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Resumo Abstract

O artigo investiga como a fragmentacdo da The article investigates how the split of the
Secretaria de ~Comunicagdo da Empresa communication department of the Brazilian
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) Agricultural Research Corporation (Embrapa)
em quatro “miniareas”, processo que ocorreu de into four "mini-areas”, that occurred from 2018
2018 a 2022, atingiu a gestao de comunicagao. to 2022, affected communication management.
Como metodologia, foi realizado um estudo de As a methodology, a case study was carried out,
caso, subsidiado ~ por  entrevistas supported by semi-structured interviews. The
semiestruturadas. A analise tematica mostrou thematic analysis showed that, for an
que, para uma organizacdo como a Embrapa, a organization  like  Embrapa, integrated
comunicagdo  integrada e vinculada @ communication linked to the presidency
presidéncia continua sendo mais adequada, continues to be more appropriate, as
como preconiza a literatura. - o recommended in the literature.
Palavras-chave: comunicacdo organizacional; Keywords: organizational communication;
Embrapa; comunicacéo integrada. Embrapa; integrated communication.

1 Introdugéo

Referéncia em pesquisa agropecudria no cinturdo tropical do globo, a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) € reconhecida como uma instituicdo de
exceléncia em sua atividade-fim, no Brasil e no exterior. Em abril de 2023, a organizac¢ao
completou cinco décadas de pesquisas que contribuiram para que o pais esteja hoje entre

os maiores produtores de alimentos, fibras e bioenergia do mundo.

! Este artigo € proveniente de uma dissertagdo defendida na Universidade de Brasilia (UnB).
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A imagem positiva da Embrapa, em razao da importante contribuicdo para a
revolucdo da agropecuaria nacional, consolidou-se quando a comunicagdo organizacional
se expandiu e se consolidou na empresa, tornando-a conhecida do publico urbano. A
institui¢ao fixou-se no imagindrio dos brasileiros como um exemplo de 6rgao publico
relevante. “Desde sua criagdo, ¢ especialmente a partir da década de 1990, a Embrapa
apostou em conhecimento publico e reputacdo como meios de sobreviver e ampliar sua
contribui¢do a sociedade, unindo exceléncia em pesquisa e comunicagdo” (Duarte; Dias;
Timm, 2023, p. 197).

O éxito da comunicagdo da empresa decorre de um processo em que a area
assumiu posi¢do estratégica na gestdo, deixando de apenas divulgar as tecnologias
geradas, e no qual foram contratados profissionais para todas as unidades. Para isso foi
determinante a criagdo da Politica de Comunicacdao da Embrapa, publicada em 1996, com
normas e orientacdes e fundamentada nos conceitos de comunicagdo integrada e
planejada (Bueno, 2003; Kunsch, 2003; Torquato, 2015).

A politica deu coesdo e um discurso unificado a area. Criou também uma cultura
interna de comunicacdo, tornando-a um compromisso de todos os empregados, dos
pesquisadores aos técnicos rurais. "A Embrapa criou, assim, um modelo de comunicagdo
corporativa integrada com coordenacao e diretrizes centrais e atuacao local autbnoma e
diversificada" (Duarte; Dias; Timm, 2023, p. 194).

Um departamento na sede, em Brasilia (DF), vinculado diretamente a presidéncia,
coordenava o sistema de comunicacdo, composto por nicleos de comunicagdo nos 43
centros de pesquisa e alinhado aos trés pilares da empresa: pesquisa e desenvolvimento,
negdcios e transferéncia de tecnologia e desenvolvimento institucional.

Pioneira no setor publico ao criar uma politica sistematica de comunicagdo
(Bueno, 2021), a Embrapa também inovou ao fragmentar esse departamento central.
Implementada a partir de fevereiro de 2018, uma reestruturacao de toda a sede extinguiu
a Secretaria de Comunicagao (Secom) e distribuiu seus profissionais por quatro das cinco
secretarias que passaram a compor o organograma das unidades centrais. “As mudancas
na estrutura organizacional da sede da empresa, ocorridas em 2018, mexeram
substancialmente com a estrutura da area de Comunicacdo Social” (César e Monaro,
2021, p. 9).

Planejada por uma forca-tarefa criada pela Diretoria-Executiva, a mudanca teve
como objetivo, na defini¢do oficial (Embrapa, 2018, p. 107), "dotar a empresa de um
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modelo mais contemporaneo de comunicagdo, como recurso transversal, essencial a
multiplas fungdes estratégicas da organizacao". Um dos eixos foi a gestdo orientada por
processos, uma tendéncia na administragdo das empresas. Como a comunicacdo ¢ area-
meio na institui¢ao, foi criada uma area com comunicadores para cada macroprocesso da
Embrapa, resultando em quatro “minissecretarias”.

Quatro anos depois, uma nova remodelagem da sede reunificou os comunicadores
sob a denominagdo de Superintendéncia de Comunicacdo (Sucom), atualmente
Assessoria de Comunicagao (Ascom), com subordinagdo direta a presidéncia.

O objetivo geral deste trabalho foi o de compreender como a experiéncia de
fragmentacdo da Secretaria de Comunicagdo influenciou a comunicacdo dessa empresa
que ¢ referéncia na area. A pesquisa justifica-se pela atipicidade do que ocorreu na
Embrapa, uma vez que, de acordo com Curvello (2010), boa parte das assessorias de
comunicac¢do nas organizagdes brasileiras estd constituida como uma Unica estrutura, sob
um mesmo comando, buscando a integragdo de processos e atividades, e apoiando as

acdes estratégicas:

O modelo de comunicagdo integrada, apoiado por instituigdes como a
Associagao Brasileira de Comunica¢do Empresarial (Aberje) e pelo sucesso da
atuacdo comunicacional e institucional de empresas como Rhodia,
Volkswagen, entre outras, acabou consolidando-se como padrdo nas grandes
organizagdes (Curvello, 2010, p. 97).

Os demais objetivos especificos foram os de levantar as percepgdes e experiéncias
de diversos atores sobre a eficiéncia da comunicagdo no periodo de fragmentacao, e
analisar se a unicidade do discurso organizacional da Embrapa foi preservada.

Para isso, foi realizada pesquisa com abordagem qualitativa, mais especificamente
um estudo de caso, para o qual foram realizadas entrevistas semiestruturadas.

Em fevereiro de 2018, aconteceu uma ampla reestruturagao na Embrapa, a “maior
mudan¢a administrativa da historia da Empresa” (Duarte, 2018), que modificou a
estrutura das unidades centrais — nomenclatura interna para unidades administrativas —,
situadas na sede.

No cenario descrito, a equipe da extinta Secom foi espalhada por quatro
secretarias: Geral (SGE), vinculada a Diretoria-Executiva de Gestao Institucional (DE-
GI); de Inovacao e Negocios (SIN), subordinada a Diretoria de Inovacgdo e Tecnologia

(DE-IT); de Pesquisa e Desenvolvimento (SPD), vinculada a Diretoria de Pesquisa e
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Desenvolvimento (DE-PD); e de Inteligéncia e Relacdes Estratégicas (Sire), ligada
diretamente a Presidéncia.

Dessa forma, uma estrutura consolidada e tnica de comunicagdo foi
desmembrada, movimento que se situa na contramdo da tendéncia de integragdo
verificada ha algumas décadas nas grandes organiza¢des. As mudangas ocorreram apenas
na sede.

Hierarquicamente, as chefias de cada uma das quatro 4reas de comunicacgao
(gerentes e supervisores) situavam-se dois ou trés niveis abaixo da alta gestdo (Diretoria-
Executiva — Secretaria — Geréncia — Supervisdo). Dessa forma, as areas de comunicagdo
ndo ocuparam o mesmo nivel, o que acrescentou dificuldades as tentativas de atuar

conjuntamente.
2 Entrevistas

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com atores-chave no processo de
fragmentagdo da Secom. O alvo foram os dirigentes responsaveis pela reestruturacdo de
2018 e os gestores de comunicacao da sede no periodo, além do presidente a época da
reunifica¢do, em 2022, dos lideres das quatro areas de comunicagao de 2018 a 2022 e do
primeiro gestor da Superintendéncia de Comunicacao (Sucom), criada em 2022.

A opgdo pela entrevista semiestruturada deve-se a importincia de abrir espago
para a expressdo dos entrevistados, fundamental para captar as percepcdes € como se
organizam os pensamentos, além de permitir investigar como a experiéncia afetou esses
profissionais.

O universo de entrevistados abrangeu 11 empregados da Embrapa, sendo oito da
area de comunicacdo e trés vinculados a alta gestdo. Todos aceitaram o convite. As
entrevistas foram realizadas em junho e julho de 2024.

A técnica analitica utilizada foi a anélise tematica, um método para identificar,
analisar e relatar padrdes (temas) repetidos de significado dentro do conjunto de dados
(Braun e Clarke, 2006). Para cada entrevistado foi atribuido um cédigo de E1 a E11, de
forma a suprimir a identidade dos participantes.

Os fragmentos das entrevistas foram organizados em 12 temas, definidos com
base no roteiro de perguntas. Este artigo concentra-se na influéncia da nova estrutura na
comunicagdo externa e nas rotinas de comunicagdo internas, de acordo com o modelo
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sistémico de Torquato (1986), e nos pontos positivos € negativos da divisao. Os trechos
agrupados por tema deram origem a andlise horizontal ou coletiva, que, de acordo com

Dias e Mishima (2023), busca o que ¢ convergente, divergente e inusitado entre as falas.
3 Influéncia da nova estrutura na comunicacao externa

A pesquisadora indagou aos participantes se a nova estrutura teria influenciado o
relacionamento da empresa com seus publicos de interesse (parceiros do setor publico e
da iniciativa privada, imprensa), na area de comunicagao.

Dos 11 entrevistados, seis responderam que o acesso desses publicos a Embrapa
tornou-se mais dificil no periodo de fragmentacao, de 2018 a 2022, especialmente no
principio, uma vez que a sede passou a ter diversas areas de comunicagao independentes.

Na opinido do Entrevistado 3, a falta de coordenagao afetou o relacionamento com
entidades que necessitam de contato com a area de comunicagdo da Embrapa. “Parceiros
que usam a comunicagdo comecaram a ver que tinham que conversar com cinco pessoas
que ndo conversavam entre si. E dificil de entender para quem est4 fora”.

O Entrevistado 5 assinalou que os quatro anos de fragmentagao foram “um
periodo muito ruim para a comunica¢do”. Entre os motivos, porque a nova
estrutura dificultou os acessos a area e a empresa, € também o fluxo de

comunicacao.

Quando eles faziam contato de forma certeira, o publico interno que estava
nessa area tinha dividas se era ele que ia conversar, ¢ muitas vezes medo de
estar passando por cima de alguém, falando coisas que ndo eram da area dele.
Em vez de esclarecer, que ¢ uma fun¢do da comunicagao, isso criava confusio
(Entrevistado 5).

Segundo o Entrevistado 6, as "varias portas de entrada" enfraqueceram a relagdo
com os parceiros, inclusive, os de longa data. “Quando era preciso falar de um evento, as
pessoas ndo sabiam a quem se dirigir. Muitas coisas caiam na drea errada, havia
sobreposi¢ao”.

Esse participante ressaltou que nao houve pesquisa externa para saber como a
empresa estava sendo vista naquele momento, mas relatou que a impressao, em razao dos
comentarios que chegavam de fora, era de uma “desorganizacgdo interna, em termos de

comunicacao”.
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Também com base nos relatos de parceiros, o Entrevistado 11 classificou a nova
estrutura como "danosa". No relacionamento com os jornalistas, que ficaram "perdidos",
e porque ndo havia uma estratégia comum para a imprensa. E também com parceiros para
o desenvolvimento de tecnologias. "Eles relataram que também nao sabiam a quem se
reportar".

O Entrevistado 9 afirmou que os parceiros, incluindo os meios de comunicagao,
ficavam "espantados". “Eles falavam, mas a Embrapa dividiu a comunicagao?”.

No entanto, considerar que a nova configuracao era dificil de explicar nao
significa opinar que ela tenha prejudicado as relagdes externas. E o caso do Entrevistado
2, para quem ndo houve transtornos com os publicos de interesse. "O que acontecia era
mais esse entendimento interno de como a gente vai se juntar para ter um alinhamento e
um atendimento externo de uma maneira clara que ndo tivesse nenhum prejuizo no fluxo".

Da mesma forma, o Entrevistado 7 observou que a imprensa relatou dificuldades
em falar com a Embrapa, "mas ndo era algo que chegasse a comprometer". “Acho que 14
fora se percebeu meio fragmentado, mas nao tenho certeza se ficou tdo visivel”.

De fato, dois participantes ponderaram que a solidez dos processos e a dedicagao
profissional podem ter contribuido para que a comunicagdo externa nao tenha sido tao
afetada. Para o Entrevistado 10, “a empresa ndo perdeu muito”, entre outras razoes,
porque tem profissionais muito comprometidos. O Entrevistado 4 ressaltou a firmeza dos

Pprocessos:

Dependeu muito da competéncia das pessoas ¢ do apoio das chefias. Néo
deixamos a peteca cair. Os produtos ja eram tdo solidos, a agéncia, a relagdo
com a imprensa, que ninguém fora ficou sabendo. Internamente foi uma zona
(Entrevistado 4).

Ainda sobre a comunicagao externa, foi perguntado se a divisao dos profissionais
em quatro secretarias afetou a unicidade do discurso organizacional. Cinco participantes
responderam que sim. Para o Entrevistado 5, isso ocorreu em razdo dos varios

interlocutores:

Vocé ter muitos interlocutores, tudo bem, mas se vocé tem um sé gestor que
preza pela unicidade e ela ocorre ndo de uma maneira perfeita, mas pelo menos
tem um direcionamento, ok, mas havia varios interlocutores, que seriam varios
profissionais de comunicagdo, com varios gestores e objetivos diferentes e
amparados pelos documentos da empresa (Entrevistado 5).

Para Torquato (2015, p. 67), ndo ¢ possivel maximizar a comunicagao

organizacional quando “diversos centros emanam linguagens diferenciadas”. Assim, o
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modelo sistémico e sinérgico de comunicagdo deve buscar a preservagao da unicidade do
discurso organizacional.

O Entrevistado 11 enfatizou os impactos da competi¢do entre as areas, entre eles,
a "forma fragmentada como a gente se expoe para fora". “Houve concorréncia entre as
areas, dos secretarios e das equipes de comunicacio, e também na imprensa. As vezes
oferecia uma pauta, por exemplo, para o Zafalon?, ele estava com outro assunto passado
por outra area”.

Embora tenha dito que a estrutura ndo influenciou tdo negativamente a
comunica¢do externa, o Entrevistado 4 afirmou que houve "prejuizo de mensagem",
especialmente, entre as areas de pesquisa ¢ mercadoldgica. “Acho que havia uma certa
disparidade entre discursos”.

O Entrevistado 10 respondeu ndo ter percebido prejuizo no discurso da Embrapa,

mas afirmou que a noticia da nova estrutura pode nao ter sido bem recebida externamente:

Pode ter repercutido mal em fungdo dessa visdo tacanha do que ¢ a
comunicagdo para uma institui¢do. E realmente ndo me interessa muito a
opinido de pessoas que se acham habilitadas a avaliar a postura de uma
organizagdo num tema que elas normalmente ndo sabem nada. Nunca ouvi
criticas maiores (Entrevistado 10).

4 Influéncia da nova estrutura nas rotinas de comunicacao internas

Uma observagao recorrente quanto a comunicagdo externa foi a de que parceiros
e reporteres ficaram confusos ao procurar a sede de 2018 a 2022. Da mesma forma, 8 dos
11 entrevistados responderam que os profissionais dos 43 centros de pesquisa da empresa,
tanto de comunicagcdo como dos demais setores, ficaram perdidos na relagdo com as
quatro areas em Brasilia.

Segundo o Entrevistado 3, se na época da Secom os profissionais dos Nucleos de
Comunicag¢ao Organizacional (NCOs) nas unidades descentralizadas precisavam falar
com um colega na sede sobre determinado assunto, apos a divisdo, tinham que procurar
varias pessoas.

Sobre a relagdo entre a comunicagao da sede e a da empresa no restante do pais, o
Entrevistado 2 afirmou: “As unidades precisam saber quem trabalha em cada area para

esclarecer duvidas, s6 que quando vocé vai mudando as caixinhas, perde-se a referéncia”.

4 Mauro Zafalon, jornalista da Folha de S. Paulo, responsavel pela coluna Vaivém das Commodities.

Comunicaciio & Inovacdio | v. 26 | €20259935 | jan.-dec. | 2025 | ISSN 2178-0145. https/doi.org/10.13037/ci.vol26.¢20259935

@ @ Copyright: © 2025, the authors. Licensed under the terms and conditions of the Creative Commons Attribution-
raran  NonCommercial-NoDerivatives License 4.0 (CC BY-NC-ND 4.0) (https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/). p.7



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Larissa Morais, Jodo José Azevedo Curvello

Para o Entrevistado 4, nao houve vantagens em trabalhar de forma separada, mas
o prejuizo foi maior para as unidades. “Delas eu ouvi muito que estavam perdidas, ndo
sabiam a quem se reportar”. Ja o Entrevistado 9 opinou que havia uma certa confusdo,
uma vez que gestores das unidades o perguntavam com quem falar na sede.

Segundo o Entrevistado 11, as rotinas de comunica¢do nas unidades foram
prejudicadas, ndo apenas porque elas precisavam se remeter a quatro areas na sede, mas
porque recebiam demandas dessas areas, em uma disputa pelos poucos profissionais
lotados nos centros de pesquisa. Esse participante lembrou que os NCOs sempre se
queixaram de um excesso de demandas da sede, mas que isso se intensificou de 2018 a

2022:

Primeiro, por eles ndo saberem com quem falar, quando tinham que resolver
alguma coisa, com qual dessas areas estavam determinados processos, €
segundo, pela forma que esses processos chegavam. Nao sabiam qual era a
prioridade, porque todo mundo levava aquilo como sendo de muita prioridade
(Entrevistado 11).

Dessa forma, a falta de clareza sobre as prioridades e a sobreposi¢ao de papéis nas

quatro unidades centrais que possuiam area de comunicagao também afetaram:

A gente tem uma rede de comunicadores que necessita de coordenagdo, no
sentido de orientar, apoiar, atualizar e integrar, e a gente perdeu isso. Isso criou
um processo confuso. Internamente, vocé tinha sobreposi¢oes de acdes, de
agendas, sobrecarga de trabalho para os NCOs (Entrevistado 6).

Para o Entrevistado 5, o principal impacto interno foi a falta de clareza:

Vocé tinha informagoes de varias areas como sendo corporativas. Ficava muito
dificil ter foco sobre o que € mais importante. Isso para o publico interno deve
ter sido dificil, principalmente para os nucleos de comunicagdo, que sdo os
grandes interlocutores da empresa nas unidades (Entrevistado 5).

A auséncia de coordenagdo, na visdo do Entrevistado 6, resultou na perda do
referencial de comunicagdo das unidades e no enfraquecimento do papel da comunicagdo
na empresa. "A partir do momento que a gente ¢ fragmentado aqui, isso rebate nas
unidades".

De acordo com o Entrevistado 3, a pior consequéncia interna foi a auséncia de
respaldo nacional para a comunicag@o das unidades, proporcionado por uma chefia forte
e unificada na sede. “Sem planejamento nacional, o cara fica solto ao bel-prazer do
chefe”.

Nesse sentido, o Entrevistado 1 relatou uma sensa¢do de abandono por parte dos
comunicadores nas unidades. “A gente ja ndo tinha mais a quem recorrer, entdo era uma

sensagao de que estdvamos sOs, por nossa conta e risco”.
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A perda do respaldo nacional, somou-se o enfraquecimento da cultura de uma

comunicag¢do unificada:

A pessoa que trabalha 14 [nas unidades descentralizadas] comecou a agir mais
autonomamente, sem ter o respaldo daqui, comecou a ficar nas maos da chefia
local, para o bem e para o mal. Havia chefes muito bons, mas muitos sofreram.
Foi uma desestruturagdo muito forte nas unidades (Entrevistado 3).

A falta de coordenagdo também foi ressaltada pelo Entrevistado 7, para quem a
auséncia de um plano integrado e Unico fez a comunicagdo atuar com base em
competicao:

Isso estimulou uma competigdo entre as secretarias ¢ as areas de comunicagéo,
que ndo ¢ assumida, mas existiu. Porque cada um estd defendendo seu
secretario e os secretarios querem ter uma presenca. O processo induz a isso, a
cada um cuidar da sua area (Entrevistado 7).

A competi¢do prevaleceu, na visdo do Entrevistado 11, apesar de tentativas de
didlogo e de momentos pontuais de colaboracdo. “Entre os gestores das areas, nao tinha
conversa, foi uma competicdo despropositada, muito sombreamento, ndo tinha uma
estratégia comum”.

Outra questdo que afetou a rotina foi a rigidez da nova estrutura, com as quatro
areas de comunicagdo vinculadas aos trés diretores-executivos, ao presidente e aos

secretarios e, abaixo deles, os gerentes e supervisores.

Quando se criou a estrutura, ndo se pensou na forma de trabalhar. Cada
caixinha ficou com a sua programagao. Se uma complementa a outra, como a
gente ia trabalhar de forma estanque? Se a Unica jornalista que faz o
Todos.com® entra de férias, precisa pedir a colaboracdo de outra secretaria, o
que ¢ dificil, porque as atribuigdes sdo outras. Foi sofrido, tudo dependia da
boa vontade dos outros (Entrevistado 6).

Em oposi¢do a maioria dos participantes, o Entrevistado 10 respondeu que, em
linhas gerais, ndo houve nenhum "cataclisma" na empresa, incluindo na area de

comunicacao.

Acho que a gente seguiu evoluindo. Na area importante mesmo para a empresa,
a gente seguiu evoluindo muito. A estratégia de P&D avancgou, os portfolios se
consolidaram. Acho que a comunicagdo seguiu o seu caminho. Talvez
precisando ainda de mais tempo para que se colocasse as pessoas certas no
lugar certo, fazer o que era preciso (Entrevistado 10).

Ja o Entrevistado 2 ponderou que os impactos internos foram amenizados porque

a area de comunicacdo ¢ composta por profissionais que trabalham juntos ha muito tempo.

Como o ultimo concurso foi em 2010, a gente tem uma equipe estavel que se
conhece muito bem. Esse ¢ um fator que teve impacto quando as areas foram
separadas. Se todo mundo se conhece, por mais que a gente tenha dificuldade

5 Boletim semanal enviado a todos os empregados da Embrapa.
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em algumas formas de relacionar, a visdo de somos todos comunicagdo existia
(Entrevistado 2).

5 Pontos positivos e negativos

A pesquisadora perguntou aos entrevistados se eles identificaram algum ponto
positivo na estrutura resultante da divisdo da Secom. Dos 11 participantes, apenas dois
responderam que nenhum processo de comunicagao foi beneficiado. Entre os nove que
indicaram aspectos positivos, a resposta comum a todos foi a proximidade maior com os
processos das areas-fim da empresa, especialmente, pesquisa e negocios. Segundo o
Entrevistado 10, a imersdo nos temas-chave foi a base da reestruturacao de 2018 na area

de comunicacao:

Esse foi o intuito. Essas areas sdo tdo criticas para a empresa, tdo essenciais
para a vida da organizagdo, que querer enclausurar essas duas coisas num
ambiente s6, com uma lideranca s6, uma visdo so, é extremamente perigoso
para uma instituigdo que estd imersa num mundo dindmico, mutavel e
competitivo (Entrevistado 10).

O Entrevistado 3 destacou a equipe de comunicagdo alocada na Secretaria de
Pesquisa e Desenvolvimento (SPD) como um caso bem-sucedido. “A gente ndo teve
ingeréncia externa, foi até melhor que a prépria Secom. E uma coisa que precisa ser dita,
porque muitas vezes se fala que foi tudo uma porcaria, e ndo foi”. Em reforgo a essa
opinido, o Entrevistado 4 apontou a SPD como a area de comunicagdo mais exitosa nesse
periodo, principalmente, em razdo da gestdo da secretaria. “Mesmo sabendo de todos os
problemas, que aquilo ndo era de jeito nenhum o mundo ideal, ndo tem como ndo dizer
que foi uma experiéncia positiva”.

Segundo o Entrevistado 8, a dindmica na area de P&D foi "maravilhosa", tanto
para os profissionais de comunicacdo, pela imersdo na pesquisa, quanto para o0s
pesquisadores, pela facilidade em comunicar suas atividades. “O principal ganho foi a
proximidade. Nao que eu ache que hoje a gente ndo tenha isso. Mas havia mais facilidade
e maior interagao”.

Para o Entrevistado 5, as equipes de comunica¢do da sede nunca estiveram tao
proximas da area de P&D, por exemplo, o que trouxe ganhos nesse relacionamento.
“Esses profissionais passaram a viver o dia a dia e, com isso, os profissionais cresceram

muito”.
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No entanto, apesar dos beneficios dessa proximidade, o Entrevistado 5 apontou
como principal ponto positivo a comprovagdo de que estruturas fragmentadas sdo
prejudiciais ao desempenho da comunicagdo. “Verificamos na pratica que aquilo ndo
funciona e tivemos uma prova no futuro, caso algo venha a acontecer novamente nesse
sentido”.

O Entrevistado 2 observou que a especializagdo nos assuntos da empresa permitiu
aos comunicadores entender melhor suas necessidades. Essa proximidade impactou a
producao da area, com destaque para o amadurecimento da comunicagdo digital e
mercadoldgica.

O foco também trouxe vantagens para a assessoria de imprensa, para o
Entrevistado 7. Segundo ele, o atendimento melhorou porque a equipe era reduzida e

dedicada. Porém, fez a ressalva de que o foco se limitou a temas taticos.

Quando se estd numa comunicacdo integrada, sdo muitas coisas para lidar.
Naquele modelo, ¢ preciso ser justo, o foco existe, s6 que ¢ cada um por si.
Nao ha uma visdo integrativa, ¢ a médio e longo prazos, até essa vantagem
tende a se diluir. Porque daqui a pouco essas areas virariam de fato quatro
comunicagdes (Entrevistado 7).

A imersdo nas atividades principais da organizagdo ¢ a grande vantagem dos
modelos matriciais de departamentaliza¢do, que envolvem equipes multidisciplinares,

geralmente, para projetos especificos, de forma provisoria:

Nesses espacos, abre-se uma oportunidade unica para inser¢do dos assessores
de comunicagdo, permitindo a interagdo e integracdo com representantes de
outras areas da organizagio. E possivel, aqui, ndo s6 aprender sobre o negocio
da organizagdo, mas também propagar as preocupacdes e as visdes estratégicas
dos assuntos relacionados com a comunicagdo (Curvello, 2010, p. 108).

Como um complemento esperado a pergunta sobre as vantagens da divisdo, a
pesquisadora indagou a respeito dos aspectos negativos das mudangas. Para o
Entrevistado 1, o principal deles foi que a comunicagdao da Embrapa perdeu forga. “Vocé
nao faz um trabalho coeso, os esfor¢os ficam dispersos. A comunicagdo passou a ser
extremamente tarefeira. Os processos continuaram, mas deixamos de ter essa
caracteristica mais poderosa, articulada”.

O Entrevistado 3 foi mais enfatico e se referiu ao processo como a "derrocada da
comunicag¢do", "um passo atrads muito grande". “Acho que foi o pior que aconteceu desde
a criagdo da estrutura de comunicacdo da Embrapa”. Em sua opinido, fragmentar a area
significou a perda de seu carater estratégico, uma "irresponsabilidade" que poderia custar

a existéncia da empresa a longo prazo. “Nao € que ndo interessa s6 para os empregados,
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para a propria institui¢do ¢ nocivo e perigoso, ainda mais se ela depende da visibilidade
para existir”.

Sete participantes citaram as dificuldades em conduzir os processos de rotina. Para
o Entrevistado 11, a parte a imersdo nos temas prioritarios da empresa, "todo o resto foi
extremamente danoso, tornou os processos da comunicagao mais complexos e dificeis".

Na visdo do Entrevistado 5, as consequéncias negativas foram predominantes.
Entre elas, o retrabalho. “E ndo ¢ sé o retrabalho por nio saber o que vocé esta fazendo e
fazer igual, mas por receber a mesma demanda de gestores para fazer o mesmo trabalho”.

De acordo com o Entrevistado 4, a divisdo da Secom ¢ algo que ndo deu certo.
“Acho que essa coisa de estar separado gerou divergéncias, conflitos e competicdes”.

Como exemplo das complicagdes para trabalhar em conjunto, o Entrevistado 4
lembrou quando as areas se reuniram para atualizar a Politica de Comunicagdo. "Estava
uma parte 14, outra parte para cd, ai vocé vai juntar. Vocé€ acaba ficando também um pouco
imbuido do espirito de que vocé ¢ da pesquisa, o outro é de negdcios. Mas somos uma so
empresa".

"Rusgas" entre os profissionais de comunicagdo da sede foram apontadas como
uma desvantagem pelo Entrevistado 5, além de uma area tentar "contornar" a outra. “A
gente 14 na secretaria viveu isso também. Ah, mas vocés estdo entrando numa area que
ndo ¢ a de voces”.

O Entrevistado 9 ponderou que a divisdo foi uma tentativa da alta gestdo de
especializar a comunicagdo, mas, com o passar do tempo, viu-se que seria melhor
reagrupar os profissionais. Ele destacou a perda no entendimento do conjunto. “Quando
vocé tem profissionais trabalhando juntos, como ¢ hoje na Sucom, € tem um gestor que
aponta caminhos, vocé ganha agilidade e qualidade. Vocé tem a nogao do fio condutor da
empresa’.

Mesmo a separacgao fisica foi apontada como um prejuizo pelo Entrevistado 4.
“Hoje a gente interage muito com as demais equipes. Ficar perto ¢ muito mais
inteligente”.

Outra desvantagem foi o desequilibrio entre as hierarquias das quatro areas.
Enquanto na SGE e na Sire a comunicacio sempre ocupou a posi¢ao de geréncia, na SPD
ela correspondia a uma supervisdao. Na SIN, profissionais de comunica¢dao assumiram a

Geréncia de Marketing em alguns momentos. Porém, a area de comunicacdo
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mercadologica, onde foram alocadas as atividades genuinas de comunicagdo, ocupava
uma supervisao.
Para o Entrevistado 11, a hierarquia “foi um grande complicador, uma coisa

horrivel”:

De tudo que eu vi e acompanhei na sede, foi a forma mais desastrosa de se
pensar uma divisdo dos processos. Por exemplo, na Geréncia de Comunicagao
Estratégica, havia um gerente e dois ou trés supervisores para uma equipe de
oito pessoas. A geréncia que ficou na Secretaria-Geral tinha varios processos,
e também tinha um gerente e alguns supervisores, mas com uma equipe gigante
(Entrevistado 11).

Sobre os desafios de transpor a hierarquia, o Entrevistado 7 afirmou ndo haver
precondicdes de colaboracdo entre as quatro areas. Ele relatou ser dificil tratar
diretamente com colegas de outras secretarias porque, muitas vezes, a resposta era de que
seria necessario falar antes com o secretario, o gestor maior, € isso tornava a cooperacao
“quase inviavel”.

Com essa dificuldade, a gente desistia de fazer algo. Quase ndo fui a reunides,
porque ndo adiantava, servia sO para saber o que o outro estava fazendo. O
modelo impunha um trilho para cada area, e esses trilhos nio se juntavam
nunca (Entrevistado 7).

A subordinagdo a diferentes gestores, os secretarios, todos eles sem vinculo com

a area de comunicagao, € outra explicagdo do Entrevistado 7 para as reunides infrutiferas.

Essas areas de comunicagdo estavam subordinadas a pessoas que tinham
objetivos que ndo eram fazer comunicagdo corporativa, mas a comunicagio
das areas. Quando a gente tentou juntar pessoas com objetivos diferentes, ndo
funcionou. Talvez por imaturidade da comunicagdo ou pela impossibilidade
daquele contexto. A gente conversava mais por amizade do que em fungdo de
uma estratégia (Entrevistado 7).

A distribui¢do dos profissionais foi um problema indicado pelo Entrevistado 6.
Segundo ele, existir uma geréncia com 80 empregados e outra com menos de dez foi “um

absurdo”:

Vocé tinha area que tinha poucas pessoas, um, dois, empregados, ou entdo areas
com mais profissionais, mas que ndo tinham perfil para aquilo. Essa divisao
comprometeu extremamente a questdo de atribui¢des, porque a gente nao tinha
gente com capacidade e em quantidade suficiente em cada area. A gente tinha
que ficar se superando para conseguir vencer as atividades (Entrevistado 6).

Como resultado dessa alocacao, o Entrevistado 6 apontou que alguns profissionais
se acomodaram nas novas estruturas, o que sobrecarregou algumas areas e foi desgastante

para todos. Em algumas delas, a demanda era menor e as rotinas, ndo tdo complexas.

Era muito mais comodo para alguns profissionais se manterem onde estavam,
mas para a comunicagdo era péssimo, tanto que a gente conseguiu reverter.
Obviamente eles iam ser contra, mas com que discurso? Ah, porque aqui eu
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trabalho focado. Ora, isso é possivel numa estrutura integrada. O foco depende
da gestdo. Se havia algum problema na Secom, era gerencial (Entrevistado 6).

Sobre a distribuigdo de pessoal, o Entrevistado 11 comentou que, no periodo
imediatamente anterior a reestruturacao € nos primeiros meses da nova estrutura, houve
uma intensa disputa pelos perfis disponiveis, “porque, ao fim das contas, cada uma delas
teria que ser uma miniarea de comunicacdo e ter minimamente todos os perfis para a
equipe funcionar”.

Trés participantes citaram a auséncia de planejamento corporativo integrado como
um aspecto negativo. Para o Entrevistado 1, o planejamento deixou de existir de 2018 a
2022 porque imperou a logica de "cada um por si", o que deixou os profissionais de
comunica¢do nas unidades "meio sem pai nem mae". "Nao tinha essa orientacao
corporativa, era meio ‘se vira’".

O Entrevistado 2 afirmou que a falta de orientagdo corporativa para as unidades
de pesquisa foi "critica". “Nao existia o sentar todos os gestores e fazer o planejamento.
A gente fazia isso para algumas a¢des e, mesmo assim, com algum outro que vai tocar, a
gente deixava de ter um acompanhamento pleno”.

Em teoria, o planejamento deveria ser conduzido pela Sire, a quem caberia a
lideranga na definicdo das estratégias de comunica¢do corporativa. Porém, para o
Entrevistado 7, nunca houve a compreensdo de que a Geréncia de Comunicagdo
Estratégica (GCE/Sire) aglutinaria todos. A responsabilidade da GCE de trabalhar de

forma corporativa ndo envolvia as outras trés areas de comunicag¢ao da sede:

As areas tinham suas entregas, e elas ndo podiam gastar tempo fazendo o que
supostamente seria da area estratégica. Todo mundo fazer algo ¢ dificil, porque
cada um tem seus objetivos definidos por sua lideranga e, nessa caixinha, ndo
cabe o global. A ndo ser que o presidente determine, o que ndo ocorreu
(Entrevistado 7).

Ainda de acordo com o Entrevistado 7, um plano comum seria impossivel porque
as areas estavam em niveis hierdrquicos diferentes e sob o comando dos secretarios, que

detinham grande poder e estabeleciam metas especificas.

Por que vou gastar tempo me preocupando com o resto, quando tenho que
responder a quem vai me avaliar por cumprir certas metas? E natural que haja
esse desinteresse ou impossibilidade de conexdo entre as areas, porque o
processo da Embrapa leva a isso. Ela cria quatro pilares, cada um deles tem
que dar uma resposta, e a comunicacdo tem que dar suporte aquela resposta
tematica, e ndo corporativa (Entrevistado 7).

A falta de consenso, na visdo do Entrevistado 2, tinha relacdo com um
prevalecimento do pensamento de cada uma das areas. “A gente ndo tinha um gestor
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unico, entdo cada um podia ter alinhamento na sua secretaria. Pensar diferente ¢ muito
saudavel desde que se chegue a um consenso, o que muitas vezes ndo ocorreu’.

O Entrevistado 6 também ressaltou que a comunicacio da sede atuou de forma
isolada. Para ele, o resultado foi sobreposicdo, conflitos de interesse, desperdicio de
capacidade e falta de coordenagdo das unidades. Por isso, em sua opinido, nao houve
nenhum beneficio na divisdo. “Noés trabalhamos estanques. Vez ou outra, a gente se
reunia. Aniversario da Embrapa, vamos fazer um projeto, alguém coordena e vamos
integrar. Mas, no dia a dia, cada area trabalhava sozinha”.

De acordo com o Entrevistado 3, uma prova de que nao houve coordenagao foi
que cada secretaria enviava demandas para os comunicadores nas unidades, muitas vezes,
semelhantes ou ao mesmo tempo, "uma bagunga absurda". “Um pedia um texto, outro
pedia uma foto, e o colega da unidade falava que tinha entregado uma matéria parecida
para o fulano, e recebia a resposta de ‘mas essa aqui € minha e ¢ outra coisa’”.

Referindo-se as mudangas na sede como um todo, o Entrevistado 3 indicou uma
desvantagem geral. Para ele, o excesso de reestruturagdes prejudica o andamento do
trabalho. “Processos sdo interrompidos e as pessoas tém que se realocar, o que atrasa a
retomada dos processos e gera Onus, atrasos e readequagdes”.

A divisdo dos profissionais também exigia tempo para conciliar os interesses das
secretarias as quais eles estavam vinculados, para o Entrevistado 2. “Exigia um jogo de
cintura, de relacionamento, de um cede e outro cede, da forma de falar. E um investimento
de tempo para harmonizar a situacdo, que na outra estrutura era mais fluida”.

O Entrevistado 2 acrescentou ainda como prejuizo o fato de que as mudangas nao
chegaram as unidades, como estava previsto no inicio das discussdes sobre a

reestruturacao.

Naquele momento [no inicio da implantagdo da nova estrutura] eu ndo vi de
uma forma negativa, s6 que foi concentrado na sede, nao teve o desdobramento
para as unidades, e ai sim comecei a ver dificuldades porque ndo havia mais
sinergia nas caixinhas. O espelhamento nas unidades deixou de existir
(Entrevistado 2).

Questoes psicologicas foram abordadas pelo Entrevistado 4, para quem,
especialmente no inicio das mudangas, os profissionais de comunica¢do da sede estavam
tristes, revoltados e "doidos". “Estava um verdadeiro desespero, até fisicamente. As
pessoas muito chateadas, uma bagunca, as pessoas pegando o computador uma das outras,

ndo tinha telefone”.
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O Entrevistado 3 relacionou o ambiente ruim a uma desvalorizacdo dos

empregados da antiga Secom, outro aspecto “terrivel” da nova estrutura:

Vocé deixou os profissionais numa subcategoria de prestador de servico. Nada
além disso. Quer dizer, [o trabalho de alguns temas] foi em células, mas em
células ndo se d4 uma resposta unificada. Quem fazia bem fez localmente,
quem ndo fazia bem nao fez, e acabou (Entrevistado 3).

Em oposi¢do a maioria dos participantes, o Entrevistado 8 disse que ndo houve

desvantagens, e que nao soube de falhas em razdo da nova estrutura de comunicagao.

Discordo do que colocaram na época, de que isso acabaria com a comunicagao.
Mas também entendo que as pessoas sentiram que podia ser uma forma de
desprestigio da area, mas estavam olhando s6 a area, e ndo a empresa como um
todo. Entendo o sentimento do grupo, e separo essa questao. Acho que deve ter
causado algum desconforto, no minimo (Entrevistado 8).

6 Concluséao

Com esta pesquisa buscamos, para além de esmiugar um caso especifico,
contribuir para as investiga¢des no campo da comunicacio organizacional, sobretudo, as
que fazem referéncia ao conceito/filosofia da comunicagdo organizacional integrada.

As entrevistas mostram que a falta de uma coordenagdo central tende a gerar
competi¢do entre areas, retrabalho, perda de visdo estratégica, confusao entre os publicos
de interesse e enfraquecimento do papel da comunicacdo. A solidez dos processos, por
meio de uma politica de comunicacdo consolidada, e o comprometimento dos
profissionais podem amenizar esses impactos negativos.

A experiéncia da Embrapa mostrou que a comunicacdo integrada e vinculada a
presidéncia segue sendo o modelo mais adequado para organizagdes que ndo tém
comunicagdo como atividade-fim. Também serve como alerta de que apenas reunir
profissionais sob uma estrutura Uinica pode nao ser suficiente - ¢ necessaria uma gestao
eficiente e atenta aos desafios atuais. A imersdo na atividade principal da organizacgao,
principal vantagem da estrutura dividida, por exemplo, pode ser obtida sem a
fragmentacao da estrutura.

O estudo de caso evidencia ainda a importancia de documentar experiéncias
organizacionais, mesmo as que nao obtiveram sucesso, pelos aprendizados que
proporcionam.

Diante de uma realidade crescentemente complexa e fluida, na qual a atuagcao em

rede ¢ uma tendéncia irreversivel, a comunicacdo deve se situar em uma ‘“caixinha”
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isolada dos demais setores da organizagdao? Existe outra forma de estruturagao que ndo
seja a tradicional, funcional-burocratica (Curvello, 2010), nem aquela tentada pela
Embrapa de 2018 a 2022? Como fortalecer a area e modernizar os processos sem perder
a fungao estratégica e os principios da comunicagdo integrada? Tais questionamentos
devem seguir em investigacao.

Cabe ainda frisar que este estudo de caso € restrito a uma organizagdo. Para uma
melhor compreensao do universo da comunicagdo organizacional no Brasil, é necessario

explorar como se dé a estruturacao da area em outras instituigoes.
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