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UMA PALAVRA VALE MAIS DO QUE UM PROTOCOLO?
(IN)FORMALIDADE NA COMUNICACAO INTERNA
ORGANIZACIONAL

Vandrea Moraes Ferreira”
Irene Raguenet Troccoli™

RESUMO: Este estudo de caso, de abordagem quantitativa com viés qualitativo,
investiga a estrutura do processo de comunicacio organizacional entre as dreas de
pesquisa e de comunica¢io da Unidade Embrapa Agrobiologia, do ponto de vista dos
pesquisadores cientificos. Dentre as conclusoes, destaca-se a falta de conhecimento
desses pesquisadores sobre os tramites de um protocolo processual. A contribuicio
académica do estudo reside na indicacdo de que o desenho formal de um processo
comunicacional empresarial sofre interferéncias advindas das caracteristicas
intrinsecas dos agentes nele envolvidos, passando a incorporar procedimentos
informais. Sao lancadas sugestoes para lidar com esse fato, além de propostas para
futuras pesquisas.

PALAVRAS-CHAVE: Comunicagdo Organizacional; Embrapa; Protocolo Comunica-
cional.

IS A WORD MORE WORTHY THAN A PROTOCOL? (IN)FORMALITY
IN ORGANIZATIONAL INTERNAL COMMUNICATION

ABSTRACT: Current case study, foregrounded on a quantitative and qualitative
approach, investigates the structure of an organizational communication process
between the research and communication areas of the Embrapa Agrobiologia Unit
from the perspective of scientific researchers. Lack of knowledge on the development
of procedure protocol may be highlighted. The academic contribution of current
studies involves the fact that formal design of an entrepreneurship communication
process undergoes interferences derived from intrinsic characteristics of the agents
involved and incorporates informal procedures. Suggestions and recommendations
for future research work are forwarded.
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INTRODUCAO

Criada em 1973, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa)
tem como missao “[...] viabilizar solucoes de pesquisa, desenvolvimento e inovacio
para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade” (EMBRAPA, 2002).
Isso tem permitido ao Brasil se destacar no cendrio agropecudrio mundial por meio
da adocio de tecnologias agropecudrias modernas, radicais e incrementais, baseadas
na criagdo e na adaptagio de mdquinas, de espécies de plantas e de animais, e de
sistemas de manejo. Esse destaque tem refletido na melhoria do rendimento fisico
e das lavouras durante a década de 2000 e no aumento da producio de grios e de
proteinas animais no mesmo periodo. Essa constatacao leva a suposicao de que
estaria sendo bem sucedido o repasse das descobertas cientificas da Embrapa para
o mercado e para a sociedade, repasse esse que encontra seus fundamentos no
processo de comunicacio entre a empresa e seus stakebolders externos. Todavia,
Duarte e Ribeiro (2000) informam que, em maio de 2005, a empresa procedeu a
revisao de sua politica de comunicacio, dando inicio 2 uma série de ajustes nas linhas,
nos instrumentos, nas atividades e na sua estrutura. O entao chefe da Assessoria de
Comunicac¢io da Embrapa, Edilson Fragalle, assinalou: “Apesar de termos avangado
nos ultimos anos na nossa comunicagio, e até sermos benchmarking para algumas
empresas, principalmente da drea publica, temos ainda muitas deficiéncias na
comunicacdo interna” (DUARTE; RIBEIRO, 2000, p. 491).

A literatura confirma que a comunicagao com o publico-alvo externo nio
prescinde do funcionamento a contento da comunicagio interna a organizaciao
(ROMAN, 2009; HALL, 1984; MATOS, 2009; SILVA; SILVA, 2010; BUENO, 2005). As
empresas devem procurar um equilibrio nas suas diversas formas de comunicagio,
entendendo que falar com os funciondrios é tio importante quanto com 0s
consumidores (DUARTE; RIBEIRO, 2000). Isso porque a comunicacio € um
sistema Unico, que passa por dentro e por fora da empresa, gerando percepcoes
positivas e negativas nos diferentes pablicos da organizacio (NASSAR, 2006). No
caso da Embrapa esses elementos sio reforcados por se tratar de uma organizacio
que produz conhecimento eminentemente cientifico, que precisa ser repassado a
terceiros - usudrios e clientes externos - € cujo processo envolve, intrinsecamente,
o desenvolvimento de vérios tipos de agcoes de comunicagdo para diversos puiblicos.
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E, para que esse processo se desenvolva sem percalcos, € fundamental que nao haja
ruidos na troca de informacoes entre a drea de pesquisa, diretamente envolvida
na geracdo das tecnologias, e os profissionais de comunicagio e de transferéncia
de tecnologia no que tange especificamente as acoes destinadas a divulgacio dos
resultados aos diversos publicos.

O objetivo deste artigo - que, além dessa introducio, conta com referencial
tedrico, descricio do método, resultados da pesquisa de campo, discussao dos
resultados do levantamento de dados, e conclusdo - € investigar a eventual existéncia
desses percalcos no processo de comunicagdo organizacional entre as dreas de
pesquisa cientifica e de comunicacio da Unidade Embrapa Agrobiologia. Para
tanto, ¢ examinada a estruturacio desse processo, assim como sua interpretacio e
compreensio por parte dos pesquisadores cientificos. Uma das justificativas dessa
investigacdo é que a importancia da comunicagio no Marketing moderno transcende
as empresas desenvolverem um bom produto, acessivel aos seus consumidores-alvo
e com pre¢o considerado atraente (KOTLER, 1998). Outra justificativa advém da
importancia da integracio das ferramentas de comunicacio e dos pontos de contato,
atuando de forma sinérgica para que as organizacOes alcancem seus obijetivos
(GALINDO, 2009). Isso remete ao Plano Diretor da Embrapa (PDE), documento que,
com base em estudos no cendrio mundial, retine diversas informacoes sobre acoes
estratégicas de pesquisa e de gestio da empresa, para execu¢io em um periodo
previamente estabelecido. Sua ultima edi¢io data de 2008 e indica agoes para até
2023. Dentre elas se destacam algumas qualificadas como estratégicas, tais como o
aprimoramento dos fluxos, dos canais e dos espacos formais e informais de didlogo
e de influéncia reciproca que existem entre a Embrapa e seus publicos de interesse
(EMBRAPA, 2008).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 COMUNICACAO INTERNA ORGANIZACIONAL

A comunicacio pode ser definida como “[...] entendimento interpessoal,
participago intencional ou socializa¢io de informacdes com ajuda de sinais, sistemas
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de signos, sobretudo através da linguagem” (COLAUTO et al., 2000, p. 5). O processo
de comunicagio envolve um emissor dirigindo-se a um receptor - o publico - restrito
e determinado, usando um cédigo - linguagem - adequado ao receptor e facilmente
decifravel por ele (KUNSCH, 2003). Transmitida de forma apropriada, a mensagem
tem também um retorno apropriado, tornando-se eficiente, com o processo de
comunica¢io envolvendo trés pontos bdsicos: a fonte, a mensagem e o destino
(ILUFI, 2000). Dessa forma, comunicar é exercer uma atividade social (SOUZA,
20006), na qual individuos que partilham de uma mesma cultura criam e trocam
significados, respondendo a realidade que experimentam cotidianamente. Essas
duas proposigoes que apresentam a comunica¢io COMO um Processo ou Como uma
atividade social nao sio estanques, mas complementares, porque “[...] as mensagens
trocadas s6 tém efeitos cognitivos porque lhes sio atribuidos significados e esses
significados dependem da cultura e do contexto em geral que rodeiam quem estd a
comunicar” (SOUZA, 2000, p. 22).

Ja no que se refere especificamente a comunicacao interna organizacional,
alguns autores a denominam como comunicagio corporativa, outros de comunicagio
empresarial, ou ainda, Endomarketing ou Marketing interno (CLEMEN, 2005). Trata-
se de “[...] um complexo de producao, seja de ideias, normas, pensamentos, valores”
(PEREIRA; MIRANDA, 2007, p. 6), o que sugere “[...] uma reflexdo no sentido
de que € possivel, dentro dos limites de cada um e de cada setor, desenvolver-se
uma comunicagdo interna para que a empresa alcance seus objetivos com maior
eficiéncia e eficicia” (PEREIRA; MIRANDA, 2007, p. 6-7). Ou seja, a comunicacio
interna € direcionada a todos os colaboradores de uma organizacio, e o seu objetivo
¢ promover a integracio dos funciondrios, a troca de informacoes e o estimulo
as experiéncias e ao didlogo (LUPETTI, 2007). Essa comunicagdo, por seu turno,
pode adotar padroes tanto formais como informais. No wltimo caso, € vista como
geradora de aumento de produtividade na escala de relacoes humanas, pois que, em
unissono como as politicas administrativas de recursos humanos, serve a integracao
dos stakeboders a0s objetivos organizacionais, conforme contribui na construcio de
um universo simbdlico (GOMES; SANTOS; RODRIGUEZ, 2012).

Trata-se de posicio alvissareira, tendo em vista que, na pritica, a
perspectiva predominante da comunicagdo organizacional ainda é a instrumental

Rev. Agro. Amb., v.8, n.3, p. 481-504, set./dez. 2015 - ISSN 1981-9951 - e-ISSN 2176-9168



Ferreira e Troccoli 485

ou mecanicista. Nela, padroes e regras estabelecidos a priori devem ser obedecidos.
Qualquer comunicagio nio diretamente relacionada ao desempenho das tarefas
pode ser mal vista, ji que poderd sempre ameacar a integridade da informacio
(NOGUEIRA; TOMEJ, 2013). E manifestagoes paralelas sio ignoradas, como ocorre
no caso da nio comunicacio - caso do siléncio, que € a auséncia de palavras ou de
ruidos, mas que nem por isso deixa de ser uma forma de comunicacio (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2011). Assim, na construcio de uma organizacio confidvel, é
fundamental que as formas conhecidas de comunicagao permitam que os membros
identifiquem quanto hd de declarativo e normativo nas mensagens diretivas, quanto
hi de conteddo técnico e quanto hd de decisio politica (ETKIN, 2007). Contudo,
“Esses ‘acordos’ nio eliminam a ambiguidade que deriva das diferentes logicas em
uma organizacio complexa, mas permitem por em claro as intengoes e regras do
jogo que se sustenta desde a direcio” (SOUZA; ANEZ, 2012, p. 168). Esses aspectos
tangenciam a questio da manifestacio do poder pelas vias comunicacionais,
fenomeno contido, por exemplo, no modelo de comunicagio organizacional
baseado no controle estratégico da comunicagao, que atribui, a0s comunicadores,
objetivos multiplos em face de situagoes. Trata-se de abordagem que ignora a ideia
dos significados compartilhados como a base ou a motivagao para a comunicagio,
fundamentando-se na perspectiva de que a posicao e o poder individuais adquirem
significado através da comunicacio (SCROFERNEKER, 2014).

2.2. MANIFESTAGAO DO PODER PELAS VIAS COMUNICACIONAIS

“Uma organizacio [...] é uma unidade coletiva de acio formada para
perseguir fins especificos e € dirigida por um poder que estabelece a autoridade,
determina o status e o papel de seus membros” (CARDOSO, 2006, p. 1125-1126).
Ao mesmo tempo, nio se pode mais aceitar que o processo de comunicacio, “|...]
mantendo-se com seus modelos homogeneizados, verticalizados e com énfase
na instrumentalidade da comunicacio [...] seja a maneira mais pertinente para
responder aos desafios da gestio estratégica das organizacdes |[...]” (CARDOSO,
2000, p. 1126). Controlar a comunicagio e dominar a informacio siao formas de
exercer poder, conforme se dominam a comunicacio entre os agentes € os caminhos
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percorridos pelas mensagens (SOARES, 2004). “O poder é uma caracteristica
sempre presente na vida organizacional” (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004, p.
286), sendo que o poder legitimo ¢ alocado para posicoes de autoridade dentro da
hierarquia da organizacio. Ainda no que se refere ao poder nas organizacoes, “[...]
falar em organizacdo significa falar em poder, pois esse € parte essencial da realidade
organizacional e jamais deixard de sé-lo” (TERCIOTTI, 2008, p. 25). Toda organizacio
que pretende ser eficaz necessita implantar algumas praticas disciplinares globais,
vez que a resisténcia a controles formais se encontra nos processos enquadrados
em ambientes hierirquicos e que obedecam a priticas disciplinares. Isso porque
os elos hierdrquicos raramente seriam passivos, conforme o poder se manifesta por
meio das préticas disciplinares e das lutas que se opdem ou resistem a tais praticas
(CLEGG, 2007). Assim, o poder se torna uma forma de comunicacio, e essa, por sua
vez, também se constitui em uma fonte e em um instrumento de poder (TERCIOTTI,
2008). Por conseguinte, nas organizagoes, se a comunicagio eficaz facilita as relagoes
de poder, a ineficaz as tornam mais dificeis. Ao mesmo tempo, conforme se constitui
em fonte de instrumento de poder, a comunicacdo passa a apresentar uma relacio
muito clara com a cultura organizacional, conforme os valores e 0s pressupostos
dessa ultima sio transmitidos e reforcados pela comunicagio. Por isso mesmo,
nos ambientes organizacionais emergem contradicoes no trabalho em decorréncia
das muitas barreiras que ali sio erigidas a um livre fluxo de ideias e de opinides
(CURVELLO, 1997), tendo em vista que a comunica¢io empresarial tradicionalmente
conduzida busca, de forma prioritdria, controlar e dominar as situacoes e os
empregados (AKTOUF, 1996).

E nesse campo, onde se misturam poder, comunicacio e cultura, que o
primeiro passa a interferir nao s nas estruturas hierdrquicas formais, mas também
na linguagem das corporagoes. Nesse ponto, os atores organizacionais podem ser
submetidos tanto ao didlogo quanto ao silenciamento, o que provocaria a interdi¢io
da fala nas organizacoes e alimentaria os canais informais (TERCIOTTI, 2008). A
comunicagdo interna nio deve ser utilizada para fazer com que os colaboradores
aceitem as decisoes de superiores, dos presidentes e dos diretores sem muitas
contestacoes. Na verdade, deveria ocorrer o contririo: os departamentos de
comunicacao interna deveriam ouvir as decisoes e as ideias dos presidentes,
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transmitindo-as de forma clara e objetiva para o restante dos funciondrios, atuando
de forma imparcial na transmissao das mensagens (NASCIMENTO, 2010).

3 METODO

Para atingir o objetivo proposto, essa pesquisa foi realizada em trés fases:
1%) Foram buscadas, junto ao supervisor da drea de comunicacio da empresa,
informacoes atinentes apenas aos processos formalmente previstos na empresa,
independente de serem executados ou nio, e independente de serem, ou naio,
complementados e ou substituidos por processos informais; 2) Foi realizada
pesquisa documental, utilizando documentos internos da Embrapa (manuais,
publicages internas, relatorios e Intranet), para mapear o processo de comunicacao
organizacional entre as dreas de pesquisa e de comunicagio da Unidade Embrapa
Agrobiologia - essa tltima oficialmente conhecida como Nicleo de Comunicagao
Organizacional (NCO); e 3?) Foi realizada pesquisa de campo junto a todos os 44
pesquisadores cientificos dessa Unidade para avaliar-lhes a interpretacio desse
processo, por meio de questionario autoadministrado aplicado remotamente em fins
de 2012 e inicio de 2013, dos quais 33 foram tratdveis, com seis questoes fechadas
voltadas para a avaliacdo do perfil do pesquisado, e 13 questoes (seis fechadas e sete
questoes abertas) referentes a sua percepcio quanto a aspectos da comunicacio
interna. Portanto, quanto aos meios tratou-se de pesquisa bibliogrifico-documental,
de campo e survey. Também se tratou de estudo de caso, cuja unidade de anilise foi a
Embrapa Agrobiologia, com as unidades de observacio tendo sido os pesquisadores
cientificos nela alocados (GONGALVES; MEIRELLES, 2004), e com os dados obtidos
na pesquisa primdria tendo sido contrapostos as informacdes documentais da
Embrapa atinentes a sua politica comunicacional interna (YIN, 2005).

A abordagem foi quantitativa com uma vertente qualitativa, j4 que o
instrumento de pesquisa foi desenhado para levantar tanto indicadores numéricos
como evidéncias qualitativas. As informagoes sobre o perfil dos pesquisados foram
tabuladas e tratadas pela estatistica descritiva. Os aspectos da comunicacio interna no
caso das perguntas fechadas foram analisados pelo mapeamento das respostas e em
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seu tratamento por meio da estatistica descritiva; no caso das abertas, foi analisado
o conteddo das respostas com grade aberta (BARDIN, 1977; VERGARA, 2010). O
modelo utilizado no mapeamento do processo de comunicacio organizacional foi o
de Lasswell (1935), conforme disposto na Figura 1.

Elementos que . .
detertninam o Quem = Diz o qué -—) Em que = Aquem gmp Comque

processo de canal efeito

comunicagio
[ Receptar} ‘ Efeito w

Figura 1. Representacio do Paradigma de Comunicacio de Lasswell (1935)

Agentes — Ernissor lMensagem} ( Meto

Fonte: Elaboracio prépria, adaptado de Tibério (2010)

4 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Na Fase 1, 0 mapeamento dos processos formalmente previstos na empresa
permitiu constatar, de forma simplificada: 1) quais os atuais agentes responsaveis
pela geracio das informagoes e pelo seu repasse; e 2) quais as atuais formas e
ordenagoes dos fluxos das informagoes entre todas as dreas indicadas, incluindo a
interacio entre a drea de pesquisa (cujo papel € a geracio de conhecimento e de
tecnologias) e a drea de comunicagao da empresa, incumbida da divulgacao dessas
mesmas tecnologias para a sociedade (ver Figura 2).

NaFase 2,2 pesquisa documental mapeou os canais formais de comunicagao
existentes na estrutura da empresa (memorandos, sistemas, e-mails', reunioes,
relatérios) que ligam os players indicados na Figura 2. Foi identificado o IDEARE,
sistema que permite a administracao da carteira de projetos, e que foi concebido para
acompanhar as mudancas da empresa, permitindo ajustes quando necessirios, além
de oferecer uma integracio com outros sistemas corporativos internos. A andlise
documental também indicou que ha diversos sistemas na Embrapa Agrobiologia,
inclusive um sistema interno informatizado, disponivel na Intranet da Unidade,
chamado de Agenda de Eventos, que é o protocolo de comunicacio entre a drea
de comunica¢io da Unidade e todas as demais, permitindo 1) o agendamento de

! Para Melo (2009), Mattos (2009) e Aragjo e Freire (1996), o correio eletronico é um canal formal.
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eventos por qualquer funciondrio da Unidade, incluindo bolsistas’2; 2) a marcagao
de espacos para a realizacdo de atividades como cursos, reunides e visitas; e 3) que
qualquer setor, incluindo o setor de transferéncia de tecnologia, solicite o apoio da
drea de comunicagio para confeccio e distribui¢io de materiais de divulgacio, como
cartazes e folders, necessirios aos eventos do setor.

Pewgaiisadans
Chelia de PED = | intwrnos soelvidos o | FUSCoetemo
NS proRs st b

koo Fhema
usubricelingi
BEiculores

Filicd eater s
[
sstrngionintag

Pubiico pitema
aricuRares
Bfrilegiadea

Publico pidema
eepednl ligadarec
BETOnnESchs

Nota: A cor escura indica os agentes relacionados ao publico interno e a cor clara indica os agentes
relacionados ao publico externo

Figura 2. Unidade Embrapa Agrobiologia - Agentes atuantes na geracio e na divulgacio de conheci-
mentos, e indicagio dos fluxos de disseminacio desses conhecimentos na ordem das etapas em que
ocorrem

Fonte: Elaboragio propria

O Quadro 1 traz a organizacio das informagoes da Fase 2 a luz do
paradigma de Lasswell (1935): a localizagio especifica dos agentes emissores da
? Estagidrios e bolsistas da Embrapa sao estudantes de ensinos médio e superior, que possuem atividades de

apoio a pesquisa e de iniciacio cientifica, assim como ao mestrado e ao doutorado em projetos de pesquisa
da Unidade.
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comunicacdo e do(s) respectivo(s) agente(s) recebedor(es) e veiculos formais de

comunicacao utilizados.

Quadro 1. Embrapa Agrobiologia - Agentes emissores e recebedores da comunicagio
gerada, e veiculos formais de comunicacio utilizados.

Agente emissor

Agente recebedor da

Veiculos formais de comunicacao utilizados

da comunicacio comunicacao
. E-mails, reuni6es de pesquisa, informativo
Chefia de P&D Pesquisadores ; ’ pesquisa,
interno.
Sociedade Matérias jornalisticas em veiculos de
I comunicacio tipicos de Endomarketing, matérias
Profissionais de ) ‘o . o
o jornalisticas em veiculos de comunicacio,
Comunicagao . L
Colaboradores convites para participacio em eventos

institucionais.

Profissionais de
Transferéncia de

Técnicos e
extensionistas

Dias de Campo, palestras, cursos, participacao
em feiras agropecudrias e em eventos técnicos,
publicacoes da Embrapa.

a) Usudrios finais

a) Dias de Campo, cursos, palestras, contatos
diretos dos técnicos e extensionistas com

€OMuNicacio;
Pdblico interno
profissionais de
transferéncia de
tecnologia.

i agricultores; .
Tecnologia gricul ; agricultores;
b) Agricultores . .
civilegiados b) Dias de Campo, palestras, cursos, feiras
priviicg . agropecudrias, eventos técnicos, publicagoes
¢) Empresas ligadas ao
agronegocio Embrapa;
groneg ¢) Editais.
. a) Participa¢io em eventos cientificos internos e
a) Publico externo ) pag - A
A externos a Embrapa, produgio académica;
académico; , 2 , .~
S b) E-mails, reunides especificas, reunides
b) Publico interno . ; . C
. ) quinzenais de pesquisa, semindrios internos,
demais pesquisadores; o )
Reunido Anual de Pesquisa,
w ¢) Chefia de P&D e - . . -
5 ) ¢) Reunides de pesquisa, e-mails, relatorios,
s demais chefias. . !
| Reunido Anual de Pesquisa.
o
& Piblico interno
= profissionais de

E-mails, convites para participacdo em
reunioes especificas e nas reunides de pesquisa
quinzenais, Reunido Anual de Pesquisa.

Fonte: Elaboragio propria
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Na Fase 3, 73% da amostra dos pesquisadores cientificos responderam
que conheciam o protocolo para o envio de informagoes entre a drea de pesquisa
e a drea de comunicacdo - ou seja, o sistema denominado Agenda de Eventos.
Contudo, apenas um terco deles (11 respondentes) disse que esse conhecimento era
perfeito, e indicaram que tomaram conhecimento dele de nove formas diferentes,
incluindo e-mails e “divulgagdo interna” promovidos pela equipe do NCO, artigos
de divulgacao publicados no Informativo Agrobiologia Acontece, e-mail do chefe do
setor, e “pelo uso”. Outros 11 respondentes informaram nao conhecer perfeitamente
esse canal e indicaram por que, sendo divididos em quatro grupos: a) efetiva e
somente tém duavidas sobre o protocolo, desconhecendo-lhe a existéncia formal, ou
nio sabendo se a Agenda de Eventos ¢ o protocolo mencionado, ou nio sabendo
preencher o formuldrio do instrumento por ser atividade nio muito frequente
ou apenas periférica ao dia a dia do pesquisador, ou revelando-se inseguro sobre
eventuais modificacdes recentes no protocolo; b) nio tém mais do que uma nog¢io
a respeito do instrumento, por isso preferindo “atalhos” na comunica¢io com o
NCO, tais como o envio direto das informacoes “as mais completas possiveis”; ¢)
tém duavidas a respeito de outro processo ou de outro assunto qualquer, tais como
desconhecimento “do processo como um todo”; e d) criticos do modus operandi do
protocolo, por exemplo defendendo o contato mais informal NCO-pesquisadores,
entendendo o protocolo como “meio burocritico para uma empresa pequena” dado
0 “pequeno espaco fisico que separa 0 NCO da drea de pesquisa”, menos “efetivo”
do que o contato pessoal.

Quando perguntados se buscavam o apoio da drea de comunicacao quando
0 projeto requer acoes e atividades, ou quando seus resultados estio prontos para
divulgagio, 27 (79% da amostra) responderam positivamente e 06 (21% da amostra)
responderam negativamente. Dentre esses ultimos, 04 (67% dessa subamostra)
nio explicaram por que prescindem da drea de comunicagio, e 02 (33% dessa
subamostra) o fizeram: devido a admissao recente (implicando que ainda nao surgiu
a necessidade) e a questoes priticas (por exemplo, imprimir banners “por conta
propria, por ser ripido”). Ja 11 dos 27 que responderam positivamente (41% dessa
subamostra) informaram conhecer e seguir o protocolo, 10 (37% dessa subamostra)
disseram que nio o seguem por nio o conhecerem, e 06 (22% dessa subamostra)
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confessaram nio seguirem o protocolo embora o conhecam. Para esses ultimos,
os motivos alegados foram de seis ordens: desorganizacio pessoal; julgamento
pessoal de que o instrumento € “extenso”, “burocritico”, possuindo campos de
preenchimento que “ndo tém muita relacio com o tipo de evento”; distancia fisica
(existente entre a drea de comunicacio e a drea de pesquisa); falta de tempo; maior
praticidade e percepcio de maior eficicia em procurar pessoalmente o apoio do
NCO do que em utilizar o instrumento; e conhecimento insuficiente do instrumento.

Quando questionados se sabiam para quais tipos de publico o NCO
repassa informagoes sobre os resultados e as acdes dos projetos, 07 respondentes
(21% da amostra) responderam negativamente e 02 nao responderam. Esses Gltimos
ainda indicaram “parcialmente” em seguida, trazendo a tona um conhecimento
superficial ou incipiente do processo. Dentre os 24 restantes (73% da amostra),
os tipos de publico informados foram o externo (agricultores, pesquisadores)
e o interno (funciondrios, bolsistas). Ao serem convidados a dizer se conheciam
e como identificavam as formas como o NCO repassa as informagoes sobre o0s
projetos para os diversos tipos de publico, 12 respondentes (36% da amostra) e
19 (58% da amostra) responderam respectivamente de forma negativa e positiva,
um pesquisador nio respondeu e o outro respondeu reticentemente (‘Alguns, na
realidade nio sei se conhego todos...”). Dentre aqueles que disseram nio conhecer
essas formas, metade as listou, o que leva a crer que a resposta negativa tenha a
ver com sentirem-se inseguros quanto a realmente dominarem esse conhecimento.
Houve a identificacao de 17 publicos-alvo da Embrapa e de uma ampla variedade
de formas, com acertos nessas identificacdes - muito embora se tenha observado
alguma confusio ao relacionar a forma ao publico respectivo.

Ao responderem sobre a frequéncia com que tomam conhecimento das
acoes adotadas pelo NCO para divulgar os resultados das pesquisas aos diversos
publicos, e sobre sua opinido a respeito, 64% da amostra indicaram ter informagoes
inadequadas a respeito dessas acoes. Dentre os trés que disseram nunca tomar
conhecimento, um creditou ao fato de ser recém-admitido na empresa. Dentre
os que disseram raramente tomar conhecimento das acdes de divulgacao, apenas
nove emitiram opinido a respeito dessas agoes: trés se limitaram a elogios nio s6
as acoes em si como a equipe do NCO, e os seis outros aproveitaram para langar

Rev. Agro. Amb., v.8, n.3, p. 481-504, set./dez. 2015 - ISSN 1981-9951 - e-ISSN 2176-9168



Ferreira e Troccoli 493

criticas diversas a essas acoes. Quando perguntados se haviam buscado algum
apoio da drea de comunicacio da Embrapa Agrobiologia nos ultimos trés anos, 04
pesquisadores responderam negativamente (12% da amostra), 03 nao responderam
(9% da amostra) e os 26 restantes (79% da amostra) responderam positivamente.
Dentre esses ultimos, os tipos de apoio buscados incluiram, por exemplo, apoio
para palestras e para workshops, realizagio de treinamento, gravacio de videos e
divulgacio na midia, além da (inusitada, por ndo estar diretamente relacionada a
drea de comunicacio) ajuda para a realizacao de coffee break.

Finalmente, 22 pesquisadores - ou seja, dois tercos da amostra - deram
sugestoes para aprimorar o fluxo de informagoes entre sua drea e 0 NCO, respostas
que se encaixaram em quatro categorias: 1) Integracio NCO-pesquisadores: o
maior niimero de respostas remeteu a sensacio dos respondentes de que ¢é fraca a
interagdo entre 0 NCO e a drea de pesquisa; 2) Contato pessoal: énfase no corpo a
corpo, em detrimento ao contato protocolar, para a troca de informagoes entre as
duas dreas, com énfase na necessidade de os pesquisadores serem a parte procurada
nesses encontros; 3) Desconhecimento das atividades do NCO: o terceiro maior
numero de sugestoes remeteu ao desconhecimento das agoes de divulgacio, com
a percepcdo de falta de agilidade e de proatividade do NCO; e 4) Rejei¢ao ao atual
procedimento para a interacdo: os pesquisadores mostraram-se desconfortiveis com
a atual forma de interface com o NCO.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO LEVANTAMENTO DE DADOS

Se apenas 34% dos pesquisadores conhecem perfeitamente o sistema
Agenda de Eventos, essa divulgacio aparentemente nio tem sido suficiente em
termos quantitativos e/ou qualitativos. Essa constatacio é deveras preocupante se
considerar-se que ‘A comunicagio é como uma orquestra sem maestro, na qual
todos os musicos sio parte do show e fazem a sua propria musica a partir de codigos
comuns que orientam seus comportamentos” (BORELLI, 2005, p. 78). Isso se reforca
com a verificacio de que, no fluxo de informacoes entre a drea de comunicacio
e o grupo de pesquisa, misturam-se formas claramente informais (via “E-mail do
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chefe do setor”), idiossincraticas (“pelo uso”), teoricamente inaceitdveis (“buscando
informacoes diretamente no setor de comunicacio” indica que o pesquisador é que
tem que procurar se informar, aparentemente indicando ineficiéncia do NCO) e
até mesmo incomuns (“experiéncia propria ao organizar eventos”). Nas respostas
dos pesquisadores que informaram nao conhecer perfeitamente esse canal e que
explicaram por que, chamou a aten¢ao haver pesquisadores que desconhecem que
o protocolo existe, assim como também hd aqueles que nao lhe associam o nome
Agenda de Eventos. Essa disassociacao indicaria que os pesquisadores ou nao tém
no¢io alguma ou tém nogdo incompleta de a que se presta a Agenda de Eventos.
Os prejuizos, nesse caso, podem ser inimeros, ja que comunicacao ¢ uma ponte
de sentidos entre as pessoas, de tal forma que elas podem compartilhar aquilo
que sentem e sabem, e cuja utilizacdo pode garantir que uma pessoa cruze, com
seguranca, o rio de mal-entendidos que muitas vezes a separa das demais (KUNSCH,
2003).

Houve pesquisadores que informaram terem duvidas sobre o
preenchimento do formuldrio de solicitacgio por nio saber lidar com os campos
existentes, sugerindo que, quando da implantacio do sistema da Agenda de
Eventos, o trabalho de divulgacio interna nio foi suficiente para dirimir as davidas
sobre o seu funcionamento. Por outro lado, houve pesquisador que nio encara
esse desconhecimento (“me parece que hid um formuldrio especifico”) como um
problema, tdo somente “administrando” a situacio a sua moda, definindo atalhos na
sua comunica¢ao com o NCO: ele prefere interagir com o NCO por meio de um canal
alternativo, repassando, a esse ultimo, as informacdes “as mais completas possiveis”.
Também ficou claro que reina confusdo sobre o que ¢ efetivamente o protocolo,
havendo quem nio conseguisse fazer-lhe a associacdo ao sistema da Agenda de
Eventos. Isso parece confirmar que a capacidade de entendimento das mensagens
por parte desses receptores da comunicacdo precisa ser mais bem compreendida
na Embrapa, apesar de a divulgacao ter sido realizada em diversos canais, como
murais e outros veiculos de informacio. Nao por acaso, Larkin (2005, p. 7) diz que ‘A
maior parte das mensagens as pessoas nio querem ouvir”, enquanto Cabral (2004)
informa que talvez um dos maiores problemas da comunicacio humana na vida
organizacional seja a pretensao de que € ficil comunicar corretamente. Dentre esses
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nio familiarizados, houve quem nio se furtasse a se posicionar claramente contrério
a0 uso do protocolo - “o contato pessoal é mais efetivo”. Um respondente que
relatou davidas a respeito sobre o processo nessa e em diversas outras respostas do
questiondrio se justificou com a frase “fui admitido recentemente na empresa”. Esse
fendmeno pode ser justificado de duas formas: a) pelo lado frigil da natureza da
comunica¢io humana, conforme Cabral (2004, p. 69): “[...] por sua complexidade,
sutilezas e singularidades, sempre pode provocar, ao contririo do que se propoe,
incompreensao, mal-entendidos e/ou discordancias entre seus interlocutores”; b) por
uma falha na divulgacio dos processos de trabalho na Unidade, jd que recenticidade
no pertencimento ao quadro de pesquisadores nio deveria ser suficiente para
implicar desconhecimento dos processos de trabalho.

Houve respostas relativas as dividas quanto ao protocolo que ultrapassavam
as fronteiras desse (“Qual o tempo para receber o material de apoio, qual o custo,
isso é arcado pelo projeto?”), assim como houve respostas que indicaram que o
desconhecimento dos pesquisadores pode ultrapassar - em muito - apenas o
protocolo em si (“Qual o tempo para receber o material de apoio, qual o custo,
se isso € arcado pelo projeto”). Esse desconhecimento pode remeter a questoes
estruturais sobre procedimentos internos que transcendem as atividades do NCO e
que podem ser vitais para a propria existéncia da Unidade.

As respostas que continham criticas sobre o modus operandi do protocolo
indicaram que a visao dos pesquisadores quanto a esse instrumento € de burocracia.
Para eles, em que pese a empresa ter perto de 150 colaboradores e estrutura e
funcionamento consideravelmente complexos, ela seria pequena o suficiente para
que os contatos fossem no corpo a corpo, que seriam mais eficientes do que aquele
inserido em um processo formal. Essa necessidade de contato humano, como se o
usudrio do sistema sentisse que esse pode ser facilmente substituido por um simples
téte a téte, deveria ser motivo de questionamento dentro da Unidade, compondo
um mapeamento dos reais motivos da preferéncia pela adocio desses atalhos
ao protocolo formal. De fato, deveria chamar a atengio do NCO que, dentre as
respostas dos pesquisadores que confessaram nao seguirem o protocolo embora o
conhegam, tenha sido justificado que tal se di por seu julgamento pessoal de que o
instrumento € “extenso”, “burocritico”, possuindo campos de preenchimento que
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“ndo tém muita relacio com o tipo de evento”. Na verdade, esse distanciamento do
recurso tecnoldgico, a favor do encontro pessoal, pode ter causas mais profundas do
que apenas essas criticas registradas na pesquisa.

Esse raciocinio ¢ complementado pelo fato de 64% da amostra terem
indicado que recebem, com frequéncia aquém da ideal, informagoes das acoes
adotadas pela drea de comunicagio da Embrapa Agrobiologia para divulgar os
resultados das pesquisas aos diversos publicos. Foram verificados dois tipos de
critica: a) aquela que nio julga a eficicia das iniciativas de comunicagio do NCO,
mas sim sua selecio sobre o que divulgar e sobre quando divulgar; e b) aquela
referente a forma como a divulgacio é feita, mirando sua eficicia, que estaria aquém
do desejavel. Por outro lado, houve pesquisadores que elogiaram o trabalho do
NCO, considerando-o importante e reconhecendo a competéncia dos profissionais
da drea. Essa mistura de posicoes reforga a percep¢io de que € muito importante
que o NCO divulgue com muito mais afinco qual é o real papel da comunicagio na
Unidade, de modo que o grupo de pesquisa nio crie expectativas distorcidas sobre
o trabalho. Isso evitaria, por exemplo, uma certa confusio que a pesquisa mostrou
sobre as formas como esse apoio se dd, ji que houve respondente que ai incluiu
servicos de apoio para coffee break.

Finalmente, quando convidados a dar sugestoes para aprimorar o fluxo
de informacdes entre o NCO e a drea de pesquisa, a andlise das condensacdes das
respostas obtidas mostrou que o ponto de vista da drea de pesquisa a respeito
segue aproximadamente a seguinte logica: 1) Os pesquisadores nio tém tempo
(“Pesquisadores [...] sempre estdo com as mesas cheias”), nem lhes foi desenvolvida
cultura (“Me parece que os pesquisadores devem ter maior iniciativa para procurar
o setor de comunicacao”), para buscar o apoio da drea de comunicagio para a
divulgagio dos resultados das pesquisas, e o canal da Intranet nio ¢ amigivel com
o usudrio (“Provavelmente estd muito ficil, mas eu gostaria de saber onde estd esse
protocolo para o envio de informagoes”); 2) Com isso, esse contato fica prejudicado,
implicando, por sua vez, falta de clareza quanto a func¢io, a0s recursos e 20 apoio
disponibilizados pela drea de comunicacio, cujo plano de trabalho é desconhecido
pelos pesquisadores (“E de extrema importincia que fique claro, para todos os
pesquisadores e demais funciondrios, a fungao do setor [de comunicagcdo] tanto no
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que se refere ao publico interno quanto externo”); 3) A drea de comunicacio, por
sua vez, ¢ formalmente pouco envolvida de modo aprioristico com as atividades da
drea de pesquisa cientifica (‘A drea de comunicagdo precisa participar da elaboragio
das propostas de pesquisa”); 4) Esses desencontros levam os pesquisadores a
entenderem que o modus operandi da drea de comunicagio € insuficiente (“Ela nio
se integra com as dreas de pesquisa e de transferéncia de tecnologia”), protocolar e
burocritico; 5) Essa falta total de alinhamento induz a que se pense que a solucio
possa ser o contato pessoal, ao invés do impessoal, até porque jd houve experiéncia
nesse sentido, que foi avaliada positivamente (“Estagidrios eram orientados por
profissionais da drea de comunicacio e faziam contato direto ou por telefone com
os pesquisadores da Unidade a cada semana”); e 0) Ao final, essa situagio leva
os pesquisadores a priorizarem contatos informais com os profissionais do NCO,
atitude que retroalimenta o distanciamento deles do processo formalizado, assim
como as distor¢des sentidas no desempenho do NCO, perpetuando-as.

6 CONCLUSAO, CONTRIBUICAO, LIMITACOES E INDICACOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

Dois pontos principais ficaram muito claros, ao final dessa pesquisa:
a) metade dos pesquisadores reunidos na amostra desconhece as formas como
0 NCO repassa as informagoes sobre as agoes e os resultados dos projetos para
os diversos tipos de publico; b) de uma forma geral, aos pesquisadores falta uma
conscientiza¢do sobre o que significa a obediéncia a um protocolo processual. Tém-
se, portanto, duas situacoes dentro da Embrapa Agrobiologia: 1) aquela que se pode
supor seja vivida pelo NCO, cujos profissionais seriam desafiados diuturnamente no
desenvolvimento de suas atividades de rotina devido a esse desalinhamento entre as
regras de comunicacio estabelecidas e seus conhecimentos e cumprimento por parte
dos pesquisadores cientificos; 2) aquela que remete a posicio dos pesquisadores,
que, em um primeiro momento, pode indicar sua preferéncia por subverter essa
ordem, conforme entendem que os trimites comunicacionais sao “burocriticos”.

Contudo, a conclusio de que esse desencontro estaria evidenciando tao
somente um urgente esforco de catequizacio dos pesquisadores no sentido de
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passarem a cumprir o protocolo formal de interacio do NCO, pode, na verdade,
revelar-se apressada e parcial. E fato que boa parte dos pesquisadores indicou ter
dificuldade para compreender o sistema de protocolo da Agenda de Eventos como
0 unico protocolo existente, no momento da pesquisa, para solicitacio de apoios
(agendamento de sala, solicitagio de material como folders e banners, apoio em
eventos). Independente de esse desencontro estar sendo alimentado pelo aparente
mau posicionamento do sistema da Agenda na Intranet da Unidade (por meio de
um icone que supostamente lhe garantiria visibilidade, mas cujo efeito, a julgar pelos
resultados dessa pesquisa - davidas, desconhecimento - ficou aquém do desejado),
o que ali deveria ser investigado, prioritariamente, ¢ se mesmo um aumento dessa
visibilidade eliminaria o referido desencontro. Isso porque é natural que surja o
seguinte questionamento: até que ponto os pesquisadores da Embrapa, com sua
elevada formacao cientifica e seu engajamento diuturno com pesquisas de ponta
e de alta relevancia para a agropecudria do Pais, de fato entenderiam ser relevante
serem catequizados a dedicar parte do seu tempo a cumprirem tarefas distintas
daquelas atinentes ao core do seu trabalho? Afinal, nas palavras de um deles, as mesas
dos pesquisadores “estao sempre cheias”. Ademais, além de nio se poder esquecer
que o contato face a face é considerado por alguns autores o mais rico no dmbito
empresarial (PIMENTA, 2002), as relagcoes de poder podem existir nos processos
comunicacionais (FARIA; MENEGHETTI, 2001), sobretudo em uma organizacio
onde o foco é a pesquisa cientifica e onde o quadro interno € predominantemente
composto de pesquisadores.

Os resultados dessa pesquisa indicam que a melhoria na comunicacio
interna da Embrapa Agrobiologia poderia advir de algumas providéncias, tais
como a formalizagio das maneiras que os pesquisadores indicaram como sendo
de sua preferéncia para a interagio com o NCO. Essas maneiras poderiam incluir
0$ encontros pessoais, nos quais pesquisadores passam as informacoes sobre seus
projetos e solicitam os apoios necessarios. Uma possibilidade seria, por exemplo,
resgatar a acio de estagidrios que procuravam o ndcleo de pesquisa para coletarem
nao s6 as informacoes oriundas dos resultados das pesquisas; também poderia ser
providenciada uma maior interacio dos profissionais do NCO com as atividades de
pesquisa, ja que houve relatos reclamando que a drea de comunicagio é formalmente
pouco envolvida de modo aprioristico com as atividades da drea de pesquisa cientifica.
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A contribui¢do académica dessa pesquisa reside no fato de haver indicado que, para
que a comunicagdo interna corporativa se dé na fluidez necessiria a garantia do
repasse das informacoes aos stakeholders externos, € necessario mais do que apenas
o desenho de um processo teoricamente correto. As caracteristicas intrinsecas
dos agentes envolvidos - no caso examinado aqui da Embrapa Agrobiologia, os
pesquisadores cientificos - devem ser levadas em conta nesse desenho, de forma
que ndo subsistam resisténcias pessoais a sua transformagao em agoes concretas.

Dentre as limitagoes dessa pesquisa, podem-se listar trés: 1) a caracteristica
de comunicagio intencional, linear e assimétrica do modelo de Lasswell (1935)
limita a riqueza dos resultados obtidos com sua utilizacio; 2) os vieses classicos
da pesquisa “de quintal” indicados por Creswell (2010), j4 que a pesquisadora é
funciondria da empresa escolhida como objeto de estudo; e 3) a provavel intimidacio
ou constrangimento sentidos por alguns dos cientistas-pesquisadores devido a
proximidade do trabalho com a pesquisadora, o que os teria levado a calibrar suas
respostas conforme se sentiram mais ou menos confortiveis quanto as perguntas.
Futuros estudos poderdo investigar a visio dos profissionais lotados na drea de
comunicagio da Embrapa Agrobiologia quanto a interface com os pesquisadores
cientificos, assim como realizar o mesmo mapeamento em outras Unidades da
Embrapa.
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