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RESUMO

Este artigo analisa a trajetéria da comunicacdo organizacional na Embrapa, com
foco na estruturacdo, fragmentacdo e reunificacdo de sua drea de comunicacdo.
A pesquisa, de abordagem qualitativa, baseia-se em estudo de caso, andlise
tematica, revisdo documental e entrevistas com profissionais e gestores. O objetivo é
compreender osimpactos da extincdo da Secretaria de Comunicacdo (2018-2022)
e as implicacoes da retomada de um modelo centralizado. O estudo demonstra
como a comunicacgdo, historicamente reconhecida como funcdo estratégica na
empresa, teve sua eficdcia comprometida pela fragmentacdo. Conclui-se que
a reunificacdo da drea reforca seu papel como dimensdo constitutiva da missdo
publica da pesquisa agropecudria.

Palavras-chave: Comunicacdo organizacional; Embrapa; Politica de comunicacdo;
Pesquisa agropecudria; Gestdo da comunicagdo.

ABSTRACT

This arficle analyzes the trajectory of organizational communication at Embrapa,
focusing on the structuring, fragmentation, and reunification of its communication
area. The qualitative research is based on a case study, thematic analysis, document
review, and interviews with communication professionals and managers. The aim is to
understand the institutionalimpacts of the dissolution of the Communication Secretariat
(2018-2022) and the implications of resuming a centralized model. The study shows how
communication, historically recognized as a strategic function at the institution, had its
effectiveness compromised by fragmentation. It concludes that reintegration reinforces
its role as a constitutive dimension of the public mission of agricultural research.

Keywords: Organizational communication; Embrapa; Communication policy; Agricultural
research; Communication management.

RESUMEN

Este articulo analiza la trayectoria de la comunicacién organizacional en Embrapa,
con énfasis en la estructuracién, fragmentacién y reunificacion de su drea de
comunicacién. La investigaciéon, de enfoque cualitativo, se basa en un estudio de
caso, andlisis temdatico, revisibn documental y entrevistas con profesionales de la
comunicacion y gestores. El objetivo es comprender los impactos institucionales
de la extincién de la Secretaria de Comunicacién (2018-2022) y las implicaciones
de la vuelta a un modelo centralizado. El estudio muestra cémo la comunicacion,
historicamente reconocida como funcidn estratégica, tuvo su eficacia
comprometida por la fragmentacion. Se concluye que la reunificacién refuerza
su papel como dimensidn constitutiva de la mision publica de la investigacion
agropecuaria.

Palabrasclave: Comunicacién organizacional; Embrapa; Politica de comunicacioén;
Investigacion agricola; Gestidon de la comunicacion.



COMUNICACAO NA EMBRAPA: UMA REVISAO HISTORICA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) € uma empresa publica
vinculada ao Ministério da Agricultura e Pecudria (Mapa), criada em 1973 com o propdsito
de impulsionar a producdo agricola, reduzir a dependéncia de importacdes e modernizar
o setor agropecudrio nacional (Zambudio, 2012; Duarte, 2018). Sua fundagdo integrou uma
estratégia governamental mais ampla, articulada & politica econémica liderada por Delfim
Netto durante o regime militar, que priorizava a substituicdo de importacdes e o crescimento
baseado na modernizacdo tecnoldgica do campo (Fonseca Junior et al., 2009; Cabral, 2005).

A criacdo da Embraparepresentou umarupturaemrelacdo ao modelo anterior de pesquisa
agropecudria, entdo baseado em iniciativas individuais, dispersas e com baixa articulacdo
institucional. O antigo Departamento Nacional de Pesquisa e Experimentacdo Agropecudrias
(DNPEA) foi extinto, e a nova empresa passou a concentrar esforcos mulfidisciplinares voltados
aos problemas concretos do campo (Embrapa, 2002). No final do primeiro ano, a Embrapa
i@ incorporava 851 pesquisadores, além de economistas, estatisticos e comunicadores,
evidenciando seu perfil técnico e estrutura funcional ampliada (Embrapa, 2002).

Desde sua origem, a empresa adotou o planejamento como eixo cenfral. Em 1974,
publicou seu primeiro Guia de Planejamento, fundamental para a elaboracdo de projetos e
programas (Embrapa, 2002). Em 1988, foi instituido o primeiro Plano Diretor da Embrapa (PDE),
atualizado periodicamente e atualmente vigente até 2030. Em 1992, foi implantado o Sistema
Embrapa de Planejamento, com foco na otimizacdo do uso de recursos e no alinhamento da
pesquisa ds demandas da sociedade. A politica de recursos humanos também esteve entre
as prioridades fundacionais: um programa robusto de formacdo viabilizou que, em apenas
trés anos, a proporcdo de pesquisadores com titulacdo de pds-graduacdo saltasse de 10%
para mais de 80% (Calbral, 2005). Segundo a propria instituicdo, “investir em recursos humanos
foi—e ainda é — o grande trunfo da Embrapa” (Embrapa, 2002, p. 121). Areduzida interferéncia
politica, aliada & predomindncia de quadros técnicos na gestdo, tem contribuido para a
estabilidade e reputacdo da organizacdo.

Atualmente, a Embrapa conta com 43 unidades de pesquisa distribuidas em quase todos
os estados, atuando em dreas que abrangem desde a producdo vegetal e animal até temas
como biotecnologia e agricultura digital. Sua atuacdo estd integrada ao Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecudria (SNPA), formalizado em 1992, em articulacdo com empresas estaduais,
universidades e o setor privado. Essa rede colaborativa e descentralizada, coordenada pela
Embrapa, € reconhecida por sua capacidade de desenvolver tecnologias adaptadas as
condicdes dos tropicos e por sua contribuicdo significativa a ciéncia agropecudria brasileira.

Segundo Cdmara (2007), o corpo funcional da Embrapa divide-se em dois grandes grupos:
o primeiro, formado pelos pesquisadores, responde pela atfividade-fim da organizacdo — a
pesquisa cientifica e tecnoldgica; o segundo compreende os profissionais de suporte, que atuam
em dreas como gestdo de pessoas, comunicacdo, andlises laboratoriais e assessoria juridica,
enfre outras. As unidades descentralizadas concentram a maior parte dos pesquisadores,
enqguanto na sede predominam andalistas, técnicos e assistentes de dreas administrativas.

Na configuracdoinstitucional vigente emmaio de 2025, a Diretoria-Executivada Embrapa é
composta pela Presidéncia e por quatro Diretorias: Administracdo; Governanca e Informacdo;
Inovacdo, Negodcios e Transferéncia de Tecnologia; e Pesquisa e Desenvolvimento. A empresa
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conta com aproximadamente 7.500 empregados, dos quais 2.114 sdo pesquisadores. Desse
total, tfrés quartos possuem titulo de doutorado. Considerando todo o quadro funcional, cerca
de 25% dos empregados possuem doutorado completo (Embrapa, 2022a), resultado dos
programas de formacdo e qualificagdo promovidos desde os primeiros anos da organizacdo.

A Embrapa chegou a registrar, em seu auge, cerca de dez mil empregados. Contudo,
esse numero tem se reduzido nos Ultimos anos, devido a auséncia de reposicdo de pessoal. A
Empresa ficou mais de dez anos sem realizar concurso publico. Uma nova selecdo foi realizada
em 2025, com 21 vagas para profissionais de comunicacdo e formacdo de cadastro de reserva.

Apesar da reducdo no total de empregados, o niUmero de profissionais de comunicacdo
cresceu proporcionalmente desde os anos 1990. Afualmente, a empresa conta com pouco
mais de uma centena desses profissionais, com perfis diversos, incluindo mestres e doutores em
dreas como jornalismo, relacdes publicas, publicidade, design e comunicacdo institucional. Esse
investimento progressivo reforca o reconhecimento da comunicacdo como funcdo estratégica.

Este artigo apresenta os resulfados de uma pesquisa que analisou como a fragmentacdo da
estrutura central de comunicacdo da Embrapa, ocorrida entre 2018 e 2022, impactou sua gestdo
comunicacional. A investigacdo procurou compreender os efeitos organizacionais € operacionais
da extincdo da entdo Secretaria de Comunicacdo e sua substituicdo por ndcleos subordinados
a diferentes secretarias, bem como as razdes que motivaram a posterior reunificacdo da drea. O
estudo também se propds a discutir as implicacdes desse processo comunicacional da empresa,
com base no conceito de comunicacdo integrada e em referenciais tedricos sobre estruturas
organizacionais. Para isso, foi realizada uma revisdo bibliogrdfica sobre a histéria da Embrapa e,
particularmente, da comunicacdo institucional da empresa.

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, de natureza exploratéria, estruturada como
estudo de caso Unico (Duarte, 2005). A coleta de dados baseou-se na triangulacdo de fontes,
com destaque para entrevistas semiestruturadas, pesquisas e relatos disponiveis na literatura
académica e andlise documental relacionada ao processo, incluindo conteldos produzidos
pelos canais de comunicacdo da Embrapa. Foram enfrevistados onze empregados da Embrapa
com participacdo direta no processo de reestruturacdo da sede — oito da drea de comunicacdo
e trés da alta gestdo - selecionados com base em critérios de relevéncia funcional.

A andlise empirica do conteldo das gravacdes foi conduzida com base na técnica
de andlise temdtica, que possibilitou a identificacdo de padrdes, contrastes e categorias
emergentes. A andlise temdtica foi fundamentada na proposta de Braun e Clarke (2006)
e permite mapear, examinar e interpretar significados compartiihados a partir de relatos
subjetivos, sendo especialmente adequada para estudos de natureza interpretativa no
campo das ciéncias sociais aplicadas.

A comunicacdo teve presenca marcante desde os primeiros momentos da Embrapa. O
primeiro funciondrio nomeado, o engenheiro-agrébnomo Francisco Tarcisio Goes de Oliveira,
foi convidado para exercer a fungdo de comunicador social (Cabral, 2005). No mesmo ano
de fundacdo, em 1973, a empresa confratou o primeiro empregado com formacdo em
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jornalismo, Fernando Luz, entdo repdrter setorista do Ministério da Agricultura pelo jornal O
Estado de S. Paulo (Duarte, 1996). Ainda na fase inicial, foi estruturada uma pequena unidade
de comunicac¢do social com o objetivo de executar um programa de promocdo institucional.
A infencdo era construir uma identidade capaz de evidenciar as transformacdes no Sistema
Nacional de Pesquisa Agropecudria e na missdo da nova empresa (Calbral, 2005, p. 119).

Nos primeiros anos, na sede, a comunicacdo foi conduzida por trés dreas: a Assessoria
de Imprensa e Relacdes Publicas, o Departamento de Informacdo e Documentacdo e o
Departamento de Difusdo de Tecnologia. Nos centfros de pesquisa, em geral as atfividades
relacionadas & drea eram coordenadas ou executadas por agrdnomos e veterindrios, com
énfase na transferéncia de tecnologia e na divulgacdo de resultados de pesquisa (Duarte;
Silva, 2007). A comunicacdo era percebida como urgente, tanto para prestar contas &
sociedade sobre os investimentos publicos, quanto para promover os resultados junto caos
produtores e d opinido publica.

O inicio do mandato do segundo presidente da Embrapa, Eliseu Alves, em 1979, marcou
um ponto de inflexdo na valorizacdo da comunicacdo. Consciente da transicdo politica e do
enfraquecimento do regime militar, Alves expressava a preocupacdo de que seria necessdrio
prestar contas a sociedade (Duarte, 2003, p. 237). Esse movimento coincidiu com mudancas
no cendrio mididtico: ao final da década de 1970, a agropecudria ganhava visibilidade, e a TV
Globo criou um programa para o publico rural, até entdo pouco retratado nas grandes redes.
A Embrapa fornou-se fonte recorrente para esse programa, ampliando exponencialmente
seu alcance junto d populacdo.

A partir do inicio dos anos 1980, profissionais de comunicacdo comecaram a ser
confratados para os centros de pesquisa, geralmente alocados nos setores de difusdo de
tecnologia — drea responsdvel pela interface com a sociedade (Duarte; Silva, 2007). Em
razdo da inexisténcia de diretrizes corporativas especificas, os comunicadores atuavam com
autonomia significativa, seguindo normas e prioridades locais, o que resultava em prdaticas
fragmentadas (Zambudio, 2012).

A consolidacdo da comunicacdo como funcdo estratégica na Embrapa tem inicio nos
anos 1990 (Duarte; Silva, 2007). Nesse periodo, a misséo da empresa é reformulada com o intuito
de refletir as fransformacdes do pais e incorporar preocupacdes ambientais e sociais, em sintonia
com tendéncias globais. O objetivo fradicional de gerar tecnologia com foco no produtor rural
€ ampliado para “gerar e promover o conhecimento e a tecnologia para o desenvolvimento
sustentdvel do complexo agroindustrial em beneficio da sociedade” (Embrapa, 2002, p. 78).
Como indicativo da nova orientacdo, os documentos institucionais incorporam expressdes
como “mercado” e "agronegdcio”, que se tornam recorrentes no setor.

Apesar das mudancas discursivas, o contexto interno da primeira metade da década foi
marcado pela continuidade da desarticulacdo entre as unidades de pesquisa. De acordo
com Duarte e Silva (2007, p. 16), a auséncia de diretrizes unificadas fazia com que os cenfros
adotassem posturas independentes em relacdo a comunicacdo, gerando fragmentacdo na
imagem institucional e comprometendo a identidade organizacional.
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O inicio dos anos 1990 também trouxe riscos institucionais, acentuados pelo discurso
neoliberal de privatizacoes e pela percepcdo de ineficiéncia das empresas estatais. Em 1990, a
Embrapa perdeu sua principal parceira de extensdo rural com a extincdo da Embrater, o que
desestruturou o Sistema Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (Sibrater). Além disso,
naguele momento, a empresa era pouco conhecida do publico urbano e de segmentos que
haviam ganhado protagonismo com a Constituicdo de 1988 (Duarte; Dias; Timm, 2023, p. 192).

Ao mesmo tempo, transformacdes no foco da pesquisa — que passou a incluir o
consumidor final — e a influéncia crescente do marketing provocaram mudancas na estrutura
de comunicacdo. O setor de difusdo foi substituido pelas dreas de transferéncia de tecnologia
e de negdcios, exigindo novos canais e estratégias para ampliar a visibilidade dos resultados
cientificos (Timm, 2015).

Diante da necessidade de uma atuacdo mais fransparente, dgil e orientada co
mercado, tfornou-se evidente a urgéncia de um sistema comunicacional estruturado, com
direfrizes claras e coordenacdo institucional (Duarte; Silva, 2007). Essa inflexdo ganhou corpo
em 1995, quando Alberto Portugal assumiu a presidéncia e viabilizou trés politicas setoriais
fundamentais para a gestdo da Embrapa: Pesquisa e Desenvolvimento, Transferéncia de
Tecnologia e Comunicacdo Empresarial (Embrapa, 2002).

Duarte e Silva (2007, p. 15) identificam como marco na estruturacdo da comunicagdo
a definicdo da Politica de Comunicacdo Empresarial, cuja primeira versdo foi publicada
em 1996, ainda que o processo de construcdo gerasse notéria evolucdo, inclusive com a
producdo de manuais € a mudanca da marca da Empresa. O documento institucionalizou,
fortaleceu e deu as bases para a qualificacdo permanente da comunicacdo, impulsionando
a expansdo da drea e a confratacdo de profissionais.

Entre as principais consequéncias da valorizacdo da comunicacdo, destaca-se o
crescimento do corpo técnico. Em 1995, a empresa contava com apenas 27 jornalistas
(Duarte, 1996). Em meados dos anos 2000, esse nUmero havia se ampliado significativamente,
compondo um quadro de cerca de 200 profissionais de comunicacdo, enfre jornalistas (em
maior nUmero), relacdes publicas, designers, entre outros. Dados do Sistema de Recursos
Humanos da Embrapa (SIRH), em 2023, indicavam 111 empregados com formacdo em
jornalismo, dos quais cerca de 80 atuavam efetivamente na drea. Os demais estavam alocados
em outras funcdes ou foram contratados para cargos de nivel médio. Assim, mesmo com a
reducdo do nUmero total de empregados, o quantitativo de jornalistas praticamente triplicou
desde a segunda metade dos anos 1990, sem contar profissionais de outras formacdes.

Também como resultado da institucionalizacdo da politica, foi criada a Assessoria de
ComunicacdoSocial (ACS), vinculada & presidénciaeresponsdvel porcoordenarnacionalmente
a drea. Em paralelo, todas as unidades de pesquisa passaram a contar com Areas de
Comunicacdo Empresarial (ACEs), subordinadas ds chefias locais. Essa descentralizacdo, com
diretrizes unificadas, conferiu maior capilaridade e consisténcia & comunicacdo.

O processo de formulacdo da Politica de Comunicacdo foi conduzido de forma
ampla e participativa, envolvendo 264 empregados de diferentes dreas e a consultoria
do professor Wilson da Costa Bueno. Estruturado com base em um diagndstico prévio e
ciclos de debates, o documento tornou-se uma referéncia inovadora no setor publico,
“na verdadeira acepcdo do termo” (Bueno, 2021, p. 100). Apds sua implementacdo,
uma ampla campanha interna buscou reforcar a ideia de que comunicar era uma
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responsabilidade compartiihada por todos os empregados. Entre as acdes, destacou-se
ainiciativa “Comunicacdo: compromisso de todos nds”, que incentivou o aprimoramento
do didlogo com a sociedade (Duarte; Dias; Timm, 2023).

Desde sua aprovacdo, a Politica de Comunicacdo funciona como uma espécie
de constituicdo da drea, estabelecendo pardmetros que garantem maior coesdo,
profissionalizacdo e integracdo enfre as unidades (Duarte; Silva, 2007). Como parte de
sua implantacdo, em 1996 a empresa modernizou sua identidade visual e ganhou uma
nova logomarca, eleita em votacdo interna. As unidades de pesquisa também adotaram
assinaturas-sintese, em substituicdo ds siglas — por exemplo, o Centro de Pesquisa de Pecudria
do Sudeste (CPPSE) passou a se denominar Embrapa Pecudria Sudeste (Embrapa, 2023b).

A Embrapa também adotou medidas para o fortalecimento de sua marca institucional e
organizacdo, suporte e padronizacdo da atuacdo dos profissionais da drea. Foram elaborados
diversos manuais técnicos — Relacionamento com a Imprensa, Atendimento ao Cliente,
Editoracdo, Organizacdo de Eventos, Identidade Visual e Redacdo Jornalistica — como
parte do esforco de qualificacdo dos processos (Zambudio, 2012, p. 33). Paralelamente, o
atendimento ao publico foi aprimorado e pesquisas de satisfacdo passaram a ser aplicadas,
reforcando a orientacdo da empresa para o relacionamento com seus diferentes pUblicos.

A politica trouxe desafios quanto & diversificacdo de publicos, & ampliacdo da presenca
institucional para além do ambiente rural e d busca porexceléncianas acdes de comunicacdo.
A empresa incorporou os conceitos de comunicacdo infegrada e planejada, abandonando
o modelo de via Unica, cenfrado apenas na difusdo de tecnologias. A comunicagdo passou
a ser entendida como instrumento de qualificacdo dos processos gerenciais e de construcdo
de vinculos com os puUblicos de interesse (Duarte; Silva, 2007, p. 14).

No campo da comunicacdo com a sociedade, destacou-se a criacdo da Exposicdo de
Tecnologia Agropecudria — Ciéncia para a Vida, realizada bienalmente a partir de 1998, em
Brasilia. O evento passou a reunir todas as unidades da Embrapa e diversos parceiros publicos
e privados, com o objetivo de apresentar tecnologias e resultados de pesquisa ao publico
urbano, em especial estudantes. Foi comum, desde a criacdo da Politica de Comunicacdo,
a implantacdo de projetos corporativos. Como exemplo podem ser citados, enfre muitos,
o Saude Brasil, o Embrapa & Escola (de visitas de estudantes a centros de pesquisa) e o
programa Dia de Campo na TV, veiculado por diferentes emissoras.

A primeira politica surgiu no contexto de valorizacdo do planejamento estratégico da
Embrapa, sob a presidéncia de Alberto Portugal (1995-2002). Embora o planejamento j& fosse
objeto de atencdo na gestdo anterior, foi nesse periodo que a administracdo passou a priorizar
de forma sistemdtica o planejamento estratégico como eixo da governanca institucional. Isso
contribuiu para rediscutir a missdo e as diretrizes da empresa, com énfase na modernizacdo
da gestdo e na adocdo de conceitos como qualidade total, enfoque sistémico e pesquisa
orientada para o mercado (Cabral, 2005; Duarte; Silva, 2007).

Entre as iniciativas dessa fase, destacam-se a criacdo dos relatdrios de atividades e do
Balanco Social da Embrapa — publicacdo anual que apresenta os principais resultados da
empresa e calcula o retorno social das acdes de pesquisa e inovacdo d sociedade brasileira.

Mesmo com reconhecido histérico de contribuicdo estratégica para a imagem
institucional e uma estrutura atuando em rede e em funcionamento continuo, a drea
de comunicacdo da Embrapa perdeu forca no periodo de 2003 a 2009. Nesse intervalo,
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comecaram a se manifestar sinais de desarticulacdo entre as unidades descentralizadas
e a sede, o que comprometeu a integracdo e a coesdo das acdes comunicacionais
(Zambudio, 2012).

A retomada institucional da comunicacdo teve inicio em 2011, com a elevacdo da
Assessoria de Comunicacdo Social (ACS) ao status de Secretaria (Secom). Essa mudanca
estrutural foi acompanhada por um novo impulso, impulsionado por aportes do Programa
de Aceleracdo do Crescimento (PAC) e pela intensificacdo da presenca internacional
da empresa, especialmente na Africa e na América Latina. A transformacdo conferiv &
Secom papel estratégico, com o objetivo de planejar, coordenar e integrar a comunicacdo
institucional da Embrapa (Zambudio, 2012).

No mesmo ano, houve uma reformulacdo também nas unidades descentralizadas:
as antigas Areas de Comunicacdo Empresarial (ACEs) foram substituidas pelos NUcleos
de Comunicacdo Organizacional (NCOs), vinculados diretamente as chefias — modelo
gue permanece até hoje. Em julho de 2011, a Embrapa tinha 182 comunicadores, sendo
100 jornalistas, 18 publicitdrios e 32 relacdes publicas atuando nas unidades de pesquisa;
17 jornalistas, 9 relacdes publicas e 3 publicitdrios na Secom; além de dois jornalistas e um
relacdes publicas na sede (Zambudio, 2012).

Outro avanco relevante nesse periodo foi a insercdo da comunicacdo nas instancias
de governanca institucional. Representantes da drea passaram a integrar o Comité de
Publicacdes, o Comité Técnico da Sede e o Comité Gestor da Programacdo — insténcia
mdxima de decisdo sobre os projetos de pesquisa. Essa participacdo garantia que as propostas
fossem avaliadas também sob a perspectiva da comunicacdo institucional.

De maneira continua, embora com diferentes niveis de estruturacdo e intensidade, a
Embrapa investiu na comunicacdo como ferramenta estratégica para fortalecer sua imagem
e dialogar com diversos segmentos. Como demonstrado, a década de 1990 marcou uma
evolucdo significativa nesse campo, com avangos estruturais e conceituais relevantes.

No entanto, enfre 2018 e 2022, a empresa passou por um novo ciclo de mudancas que
fragmentou aestrutura centralde comunicacdo: aSecretariafoiextinta e suasfuncdesredistribuidas
entre diferentes dreas, resulfando em lacunas, sobreposicoes e perda de coordenacdo.
Apds mobilizacdo interna, em 2022 foi criada a Superintendéncia de Comunicacdo (Sucom),
reunificando as estruturas dispersas e restaurando um modelo mais eficiente e coerente com os
principios da Politica de Comunicacdo e a estratégia institucional (Duarte; Dias; Timm, 2023).

Nos Ultimos cinquenta anos, o Brasil fransformou-se em um dos maiores produtores de
alimentos, fibras e bioenergia. Quando a Embrapa foi criada, em 1973, o pais ainda importava
alimentos bdsicos como leite, feijdo e carne (Embrapa, 2023a). Esse salto produtivo decorre,
em grande medida, dos investimentos em ciéncia e tecnologia, que permitiram tanto a
adaptacdo de solucdes oriundas de paises de clima temperado quanto o desenvolvimento
de inovacdes proprias. Entre as conquistas mais emblemdticas estd a conversdo do solo
originalmente pobre e dcido do Cerrado em terras altamente produtivas.

Entre 1975 e 2020, a producdo agricola brasileira cresceu mais de 400%, e a safra de
grdos saltou de 30 milhdes de toneladas, em 1973, para aproximadamente 271 milhdes na
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safra 2021/2022 (Embrapa, 2023a). Nesse processo, a Embrapa consolidou-se como lider
da pesquisa agropecudria nos trépicos e uma das principais responsdveis pela revolucdo
tecnolégica no campo.

Hoje, a empresa define-se como voltada para a inovacdo. Segundo o VIl Plano Diretor
da Embrapa (2024-2030), sua missdo é “viabilizar solucdes de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira”,
e sua visdo estratégica é “ser protagonista e parceira essencial na geracdo e no uso de
conhecimentos para o desenvolvimento sustentdvel da agricultura brasileira até 2030
(Embrapa, 2024, p. 24).

O mais recente Plano Diretor menciona a comunicacdo, inserindo-a como parte do
objetivo de fortalecimento e modernizacdo institucional. Entre as metas estd a de “promover
estratégias e acdes de comunicacdo institucional e mercadoldégica para a promocdo de
processos, produtos e servicos desenvolvidos pela Embrapa e aumentar o indice da imagem
institucional positiva da Embrapa e parceiros” (Embrapa, 2024, p. 37). O tfratamento anterior
era mais robusto: o VI PDE (2015) apresentava a comunicacdo como um dos 12 objetivos
estratégicos e uma das nove diretrizes especificas, também incluida no mapa estratégico;
o V PDE (2008), por sua vez, ja trazia o fortalecimento da comunicacdo institucional e
mercadoldgica entre os principais desafios organizacionais.

A versdo mais recente da Politica de Comunicacdo da Embrapa foi publicada em 2022,
na forma de norma interna. Mais concisa do que as edicdes anteriores, reafirma os principios,
objetivos, valores, diretrizes estratégicas, publicos, responsabilidades e fluxos comunicacionais
da instituicdo. O documento define a politica como um “instrumento normativo que visa
definir os principios, diretrizes e estratégias que objetivam orientar — de maneira uniforme,
profissional e sistemdtica — o relacionamento de uma organizacdo com os seus diversos
publicos” (Embrapa, 2022b, p. 5).

A percepcdo institucional junto a sociedade €, em geral, positiva. Pesquisa realizada pela
Embrapa em 2012 — composta por 126 entrevistas em profundidade e um survey quantitativo
com 2,4 mil participantes de diferentes segmentos sociais — revelou um indice de avaliacdo
de 4,34 numa escala de 1 a 5. Apenas 4% dos entrevistados declararam ndo ter qualquer
informacdo sobre a empresa (Duarte; Dias; Timm, 2023).

Essaimagem favordvelresulta, em grande parte, do trabalho de comunicacdo institucional
e da ampla presenca territorial. A Embrapa conta com 43 unidades de pesquisa em todas
as regides do Brasil, organizadas em trés categorias: centros ecorregionais (como Pantandal,
Amazoénia, Cerrados, Semidrido), centros de produto (soja, trigo, arroz, feijdo, aves, florestas,
hortalicas) e centfros tematicos (agroenergia, agrobiologia, agricultura digital, biotecnologia,
agroindustria). Além da sede, localizada em Brasilia (DF), a empresa atua internacionalmente
por meio dos Laboratdrios Virtuais da Embrapa no Exterior (Labex) e de acordos de cooperacdo
cientifica com diversos paises. Desde sua fundacdo, desenvolveu mais de 18 mil projetos de
pesquisa nas mais variadas dreas da agropecudria (Duarte; Dias; Timm, 2023).

Apesar de oscilacdes no grau de prioridade atribuido d drea, a Embrapa apresenta
trajetdria consistente de investimentos em comunicacdo, reconhecendo-a como ferramenta
estratégica para o fortalecimento da imagem institucional e o relacionamento com os
diferentes segmentos sociais.
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Em 2018, no contexto de um projeto de reestruturacdo institucional, sem consulta & drea
e de maneira abrupta, a Embrapa extinguiu a Secretaria de Comunicacdo (Secom), medida
que fragmentou a gestdo da comunicacdo na sede e dispersou seus profissionais por diferentes
secretarias temdticas. Na prdtica, criou-se uma estrutura com quatro nucleos paralelos de
comunicacdo, cada um subordinado a secretdrios vinculados ds dreas-fim da empresa — todos
sem formacdo especifica na drea comunicacional. Essa configuracdo permaneceu em vigor
até 2022, sem coordenacdo centralizada, sem diretrizes comuns e sem mecanismos integrados
de planejamento, execucdo e avaliacdo das acdes. O modelo rompeu com a légica da
comunicacdo integrada e desarticulou os fluxos informacionais estratégicos da instituicdo.

Essa fragmentacdo teve efeitos profundos e negativos sobre a capacidade da Embrapa
de gerir sua comunicacdo de forma estratégica e alinhada cos objetivos institucionais. As
entrevistas realizadas com gestores e profissionais da drea revelaram impactos como o aumento
do retrabalho, a superposicdo de funcdes, o desencontro de informacdes e a perda de
unidade discursiva. Além disso, a auséncia de uma instdncia de governanca comunicaciondal
comprometeu tanto a interlocucdo interna quanto & projecdo externa da empresa.

A pesquisa mostrou que, embora o discurso oficial da reestruturacdo estivesse ancorado
em uma proposta de gestdo orientada por processos, o resultado foi o desempoderamento da
funcdo comunicacional, areducdo de sua presenca nas insténcias decisérias e o esvaziomento
de seu papel estratégico. Em vez de resultar em fortalecimento institucional, a fragmentacdo
contribuiu para a fragilizacdo da comunicacdo e sua descaracterizacdo enquanto funcdo de
planejamento e mediacdo. Em instituicdes complexas como a Embrapa, a literatura e a pratica
sugerem gue apenas uma comunicacdo integrada, vinculada diretamente a alta gestdo, pode
garantir coeréncia simbdlica, legitimidade social e alinhamento organizacional duradouro.

A auséncia de articulacdo entre os nicleos independentes gerou conflitos de atribuicoes,
fragilizou a gestdo da imagem institucional e comprometeu a eficdcia das acdes voltadas &
sociedade. Como apontam Duarte, Dias e Timm (2023, p. 195), “a experiéncia histérica nos
ensinard que uma comunicacdo eficaz requer coordenacdo centralizada, planejamento
integrado, atuacdo em rede, estratégia e visdo Unicas. A comunicacdo integrada previne a
superposicdo e a confusdo de responsabilidades e acdes”.

A reversdo desse cendrio ocorreu em 2022, a partir de uma mobilizacdo interna dos
profissionais da comunicagcdo, que conseguiram demonstrar a ineficiéncia do modelo
fragmentado. Foi entdo criada a Superintendéncia de Comunicacdo, diretamente vinculada
d Presidéncia, com o objetivo de restabelecer a unidade estratégica da drea, resgatar sua
legitimidade institucional e integrar as acdes em todos os niveis da organizacdo. Em 2024,
a estrutura foi rebatizada como Assessoria de Comunicacdo, mantendo a subordinacdo
d presidéncia e sinalizando uma retomada do papel da comunicacdo como dimensdo
constitutiva da missdo publica da Embrapa.

A experiéncia de fragmentacdo da drea de comunicacdo da Embrapa, entre 2018
e 2022, produziu efeitos significativos no posicionamento institucional da comunicacdo.
A divisdo da Secretaria de Comunicacdo em nucleos espalhados por diferentes setores
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da sede desarticulou fluxos internos, comprometeu a unicidade do discurso e dificultou
a atuacdo integrada com os publicos estratégicos. Diversos profissionais entrevistados
relataram a perda de identidade do setor e a auséncia de um ponto de coordenacdo para
alinhamento institucional. A fragmentacdo, implementada no bojo de uma reestruturacdo
mais ampla, revelou-se insuficiente para dar conta da complexidade que envolve a gestdo
da comunicacdo em organizacdes de ciéncia e fecnologia.

O arranjo, embora defendido como mais contemporéneo, ndo foi acompanhado de
politicas internas de coordenacdo e avaliacdo das acdes comunicacionais. Essa auséncia
de governanca especifica resultou em assimetrias de atuacdo, disputas internas e perda de
capacidade estratégica, o que motivou a posterior reunificacdo da drea. A retomada de
uma estfrutura central revalorizou a comunicacdo como funcdo transversal, articuladora e
simbdlica — condicdo essencial para o fortalecimento da imagem institucional.

A frajetdéria da Embrapa em comunicacdo organizacional neste texto pode ser
compreendida d luz do conceito de comunicacdo integrada, proposto por autores
como Kunsch (2003), Neves (2000) e Curvello (2010). Tal abordagem pressupde a atuacdo
sinérgica entre as frentes institucional, interna, mercadoldégica e administrativa, com base em
planejamento estratégico e visdo sistémica. No caso da Embrapa, a adog¢do formal desse
modelo nos anos 1990, por meio de uma politica nacional de comunicacdo, foi um marco de
transicdo da comunicacdo tatica para a comunicacdo estratégica. A politica deu coesdo
a rede de nucleos de comunicacdo nos centros de pesquisa e promoveu a valorizacdo da
drea como dimensdo estruturante da identidade e da reputacdo institucional.

Contudo, mesmo apds décadas de avanco, a prdtica da integracdo comunicacional
continua desafiadora. A literatura recente aponta que a comunicacdo organizacional segue
sendo, em muitas instituicdes, concebida de forma fragmentada ou subordinada a ldgicas
operacionais. Arecente experiéncia da Embrapa, ao suprimira centralidade da comunicacdo,
corrobora os alertas de autores como Fonseca Junior (2015) e Oliveira e Paula (2008), que
destacam o descompasso entre discurso e prdtica. A superacdo desse paradoxo exige mais
do que estruturas e politicas formais: demanda uma cultura institucional que reconheca a
comunicacdo como processo relacional, infegrador e constitutivo da organizacdo.

A trajetdria da comunicacdo na Embrapa revela uma construcdo marcada por avangos
relevantes, mas também por fragilidades estruturais e politicas que demandam atencdo
continua. Um dos principais desafios, segundo Duarte, Dias e Timm (2023), € garantir a
participacdo da comunicacdo desde a concepcdo dos projetos de pesquisa, superando
a atuacdo restrita a divulgacdo de resultados. Esse modelo, ainda em consolidacdo, busca
infegrar a comunicacdo ao ciclo dainovacdo, confribuindo para a formulacdo das pesquisas,
a interacdo com as partes interessadas e a ampliacdo do impacto social e econémico das
tecnologias desenvolvidas.

Tal iniciatfiva dialoga com tendéncias contempordneas da comunicacdo da
ciéncia, que enfatizam o engajamento desde as etapas iniciais dos processos cientificos
como condicdo para fortalecer a transparéncia, a escuta pUblica e a efetividade da
fransferéncia de conhecimento. No caso da Embrapa, a estrutura de comunicacdo
tem como missdo apoiar a divulgacdo da exceléncia cientifica, facilitar o didlogo com
pUblicos, promover mudancas organizacionais e ampliar o alcance da ciéncia junto a
sociedade (Duarte; Dias; Timm, 2023, p. 197).
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Apesardaimportdnciareconhecida da drea de comunicacdo na Embrapa, aexperiéncia
recente entre 2018 e 2022 expds os riscos da desarticulacdo institucional. A fragmentacdo
da comunicacdo na sede comprometeu a coeréncia estratégica, a coordenacdo de
narrativas e a capacidade de sustentar a legitimidade social da pesquisa publica. A posterior
reunificacdo restabeleceu as bases para uma atuacdo integrada e alinhada & politica
institucional. Nos centros de pesquisa, uma robusta rede de comunicadores segue essencial
para ampliar o alcance da producdo cientifica, fortalecer a marca Embrapa e aprofundar a
relacdo com os publicos.

Entretanto, a consolidacdo da comunicacdo como funcdo estratégica exige mais do
que estrutura: demanda capacidade critica, posicionamento institucional e autorreflexdo
continua. A comunicacdo precisa tornar visivel seu proprio valor, disputar sentidos no interior
da organizacdo e demonstrar, com evidéncias, seu impacto nos resultados institucionais. Em
outras palavras, comunicar sobre comunicacdo tornou-se uma exigéncia de legitimidade.
Em contextos de instabilidade, reestruturacdo ou mudancas de gestdo, essa consciéncia
estratégica - critica, ativa e propositiva — pode garantir ndo apenas a permanéncia da dreaq,
mas sua evolugcdo como dimensdo constitutiva da missdo pUblica da Embrapa.

BRAUN, Virginia; CLARKE, Victoria. Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research in
Psychology, v. 3, n. 2, p. 77-101, 2006. Disponivel em: http://dx.doi.org/10.1191/1478088706qp06300.
Acesso em: 09 set. 2024

BUENO, Wilson da Costa. A politica de comunicacdo como instrumento estratégico de gestdo para
o parlamento brasileiro. E-Legis - Revista Eletrénica do Programa de Pés-Graduagdo da Cdmara dos
Deputados, Brasilia, v. 14, n. 36, p. 95-109, 2021. Disponivel em: https://e-legis.camara.leg.br/cefor/index.
php/e-legis/article/view/700. Acesso em: 24 jan. 2025.

CABRAL, José Irineu. Sol da manha: memaria da Embrapa. Brasilia: Unesco, 2005.

CAMARA, Rosana Hoffman. Andlise comparativa entre as carreiras de pesquisa e de suporte a pesquisa
na Embrapa: o enfoque da psicodindmica. 2007. 168 p. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo Social e

Trabalho) — Universidade de Brasilia, Brasilia, 2007.

CURVELLO, Jodo José Azevedo. Legitimacdo das assessorias de comunicacdo nas organizacoes. In:
DUARTE, Jorge (org.). Assessoria de imprensa e relacionamento com a midia: teoria e técnica. 3. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2010. p. 96-114.

DUARTE, Jorge. A atuagdo do jornalista na comunicagdo empresarial: o caso Embrapa. 1996. 103 p.
Disserfacdo (Mestrado em Comunicacdo Social) - Centro de Pés-Graduacgdo, Instituto Metodista de

Ensino Superior, SGo Bernardo do Campo, 1996.

DUARTE, Jorge. Insercdo, papel e atuacdo: jornalistas na Embrapa. In: DUARTE, Jorge; BARROS, Anténio
Teixeira de (org.). Comunicagdo para ciéncia, ciéncia para comunicagado. Brasilia: Embrapa Informacdo
Tecnoldgica, 2003. p. 231-273.

DUARTE, Jorge. Prosa com Eliseu. Entrevista a Jorge Duarte. Brasilia, Brasilia: Embrapa, 2018.

C&S - Sao Bernardo do Campo, v. 47 ¢ jan.-dez. 2025 ‘I 2



DUARTE, Jorge; DIAS, Heloiza; TIMM, Carla. Embrapa e o Fator Comunicacdo. In: SOARES, Ana Cldudia
Theme da Silveira; TEIXEIRA, Eneida Ledo (org.). UERJ com RJ 2023 - Ciéncia, tecnologia e inovagao:

propostas para o Rio de Janeiro pds-pandemia. Rio de Janeiro: Comuns Editorial, 2023.

DUARTE, Jorge; SILVA, Heloiza Dias da. Politica de comunicacdo e gestdo empresarial: a experiéncia
da Embrapa. Organicom, Sdo Paulo, v. 4, n. 6, p. 10-25, 2007. Disponivel em: https://www.revistas.usp.or/

organicom/article/view/138923. Acesso em: 28 out. 2023.

DUARTE, Marcia Yukiko Matsuuchi. Estudo de caso. In: DUARTE, Jorge; BARROS, Antonio (org.). Métodos e
técnicas de pesquisa em comunicacdo. SGo Paulo: Atlas, 2005.

EMBRAPA. Pesquisa agropecudria e qualidade de vida: a histéria da Embrapa. Brasilia: Embrapa, 2002.

EMBRAPA. Embrapa em NuUmeros. 2022a. Disponivel em: https://www.embrapa.br/embrapa-em-

numeros. Acesso em: 08 out. 2022.

EMBRAPA. Politica de comunicag¢do da Embrapa. Brasilia: Embrapa, 2022b. Disponivel em: https://www.

embrapa.br/documentos-institucionais. Acesso em: 07 nov. 2023.
EMBRAPA. Brasil em 50 alimentos. Brasilia: Embrapa, 2023a.

EMBRAPA. Linha do tempo Embrapa 50 anos. 2023b. Disponivel em: https://www.embrapa.br/50-anos/

linha-do-tempo. Acesso em: 25 out. 2023.

EMBRAPA. Plano Diretor da Embrapa: 2024-2030. 2024. Disponivel em: https://www.embrapa.br/plano-

diretor. Acesso em: 08 out. 2024.

FONSECA JUNIOR, Wilson Corréa da et al. A comunicacdo na Embrapa: do difusionismo & comunicacdo
como inteligéncia organizacional. Prisma.com, Porto, v. 8, p. 77-92, 2009. Disponivel em: https://ojs.letras.

up.pt/index.php/prismacom/article/view/2062. Acesso em: 08 out. 2022.

KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Planejamento de relagées pUblicas na comunicagdo integrada. 4.

ed. Sdo Paulo: Summus, 2003.
NEVES, Roberto de Castro. Comunicagao empresarial integrada. Rio de Janeiro: Mauad, 2000.

TIMM, Carla. Uma andlise sobre a politica de comunicacdo da Embrapa aplicada a transferéncia
de tecnologia para a agricultura familiar. 2015. 135 p. Dissertacdo (Mestrado em Comunicacdo) —

Universidade de Brasilia, Brasilia, 2015.

ZAMBUDIO, Sandra Terezinha. Comunicag¢do integrada na Embrapa: um estudo acerca de sua
implantacdo. 2012. 81 p. Monografia (Especializacdo em Gestdo da Comunicacdo nas Organizacoes)

— Centro Universitdrio de Brasilia, Brasilia, 2012.

C&S - Sdo Bernardo do Campo, v. 47 ¢ jan.-dez. 2025 ‘I 3




