se inerente ao seu funcionamento a interacdo afetiva entre seus membros
(ZIMERMAN;1997a). Portanto, a relacdo com o outro abarca as intera¢ées
afetivas que ocorrem na organizacdo e sup8e o estabelecimento de algum
tipo de vinculo entre os participantes, pois, se os individuos convivem e
interagem na organizacdo, é valido supor que eles também se vinculam
entre si e com a organizacgao.

O trabalho que a Secom vem desenvolvendo para que isso se torne

efetivo e o0 apoio do diretor presidente para que a comunicacdo atue de forma

estratégica trouxeram resultados praticos no dia a dia da comunicacdo. Segundo

Rose Lane,

A comunicacdo da Embrapa contabiliza conquistas importantes, como o
resgate do papel de coordenacdo técnica da comunicacdo, criando o
Sistema de Comunicacdo Embrapa. Isso esta sendo possivel com a criacéo
da Secom e dos NCOs, unificando a estrutura da comunicacdo na empresa
e a atuacdo dos profissionais nas unidades. As equipes também estdo
sendo profissionalizadas, em especial os gestores. Novos profissionais
também estdo sendo contratados. (Informacéo verbal)

Além disso foi feita uma readequacéo da estrutura da Secom, que hoje se

constitui em: Coordenadoria de Jornalismo (CJO), que conta com trés supervisoes:

Articulacdo com a Imprensa, Divulgacao Interna e Midias Digitais; Coordenadoria de

Relacbes Publicas (CRP), com duas supervisdes: Relacionamento com o Publico

Interno e Relacionamento com o PuUblico Externo; Coordenadoria de Gestdao da



44

Marca e Publicidade (CMP) e a Coordenadoria de Articulagdo e Estudos em

Comunicagéao (CEC).

Atencdo especial € dada as midias digitais, a gestdo de marcas na
empresa, como um todo, e o resgate de uma equipe voltada para a analise, o estudo
e a construcdo de cenarios de Comunicacdo, que figuram entre as principais

novidades da nova estrutura.

A implantacdo da comunicagédo integrada é outra prioridade da Secom. As
primeiras acdes concretas para que isso se torne realidade foram dadas com a
revisdo da Politica de Comunica¢do da Embrapa e um encontro de profissionais de
comunicacdo (coordenadores e supervisores), realizado em Brasilia (DF), em
novembro de 2011, ocasido em que se discutiu as bases para formulagdo do Plano
Integrado de Comunicagdo Corporativa da Embrapa, que ira balizar as ac¢des do

setor na Empresa em 2012.

O encontro contou com a presenca do diretor-presidente da Embrapa que
afirmou, em entrevista ao jornalista Marcos Esteves: “a diretoria executiva tem
destacado a necessidade de integracédo dos profissionais de comunicacgao, e a sede

esta tentando criar um ambiente de articulagdo com as unidades descentralizadas.”

3.2 O que pensam os profissionais de comunicacao da Secom

Com o objetivo de saber a opinido dos profissionais de comunicacao da
Secom a respeito das mudancas implantadas na area, foram entrevistados sete
deles (escolhidos por meio de sorteio), representando 25% do universo de 28
profissionais que trabalham na Secretaria. Para o sorteio, utilizou-se de critério

aleatério (contagem de quatro em quatro) com base em uma lista de onde
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constavam todos os profissionais em atuacdo na Secom. Dos sorteados, trés
ocupavam cargo de gestdo e quatro pertenciam a equipes (areas) diferentes de
atuacdo. As entrevistas foram feitas em Brasilia, no més de julho de 2011, e
seguiram um roteiro pré-determinado onde o entrevistado tinha liberdade para
discorrer sobre o tema que |he era perguntado (entrevistas qualitativas com

perguntas semiestruturadas — APENDICE A).

bY

Quanto a implantacdo da comunicacdo integrada na Secom, e nha
Embrapa como um todo, os entrevistados mostraram-se otimistas porgque, segundo
disseram, os profissionais de comunicacédo das unidades estdo sempre dispostos a
trabalhar de forma integrada com a Secom. Alguns deles, no entanto, disseram estar
preocupados com a nova estrutura da Secom, que ainda desenvolve seus trabalhos
“em caixinhas”, observando-se que a integracao entre trabalhos ocorre de forma

esporadica. Os depoimentos abaixo refletem essa preocupacéo:

Depoimento 1: O trabalho como esta hoje ndo favorece a comunicacéo
integrada porque nossa atuacgdo € ainda “em caixinha”. E a “caixinha” do
jornalista, dos designers, dos relacBes publicas. Pensando assim nao
conseguiremos uma integracdo porque simplesmente vamos ter uma troca
de demandas. Eu tenho uma acdo na minha area, que preciso de pessoas
para trabalhar essa acdo. Eu simplesmente vou chama-las para trabalhar
comigo. Tem acbes conseguimos planejar desde o inicio, mas na maioria
dos casos, eu chamo as pessoas para se integrarem comigo simplesmente
respondendo a demandas. Isso é reflexo da nossa rotina operacional.
Trabalhamos 80% baseado em operacional e 20% em estratégico. Quando
conseguirmos reverter esse quadro conseguiremos trabalhar mais
estrategicamente. Mas se continuarmos pensando em caixinhas, certamente
ndo teremos grandes mudangas. (Entrevistado ocupante de cargo gerencial
com trés anos de Embrapa, 34 anos)

Depoimento 2: ndo podemos comecar a trabalhar de forma integrada
Secom-unidades hoje, porque ndo tivemos essa cultura de trabalhar
coordenando. Ndo paravamos para planejar nosso trabalho. Pelo menos
nesses anos que atuo na comunicagcdo nosso trabalho era quase todo
realizado para atender a demandas. Agora, se conseguirmos parar para
planejar e executar o planejamento e ainda atender as demandas, ja fara
uma grande diferenga. Mas até comecarmos a trabalhar em conjunto com as
unidades vai demorar um pouco porque ndo temos esse historico. Nossa
cultura € de desprezo ao passado. (Entrevistado sem cargo e com sete anos
de Embrapa, 33 anos)
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Todos, porém, disseram estar empenhados e comprometidos com as
mudancgas implantadas pela Secom, como demonstram alguns depoimentos dos

entrevistados:

Depoimento 3: O que mais motiva é a possibilidade de fazer um trabalho de
resultado, de construir algo, aperfeicoar o trabalho de comunicacéo.
(Entrevistado sem cargo e com trés anos de Embrapa, 28 anos)

Depoimento 4: Acredito no trabalho conjunto e nas equipes
multidisciplinares que conseguiremos alcancar com o passar do tempo e o
amadurecer do nosso relacionamento. (Entrevistado sem funcéo gratificada
e com cinco anos de Embrapa, 30 anos)

3.3 O que pensam os profissionais de comunicacao das unidades

Com base nas entrevistas em profundidade realizadas com os
profissionais da sede, fomos conhecer a opiniao dos profissionais de comunicacao

gue estao lotados nas unidades da empresa em todo o pais.

Para tanto, foi feito um questionario com 19 perguntas (APENDICE B),
enviadas aos 265 empregados da Embrapa que atuam na area de comunicacao. O
questionério foi colocado on line, na intranet, no periodo de 3 a 28/11/2011 para
resposta. Para que os participantes potenciais tivessem acesso a ele foi enviada uma
carta por correio eletrénico a todos, com informacdes gerais sobre a pesquisa

(endereco de acesso, finalidade, prazos — APENDICE C).

Como resultado, foram recebidas 107 respostas vélidas (APENDICE D), o
gue representa 40,37% do total das pessoas que atuavam na area em toda a
Embrapa (Secom, nas unidades centrais e nas unidades descentralizadas), no

periodo em que foi realizada a pesquisa.

Os participantes da pesquisa pertencem a um grupamento multidisciplinar,

como mostra o Grafico 1, formado por jornalistas (54%), seguido pelos relacdes
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publicas (26%), outras areas do conhecimento (12%). S&o elas: administracao,
agronomia, analise de sistemas, economia, editoracao, letras, sociologia, marketing;

5% sé&o designers e 3% publicitarios.

Dos respondentes, 64% possuem de 0 a 10 anos de Embrapa; 36% tém mais
de 10 anos de trabalho na empresa (Gréfico 2). Do total de respondentes, 70% né&o
possuiam nenhuma funcéo gratificada (gerentes). Dos 30% que exerciam o cargo de
gerentes, 94% dos respondentes eram analistas e 6% assistentes. O grupo gerentes
representava 30% dos respondentes (Gréafico 3) e constituia-se de um total de 32
profissionais, com 0s seguintes tempos na instituicdo: de 0 a 5 anos, 34,4%, o
mesmo indice observado para os que possuiam mais de 10 anos de casa; 0s que
encontravam-se na faixa de 6 a 10 anos, representavam 31,1%. Nao foi possivel
determinar a faixa etaria dos respondentes ja que este item (idade) nao fez parte da

pesquisa.

Para se ter uma ideia geral do perfil dos gerentes da area de comunicacdo da
Embrapa como um todo: eles sdo em numero de 56, sendo que 10 deles estdo na
Secom. Nove sdo mulheres. Quanto a faixa etaria, quatro estdo entre os 50 — 60

anos; quatro, entre os 30 — 34 anos; um com 42 anos e um com 29 anos.

Nos nucleos de comunicagdo das unidades o grupo gerencial € formado de 46
supervisores, sendo dois entre 27 — 29 anos; 22 entre os 30 — 39 anos; seis entre 0s

40 — 49 anos; cinco entre os 50 — 60 anos.
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Participantes da pesquisa (total)

Gréficol — Formacao Gréfico 2 — Tempo de casa Grafico 3 - Categoria
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Fonte: Da autora.

O questionario foi estruturado para investigar os seguintes aspectos:

Técnicos — dizem respeito ao dia a dia da area de comunicagcdo. Sao
guestdes praticas, tais como: reacdo, impactos e expectativas quanto a mudanca da
area e suas novas atribuicdes (Secom e NCOs); pratica da comunicacdo integrada;

planejamento e visdo estratégicos.

Relacdes com o poder e com a equipe — sdo questdes que tratam de

relacionamentos, expectativas, anseios.

3.3.1 Resultados significativos da pesquisa

Para efeito de entendimento e analise das questdes tratadas na pesquisa
foram criados dois grupos de respondentes: o Grupo Todos e o Grupo Gerentes. O
Grupo Todos representa todos os participantes da pesquisa e o Grupo Gerentes,

apenas o0s que ocupam algum cargo gerencial formal na organizagao pesquisada.

3.3.1.1 Analise das questdes técnicas

Mudancgas: perguntado para o Grupo Todos (Grafico 4) sobre os resultados
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da transformacdo da Assessoria de Comunicagdo Social em Secretaria de
Comunicagao, 49% dos entrevistados disseram ser cedo para avaliar a mudanca;
38% consideraram a decisdo acertada. Quando se coloca o filtro gerentes (Grupo
Gerentes - Gréfico 5), 62% consideram a mudanca ter sido uma deciséo acertada,

contra 38% que afirmaram ser cedo para qualquer avaliagao.

A percepcgao de que a decisdo de mudar de ACS para a Secom foi acertada
esta mais presente no Grupo Gerentes. Para o Grupo Todos, 0 que se que pode

concluir € que ainda é cedo para qualquer avaliacéo.

Mudanca ACS-Secom

Grafico 4 — Grupo Todos Graéfico 5 — Grupo Gerentes
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Fonte: Da autora.

Quanto a implantacdo da nova estrutura de comunicacao nas unidades
(NCOs), 43% do Grupo Todos (Grafico 6) disseram ter sido uma decisdo acertada,
ao passo que 56% do Grupo Gerentes (Grafico 7) aprovaram a decisdo. Quando a
qguestdo diz respeito a participacdo nas discusdes para implantacdo das NCOs,
ambos 0s grupos consideraram ter sido uma decisdo pouco discutida (20% no
Grupo Todos e 19% no Grupo Gerentes). Quando perguntado se a criacdo dos

NCOs foi uma decisdo imposta, 17% do Grupo Todos disseram que sim, contra

12% do Grupo Gerentes. Ainda é muito cedo para avaliar a mudanca é a opinido de
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20% dos respondentes do Grupo Todos e de 13% dos integrantes do Grupo

Gerentes.

Existe um consenso de que a criagao dos NCOs foi uma deciséo acertada,

ainda que tenha sido pouco discutida.

Criacéo das NCOs

Gréfico 6 — Grupo Todos

Gréfico 7 — Grupo Gerentes
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Fonte: Da autora.

Quanto aos reflexos que as mudancas trouxeram para o trabalho dos dois
grupos, a maioria (65%) dos respondentes do Grupo Todos (Gréfico 8) considerou
gue mudancas ainda eram pequenas (38%); 29% ainda nédo observaram mudancas e
25% acreditaram ainda ser cedo para observar mudancas; os impactos foram
positivos para 10% dos respondentes. Percentuais diferentes foram obtidos para o
Grupo Gerentes: 47% acharam que as mudancas ainda sdo pequenas; 25%
consideraram cedo para sentir mudancas; para 19% os impactos foram positivos; e

apenas 9% nao observaram mudancas relevantes no trabalho.

Quanto aos reflexos, as mudancas ainda eram pequenas para os dois
grupos. O Grupo Gerentes, no entanto, observou que, apesar de pequenas, elas

eram positivas. Esse grupo observou que mudancas ocorreram porque elas
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modificaram a atuacdo deles, ligando-os diretamente a chefia geral da unidade.
Ambos os grupos consideraram que ainda era cedo para fazer avaliagoes a respeito

das mudangas.

Reflexos das mudancas

Grafico 8 — Grupo Todos Grafico 9 — Grupo Gerentes
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Fonte: Da autora.

Comunicacdo integrada: trés questdes foram formuladas para avaliar
esse tema. A primeira diz respeito a trabalhos integrados com outros
departamentos/areas da unidade. O Quadro 10 mostra que dos respondentes do
Grupo Todos, 64% consideraram desenvolver esse tipo de trabalho na sua unidade;
31% gostariam de trabalhar de forma integrada. O Grupo Gerentes (Quadro 11)
mostrou indices semelhantes: 67% na questdo “sempre desenvolvo trabalhos

integrados”; e 29% para a questdo “gostaria de trabalhar de forma integrada”.

A comunicacdo integrada era uma pratica nas unidades. No entanto,
ambos 0s grupos gostariam que esse tipo de trabalho fosse ampliado. Ou seja,

gostariam de desenvolver mais trabalhos integrados na unidade.



Integragdo nas unidades

Grafico 10 — Grupo Todos

Gréfico 11 — Grupo Gerente
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Fonte: Da autora.

Planejamento: Os resultados expressos no Quadro 12 (Grupo Todos)
mostraram que 41% responderam que as agd0es de comunicagcdo acontecem de
acordo com a demanda da chefia; o mesmo indice (41%) verifica-se para agfes que
sempre sdo planejadas; 15% disseram que o trabalho € planejado, mas ndo €
cumprido. Para o Grupo Gerentes (Quadro 13), 54% das a¢des eram realizadas por
demanda da chefia; 26% das ac¢des sao sempre planejadas; 10% das a¢des nunca

sao planejadas; e outros 10% sao planejadas mas n&o sao cumpridas.

Os dois grupos (Grupo Todos e Grupo Gerentes) disseram receber
demandas ndo programadas, mas quem mais sentiu os efeitos dessa pratica foram
os integrantes do Grupo Gerentes porque sdo ligados diretamente a chefia geral
das unidades. Infere-se, a partir dos resultados obtidos, que as atividades sé&o
planejadas mas muitas ndo s&o cumpridas. Isso se deve ao fato de que muitas
demandas chegam sem ser planejadas e como vém da chefia precisam ser

cumpridas.
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Planejamento das ag¢des

Graficol2 — Grupo Todos Gréfico 13 — Grupo Gerentes
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Fonte: Da autora.
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Quanto a participacdo em reunides que planejam as atividades de
comunicacgéo, 56% do Grupo Todos disseram que sempre participam delas, ao
passo que 22% disseram n&o haver reunibes desse tipo; 13% disseram que
participam das reunifes apenas 0s que ocupam cargos de confianga, como mostra o
Quadro 14; para o Grupo Gerentes (Quadro 15), 72% sempre participam das
reunides de planejamento; 16% disseram nao haver reunibes desse tipo; 6%
disseram que participam das reunides apenas 0s que ocupam cargos de confianca e

6% gostariam de participar das reunides.

As respostas sugerem que € preciso ter mais reunifes de planejamento

porque todos disseram que gostariam de participar.

Participagcao no planejamento

Grafico 14 — Grupo Todos Gréfico 15 — Grupo Gerentes
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Visdo estratégica: Os Quadros 16 e 17 mostram respostas com indices
muito semelhantes nos dois grupos analisados para o item conhecimento e visao
estratégica: 95% do Grupo Todos conhecem informagBes essenciais do Plano
Diretor da Embrapa, ao passo que a totalidade do Grupo Gerentes detém

conhecimentos estratégicos a respeito da empresa.

Conhecimento estratégico

Grafico 16 — Grupo Todos Gréfico 17 — Grupo Gerentes
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Fonte: Da autora.

3.3.1.2 Relacbes com o poder e com a equipe

Foram elaboradas cinco questbes que dizem respeito as relagfes e
expectativas entre todos o0s integrantes das equipes de comunicacdo e seus

gerentes.

Relacionamento com o gerente: Perguntado sobre o relacionamento
com o gerente, o Grupo Todos mostrado no Quadro 18 considerou que 69% das
relagbes sédo pautadas pela confianca e os demais consideraram 0 seguinte: 28%

responderam que o relacionamento € caracterizado pelo respeito e cordialidade; 3%
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consideraram receber apenas ordens de seus gerentes. O Grupo Gerentes, por sua
vez, considerou que 50% das relacOes sdo pautadas pela confiangca e os demais
consideraram: 43% responderam que o relacionamento é caracterizado pelo respeito
e cordialidade; 7% consideraram receber apenas ordens de seus gerentes, como

mostra o Quadro 19.

Observa-se, no Grupo Todos, os maiores indices de confianga nas
relagbes. Os resultados apresentados no Grupo Gerentes pode denotar problemas

de relacionamento, o que merece ser estudado com atencao.

Relacionamento com 0s gerentes

Gréfico 18 — Grupo Todos

Gréfico 19 — Grupo Gerentes
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Fonte: Da autora.

Lideranca do gerente: O Quadro 20 (Grupo Todos) mostra que, para
56% dos respondentes, seus gerentes eram verdadeiros lideres de equipe; 25%
consideraram o gerente como chefe imediato; 13% acharam que seus gerentes eram
colegas de trabalho ocupantes de um cargo . Para o Grupo Gerentes, seus chefes
(como sdo denominados os gerentes que dirigem uma unidade da Embrapa) eram
considerados lideres para 35% dos que responderam a pesquisa, como mostra o

Quadro 21; para 32% era um colega de trabalho que detem um cargo; 23%

consideraram ser apenas seu chefe imediato.
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Lideranca dos gerentes

Grafico 20 — Grupo Todos Grafico 21 — Grupo Gerentes
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Fonte: Da autora.
Incentivo do gerente para o trabalho integrado: Os Quadros 22 e 23
mostram que tanto o Grupo Todos como o Grupo Gerentes dizem trabalhar de

forma integrada e recebem incentivo de seus superiores para isso.

Incentivo dos superiores

Grafico 22 — Grupo Todos Gréafico 23 — Grupo Gerentes
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Fonte: Da autora.

Relacionamento na equipe: As respostas dos respondentes do Grupo
Todos e do Grupo Gerentes sdo muito parecidas e a0 mesmo tempo expressam
um problema que pode estar ocorrendo na empresa como um todo. Enquanto 66%

do Grupo Todos e 53% do Grupo Gerentes mostram que ha respeito e admiracao
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entre os integrantes das equipes, 12% do Grupo Todos e 17% do Grupo Gerentes
apresentam respostas que merecem ser analisadas com atencéo pela empresa, pois
denotam problemas de relacionamento nas equipes de comunicacdo. Ou seja: 0S
indices parecem expressar ndo haver confianca entre os membros da equipe. Outro
indice que merece ser observados diz respeito a falta de integracdo no trabalho
realizado pelos gerentes. O grupo mostrou que 18% do trabalho é desenvolvido sem

integracdo. No Grupo Todos esse indice € de 9%.

Relacionamento na equipe

Grafico 24 — Grupo Todos Gréfico 25 — Grupo Gerentes
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Fonte: Da autora.

Expectativas: perguntado sobre as expectativas dos respondentes em
relagdo ao trabalho da Secom com as areas de comunicacdo das unidades, as
respostas mostraram, nos Quadros 26 e 27, que a maioria dos integrantes do Grupo
Todos (66%) e o Grupo Gerentes (57%) esperavam desenvolver trabalhos
integrados com a Secom; 28% dos dois grupos esperavam receber orientagdes para
isso. Nada vai mudar na rotina do trabalho para 6% do Grupo Todos e para 12% do

grupo Gerentes.



Expectativas

Grafico 26 — Todos

Gréfico 27 — Gerentes
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Habilidades e competéncias: Quase a totalidade dos respondentes do

Grupo Gerentes (91%) considerou desenvolver suas atividades de acordo com suas

habilidades e competéncias. Para o0 Grupo Todos esse indice também €& muito

positivo: 79%. Os Quadros 28 e 29 mostram os resultados.

Habilidades e competéncias

Grafico 26 — Grupo Todos

Gréafico 27 — Grupo Gerentes
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4 SUBSIDIOS PARA UMA COMUNICACAO MAIS ESTRATEGICA

As entrevistas realizadas com os profissionais de comunicacao da Secom
sugerem que é preciso mostrar a toda a organizacdo o papel estratégico da
comunicacdo, em especial da Secom. Isso pode ser feito por meio de estratégias de
internalizacdo de conceitos e de praticas de integracdo entre departamentos,

unidades e equipes multidisciplinares.

O depoimento de um dos entrevistados da Secom traduz esse

pensamento:

Depoimento 5: A funcdo de coordenacdo pretendida pela Secom esta na
dependéncia de uma série de coisas: primeiro, de uma internalizagdo maior
do papel da secretaria, de suas atribuicGes. Essa internalizacdo precisa
comecar na prépria secretaria, junto a seus empregados, passar pela maior
consciéncia por parte da diretoria executiva da Embrapa e dos parceiros
mais diretos da Secom, isso incluindo as areas de comunicacdo das Uds. Os
papeis precisam ficar mais claros. (Entrevistado com funcéo gratificada 22
de Embrapa, 50 anos).

Um dos caminhos para iniciar o trabalho de internalizagdo da importancia
estratégica da Secom deve ser iniciado com os profissionais que atuam na secretaria
e nas areas de comunicacdo das unidades. E preciso que cada profissional de

comunicacéo seja um agente dessa internalizagéo.

A gestao mais participativa na Secom e nos Nucleos de Comunicacéo das
Unidades é outro caminho a ser trilhado, chamando para debater questbes
importantes da comunicacgdo, representantes de outras areas e departamentos da
organizacdo. Para isso sugere-se colocar em cena as ferramentas da comunicagéo
interna, insumo estratégico para estabelecer relacionamento com os diferentes

publicos da organizacdo, dentre eles os profissionais que atuam na area de

comunicacao.

A primeira questao a ser observada antes da escolha dessas ferramentas
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encontramos em Bueno (2011, on-line), que chama a atencdo para o fato da
existéncia de uma pluralidade de publicos nas organiza¢des. Segundo ele, “conjugar
publico interno no singular esta em contradicdo com a complexidade que costuma

caracterizar as organizagoes”.

O autor lembra também das diferencas entre as pessoas que formam o
ambiente interno, razdo pela qual entende que produtos, acdes e estratégias de

interacdo devem ser muito bem pensadas e analisadas antes de serem implantadas.

Bueno (2011, on-line) afirma ainda:

A pratica da comunicacao interna das nossas organizacfes parece ignorar
isso. Quase sempre, embora existam inUmeros publicos internos, os
veiculos e os canais de relacionamento continuam se reduzindo a um sé,
gue é encaminhado para todo mundo. Na maioria das vezes, imagina-se que
um house-organ — o chamado jornal interno — tipo Bombril (mil e uma
utilidades) pode dar conta das expectativas de todos os publicos internos e,
desta forma, ele se endereca tanto para o alto executivo como para o colega
do chamado “chao de fabrica.

Os profissionais de comunicac¢do sdo o primeiro publico a ser trabalhado,
pois sdo eles os responsaveis pela definicdo de estratégias e a¢cdes com todos 0s
outros publicos com os quais a organizagdo se relaciona. Este pensamento encontra
respaldo no que diz Kunsch (2003, p. 151), quando cita a Associacdo Brasileira de
Relacdes Publicas, que ja em 1984 afirmava: “Nao acreditamos que haja na area de
comunicagdo, um profissional ecuménico. Acreditamos na comunicagao integrada,
ou seja, na atuacdo conjugada de todos os profissionais da &rea. Nao ha conflitos

entre as diversas atividades: ha somatéria em beneficio do cliente”.

Concordamos também com a autora quando ela afirma:

A comunicacdo interna ndo pode ser algo isolado do composto da
comunicacdo integrada e dos conjuntos das demais atividades da
organizacdo. Sua eficacia ird depender de um trabalho de equipe entre as
areas de comunicacdo e recursos humanos, a diretoria e todos os
empregados envolvidos. Em face dessa complexidade, ela dependera
fundamentalmente de um planejamento adequado e consistente. E este, por
sua vez, tem de buscar subsidios nas informag8es obtidas com a realizagao
do planejamento estratégico, a fim de que os programas a serem
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desenvolvidos correspondam as exigéncias das demandas do ambiente
externo. (KUNSCH, 2003, p. 160)

No caso da Embrapa, como estabelecer uma comunicacdo interna
eficiente e eficaz com profissionais de comunicacao téo dispares e que trabalham em
diferentes regides do Brasil, com diferentes culturas sociais e que se refletem em
cada unidade da organizagdo? Como trabalhar a comunicagdo com o0s 265

profissionais que atuam na area, com diferentes formacoes e geracdes?

Tomando como base os respondentes da pesquisa (64% possuiam de 0 a
10 anos de Embrapa e 36% tinham mais de 10 anos de trabalho na empresa),
percebe-se uma tendéncia a predominancia da geracdo Y (nascidos entre 1978 e
1990). Ao mesmo tempo existe também profissionais pertencentes a geracdo dos
baby boomers (nascidos entre 1946 e 1964), muitos deles ajudaram a criar e

estruturar a area de comunicacao da organizacao.

Que caminhos trilhar e que ferramentas utilizar para se comunicar com

essa diversidade de publicos?

Encontramos em Argyris e Schon, (apud FLEURY; OLIVEIRA JR, 2002, p.
136) um caminho que, ao nosso ver, pode ser trilhado pela Secom. Os profissionais
precisam entrar no processo que Argyris e Schén denominam de aprendizagem
organizacional. Ou seja, como trabalhar e alterar os pressupostos que orientam o
comportamento das pessoas e dos grupos para que se crie uma cultura de

comunicacéao.

Consideramos que o aprendizado organizacional passa pela gestdao do
conhecimento, como acreditam Fleury e Oliveira Jr (2002 p. 133). Na opinido deles
organizacbes que enfrentam ambientes de mudanca devem ser capazes de

aprender. Com isso ficam aptas a desenvolver novos conhecimentos e a lidar com
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eles.

E em que medida é possivel criar uma cultura de comunicacdo Unica,

compartilhada e vivenciada por todos os profissionais de comunicacdo? Bueno

7

(2011) lembra que cultura é algo que se constréi ao longo do tempo, com a
participagdo e o comprometimento de todos. Segundo o autor, a cultura de
comunicagdo precisa ser parte vital da cultura da organizagdo. E como se fosse a

pele da organizacdo ou o seu DNA. Ele diz:

Numa organizacdo em que apenas alguns podem falar e a decisdo esta
centrada em poucas maos, nao ha espaco para a construcao de uma cultura
de comunicacéo, que pressupde a oxigenacao de canais de relacionamento
e a valorizagdo de saberes, competéncias e experiéncias de todas as
pessoas. Uma cultura de comunicacdo néo floresce em estruturas
hierarquicamente rigidas e ndo € percebida em house-organs cuja pauta é
definida por interesses meramente institucionais, sem levar em conta as
demandas e as expectativas dos pulblicos internos. A cultura da
comunicacdo nao pode ser encontrada em intranets que privilegiam a
comunicacdo burocratica ou em reunides onde as pessoas se sentem
inibidas ou constrangidas para expressarem suas opinides, particularmente
quando elas vdo de encontro as chefias. (BUENO, 2011, on-line)

Como preparar profissionais de comunicagdo para que eles possam
disseminar na prépria area e, posteriormente, para toda a organizacdo a pratica do
trabalho integrado? Vamos novamente encontrar na argumentacdo de Fleury e

Oliveira Jr (2002, p. 138) o caminho para a pratica da comunica¢cao mais estratégica:

As organizacdes podem nao ter cérebro, mas possuem sistemas cognitivos
e memorias e desenvolvem rotinas, ou seja, procedimentos relativamente
padronizados para lidar com problemas internos e externos. Tais rotinas véo
sendo incorporadas na memoéria organizacional. As mudancas em
processos, estruturas ou comportamentos ndo seriam, por si s0s,
indicadores de que a aprendizagem realmente aconteceu: € necessario
também que esse conhecimento seja recuperado pelos membros da
organizagéo.

Recuperar o conhecimento vai muito além do conhecimento explicito (que
pode ser transmitido por linguagem formal, pode ser codificado), como por exemplo,
a criacdo e a sistematizacdo de banco de dados ou a implantacdo de projetos que

resgatam (na internet) a memoaria da comunicacao na organizacgao.
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E preciso fazer a gestdo do conhecimento tacito, aquele saber intrinseco a
cada um e que esté enraizado na acao e é dificil de formalizar e comunicar. Segundo
Fleury e Oliveira Jr (2002, p. 139) pode-se distinguir diversos niveis de interacéo
social por meio dos quais se cria conhecimento na organizacdo. E importante que a
organizacdo possa integrar, por essa interacdo, aspectos relevantes desse

conhecimento.

Esses autores nos permitem concluir que programas de aprendizagem e
gestado do conhecimento podem ser desenvolvidos por equipes multidisciplinares de
comunicagdo que dominam as ferramentas do processo comunicacional e de
recursos humanos, que dominam as técnicas de gestdo estratégica de pessoas e

das relagbes de trabalho.

hY

E preciso incorporar inteligéncia a comunicagédo, conforme defende o
professor Wilson Bueno (2011, on-line), em seu artigo “Comunicagdo estratégica?
Pera ai, ainda falta muito para chegar 14”. Segundo ele a comunicacdo estratégica
exige conhecimento profundo dos publicos de interesse, dos stakeholders (dentre
eles, os publicos internos), sem o0 que o processo de construcdo de estratégicas fica

inviabilizado.

Como definir acdes, estratégicas se apenas temos uma vaga impressao
sobre os publicos? Como definir canais de relacionamento, niveis de
discurso, posicionamentos etc, se ndo sabemos adequadamente seus
héabitos, as suas expectativas, as suas demandas e preferencias? (BUENO,
2011, on-line)

As organizacoes estdo buscando, por exemplo, estratégias para conhecer
e promover a integracao entre as geracdes Y e os baby boomers? Ou seja, aqueles
jovens que estao por toda parte na empresa e que consideram ser tudo possivel?,
como define Anderson Sant'’Anna, professor de comportamento humano da

Fundacdo Dom Cabral? Segundo afirma, "eles querem dar sentido a vida, e rapido,
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enguanto fazem outras dez coisas ao mesmo tempo. ®

Os baby boomers, por sua vez, também tém um perfil muito singular, de
acordo com Bueno. Muitos deles tém mais de 60 anos e nao gostam de ser
excluidos das empresas, participando, inclusive, de decisbes importantes das
organizagcbes. Eles chegam a ser referéncia para os que estdo chegando na

organizagao.

® Trecho de entrevista concedida a jornalista Rita Loyola, Revista Galileu, ed. 219, out. 2009.
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CONCLUSAO

O estudo deixa perceber que para implantar qualquer tipo de mudanca na
area de comunicacao é preciso haver muito mais que um planejamento estratégico
para que haja trabalhos integrados eficientes e eficazes. Em primeiro lugar € preciso
saber se a area esta preparada para a mudanca (conhecendo e considerando 0s
medos, 0s anseios, a inseguranca de cada pessoa) que ela provoca e como envolver
as equipes no processo para que elas sintam-se comprometidas com seus

resultados.

A pesquisa realizada com os profissionais da Secom e das unidades
descentralizadas mostrou que ainda é cedo para avaliar os resultados das mudancas
ocorridas na comunicacdo como um todo na Embrapa. No entanto, elas ja sao

percebidas, especialmente pelos gerentes (supervisores e coordenadores da area).

Os resultados da pesquisa mostraram também que a comunicagao
integrada € praticada pelos profissionais de comunicacdo e que eles gostariam de
ser chamados a participar mais de trabalhos com essa caracteristica, bem como

participar de reunides de planejamento das atividades.

Os dados coletados nas entrevistas e na pesquisa permitem perceber que
os profissionais tém conhecimento estratégico da organizagdo (missdo, visao,
valores). No que diz respeito ao relacionamento nas equipes, 0s respondentes que

nao ocupam nenhum cargo demonstraram confiar em seus gerentes.

Quando se observam os dados relativos ao relacionamento entre gerentes
(supervisores e coordenadores com suas chefias), percebe-se a existéncia de algum

problema de relacionamento entre eles.
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Foco na gestéo

Ainda que esses resultados sejam especificos da area de comunicacao,
eles podem ser comuns a outras &reas da organizacdo. Por esta razdo, as
recomendacdes que se seguem servem para areas/departamentos da empresa onde

por ventura esteja ocorrendo problemas gerenciais.

Independente da area em que atua, o0 gestor precisa conhecer-se e a cada
membro de sua equipe. Ele precisa entender, em primeiro lugar, que esté liderando
pessoas que tém histdrias de vida proprias, personalidades Unicas. Todos estdo em
uma organizacdo que também tem suas peculiaridades (cultura, heréis, mitos,

crencas). Gerenciar equipes é fazer uma gestdo adequada de relacionamentos.

A gestdo adequada de relacionamentos, alids, € a primeira competéncia
gerencial essencial a todos os niveis hierarquicos da organizacdo. Outra
competéncia que precisa ser desenvolvida na organizagdo é a confianca entre os
membros das equipes. Os resultados da pesquisa realizada com profissionais que
atuam na area de comunicac¢do indicam essa necessidade, ao mostrarem um indice
preocupante nas relacdes pautadas na falta de confianca, caracterizando equipes
coordenadas por chefes e nao lideradas por profissionais capazes de explorar e

ampliar as competéncias de cada membro da equipe.

Bernardinho (2006) em seu livro Transformando Suor em Ouro, enfatiza
gue um verdadeiro lider sempre analisa sua equipe do ponto de vista do potencial
gue pode ser desenvolvido em cada um, tentando estabelecer no dia a dia da

preparacao um processo constante de feedback.

7

Segundo ele todo o cuidado é pouco para nao colocar foco nas

deficiéncias das pessoas, pois essa atitude ndo promove o crescimento da equipe.
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Como expert em treinar equipes vencedoras Bernardinho diz também que é
obrigacdo do lider ter conhecimento do que pensa, sente e almeja seus liderados.
Onde eles querem chegar e quais sao os fatores limitantes para que atinjam seus

objetivos.

Outra recomendacédo € para que os gerentes disseminem as informacdes
estratégicas para todos os membros da sua equipe, evitando assim que apenas 0s
gue ocupam cargos gerenciais detenham informacdes importantes a respeito das

decisOes da organizagao, como ficou demonstrado na pesquisa.

Equipes multidisciplinares precisam ser formadas para discutir, por
exemplo, o planejamento estratégico da area de comunicacdo. Cabe também aos
gerentes de comunicagdo incentivar esse tipo de trabalho com outras areas e
departamentos da organizacdo. Todos os membros da equipe de comunicacéo,

devem patrticipar do processo.

Estratégicas precisam ser pensadas para estabelecer uma comunicacao
interna eficiente com os diferentes publicos, como recomenda Bueno, cujas ideias
foram citadas ao longo desta monografia. O primeiro desses publicos sédo os proprios

profissionais de comunicacgao.

A Secom, a quem cabe o papel orientador e coordenador da comunicacao
ndo dispbe de nenhum tipo de comunicagdo formal especifica para os profissionais
gue atuam na area de comunicacdo. Sugere-se que se crie, na intranet corporativa,
por exemplo, um espaco onde a Secom possa transmitir orientagdes a respeito de
como tratar 0s assuntos coorporativos do momento e receber das unidades
descentralizadas sugestdes, comentarios etc, para que as informagbes e o

conhecimento possam ser compartilhados com as equipes.
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Por fim, a integracdo precisa estar incorporada ao pensar e ao agir de
cada membro da Secom que ainda pensa em “caixinhas”, como disseram alguns
participantes da pesquisa. Os resultados mostraram que os profissionais que atuam
nas areas de comunicacao das unidades descentralizadas e da Secom estao prontos
para a pratica da integracéo e a praticam em seus locais de trabalho. No entanto eles
esperam que a Secom assuma seu papel integrador e coloque em pratica a

comunicacéo integrada em toda a Embrapa.
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APENDICE A — Perguntas formuladas aos profissionais da Secretaria de

Comunicacao, em entrevista presencial

Parte | - Identificacao

Nome:

Formacéo:

Coordenadoria onde atua:
Tempo de servigco na empresa:
ldade:

Parte 2 - Mudanca de Assessoria para Secretaria

Vocé participou das discussdes que levaram ao novo organograma da Secom?

Vocé considera que mudar de assessoria para secretaria foi um avango para a area
de comunicacédo da Embrapa?

O que a nova estrutura mudou no seu trabalho?
Vocé percebe mudancas no relacionamento da Secom com as Unidades?

Vocé considera que a mudanca de assessoria para secretaria foi uma decisao
acertada?

Cite pontos positivos e pontos negativos dessa mudanca.

Parte 3: Integracao e planejamento

A reestruturacao e o trabalho hoje desenvolvido favorece a comunicagéo integrada?
Seu trabalho esta sendo desenvolvido de forma planejada?

Vocé trabalha em parceria com as unidades descentralizadas.

Parte 4 - Relacionamento, sentimento, motivagéao

A nova estrutura mudou o relacionamento dos profissionais das unidades
descentralizadas com a Secom? E entre as coordenadorias?

Vocé era feliz na ACS?



Vocé é feliz na Secom?
Como é para voceé vir trabalhar todos os dias?

O que mais motiva vocé no dia a dia de seu trabalho na Secom?
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APENDICE B — Pesquisa realizada com todos o profissionais que atuam com
comunicacao unidades centrais e descentralizadas

A pesquisa foi disponibilizada na intranet corporativa. Para obter a colaboracédo dos
profissionais que atuam na area de comunicac¢ao foi enviado, por meio de endereco
eletrbnico de cada um, o seguinte texto:

Sou jornalista da Secretaria de Comunicacdo (Secom) e preciso de sua ajuda
respondendo algumas questdes referentes ao seu trabalho na Embrapa. Vocé nao
precisa identificar-se, uma vez que meu interesse € apenas em suas respostas,
enquanto profissional que atua na area de comunicacéo, seja nas unidades centrais
e ou nas unidades descentralizadas. Sua contribuicdo sera indispensavel para minha
monografia de curso de especializacao lato sensu, que concluo neste ano de 2011.
Para responder as questdes, por favor, cliqgue no link abaixo.
<https://asset.sede.embrapa.br/Asset/asset.AssetSurvey?surveyid=600>

A pesquisa:

Colega,

Gostaria de contar com sua colaboracao para um diagndéstico que estou
realizando com os profissionais que atuam na area de comunicacao da Embrapa,
para monografia de concluséo do Curso Gestao da Comunicacao nas Organizacoes,
gue estou cursando no Centro Universitario de Brasilia (Uniceub). Para isso peco
gue voceé responda a pesquisa abaixo, marcando apenas uma alternativa em cada
guestao.

Suas respostas nao serao identificadas.

Conto com sua colaboracéao e participacao.

Vocé considera que a mudanca de Assessoria de Comunicacédo Social (ACS)
para Secretaria de Comunicagéo Social (Secom)

( ) foi uma deciséo acertada

( ) é cedo para avaliar

( ) néo foi uma decisao acertada

( ) n&o tenho opiniao

Sua expectativa em relacdo ao trabalho da Secom é

( ) desenvolver trabalhos de forma integrada

( ) receber orientacdo para executar seu trabalho de forma integrada
(..) nada vai mudar na minha rotina

(..) n&o tenho opiniao

No que diz respeito a comunicacgéo integrada

(..) recebo orientacdo da Secom para trabalhar sempre de forma integrada
( ) sempre trabalho de forma integrada com a Secom

( ) n&o me preocupo em trabalhar de forma integrada com a Secom

( ) prefiro desenvolver minhas atividades sem integragcdo com a Secom

Quanto as mudancgas que a Secom trouxe para seu trabalho
(..) as mudancas ainda séo pequenas

(..) n&o observo mudancas

(..) ainda é cedo para sentir qualquer mudanca


https://asset.sede.embrapa.br/Asset/asset.AssetSurvey?surveyid=600
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( ) n&o acredito na ocorréncia de mudancgas significatvas

Quanto ao seu trabalho

( ) Recebo orientacdo do meu superior imediato para trabalhar sempre de forma
integrada

( ) Sempre desenvolvo trabalhos integrados com outros departamentos/areas da
minha Unidade

( ) Minhas atribuicdes néo exigem integracao

( ) Gostaria de desenvolver trabalhos integrados com outros departamentos/areas
da minha Unidade e da Embrapa

Quanto ao trabalho da Secom

( ) Tem importancia estratégica para a Embrapa

( ) Tem importancia estratégica para minha Unidade
( ) Tem importancia estratégica apenas para o NCO
( ) N&o tem nenhuma importancia estratégica

Quanto ao planejamento das atividades de comunicagéo da Secom

( )Sempre participo de reunides para planejar o trabalho da comunicacéo
(..)N&o sou chamado para participar

( )Nao séao realizadas reunidoes dessa natureza

( )Gostaria de participar das reunides

A nova estrutura de comunicacgao (NCOs) das Unidades Descentralizadas
( )Foi uma decisao acertada

( )Foi uma decisao pouco discutida

( )Foi uma decisao imposta

( )Ainda € muito cedo para avaliar

Quanto ao planejamento das atividades de comunicagéo da Unidade
( )Sempre participo de reunides para planejar o trabalho da comunicacéo
(..)N&o sou chamado para participar

( )Nao séao realizadas reunides dessa natureza

( )Gostaria de participar das reunides

No que diz repeito as agcbes de comunicagdo na minha Unidade
( )S&o sempre planejadas

( )Nunca séo planejadas

( )Sé&o planejadas mas nunca sdo cumpridas

( )Acontecem de acordo com a demanda da chefia

Quanto ao conhecimento do Plano Diretor da Embrapa

( )Conheco o Plano Diretor em sua totalidade

( )Tenho conhecimento apenas da misséo, da visdo e dos objetivos estratégicos
( )Nao conheco o Plano Diretor

( )N&o considero necessario conhecer o Plano Diretor
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Quanto ao conhecimento das metas a serem cumpridas anualmente pela minha
Unidade

( )Conheco todas as metas

( )Conheco apenas aquelas que dizem respeito a minha atividade

( )Desconheco o assunto

( )Seu conhecimento nao faz diferenca para o meu trabalho

No que diz respeito ao relacionamento com seu gerente
( ) E pautado em confianca

( ) E caracterizado apenas pelo respeito ao cargo

( ) E caracterizado por uma relacéo cordial

( ) Apenas recebo ordens do meu gerente

Quanto a lideranca do seu gerente

( ) E um verdadeiro lider de equipe

( ) E apenas meu chefe imediato

( ) E um colega de trabalho que detem um cargo
( ) Nao tenho opinido formada

No que concerne ao relacionamento do pessoal da sua equipe
( ) Ha respeito, admiracéo e confianga entre todos os integrantes
( ) Nao ha confianca entre os membros da equipe

() O trabalho é desenvolvido sem integracao

( ) Nao tenho opiniao

Quanto as habilidades e competéncias da equipe

( ) Desenvolvo atividades de acordo com minhas competéncias

( ) Desenvolvo apenas atividades que meu gerente designa

( ) Meu gerente nunca conversou comigo a esse respeito

( ) Habilidades e competéncias ndo devem ser levadas em consideracéo

Sua formacéo:

( ) jornalista

( ) relacdes publicas
() publicitario

( ) designer

(...) outro

Seu cargo:

( ) assistente

( ) analista

( ) pesquisador

Tempo de Embrapa:
(...) 0Oa5anos

(...) 6a10 anos

( ) Mais de 10 anos

Funcéao gratificada:
() sim
( ) néo
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APENDICE C - Os resultados gerais da pesquisa

Titulo: A comunicacao integrada na Embrapa
Respostas validas: 107
Respostas incompletas: 25 (ndo computadas)

1 Vocé considera que a mudanca de Assessoria de Comunicacao Social (ACS)
. para Secretaria de Comunicacao (Secom):

Foi uma decisdo acertada 38,3%
E cedo para avaliar 48,6%
Nao foi uma deciséo acertada 4, 7%
N&o tenho opiniao 8,4%

2 Sua expectativa em relacdo ao trabalho da Secom é:

Desenvolver trabalhos de forma integrada 57,0%
Receber orientagédo para executar seu trabalho de forma integrada 28,0%
Nada vai mudar na minha rotina 12,1%
N&o tenho opiniao 2,8%

3 No que diz respeito a comunicacdao integrada:
Recebo orientacdo do meu superior imediato para trabalhar

) 21,5%
sempre de forma integrada
Sempre trabalho de forma integrada 70,1%
N&o me preocupo em trabalhar de forma integrada 5,6%
Prefiro desenvolver minhas atividades sem integracéo 2,8%
4 Quanto as mudancas que a Secom trouxe para seu trabalho:
As mudancas ainda sao pequenas 35,5%
N&o observo mudancas 29,0%
Ainda é cedo para sentir qualquer mudanca 25,2%
As mudancas trouxeram impactos positivos ao meu trabalho 10,3%
5 Quanto ao seu trabalho:
Sempre desenvolvo trabalhos integrados com outros 67 3%
departamentos/areas da minha Unidade '
Minhas atribuigcbes ndo exigem integragéo 2,8%
Prefiro trabalhar sozinho 0,9%
Gostaria de desenvolver tra_lbalhos _integrados com outros 29.0%
departamentos/areas da minha Unidade e da Embrapa '
6 Quanto ao trabalho da Secom:
Tem importancia estratégica para a Embrapa 95,3%
Tem importancia estratégica para minha Unidade 0,0%
Tem importancia estratégica apenas para o NCO 3,7%

N&o tem nenhuma importancia estratégica 0,9%



7 A nova estrutura de comunicacao (NCOs) das Unidades Descentralizadas:

Foi uma deciséo acertada 43,0%
Foi uma deciséo pouco discutida 20,6%
Foi uma decisédo imposta 16,8%
Ainda é muito cedo para avaliar 19,6%

8 Quanto ao planejamento das atividades de comunicacao da Unidade:

Sempre participo de reunides para planejar o trabalho da 56,1%
comunicacao

Apenas participam os profissionais com algum cargo de confianga 13,1%
N&o séo realizadas reunifes dessa natureza 21,5%
Gostaria de participar das reunides 9,3%

9 No que diz repeito as acdes de comunicacdo na minha Unidade:

S&o sempre planejadas 26,2%
Nunca séo planejadas 9,3%
Sao planejadas mas nunca sao cumpridas 10,3%
Acontecem de acordo com a demanda da chefia 54,2%

10 Quanto ao conhecimento do Plano Diretor da Embrapa:
Conheco o Plano Diretor em sua totalidade 53,3%
Tenho conhecimento apenas da misséo, da visdo e dos objetivos

L 42.1%
estratégicos
N&o conheco o Plano Diretor 3,7%
N&o considero necessario conhecer o Plano Diretor 0,9%

11 Quanto ao conhecimento das metas a serem cumpridas anualmente pela
minha Unidade:

Conheco todas as metas 42,1%
Conheco apenas aquelas que dizem respeito a minha atividade 48,6%
Desconhecgo o assunto 7,5%
Seu conhecimento néo faz diferenca para o meu trabalho 1,9%

15 No que diz respeito ao relacionamento com seu gerente:

E pautado em confianca 50,5%
E caracterizado apenas pelo respeito ao cargo 10,3%
E caracterizado por uma relacéo cordial 32,7%
Apenas recebo ordens do meu gerente 6,5%

13 Quanto a lideranca do seu gerente:

E um verdadeiro lider de equipe 34,6%
E apenas meu chefe imediato 23,4%
E um colega de trabalho que detem um cargo 31,8%
N&o sei 10,3%

14 No que concerne ao relacionamento do pessoal da sua equipe:



Ha respeito, admiracéo e confianga entre todos os integrantes
N&o ha confianca entre os membros da equipe

O trabalho € desenvolvido sem integracéo

N&o tenho opinido

15 Quanto as habilidades e competéncias da equipe:
Desenvolvo atividades de acordo com minhas competéncias
Desenvolvo apenas atividades que meu gerente designa
Meu gerente nunca conversou comigo a esse respeito
Habilidades e competéncias ndo devem ser levadas em
consideracao

16 Sua formacgéo:
Jornalista
Relacbes Publicas
Publicitario
Designer

Outro. Qual?

17 Seu cargo:
Assistente
Analista
Pesquisador

18 Tempo de Embrapa:
0 a5 anos

6 a 10 anos

Mais de 10 anos

19 Funcéo gratificada:
Sim
N&o

53,3%
16,8%
17,8%
12,1%

79,4%
12,1%
7,5%

0,9%

54,2%
26,2%
2,8%
4,7%
12,1%

11,2%
88,8%
0,0%

37,4%
26,2%
36,4%

29,9%
70,1%
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