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Resumo

O texto sintetiza a experiéncia da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa) na construcio de sua Politica de Comunicagio, destinada a ajudar a orga-
nizagdo a qualificar sua agdo no novo ambiente social aberto com a redemocratiza-
¢ao, na década de 1980. Apresentam-se também exemplos dos mecanismos utilizados
pela empresa para inserir estrategicamente a comunica¢do em sua Politica Geral de
Administra¢io e incorpora-la em todas as instancias da organizacao.

PALAVRAS-CHAVE: COMUNICACAO ORGANIZACIONAL + GESTAO < POLITICA DE COMUNICACAO

Abstract

The text summarizes the experience of Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa, or Brazilian Agriculture and Animal Breeding Research Corporation)
in the construction of its Communication Policy, aimed at helping the organization
to qualify its actions in the new open social environment that resulted from re-
democratization in the 1980s decade. Also presented are examples of the mechanisms
used by the company to strategically insert communication in its General Management
Policy and blend it into all of the organization’s levels.

KEYWORDS: ORGANIZATION COMMUNICATION + MANAGEMENT < COMMUNICATION POLICY

Resumen

Se sintetiza la experiencia de la Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)
para elaborar su Politica de Comunicacién, cuyo objetivo es ayudar a la firma a cali-
ficar sus practicas en el nuevo ambiente social que surgié con la redemocratizacion,
en la década de 1980. También se presentan ejemplos de los mecanismos utilizados
por Embrapa para incluir la comunicacién estratégicamente en su Politica General
de Administracion e incorporarla a todas las instancias de la empresa.

PALABRAS CLAVE: COMUNICACION ORGANIZACIONAL < GESTION <« POLITICA DE COMUNICA-
CION



m revisdo bibliografica sobre os conceitos em Comunica¢do Organizacional,

Kunsch (2003, p. 69-88) destaca a concordancia entre diferentes autores sobre

a estreita relacdo entre organiza¢ao e comunicagao. Cita, por exemplo, Thayer,
para quem qualquer sistema organizacional se viabiliza gragas ao sistema de comu-
nicacio nele existente. Segundo ele, “é a comunica¢io que ocorre dentro dela (a or-
ganizacao) e a comunicacao entre ela e seu meio ambiente que a definem e determi-
nam as condi¢des de sua existéncia e a direcio de seu movimento” (THAYER, 1976,
p. 120). Kunsch lembra ainda Katz e Kahn (1987, p. 35), para quem “as organizagoes
sociais precisam também de suprimentos renovados de energia de outras institui¢Ges,
de pessoas, ou do meio ambiente material. Nenhuma estrutura social é auto-suficien-
te ou autocontida”, ou seja, de acordo com Kunsch (2003, p. 70), “a interdependéncia
das organiza¢des em si as leva ao relacionamento e a integragdo com as demais e de
cada uma em si com seu mundo interno e externo. E isto s6 se dara por meio da co-
munica¢ao e na comunica¢io”.

A comunicagio, nessa perspectiva, é como energia vital, um fluxo, um instrumento
para potencializar o sucesso organizacional, afetando diretamente a rotina e os resul-
tados organizacionais. Mas a Comunica¢ao Organizacional somente tem a chance de
ser utilizada estrategicamente em toda sua plenitude em um ambiente democratico,
participativo, em que a pluralidade se viabilize, exigindo que a organizag¢ao informe,
dé acesso, explique, oriente e se veja com a necessidade de estabelecer vinculos for-
tes e transparentes com seus publicos de interesse. Por isso, o processo de redemocra-
tizacdo da década de 1980 foi o ponto de partida para uma nova etapa na comunica-
¢do das organizagdes brasileiras. Finda a clausura estabelecida pelo regime militar,
estabelece-se um outro estagio na relacdo entre organizacdes e seus diferentes publi-
cos. Essa nova fase é decorrente de fatores como maior competitividade no mercado,
reforma administrativa no servi¢o publico, conquistas no dmbito da cidadania, a im-
portancia cada vez maior da opinifo publica e o irrefredvel aumento do nivel de exi-
géncia dos consumidores.

Uma das conseqiiéncias mais importantes é que a intera¢ao entre organizagdes e so-
ciedade ficou mais complexa. A percep¢io das organiza¢des sobre o ambiente em que
estdo inseridas — e também da sociedade sobre a identidade das organizacoes — se tor-
na diferencial competitivo relevante e a comunicag¢do assume papel fundamental e es-
tratégico para as organizagdes. Sairam de cena os comunicadores que agiam “cada
um por si” ou cuja funcio era comandar nticleos isolados. As organizac¢des passaram
a ter necessidade de praticar comunicag¢do integrada e estratégica, e ndo mais asses-
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soria de imprensa, eventos, publica¢des, Internet, por exemplo, como areas isoladas
e operacionais.

Integrar a comunicagio, tornando-a coesa, uniforme, coerente, em suas diferentes for-
mas de processamento, com 0s objetivos e metas das organizag¢des, passou a ser um
desafio. Os modelos de gestdo empresarial voltaram-se para a rela¢gdo com clientes,
fornecedores, acionistas, empregados e com a comunidade, levando as organizacdes
aum reposicionamento da comunicag¢io, menos operacional e mais estratégica, inte-
grada ao processo de tomada de decisdes. Como um instrumento de inteligéncia
competitiva, a comunicag¢ao passou a requerer planejamento mais qualificado, capa-
citagdo e praticas avancadas de coleta, tratamento, recuperac¢ao e transmissao das in-
formacdes (BUENO, 2003).

Pela consciéncia cada vez maior desse papel, nas duas ultimas décadas a qualifica¢do
da comunicag¢do ganhou velocidade e status, transformando-se num campo de traba-
lho proficuo e atraindo profissionais de todas as areas, avidos por suas oportunidades
e possibilidades. Segundo Bueno (2003, p. 8), essa nova area que surge rompendo as
fronteiras tradicionais que a identificavam nas décadas anteriores deixa de ser mero
apéndice do processo de gestdo e incorpora “uma série de atributos que a tipificam
como insumo estratégico”.

Entre os requisitos que se estabeleceram para a efetividade da Comunicag¢iao Organi-
zacional, passaram a ser decisivos a profissionalizac¢do, o planejamento permanente
das atividades, avalia¢do sistematica, flexibilidade, visdo global e sistémica, segmenta-
¢do, capacidade critica e compreensdo e atendimento das necessidades de cada ptbli-
co de interesse.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), 6rgéo vinculado ao Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, como institui¢io lider na gera¢do de conhe-
cimentos e tecnologias para o agronegocio do mundo tropical, nio ficou passiva fren-
te as mudancas que se vislumbravam. Na década de 1990, investiu fortemente num pro-
grama de reestrutura¢io para reduzir sua dependéncia de recursos ptiblicos, modernizar
a administra¢io e torna-la mais presente no mercado, inclusive por meio de parcerias
com a iniciativa privada. Para isso, incorporou conceitos administrativos como plane-
jamento estratégico, gestao pela qualidade total, aplicagdo de enfoque sistémico na ges-
tdo e pesquisa orientada para o mercado. Adotou também os conceitos de comunica-
¢do integrada e planejada, além de utiliza-la como instrumento de qualificagdo dos
processos gerenciais e de informacéo e relacionamento com publicos de interesse.

Este trabalho tem por objetivo relatar o processo de construg¢do e implantagio da Politica
de Comunica¢do da Embrapa, com base no qual a comunica¢do assumiu posi¢ao es-
tratégica no novo modelo de gestdo da empresa, ao lado das areas de pesquisa e de
transferéncia de tecnologia.
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A construcao da Politica de Comunicacao da Embrapa

A Embrapa atua por intermédio de 38 centros de pesquisa, trés servigos e 11 unidades
centrais, estando presente em quase todos os Estados da Federac¢io, nas mais diferen-
tes condi¢Bes ecoldgicas. Para chegar a ser uma das maiores institui¢des de pesquisa
do mundo tropical, a empresa investiu, sobretudo, no treinamento de recursos huma-
nos, tendo, hoje, 8.619 empregados, dos quais 2.221 sdo pesquisadores, 45% com mes-
trado e 53% com doutorado, operando um or¢amento acima de R$ 1 bilhdo em 2007.

As primeiras a¢des de comunica¢do da Embrapa datam de 1973, ano de sua criagdo.
Na época, ndo havia estrutura formalizada e o trabalho nessa area era desenvolvido
em torno da divulga¢io de informagbes por um assessor de imprensa vinculado ao
gabinete do presidente da empresa. A primeira equipe de comunica¢do comegou a
ser montada em 1977, com a contrata¢io de um jornalista e de uma rela¢des-publi-
cas (DUARTE, 1996).

Nos primeiros anos de existéncia da Embrapa, a comunicag¢ao era basicamente uma
ferramenta para transferéncia de tecnologia. E as atividades de comunica¢do muitas
vezes eram coordenadas por profissionais de agronomia ou veterinaria, desarticula-
das institucionalmente e voltadas basicamente para comunica¢do com produtores ru-
rais. Uma série de fatores estabelecidos a partir da década de 1990 fez com que a co-
municag¢io fosse gradativamente se estruturando. Talvez seja possivel estabelecer
dois marcos originais nesse processo. O primeiro deles foi a contrata¢io de profissio-
nais por meio de concurso publico. O segundo, a defini¢do de uma Politica de Comu-
nicag¢do que institucionalizou, fortaleceu e deu as bases para a qualifica¢do permanen-
te da comunicacio.

Os profissionais de comunica¢io —a maior parte, jornalistas — come¢aram a ser con-
tratados nos centros de pesquisa da Embrapa no inicio da década de 1980 como téc-
nicos especializados em Comunicagdo Social, em geral alocados no setor de Difusao
de Tecnologia, area responsavel pela articulagdo externa da organizagio e que con-
centrava as atividades de comunicagio, voltadas prioritariamente para o setor agro-
pecuario. Sua chefia, em geral, era de um gerente intermediario. Faltava, até aquele

<\
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momento, a compreensdo e a conseqiiente valoriza¢io de sua atividade. A comuni-
cagdo era instrumento de mao uinica, para simples divulgagio, e havia pouca intera-
¢do com publicos de interesse — exceto produtores rurais.

Nio houve reconhecimento do comunicador como um técnico especializado e havia
desconhecimento sobre seu papel e suas possibilidades de atua¢do. Os comunicadores
eram como o elo final da corrente, atuando no papel de divulgar o que lhes era informa-
do e de exercer fun¢des operacionais. Naquele periodo de comunicag¢do fragmentada,
a desarticula¢do dos comunicadores dos centros de pesquisa com os da sede afetava a
forma como a empresa se apresentava perante a sociedade, impedindo a troca de infor-
magcdes e de experiéncias e inviabilizando a comunicagio integrada na organizag¢io.!

Esfor¢os foram empreendidos em diferentes momentos pelos profissionais da area pa-
ra mudar o quadro de baixa prioriza¢gido da comunica¢io na Embrapa. Em 1982, por
exemplo, surgiram iniciativas isoladas voltadas a defini¢do de diretrizes e a normati-
zag¢do de a¢bes de comunicacido que geraram importantes documentos, mas as pro-
postas nio foram efetivadas. Em 1990, houve a primeira tentativa de elaboragio de
uma Politica de Comunicagio, que acabou se limitando a um documento orientador.

A questio, entretanto, continuou sendo tema freqiiente de discussoes entre os profis-
sionais da area que, por falta de diretrizes para a comunicagdo, atuavam de forma de-
sarticulada. Apenas uma vez ocorrera uma reunido entre profissionais desde a funda-
¢3o da Embrapa; e num periodo sem Internet, com liga¢Ges interurbanas rigidamente
controladas, os contatos eram mais comuns em feiras e exposicGes.

Como conseqiiéncia da dispersdo, os centros de pesquisa da empresa adotaram pos-
turas independentes em termos de comunicagao, atuando de forma isolada e descoor-
denada, fazendo com a que a Embrapa fosse vista pelos publicos de maneira fragmen-
tada, enfraquecendo a sua imagem e comprometendo a integridade de sua identidade.
A préprialogomarca da empresa era utilizada, nas pecas de comunicag¢io e em publi-
cagOes técnicas, sem qualquer padrio visual, a mercé de diferentes tamanhos, forma-
tos e cores.

Da fragmentacao a visao integrativa

Mais visiveis desde o final dos anos 1980, as novas exigéncias do ambiente externo ga-
nharam for¢a nos primeiros anos da década de 1990, passando a demandar da empre-
sa uma postura mais transparente, agil e orientada para o mercado, o que refor¢ou
ainda mais a necessidade de se estabelecer um sistema de comunicag¢do organizado e

diretrizes gerais para a area.

1 Ver mais sobre o assunto detalhadamente em Duarte (1996) e resumidamente em Duarte (2006).
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Mais do que gerar informacdes, tecnologias e servicos, a empresa deveria atrair e con-
quistar a estima e a boa vontade de seus publicos. Era preciso atuar tanto na busca de
qualidade e rapidez nas solu¢bes para as necessidades da sociedade quanto no forta-
lecimento de sua reputacio e reconhecimento institucional. Ciente disso, a diretoria
da Embrapa priorizou, em 1995, o desenvolvimento de um amplo programa de co-
munica¢io da empresa com os seus publicos, orientado por uma Politica de
Comunica¢io Empresarial, a qual — juntamente com as Politicas de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) e de Transferéncia de Tecnologia — daria, a partir de entdo, susten-
tacdo a Politica de Administrac¢ao da instituicao.

Elaborada com base em um diagnoéstico organizacional, a Politica de Comunicagao
da Embrapa teve origem no engajamento de dirigentes, no comprometimento dos pro-
fissionais, nos objetivos estratégicos da empresa, na experiéncia pratica de quem atua-
va com comunica¢do no periodo, na cultura (bastante especifica de uma institui¢do
de pesquisa) e também nas teorias de Comunicagdo Organizacional e Integrada.

O processo de construcio da Politica envolveu um grupo central integrado por repre-
sentantes das diferentes 4reas que atuavam com comunicag¢do, um subgrupo de cha-
mados “especialistas” da empresa, inclusive representando unidades e diferentes areas,
e também um consultor, Wilson da Costa Bueno. Contou, principalmente, com a par-
ticipagdo, ao longo de cerca de um ano, de todos os envolvidos com a comunica¢io
da empresa, nas mais diferentes areas. As reunides com dirigentes e as do proprio gru-
po central geraram a estrutura central do documento. As reunibes regionais com to-
dos os agentes de comunicag¢do geraram debates e subsidiaram o contetido até a apro-
vagio, pela diretoria da empresa, do texto final?.

Como estratégia principal para internalizar a Politica, foram realizados seminarios re-
gionais, que reuniram 254 profissionais ligados direta ou indiretamente a comunica-
¢do, além de gerentes da empresa. Esses seminarios, aliados a realiza¢do de uma am-
pla campanha interna — que apresentou a comunica¢do como um compromisso de
todos os empregados, e ndo somente de um departamento ou area —, foram decisivos
para que a comunica¢io comegasse a ser compreendida como processo estratégico,
numa empresa que, até entdo, basicamente, restringia sua atuacao de comunica¢io
ao apoio a difusdo de tecnologias.

Uma nova concep¢io — a de Comunica¢do Empresarial — impos-se, assim, como fator
imprescindivel no relacionamento da Embrapa com a sociedade, em geral, e com seg-
mentos de publico, em particular, e como insumo fundamental para o fortalecimento
da imagem da empresa. Mais do que isso, a politica representou o marco para a orga-

2 Aestrutura da Politica é a seguinte: Parte |, Conceituacéo e Principios Bésicos; Parte Il, Procedimentos
de Comunicagao; Parte Ill, Acdes Estratégicas de Comunicacdo. O documento (verséo atual) pode
ser obtido em http://www.embrapa.br/publicacoes/index_htm
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nizag¢do do processo de comunicagdo na Embrapa, tornando-se uma espécie de “cons-
tituicdo” da comunicacdo na Embrapa. Nela ndo se detalhavam agdes, planos, proje-
tos e programas especificos, mas se estabeleciam orienta¢des e normas para planeja-
mento e execucio, sistematizando a comunicacio e maximizando seu desempenho.

A implantacao da Politica

As primeiras a¢bes resultantes do esfor¢o da empresa para implantar sua Politica de
Comunicac¢io foram a instalagdo de estruturas fisicas e organizacionais nos centros
de pesquisa — areas de Comunica¢do Empresarial (ACEs); a cria¢do, no interior, do
Sistema Embrapa de Gestdo de um macroprograma para abarcar todos os projetos e
atividades de comunicacio conduzidos na empresa; a contratagio de novos profissio-
nais para a 4rea e a realiza¢do de treinamentos.

Simultaneamente a essas iniciativas, as a¢des de comunica¢io da Embrapa, em parce-
ria com outras areas e setores da empresa, voltaram-se ndo apenas para o suporte ao
processo de transferéncia de tecnologia, mas, também, e necessariamente, ao fortale-
cimento da marca e a busca por qualidade na Comunica¢ao Institucional (ou Corpo-
rativa), de modo a honrar conceitos, diretrizes e valores estabelecidos pela Politica.

Diversos foram, a partir de 1996, as estratégias e instrumentos utilizados para norma-
tizar ou efetivar as disposi¢des contidas na Politica de Comunicagio e para apoiar a
internalizacdo dos novos conceitos e a mudanca da cultura interna.

Manuais de relacionamento com a imprensa, de atendimento ao cliente, de editora-
¢do, de eventos, de identidade visual, de redacio de textos jornalisticos vieram padro-
nizar os procedimentos de comunicag¢io e dar unidade aos discursos e a¢des da em-
presa. Iniciativas voltadas para melhorar o atendimento aos publicos receberam
refor¢o, com campanhas internas comportamentais, com a criacao dos SACs on-line
(Servigos de Atendimento ao Cidadio/Cliente) e da Ouvidoria, e com treinamentos
nos servicos de recepcio, atendimento telefdnico, transporte e secretaria. Uma nova
visdo de valoriza¢io do cliente e do cidaddo ganhava corpo na Embrapa.

Paralelamente, pesquisas de satisfa¢gdo do cliente comecaram a ser realizadas, tanto
para subsidiar a avaliacdo de desempenho dos centros de pesquisa e das unidades da
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administracdo central quanto para nortear os processos de melhoria das atividades con-
duzidas pela empresa.

Como resultado direto da implantagdo da Politica de Comunicag¢io, a Embrapa mu-
dou a sua marca, algo que no inicio parecia proposta inexeqiiivel até para a equipe de
comunicagio e que acabou aprovada em votag¢io direta pelos empregados. Também
foi definida uma identidade visual e foram criadas assinaturas-sintese para as suas uni-
dades de pesquisa, em substitui¢do as utilizadas até entdo.?

O impacto positivo dessa iniciativa pode ser constatado, por exemplo, na analise do
clipping do noticiario veiculado pela imprensa. O nome e a imagem da Embrapa pas-
saram a se apresentar a sociedade de maneira corporativa. A empresa comegou a ser
percebida como uma tnica Embrapa, em lugar de dezenas de unidades de pesquisa
dispersas geograficamente e desassociadas institucionalmente.

A Comunicacao hoje

Com base nesses fatores e em varios outros, a area de comunica¢io da Embrapa foi-
se estruturando e hoje a empresa conta com 138 profissionais atuando nas areas de
Comunica¢do Empresarial e de Comunicagdo Empresarial e Negdcios Tecnologicos
nas Unidades Descentralizadas de Pesquisa (UDs) e na sede, em Brasilia.

A formagio e a distribuicdo desses profissionais pode ser resumida da seguinte ma-
neira (dados de 2007): sdo 91 profissionais atuando em UDs (60 jornalistas, 24 rela-
¢Oes-publicas e sete publicitarios) e os demais, na sede, sendo 29 na assessoria de
Comunicagdo Social (20 jornalistas, oito relagdes-puiblicas e um publicitario, entre ou-
tros profissionais de diferentes habilitagdes).

A Politica de Administra¢do da Embrapa, orientada por seu Plano Diretor, sustenta-
se, desde 1995, em trés politicas setoriais: Politica de Pesquisa e Desenvolvimento
(PP&D), Politica de Transferéncia de Tecnologia (PTT) e Politica de Comunica¢io
Empresarial (PCE). A coordena¢ido da PCE ¢é de responsabilidade da Assessoria de
Comunicagio Social (ACS), subordinada a presidéncia da empresa.

3 Aexisténcia de diferentes razoes sociais, nomes e siglas para identificar os centros de pesquisa cria-
va confuséo fora da organizagao, gerava competitividade interna entre os centros, que priorizavam
suas proprias marcas e nomes. Essa pluralidade de representacdes nao viabilizava a sinergia e di-
ficultava a consolidagao da marca Embrapa. A sociedade nem sempre conseguia perceber que 0s
diferentes centros de pesquisa eram unidades da Embrapa. Nao havia, no nome ou na sigla, qual-
quer elemento que identificasse a empresa. As siglas pelas quais as unidades da Embrapa eram
denominadas foram substituidas por nomes que sintetizam os produtos, temas ou ecorregioes, ob-
jetos da atuacao da empresa. Por exemplo: em lugar de CPAC (Centro Nacional de Pesquisa de
Cerrados da Embrapa), passou-se a usar Embrapa Cerrados — simples e eficiente.
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A assessoria estd estruturada em trés coordenadorias que atuam nas areas de impren-
sa, Rela¢des Publicas e Publicidade, além daquela relacionada ao monitoramento da pro-
pria Politica de Comunicagao. Cabe ainda a ACS, como 6rgao responsavel pela condu-
¢do da PCE, coordenar todas as a¢des de comunicacio realizadas pelas UDs da organizagio.

A atuacgio da ACS ¢é orientada por diretrizes, valores e procedimentos gerais estabe-
lecidos na Politica de Comunicag¢do e no Plano Diretor da empresa, bem como por
dois focos basicos e complementares: institucional e mercadolédgico.

O primeiro tem por objetivo criar ou reforgar os relacionamentos da empresa com os
diversos ptblicos de interesse (empregados, governo, clientes, comunidade cientifica,
imprensa, estudantes etc.) e, com isso, legitimar suas a¢Ges junto a esses publicos e
fortalecer a imagem da organizacio. O segundo foco — mercadolégico — refere-se as
acdes de comunicagao realizadas para apoiar o processo de transferéncia de tecnolo-
gias, produtos e servigos produzidos pela empresa a seus clientes e usuarios. Com es-
se foco, sdo desenvolvidas tanto a¢des de comunicacio técnica quanto promocional.

A ACS também responde pelo planejamento global das atividades de comunicagdo da
Embrapa, gerenciando, em conjunto com o Servi¢o de Transferéncia de Tecnologias,
0 Macroprograma IV — Transferéncia de Tecnologia e Comunica¢do Empresarial —,
um dos cinco macroprogramas no Sistema Embrapa de Gestdo (SEG). Nesse macro-
programa estdo reunidos todos os projetos da empresa nas areas de comunicagio e
de transferéncia de tecnologia, executados em forma de planos anuais. Esses, por sua
vez, sdo avaliados tanto no que se refere ao cumprimento das metas propostas quan-
to a sua efetiva contribui¢do para a empresa.

Cabe ressaltar que, além de contar com os projetos e planos de comunicagdo de cada
unidade descentralizada, a Embrapa tem também, dentro do SEG, projetos corpora-
tivos de comunicagio, cujas a¢des envolvem toda a empresa, e planos anuais de co-
municag¢io corporativa (a cargo da ACS), nos quais constam as atividades que deve-
rdo ser realizadas de forma integrada pela sede e pelas UDs.

A pratica da comunicagdo da Embrapa é orientada pelas seguintes diretrizes, constan-
tes em seu IV Plano Diretor* (EMBRAPA, 2004, p. 29-30):
¢ Criar, manter e ampliar fluxos, canais e espagos formais e informais de dialogo
e influéncia reciproca entre a empresa, seus publicos estratégicos e os atores
sociais organizados.
¢ Monitorar os ambientes interno e externo, de forma a contribuir para o pro-

4 Emseu IV PDE 2004-2007, a empresa estabelece sua missao, visao e objetivos, bem como as di-
retrizes estratégicas para as areas de pesquisa; desenvolvimento e inovacao; transferéncia de tec-
nologia e socializagado do conhecimento; gestao de pessoas; modelo organizacional; gestao orga-
nizacional; e Comunicagao Empresarial.
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cesso de defini¢do de estratégias para as demandas politico-institucionais, de
Pesquisa & Desenvolvimento e de Transferéncia de Tecnologia.

 Participar da construcio de redes, intra e interinstitucionais, nacionais e inter-
nacionais, envolvendo os principais atores do processo da comunicag¢do, em es-
pecial os formadores de opinifo, contribuindo para o fortalecimento da ima-
gem da Embrapa e a identificagdo de demandas sociais.

¢ Aprimorar o processo de gestdo da identidade visual da Embrapa, garantindo
a integridade da imagem e da marca Embrapa.

+ Aprimorar a sintonia entre os focos institucional e mercadolégico da Comuni-
ca¢do Empresarial, promovendo o fortalecimento da imagem da empresa.

Para a presente descri¢do, agrupamos as a¢des atuais de comunicac¢ao da empresa em
duas categorias: comunicagdo interna e comunicacio externa.

No ambito interno, diversos instrumentos vém sendo utilizados pela Embrapa para
melhorar a comunicacio entre empregados e entre eles e os dirigentes da empresa,
tais como: edi¢do de informativos impressos como o Folha da Embrapa e on-line co-
mo o Todos.Com; videoconferéncias interativas; eventos de integra¢io (a exemplo do
Festival de Arte e Cidadania, da Semana da Qualidade de Vida, de gincanas educativas e
do programa Conhega a Embrapa (em que empregados participam de visitas progra-
madas tanto na sua unidade quando nas demais unidades da empresa); carta do pre-
sidente; jornal mural etc.

No ambito da comunicagio externa, busca-se desenvolver atividades segmentadas por
publico, embora seja operacionalmente invidvel produzir veiculos de comunicagio pa-
ra todos os tipos de publico com os quais a empresa se relaciona.

Como exemplos, podem-se citar: o boletim Em Pauta, a Carta ao Editor, o Guia de Fontes
e 0 Banco de Noticias, destinados a jornalistas e formadores de opinido da area da im-
prensa; cursos de cozinha experimental, voltados, principalmente, para donas-de-ca-
sa; o Programa Embrapa ¢ Escola, dirigido a estudantes de ensino médio e fundamen-
tal (em 2006, 456 escolas e 63,3 mil alunos foram atendidos na sede e 826 escolas e
187.738 alunos nas unidades descentralizadas); a Vitrine de Tecnologias, em que sdo apre-
sentados resultados da pesquisa agropecuaria para publicos diversos, como técnicos,
produtores, estudantes etc.; e a realizagdo da feira Ciéncia para a Vida, destinada a atin-
gir preferencialmente o puiblico urbano de Brasilia (60 mil visitantes em 2006).

Outras a¢Ges de comunicagio direcionadas a publicos especificos, nas areas técnica,
cientifica e institucional, sdo conduzidas rotineiramente pela empresa, a exemplo de
dias-de-campo para produtores e técnicos; simposios cientificos; exposi¢des e concur-

sos (como o Prémio Embrapa de Reportagem).

Para os segmentos do setor rural, a empresa produz, por exemplo, desde 1998, o Dia
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de Campo na TV, transmitido para todo o pais, em parceria com o Canal Rural (Net,
Sky e parabdlica)’, e o programa de radio Prosa Rural, voltado para os jovens e produ-
tores familiares do semi-arido, Vale do Jequitinhonha e regido Norte do pais. Esses dois
programas sao realizados pela Embrapa Informacio Tecnologica, com o acompanha-
mento da ACS.

A ACS e as ACEs/ACNs executam também atividades de rotina, tais como:

+ Area de imprensa: produgio de releases e pautas para a imprensa di4ria e espe-
cializada; articulagio de entrevistas e matérias especiais; produc¢do de noticias
para as paginas da Embrapa na Internet e intranet; edi¢do e disponibilizacao
de clipping eletrdnico e impresso; realiza¢ao de treinamentos (media training)s;

* Relacdes Plblicas: organizacio de eventos protocolares e comemorativos; apoio
a organizacio de eventos técnicos e institucionais; edi¢do de calendario de
eventos; participagdo em feiras e exposi¢des; acompanhamento de visitas; e

 Publicidade e promogao: campanhas institucionais, informativas e educativas
(dmbito interno e externo); veiculacio de antincios institucionais e de servi¢os
(a Embrapa mantém contrato com agéncia de publicidade licitada); producio
de publica¢des e outros materiais institucionais e promocionais.

Ainda, a empresa tem em Brasilia uma unidade especializada na producio de infor-
macao: a Embrapa Informacao Tecnoldgica que, entre outras atribui¢des, edita as pu-
blicacdes técnicas e cientificas produzidas pela institui¢ao”. Finalmente, para auxiliar
a gestdo das atividades de comunicagao, dispoe de seis manuais sobre identidade vi-
sual, eventos, relacionamento com a imprensa, editorago, reda¢io jornalistica e aten-
dimento ao cliente. Realiza, também, embora ainda eventualmente, pesquisas de opi-
nido, de clima organizacional e de satisfa¢do do cliente, e faz, mensalmente, analise
qualitativa e quantitativa da presenca da empresa no noticiario.

Comunicacao Institucional e Comunicacao
Mercadolégica — a revisao da Politica

Em 2002, depois de sete anos da edi¢dao da Politica de Comunicag¢do, um grupo de tra-
balho foi criado para a revisio do documento. Politicas, em geral, devem ser atualiza-
das e acompanhar as mudangas internas e externas a organiza¢io. Conceitos, valores,
diretrizes e procedimentos devem, portanto, adequar-se a novos cenarios.

5 Esse programa, cujas perguntas sao respondidas ao vivo, é aberto a participagao do publico por
fax, e-mail ou pelo telefone (0800).

6 A Embrapa mantém, em média, 500 inser¢des/més na midia nacional.

7 A Embrapa Informacéo Tecnolégica também produz os programas Dia de campo na TV e Prosa
Rural.
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“

A primeira versdo da Politica previa que as diferentes modalidades de comunicacio
existentes na empresa — administrativa, cientifica, governamental, mercadologica, so-

cial e para transferéncia de tecnologia — respondessem pela execucio de trabalhos es- ﬂ
pecificos, sem, no entanto, perder de vista a articula¢do entre si. Na revisdo — e essa é

uma das mudangas em destaque —, as modalidades foram inseridas em dois focos prin-

cipais da comunicagdo — o institucional, ou corporativo, e o mercadolégico —, focos

esses ja contemplados no primeiro documento.

Para atender ao foco institucional, a comunicag¢io passou a criar ou reforgar relacio-
namentos que promovam a legitimacdo da empresa nos diversos ptblicos de interes-
se — colaboradores, clientes, governo, comunidade cientifica, imprensa etc. Nesse ca-
so, ela prioriza a¢es, fluxos e canais que contribuem para dar maior visibilidade a gestao
administrativa e a filosofia negocial, a pratica da responsabilidade social e a compe-
téncia técnica e cientifica da Embrapa. Busca garantir a opinido ptblica o acesso a in-
formacdes confiaveis sobre a empresa e, assim, meios para que ela acompanhe e ava-
lie o desempenho da organiza¢do. A comunica¢io cumpre papel importante no
gerenciamento da imagem institucional, e abarca as atividades de assessoria de impren-
sa, Rela¢oes Publicas, promogao, publicidade e propaganda, jornalismo empresarial
e os programas de identidade visual e de comunicacao interna (EMBRAPA, 2002).

A comunicagio de foco mercadolégico esta fortemente vinculada ao apoio a transfe-
réncia de tecnologia para o setor produtivo. De forma diferente do institucional, o fo-
co mercadologico é subordinado mais diretamente as exigéncias do proprio merca-
do. A transparéncia continua sendo um valor essencial, mas muitas vezes o mercado
exige que a informagio esteja resguardada para que o conhecimento adquirido, pa-
trim6nio maior das institui¢Ges de ciéncia e tecnologia, seja protegido.

Em funcio das mudangas em alguns focos de atuacdo da empresa pelo atual gover-
no, novos ajustes estdo sendo efetuados neste momento na Politica de Comunica¢io
da Embrapa, notadamente no que se refere a comunicac¢o interna, area considerada
estratégica pela direcdo da empresa, conforme podemos observar pelo depoimento
do seu diretor-presidente, Silvio Crestana3:

“O nosso grande desafio é melhorar a comunicagdo interna da empresa. Essa drea é ca-
da vez mais importante para as instituicées que geram conhecimento, como a Embrapa,
e que tém como maior capital os seus recursos humanos, os seus empregados. (...) E preci-
so entender que hd dois tipos de conhecimento: o explicito, que é aquele que podemos quan-
tificar, gerar relatorios e avaliagdes formais, e o conhecimento tdcito, que é aquele que es-

8 Entrevista concedida a Heloiza Dias em 03/06/2005.

ANO 4 - NUMERO 6 - 1° SEMESTRE DE 2007 - organicom e 23



POLITICA DE COMUNICAGCAO E GESTAO EMPRESARIAL: A EXPERIENCIA DA EMBRAPA «
JORGE DUARTE E HELOIZA DIAS DA SILVA

td na cabega, no coragdo e nas emogoes das pessoas, e que foram adquiridos ao longo de
suas experiéncias profissionais e pessoais. A estratégia fundamental para o éxito de qual-
quer instituicdo, mas em especial para as que desenvolvem CérT e inovagdo, é mobilizar
e estimular os seus empregados a contribuir ndo apenas com o conhecimento explicito,
mas, e principalmente, com o conhecimento tdcito. E isso ndo se faz sem comunicagdo.”

Consideracoes finais

Embora aqui apresentados de forma sumaria, os resultados deste trabalho permitem-
nos observar o quanto a Embrapa evoluiu nos ultimos dez anos na gestao da comu-
nicacdo a partir da implantag¢do, em 1996, de sua Politica de Comunicacio. Principios,
diretrizes e valores tém orientado as atividades dessa 4rea e geraram, desde entdo, uma
série de conseqiiéncias praticas determinantes para a qualifica¢do da comunicagio, co-
mo a cria¢do de uma “cultura de comunica¢do” na empresa, a valorizacdo do publi-
co interno e do publico urbano nas estratégias de comunicagio, o engajamento de pes-
quisadores e dirigentes no tema, a capacitagdo de profissionais (inclusive via mestrado
e doutorado), a incorporagdo de comunica¢io aos planejamentos gerais das unidades
e da propria Embrapa, a criagdo de redes internas de discussdo sobre comunicagio e,
por fim, a conscientiza¢io de todos de que a boa comunicacio é tarefa de cada um.

Hoje, como resultado dessa Politica, a Embrapa tem planos de comunicag¢ao formal-
mente inseridos em seu Sistema de Gestdo, utiliza mecanismos de acompanhamen-
to e de avaliagdo de resultados e trabalha, mesmo que ainda abaixo de seu potencial,
com programas de comunicacido segmentados por publico.

Entre os impactos também estdo a maior presen¢a da Embrapa na midia, uma maior
interacdo com os publicos de interesse, o fortalecimento da imagem institucional e
da marca, a conscientizag¢io interna sobre a importancia da comunica¢io, a integra-
¢do entre areas e unidades, uma maior participa¢io interna, uma unicidade de discur-
sO e uma maior aproximac¢ao com a sociedade.

Embora a Embrapa tenha obtido significativos avangos na area de comunicagao nos
ultimos dez anos, a dimensio da estrutura da Embrapa e a abrangéncia e complexi-
dade de suas a¢des estdo a criar desafios e a exigir da empresa — permanentemente —
novas solucbes de comunicacio.

Os resultados obtidos pela empresa nessa area, e apresentados de forma sumaria nes-
te trabalho, evidenciam o quanto é importante para uma organiza¢do — seja privada
ou publica — ter uma cultura de comunicacio sintonizada com o seu processo de ges-
tdo. A experiéncia da Embrapa na constru¢io e implementac¢do de sua Politica de
Comunicag¢io pode tornar-se ponto de partida para outros 6rgaos e entidades ptbli-
cas que desejem investir nessa area.
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