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comunicacao interna pode ser entendida como um processo comunicacional desenvolvido por uma organizacao

para cultivar relacionamentos qualificados, criando ou fortalecendo meios que permitam ampla participacao,

compartilhamento deideias, opinides e informacdes para os diferentes segmentos de publicointerno existentes. Tem
como objetivo principal auxiliar no alcance da missao, da visao e dos objetivos estratégicos da empresa, contribuindo “para
o desenvolvimento e a manutencdo de um clima positivo, propicio ao cumprimento das metas estratégicas da organizacao
e ao crescimento continuado de suas atividades”, como diz Gaudéncio Torquato®.

E importante também compreender que a comunicagao é um “processo continuo e permanente que permeia as interacoes
humanas, atuando como um sistema dialégico com o objetivo de informar, persuadir, motivar e alcancar a compreensao
mutua”, segundo Else Lemos* Tem por objeto de trabalho pessoas que, antes de serem empregados, sdo cidaddos. Assim, a
comunicacao interna tem também por responsabilidade promover a participacao e a coeréncia entre o discurso e a pratica
nas organizacdes. Como afirma Margarida Kunsch®, “de nada adiantardo programas maravilhosos de comunicacao se 0s

1 E chefe da Secretaria de Comunicacdo (Secom) da Embrapa, em Brasilia (DF). Tem mestrado em Ciéncias da Comunicacao pela Escola de Comunicacdo e Artes da
Universidade de S@o Paulo (ECA-USP), especializacdo em Marketing e Publicidade pela Universidade Norte do Parana (Unopar) e graduacdo em Relagdes Publicas, pela
Universidade Estadual de Londrina (UEL). E autora da obra Avaliacdo em comunicagao organizacional (2006). Na Embrapa, exerceu anteriormente as funcdes de supervisora
de Comunicacao Empresarial, coordenadora de Comunicacgao Interna e assessora da diretoria executiva. E-mail: gilceana.galerani@embrapa.br.

2 E supervisora de Relacionamento com o Publico Interno na Secretaria de Comunicacdo (Secom) da Embrapa, em Brasilia (DF). Tem mestrado em Comunicacao e Cultura
pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e graduagdo em Comunicacao Social — habilitagdo em Relacdes Publicas e Jornalismo pela Universidade Federal
do Parana (UFPR). Na area de comunicacdo, j& trabalhou em multinacionais, agéncias de comunicacao e publicidade, instituicdes sociais, universidades e empresas
publicas. E-mail: aline.hastos@embrapa.br.

3 TORQUATO, Gaudéncio. Tratado de comunicacdo organizacional e politica. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2002, p. 54.

4 LEMOS, Else. Comunicacao interna como diferencial em relagdes publicas. In: FARIAS, Luiz Alberto. Relacdes publicas estratégicas: técnicas, conceitos e instrumentos.
Sao Paulo: Summus, 2011.

5 KUNSCH, Margarida M. Krohling. Planejamento de relagoes publicas na comunicacéo integrada. 4. ed. Sdo Paulo: Summus, 2003, p. 157.
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empregados nao forem respeitados nos seus direitos de cidadaos e nem considerados o publico ndmero um no conjunto
de publicos de uma organizacdo”. Dessa forma, as estratégias de comunicacao interna precisam considerar agdes que
permitam ouvir, informar, mobilizar e estimular a participacao ativa de empregados, estagiarios, fornecedores e outros
publicos internos que desempenham funcdes a servico de uma instituicdo publica ou privada. Como assegura Wilson
Bueno®, “o protagonismo na comunicacéo interna, a elevagdo do funciondrio a condicao de sujeito, o didlogo construtivo sao
atributos inegocidveis de uma organizacao e sociedade modernas”.

As acdes de comunicacdo interna favorecem também o ajustamento organizacional e a integracao interna. Essa integracao
pode ser vista em quatro niveis, de acordo com Analisa de Medeiros Brum': integracdo entre as pessoas; da pessoa com a
empresa; da pessoa com as chefias; entre as areas. Nesse sentido, as estratégias de comunicacdo devem se voltar para o
alinhamento daambhiénciainterna, ja que “os ambientesinternos, alimentados por eficientes fontes de comunicacao, motivam-
se e integram-se ao espirito organizacional, contribuindo de forma mais eficaz para a consecucgao das metas programadas’.

Na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), a comunicacao interna foi institucionalizada em 1996, com o
lancamento da Politica de Comunicagao®, e vem sendo reforcada pelos planos diretores da empresa desde entdo. A segunda
edicdo desse documento, publicada em 2002 e atualmente emvigor, reforga aimportancia da comunicacao interna e preconiza
que “arelacdo transparente e democratica com os empregados é vital paraaempresa e seinstaura pela adogao de um processo
de gestdo que estimula o didlogo e a participacao e que advoga a implementacao de uma auténtica cultura de comunicacdo”.

Na pratica, o documento sinaliza que a comunicacao interna parte do pressuposto de que, como parceiros, 0s publicos
internos devem reconhecer canais que possihilitem ndo apenas o esclarecimento sobre 0s compromissos da empresa e 0
papel que cada um desempenha em prol dos objetivos organizacionais, como também o didlogo aberto e transparente entre
gestores e demais empregados. Atendendo a esses principios, a empresa esta estimulando o enriquecimento de debates,
promovendo maior conhecimento e empoderando seus empregados para que possam auxiliar em tomadas de decisao.

Este depoimento apresenta um breve histdrico e também os avancos, as perspectivas e os desafios experimentados pela
Embrapanacomunicacdo com seus empregados. Esse publico totaliza hoje cerca de 10 mil pessoas, localizadas em todas as
regides do Brasil e em alguns paises dos continentes africano, americano, asiatico e europeu. Esse fato, aliado a variedade
deidade, cultura, tempo de servico naempresa e formacao profissional, ja demonstra a principal caracteristica dos publicos
internos da Embrapa —a ampla diversidade.

A EMBRAPA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), instituicdo publica vinculada ao Ministério de Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento, foi criada em 26 de abril de 1973. Sua misséao é viabilizar solucdes de pesquisa, desenvolvimento
e inovacao para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira.

6 BUENO, Wilson. Comunicagdo empresarial: politicas e estratégias. Sdo Paulo: Saraiva, 2009, P. 96.

7 BRUM, Analisa de Medeiros. Respirando endomarketing. Porto Alegre: L&PM, 2013, p. 54.

8 TORQUATO, Gaudéncio. Op. cit., p. 122.

9 EMBRAPA. Politica de comunicacao. 2. ed. Brasilia, DF: Embrapa, 2002. Sobre o processo de implantacao da politica de comunicacao da Embrapa recomenda-se a leitura do
artigo "Politica de comunicacao e gestdo empresarial: a experiéncia da Embrapa”, de Jorge Duarte e Heloiza Dias da Silva (Organicom, a. 4, n. 8, 1. sem. 2007).
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Ela atua por intermédio de dezesseis unidades administrativas localizadas em sua sede, em Brasilia (DF), e 47 unidades
descentralizadas (centros de pesquisa e de servicos), estando presente em quase todos os estados da federacao. Coordenao
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), constituido por instituices publicas federais, estaduais, universidades,
empresas privadas e fundacdes, que, de forma cooperada, executam pesquisas nas diversas areas geograficas e nos
diferentes campos do conhecimento cientifico.

Internacionalmente, a Embrapa mantém 78 acordos bilaterais com 56 paises e 89 instituicdes estrangeiras para pesquisa
agropecuaria e transferéncia de tecnologia. A cooperacgdo internacional congrega também parcerias com laboratdrios
nos Estados Unidos (Washington), na Europa (Franca, Inglaterra e Alemanha) e na Asia (Coreia do Sul e China) para o
desenvolvimento de pesquisas em tecnologias de ponta, os chamados Laboratérios no Exterior (Labex's). Com essas
iniciativas, pesquisadores da Embrapa e desses outros paises tém acesso as mais altas tecnologias em areas como recursos
naturais, biotecnologia, informatica, agricultura de precisdo etc.

Na esfera da transferéncia de tecnologia para paises em desenvolvimento (Cooperacdo Sul-Sul) destacam-se projetos
da Embrapa no continente africano (Gana, Mogambique, Mali e Senegal), no continente sul-americano (Venezuela), e na
América Central e no Caribe (Panama), voltados para o desenvolvimento agricola dessas localidades.

CARACTERIZAGAO GERAL DOS PUBLICOS INTERNOS

Em qualquer organizacdo ha sensiveis diferencas entre as pessoas que participam do ambiente de trabalho. Na Embrapa,
inumeros fatores ja citados contribuem para que as diferencas sejam ainda mais marcantes, o que faz da diversidade uma
das principais caracteristicas do ambiente interno. Esse fato exige da comunicacdo o exercicio didrio da criatividade aliada a
segmentacao dos publicos internos em momentos distintos, para maior eficiéncia do processo comunicacional. Percebe-se,
dessa forma, a pertinéncia do tratamento personalizado a cada grupo que se forma em momentos distintos, fortalecendo
a tese da multiplicidade dos publicos — “publicos internos no plural. Muitos, muitos publicos. E assim que deve ser”, como
afirma Bueno'®.

Dos 9.813 empregados da Embrapa, aproximadamente 25% s&do pesquisadores com mestrado, doutorado ou pés-doutorado;
25%, analistas com no minimo curso superior; e 50%, assistentes ou técnicos com ensino fundamental ou médio. Do
total, 29,8% sdo mulheres e 29,5%, negros ou pardos. Aproximadamente 1 mil empregados ocupam cargos de gestdo de
diferentes categorias. Do total de empregados, 30,82% possuem até cinco anos de empresa, o que representa 3.024 pessoas,
certamente, com expectativas e bagagem cultural diferentes das demais. A diversidade na Embrapa tamhém é estrutural,
devido as grandes diferengas existentes nos locais de instalagdo dos 47 centros de pesquisa, envolvendo maior ou menor
facilidade para se efetivar a comunicacao interna ideal.

Se, por um lado, essa diversidade favorece a criatividade, geracdo de ideias e inovacao, representa, por outro lado, um dos
maiores desafios da comunicacdo interna da Embrapa. Devido a essa diversidade e também as demandas crescentes, a
segmentacao do publico interno e a priorizagao de programas de comunicagao tém sido uma pratica constante, uma vez
que, segundo Bueno' “cada publico deve ser visto em suas particularidades, em suas demandas, em suas expectativas, em
sua forma especifica de comunicacao. O que pode ser razodvel para um deles poder contraproducente para os demais”.

10 BUENO, Wilson. Op. cit., p. 85.
11 BUENO, Wilson. Op. cit., p. 88.
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Para a tomada de decis@o sobre o que deve ser prioritario, sao consideradas situacfes e tematicas de menor ou maior
sensibilidade para conhecimento pelos empregados, além de se analisarem os riscos para a imagem e a sustentabilidade
da Embrapa e tambhém as condicdes de determinado segmento interno conseguir administrar a sua comunicacdo em um

determinado desafio. Sdo ainda vistas como prioritarias as agdes de maior emergéncia e, ndo sendo possivel atender a muitas
demandas importantes num mesmo periodo, sao planejadas estratégias ou solugdes para curto, médio e longo prazos.

A COMUNICACAO INTERNA NA EMBRAPA

A comunicacao, na Embrapa, passou a ser orientada como compromisso de todos os empregados desde a implementacao
da politica de comunicacdo, em 1996. Antes disso, a comunicacdo era fragmentada, ja que cada centro de pesquisa ordenava
suasdemandas e prioridades paraa area. Comaauséncia de um sistemaintegrado, havia deficiéncias como poucainteragao
entre os publicos internos — especialmente entre os centros de pesquisa —, agdes com caréncia de planejamento e foco,
comunicacdo entendida, na maioria das vezes, como sindnimo de divulgacdo, além de duplicidade de esforcos e recursos
financeiros diluidos em varios programas.

Comoadventodapoliticade comunicacao, todososcentrosde pesquisapassaramacontarcom profissionaisdecomunicacgao
e aentdo Assessoria de Comunicacdo (ACS) passou a liderar a rede de comunicadores. Junto com aimplantacao da politica,
entre 1996 e 1998 houve também a mudanca da marca da empresa; a alteracdo dos nomes de todas as unidades de pesquisa;
o estabelecimento de manuais com padroes minimos para organizacao de eventos, atendimento a imprensa e atendimento
ao cidaddo. O presidente de entdo encampou de tal forma a lideranca pelas mudancas, que era o principal porta-voz e
guardido dos novos conceitos e praticas. Foi uma verdadeira revolucdo para a comunicacado da empresa e provavelmente
um dos maiores passos ja dados pela comunicacao de uma empresa publica de ambito federal.

Como suporte ao amplo trabalho, uma extensa e intensa campanha interna foi elaborada sob a coordenacao da ACS para
envolver e mohilizar os empregados de forma profunda em torno da ideia de que “a comunicacao é responsabilidade de
todos". Até hoje (2013), comenta-se na instituicao a efetividade do trabalho realizado internamente naquele periodo.

Alguns anos apds a campanha, a Embrapa passou por momentos de restricdes orgamentarias, o que implicou menores
possibilidades para capacitacdo e contratacdo de empregados e certa desaceleracao das atividades de comunicacao
interna. Entretanto, nos planos diretores da empresa, evidenciava-se cada vez mais a necessidade de voltar a fortalecé-la
e a fazer jus ao desafio de integrar um publico interno tdo diverso e, a0 mesmo tempo, tdo comprometido com a gestéo do
conhecimento cientifico.

Por volta de 2005, a comunicacao interna foi inserida no organograma da Assessoria de Comunicacao Social como uma
coordenadoria, com equipe propria na lideranca da atividade para a empresa como um todo. Foram ent&o desenvolvidos
instrumentos de pesquisa, taticas de interacao entre unidades com a criacdo de facilitadores de comunicacgdo interna em
cada uma delas. Também foram impulsionadas campanhas e ferramentas de divulgagado e promoveu-se maior integracao
e parceria com o Departamento de Gestao de Pessoas, 0 que gerou diversos avangos comprovados em avaliagdes de clima
organizacional. Foium momento de fortalecimento da comunicacaointerna,comoapoioirrestritodo presidente daEmbrapa
a época, que chegou a prestar depoimento sobre a importéancia do assunto, reproduzido por Duarte e Silva':

12 DUARTE, Jorge; SILVA, Heloiza Dias da. Op. cit., p. 24.



ANO10 - NUMERO19 + 22sem 2013 « ORGANICOM
COMUNICAGAO INTERNA ESTRATEGICA:
A EXPERIENCIA DA EMBRAPA

o

o (@O

172 e

0 nosso grande desafio € melhorar a comunicacao interna da empresa. Essa area é cada vez mais importante para as instituicdes
que geram conhecimento como a Embrapa e que tém como maior capital os seus recursos humanos, 0s seus empregadas. (...)
E preciso entender que ha dois tipos de conhecimenta: o explicito, que é aquele que podemos quantificar, [gerando] relatérios e
avaliacdes formais, e o conhecimento tacito, que é aquele que esta na cabeca, no coragdo e nas emocodes das pessoas, e que foram
adquiridosao longo de suas experiéncias pessoais e profissionais. A estratégiafundamental de toda organizacao de C&T einovacao
é mobilizar e estimular os seus empregados a contribuir ndo apenas com o conhecimento explicito, mas, e principalmente, com
o conhecimento tacito. E isso ndo se faz sem comunicacéo.

A situacao atual da comunicacao interna

A comunicacdo na Embrapa esta contemplada no V Plano Diretor da Embrapa (PDE)'®, documento programaético de nivel
estratégico, que define seu ambito de atuacdo. O PDE registra desafios e estratégias de médio e de longo prazos, com
objetivo de garantir o cumprimento da missdo institucional e a sustentabilidade da organizacao.

Como um dos desafios organizacionais e institucionais no V PDE esta definido “fortalecer a comunicacao institucional e
mercadoldgica para atuar estrategicamente diante dos desafios da sociedade da informacao”. E, dentre as estratégias
associadas ou linhas de acao vinculadas a essa grande diretriz, destaca-se “promover acoes e produtos que integrem a
comunicacao interna, com o intuito de criar um ambiente cooperativo e de livre circulacao de ideias”, o que, por sua vez,
comporta como subestratégias:

« desenvolver acdes de monitoramento das percepcdes do publico interno;

« desenvolver mecanismos de comunicacao que estimulem a participacdo e 0 empenho dos empregados nos programas
conduzidos pela empresa;

« estimular fluxos de comunicacao que promovam a interacao entre dirigentes, empregados e unidades;
* promover maior integracao entre as equipes de comunicacao na sede e nas unidades descentralizadas.

0 documento Politica de comunicacédo, de 2002, registra a criacdo e manutencao de fluxos de comunicacao que facilitem
a interacdo entre a Embrapa e seus publicos estratégicos, num processo de influéncia reciproca. A comunicacdo tem
sido pensada de forma integrada e exercida a partir de seus focos (institucional e mercadoldgico) e espacos prioritarios
(comunicacdo com os empregados, com o governo, com a sociedade etc.). “E comandada por uma diretriz tnica, que exibe
valores e conceitos compartilhados por toda a organizagao™.

A gestdo da comunicacdo da Embrapa, inclusive da comunicacdo interna, estd sob a lideranca da atual Secretaria de
Comunicacéao (Secom), unidade administrativa centralizada e subordinada ao presidente da empresa. Todos os centros
de pesquisa possuem um Nucleo de Comunicacao Organizacional (NCO), vinculado a chefia-geral da unidade. Os NCOs
s80 responsaveis pela execucao local das acdes corporativas presentes no Plano Integrado de Comunicacao (PIC), cuja
elaboracao é liderada pela Secom, além de realizarem acdes necessarias a sua realidade regional. Para isso, os NCOs e
a Secom contam atualmente com 181 profissionais de comunicacdo, sendo 111 jornalistas, 55 relacdes-publicas, quinze
publicitarios, além de outros dezessete profissionais ligados as areas de fotografia, design, radio e tv.

13 EMBRAPA. V plano diretor da Embrapa: 2008-2011-2023. Brasilia: Embrapa, 2008.
14 EMBRAPA. V plano diretor da Embrapa: 2008-2011-2023. Brasilia: Embrapa, 2008.
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Ainteracdo entre os comunicadores da Embrapa foi potencializada em 2012 com aimplantacao de uma comunidade virtual
interna, denominada Rede.com. Esse espaco permite o compartilhamento de orientacdes da Secom, debates em féruns
especificos, divulgacdo de boas praticas dos centros de pesquisas, disseminacao de informacdes sobre cursos e congressos
dadrea, publicagdes académicas, entre outros itens. Hoje, é o principal canal de compartilhamento de informacdes, didlogo
e interacdo entre os profissionais de comunicacao por todo o pais.

Desde 2010, a Secretaria de Comunicacao elabora e executa um planejamento anual, em conjunto com todas as unidades,
que resulta no Plano Integrado de Comunicacao (PIC). Estratégias, acdes e metas sdo definidas a partir de problemas e
desafios de comunicacdo identificados nas pesquisas de clima organizacional, de opinido e de imagem com publicos
estratégicos, que podem ser complementadas por diretrizes da gestdo superior e por questdes locais apresentadas pelos
supervisores dos nucleos de comunicacdo organizacional de todo o pais.

As questdes desafiadoras e inovadoras na area de comunicacdo podem integrar projetos e arranjos do Sistema Embrapa
de Gestdo (SEG), o principal instrumento norteador e financiador de iniciativas nos trés pilares do processo de producao
da empresa: pesquisa & desenvolvimento; transferéncia de tecnologia; e administracdo. Atualmente, ha onze projetos
relacionados a comunicacao interna em andamento na carteira do Macroprograma 4, especifico para estratégias e agoes
inovadoras de comunicacao e transferéncia de tecnologia. Além disso, um novo arranjo de projetos esta em elaboracado em
conjunto com mais de dez unidades, com vistas a superacdo de desafios estratégicos de comunicacao, especialmente para
o fortalecimento e monitoramento de fluxos, canais e/ou espacos de interagdo com os empregados da Embrapa.

Diagndstico da comunicacao interna

Em 2012, foi realizado um diagndstico de comunicacgdo interna por uma consultoria que teve como subsidios pesquisas
de opinido realizadas nos ultimos anos, dirigidas a supervisores dos nucleos de comunicacdo (NCOs), gestores e demais
empregados; pesquisa de cultura organizacional (2010); e avaliacao dos veiculos internos de comunicacéao (2010); sondagem
de comunicacao interna (2011); pesquisa de clima organizacional e qualidade de vida no trabalho - QVT (2011); pesquisa de
imagem (2012); e diagndstico sobre as intranets da Embrapa (2012).

0 diagndstico identificou pontos que sdo indicios da necessidade de melhoria do processo de comunicacao interna e de
sua adequacao as novas exigéncias da Embrapa, as estratégias corporativas e ao novo perfil dos empregados da empresa.
Alguns desafios identificados ndo estdo sob a alcada exclusiva da comunicagao, mas sim relacionados a governanga e a
gestdodeumaformaampla, porémcomimpactodireto nos processos de comunicacaointerna. Apresenta-se nodiagnastico,
principalmente, a necessidade de promover acoes para alinhamento estratégico entre a organizacao e seus empregados
nos diversos segmentos.

O diagndstico foiinserido entre os subsidios que conduzem a atualizacao da Politica de Comunicacdo. 0 documento também
orientou a elaboragdo de um Programa Corporativo de Comunicacao Interna, inserido ao Plano Integrado de Comunicacao
(PIC) da Embrapa para 2013.

Como principal ohjetivo, 0 Programa Corporativo de Comunicacao Interna se propde promover o alinhamento estratégico
de forma a fortalecer os relacionamentos internos, promover o didlogo, a circulacao agil de informacdes, a cooperagdo e a
interacao entre os varios segmentos de empregados da Embrapa. Esse programa estd em consonancia com a atual filosofia
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de trabalho da Secretaria de Comunicacgdo (Secom) para a comunicacao interna, baseando-se em cinco conceitos-chaves:
transparéncia; agilidade; cooperacao, articulacao; e qualidade.

O programa prevé acdes a serem executadas e avaliadas em curto, médio e longo prazos, em parceria com o Departamento
de Gestdo de Pessoas (DGP). Em curto prazo, foram priorizadas ac@es de comunicagdo para os seguintes segmentos do
publico interno:

« empregados em geral;

* gestores;

» empregados em trabalho externo as instalagdes da Embrapa (no exterior; em outras instituicdes publicas por razao de
cessdo; e em estudos de pds-graduacdo);

« empregados cujo trabalho ndo prevé acesso a computador e/ou a internet;

» empregados da sede da Empresa, em Brasilia.

Estratégias e acOes delineadas tambhém almejam atingir os objetivos especificos a seguir detalhados:

« contribuir para maior agilidade e transparéncia no atendimento as demandas internas por informacao;
« ampliar o apoio dos profissionais de comunicacao aos gestores da empresa;

- estabelecer agenda periddica de comunicacdo face a face entre gestores e empregados (reunides gerais, visitas as
instalacoes de trabalho etc.);

< ampliar articulacao entre nicleos de comunicacéo das unidades e a Secom para otimizar a aplicacao de recursos em
acOes corporativas de comunicacao interna;

- favorecer e estimular o compartilhamento de ideias e informacdes dentro da empresa, estimulando atitudes de “espirito”
cooperativo;

« incentivar e criar fluxos e canais de informacgdo para empregados com acesso reduzido a informacgdes corporativas —
empregados de campo, casas de vegetacdo, manutencao, laboratérios, escritérios externos, inclusive no exterior;

+ apresentar aos empregados desafios, éxitos e contribuicdes da Embrapa para a sociedade, com vistas a reforgar o
sentimento de orgulho pela empresa que ele ajuda a construir;

« estimular os gestores e 0 publico interno a entenderem aimportancia de sua atuagao no processo de comunicagao interna;

- melhorar a expertise dos gestores em comunicacéo interna.
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Para o alcance dos objetivos esperados foram delineados cinco projetos, cujas principais atividades estao
apresentadas na Tabela 1.

Tabela1-Resumo do programa de comunicacao interna para a Embrapa.

PROJETO CORPORATIVO
(EMPREGADOS EM GERAL)

Monitoramento do ambiente interno por meio de articuladores de comunicacao interna
nomeados em todas as unidades centrais e descentralizadas.

Melhorias nos veiculos e canais de comunicagao interna: Folha da Embrapa, Todos.com,
Mensagem da diretoria executiva, Nova intranet corporativa, Plataforma de comunicacao instantanea,
Murais digitais e Anuncios digitais corporativos.

Acdes de relacionamento com empregados: campanhas em datas comemorativas;
videoconferéncias bimestrais com a diretoria-executiva; reunides gerais bimestrais com chefias nas unidades
descentralizadas; cumprimentos da diretoria-executiva em ocasides especiais na vida profissional do empregado.

PROJETO GESTORES

Desenvolvimento de veiculos de comunicacao interna especificos para gestores: criagdo da Sala de
Gestores (ambiente virtual colaborativo); reformulacao do veiculo Diretoria Informa.

Apoio a gestao: aplicativo para comunicacao direta e instantanea para smartphones e tablets;
guia de mensagens (orientacdes estratégicas para posicionamento publico de gestores); documento Principios de
Gestao (orientagdes basicas para novos gestores); capacitagdo em comunicacao interna e face a face.

PROJETO EMPREGADOQS LOTADOS EM INSTALACOES EXTERNAS

Empregados no exterior: criacao de férum na nova intranet; consultas periodicas para auxiliar em decisoes
de comunicagao; reformulacao de informativo. Agdes a serem desenvolvidas em parceria com a Secretaria de Relagdes Internacionais.

Empregados cedidos e em pds-graduacao: criacdo de banco de dados; reunides anuais da diretoria-executiva
com pds-graduandos; envio de informativos e outros documentos institucionais; espaco interativo na nova intranet corporativa.

PROJETO EMPREGADOS SEM ACESSO FUNCIONAL A INTERNET

Encontros presenciais periddicos: visita de gestores as instalacdes, em especial a campos experimentais,
casas de vegetacao, area de manutencao etc., para breves didlogos com empregados.

PROJETO EMPREGADOS DO PARQUE ESTACAOQ BIOLOGICA (BRASILIA)

Nomeacao dos articuladores de comunicagao interna em cada unidade central.
Criacdo e manutencdo de novos veiculos de comunicacgao interna: murais digitais, sistema de som, jornal de parede.
Sinalizagao e padronizacao visual do edificio-sede.

Gestao e divulgagdo de agenda de eventos organizados ou apoiados pela Embrapa e em execugao no Parque Estacdo Bioldgica.
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Dessas acdes destaca-se 0 monitoramento do ambiente interno, a ser realizado pela Secretaria de Comunicacao (Secom)
em parceria com os articuladores de comunicacéo interna das unidades centrais e descentralizadas, para administrar
informacdes que impactam na comunicacao interna e na imagem da empresa e possam ser Uteis ao planejamento e para
acOes emergenciais de comunicacdo. A proposta é atuar numa efetiva rede de pessoas que possam representar o seu local
de trabalho e contribuir para providéncias ageis ou estratégicas para a melhoria da comunicacao interna. Como afirma
Flavio Schmidt®™, “com as redes vocé assegura a conscientizacdo, 0 engajamento e garante a contribuicao efetiva de cada
um no processo de desenvolvimento e resultados de comunicagao interna”.

Os veiculos e canais de comunicacdo interna também serdo aprimorados. Com a expansao da internet e dos veiculos
de comunicacao eletronica e digital, ha uma expectativa para a expansao das modalidades de comunicacao interativa
colaborativa, que possibilitam participacao ativa do receptor. Atualmente, a Embrapa possui 0s seguintes veiculos de
comunicacao interna corporativos:

Tabela 2 - Veiculos de comunicacdo interna da Embrapa.

Veiculos de comunicacdo interna corporativos Caracteristicas

Veiculo impresso com periodicidade mensal,
enviado para a residéncia de todos os empregados

Folha da Embrapa ativos e inativos (aposentados) da Embrapa.
Disponivel também em versao digital na intranet.
Todos.com Informativo eletrénico com periodicidade semanal,

enviado para o e-mail de todos os empregados.

Veiculo para comunicacdo direta da diretoria-exe-
Mensagem da diretoria-executiva cutiva com os empregados em momentos especiais.
E enviada por e-mail a todos os empregados.

Ambiente digital em reformulacao. A nova versao
reunira, a partir de 2014, informacdes de todas as
Intranet corporativa unidades com recursos de apoio a gestao de pessoas
(auxilio ao mapeamento de competéncias) e de
colaboracdo e interacao.

Veiculo digital em monitores nas instalacdes da
Mural digital Embrapa, com atualizac@o diaria. Projeto-piloto
em andamento na sede da empresa.

Plataforma digital de comunicacéao corporativa para
envio de alertas informativos para desktops, notebooks
Plataforma de comunicagao instantanea ou telefones celulares. As mensagens sao veiculadas

(em processo de implantaco) em formato de texto, imagem, boletim, video, screensaver
dindmico, superalerta, enquete ou SMS. O veiculo permite
enviar mensagens de formainstanténea a todos os
empregados com acesso a internet.

Para 2014, esta prevista a atualizacdo do Manual gréfico e editorial dos veiculos de comunicacdo interna, atendendo a uma
expectativa apontada no diagndstico de comunicacgao interna. As diretrizes decorrentes desse trabalho serdo incorporadas
nos veiculos corporativos e estes poderao servir de modelo para as unidades descentralizadas.

Como aliadas dos veiculos e canais de comunicacdointerna, sdo realizadas e serdo fortalecidas diversas campanhas e agdes
derelacionamento comempregados. Ha dois anos foi estabelecido, em parceria o Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP),
um calendario interno com as principais datas comemorativas do ano. Nessas datas, sdo elaborados antncios eletronicos

15 SCHIMIDT, Flavio. Do ponto de vista de relagdes publicas: razdes muito mais fortes para vocé atuar no ambiente da comunicacao. Sao Paulo: Sicurezza, 2011.
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corporativos e matérias jornalisticas com pautas tematicas, tendo como personagens os proprios empregados contando

suas histdrias. E uma acdo que vem gerando manifestacdes positivas e somente se viabiliza por haver forte envolvimento
dos nucleos de comunicagao organizacional das unidades descentralizadas da Embrapa.

Entretanto, o grande esforco da nova gestdo da Secretaria de Comunicacdo esta voltado para o fortalecimento da
comunicacado para entre liderancas. Em maio de 2013 foi criada a Sala de Gestores, ambiente colaborativo para troca de
informacdes exclusivas e dialogo entre a diretoria-executiva e gestores da alta administracao das unidades centrais e das
descentralizadas. O Departamento de Gestdo de Pessoas também deve contemplar os gestores de forma prioritaria em seus
projetos de capacitacao, especialmente aqueles de reforgo das competéncias necessarias para a condugdo da comunicagao
gerencial e face a face por chefes-gerais e adjuntos, coordenadores e supervisores.

De forma complementar a um plano de relacionamento elaborado pela Secom, a diretoria-executiva vem incentivando
0s gestores a realizarem reunides gerais periodicas (mensal/ bimestral) com empregados de suas unidades, com pauta
aberta e pré-definida e avaliagao de resultados. O ohjetivo é criar um ambiente propicio para participacao, debate, dialogo,
troca de ideias e informacdes entre o gestor e os empregados das unidades, sem temer o contraditério. Acredita-se que
essa iniciativa sistematizada possibilite amplo avancgo no processo dialdgico dentro da empresa e promova o tratamento
transparente de questdes importantes para o publico interno. Seguindo os principios da teoria da complexidade, de Edgar
Morin'®, contradicdes ndo sdo catastrofes, “mas representam caracteristicas naturais a todos os processos e devem ser
trabalhadas para que sejam promovidas as transformacdes e as agdes necessarias”, de acordo com Juliana Ramos'.

Seguindo o mesmo principio davalorizacao dacomunicacao face a face, tambémvem sendo estimuladas visitas dos gestores
ao local de trabalho dos empregados, principalmente a laboratdrios, campos experimentais, casas de vegetacao e setores
de manutencdo, que congregam empregados com menor acesso a informacao eletronica instantanea, para comunicacgao
direta sobre assuntos estratégicos de interesse comum entre empresa e publicos internos.

Desafios e perspectivas

Acomunicacao interna realizada na Embrapa tem avancado ao longo dos anos, mas apresenta hoje um desafio importante a
ser tratado. No momento em que a empresa completa seus quarenta anos, trabalha fortemente na antecipacao de cenarios
e na antevisdo de seus desafios. H4 em curso, ainda, uma renovacdo do quadro funcional e estdo previstas mudancas
substanciais para permitir que a organizacao esteja preparada para responder as demandas complexas dos préximos vinte
anos. Vé-se, portanto, a necessidade de fortalecer o alinhamento estratégico da comunicacao interna aos objetivos e as
diretrizes organizacionais sob essa nova 6tica, preparando também as pessoas para os desafios que estdo batendo a porta.

Para atender a essa demanda, a Secom ja trabalha com a ampliagdo do Programa Corporativo de Comunicacao Interna,
orientando-o para o cidaddo presente na organizacdo, que esta cada vez mais critico e plenamente informado sobre o
mundo por meio das redes e suas inumeras fontes de conhecimento. Esse programa devera seguir as mesmas inferéncias
apresentadas por Else Lemos em suas investigagdes sobre estratégias contemporaneas para a comunicacgao interna. No
contextodessasreflexdes, o programateracomo principaisalicercesoestudodaculturaorganizacional afetadaporprocesso
em ajustes e as perspectivas para a organizagao nos proximos anos, assim como a necessidade de intenso envolvimento dos
W,Edl_:]ar./ntrodugéo ao pensamento complexo. Porto Alegre: Sulina; 2005

17 RAMOS, Juliana Aparecida. A contribuicdo da teoria da complexidade para o didlogo na comunicagdo organizacional. In: BUENQ, Wilson. Comunicagdo empresarial:
tendéncias e perspectivas, p. 90. Sdo Paulo: All Print Editora; 2012.
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gestores com o planejamento e a disseminacao das mensagens. Objetiva-se, por meio dessa filosofia, maior engajamento
e comprometimento dos empregados frente a metas organizacionais; liderangas incentivadas a aumentar sua participacao

no processo de comunicacdo; ampliacdo do didlogo e dainteracao entre os varios segmentos do publico interno da Embrapa;
“dar avoz" e contribuir para maior enriquecimento e alcance de objetivos dos empregados.

Fundamentado nesses principios, esse programa podera fortalecer ainda mais o0 processo de comunicacao interna,
integrando algumas iniciativas até entéo realizadas de forma isolada nas unidades descentralizadas. Por conter projetos
de diversas unidades, contemplara varios saberes e culturas, o que enriquecera o escopo da comunicacdo, ajustando-a ao
principio do “respeitar as diferencgas e cultivar as semelhangas™®.

Esse novo instrumento de planejamento em elaboracao envolve dez projetos de diferentes unidades e é coordenado pela
Secom. Contém acdes para incentivar a compreensao das diretrizes institucionais; capacitar os gestores em comunicagao
interna, especialmente face a face, qualificando-os a ouvir as demandas de suas equipes e a transmitir informacoes
relevantes para o crescimento profissional e o melhor desempenho das atividades programadas; intensificar os fluxos de
informacao internos e ampliar os espacos de troca de informacdes que geram valor para os empregados, respeitando suas
caracteristicas e a diversidade de perfis e oferecendo-lhes condicdes de se sentirem parte integrante da organizacao e de
atuar como disseminadores da marca Embrapa. Em resumo, estara orientado a assegurar condigdes para que 0 empregado
amplie sua relacdo de confianca com a empresa e a ajude a caminhar nos seus proximos vinte anos, ciente de que uma
empresa fortalecida garantira trabalhadores também fortalecidos.

CONSIDERACOES FINAIS

Nao é raro ouvir que, em instituicdes publicas, a comunicacdo normalmente encontra barreiras relativas a descontinuidade
dos processos e a dificuldade na obtencao de recursos orgamentarios e financeiros para executar projetos e até atividades
derotina. Em que pese acreditar que essa ndo é mais a realidade em grande parcela das empresas governamentais, destaca-
se também que, para desenvolver comunicacao interna eficiente, é preciso ir além de recursos e processos continuados.

Atualmente, é fundamental o estabelecimento de um processo que permita atencao as caracteristicas que diferenciamuma
organizacao de outra, e na maioria das vezes o diferencial esta nas pessoas que integram a instituicao e na prépria cultura
organizacional. As empresas publicas ja perceberamisso e passaram a estar mais atentas a estratégias de comunicacao que
asauxiliemabuscaraharmonianos relacionamentosinternos e facam com que os empregados ou servidores compreendam
anecessidade de serem parceiros da gestao.

E 0 caso da Embrapa, que tem a comunicac&o interna como item estratégico em seu processo de planejamento. Dotada de
ampla diversidade interna, a empresa registra a importancia da comunicacdo com empregados em seus planos diretores e
em sua politica de comunicacao, tendo dado exemplos do quanto busca a exceléncia no relacionamento com pesquisadores,
analistas, técnicos e assistentes, as quatro categorias funcionais nela existentes.

Aempresatemevoluidonessaarea,sendoprovadessaafirmativaoamploenvolvimentointernoqueconseguiunasestratégias
de comemoracao de seu quadragésimo aniversario, comemorado desde abril de 2013 e programado para se encerrar em

18 LEMOS, Else. Op. cit., p. 159.
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abril de 2014', Para a Secretaria de Comunicacao da Embrapa, responsdvel pela gestdo de sua comunicacdo, as iniciativas
de maior éxito sdo aquelas que promovem o diadlogo e ddo a voz aos empregados, seja em videoconferéncias e reunides
interativas ou em simples consulta para ouvir opinides. Esse fato também demonstra que uma cultura de comunicagdo ndo
esta muito longe e que a natureza da organizagdo — ciéncia e tecnologia — pode ter sido importante aliada em estratégias de
promocao do didlogo e do debate sobre o contraditdrio e em favor de resultados seguros na tomada de decisao.

Os avancos ja conquistados demandam uma atuacao ainda mais estratégica da comunicacdo interna. O futuro esta sendo
mapeado e a Embrapa quer antecipar respostas para os problemas e desafios que virdo. Os publicos internos podem
compreender e compor o esforco pela gestao antecipada e estratégica da ciéncia agropecuaria do futuro. E a comunicacao
interna tera de ajudar nesse intento.

A Secretaria de Comunicacdo, como facilitadora desse processo, trabalhard com sua rede especialmente na capacitacao
de gestores e no maior apoio a eles; na promocdo de novos canais e instrumentos de comunicacdo; no incentivo ao
monitoramento constante do amhiente para que seja possivel minimizar riscos e agir mais rapidamente em situacoes
sensiveis; na valorizacao do fator humano na organizagao, sempre em parceria com as areas de gestao de pessoas. Como
pregaram os pioneiros da comunicacao na Embrapa, “a comunicacao é responsabilidade de todos”, e essa verdade pode ser
assegurada por meio do alinhamento no tratamento dos assuntos corporativos.

19 Ver www.embrapa.br/40anos.



