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RESUMO

Este estudo, conduzido sob a forma de estudo de 
caso realizado em um dos Centros de Pesquisa 
da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária 
(Embrapa) aborda o processo de comunicação 
organizacional. A intenção deste artigo foi avaliar 
o processo de comunicação que a Embrapa 
estabelece com a sociedade, através da análise 
dos seguintes fatores: tipo, frequência, forma, 
comportamento e impacto dessa comunicação, 
tendo como parâmetro o modelo Service 
Quality Gap Analysis (SERVQUAL). Tomando 
como parâmetro as categorias: tangibilidade, 
confiabilidade, responsividade, segurança e 
empatia. Esta pesquisa é de natureza qualitativa, 
e os dados para sua realização foram coletados 
a partir de entrevistas semiestruturadas com 
foco em quatro grupos de atores organizacionais 
internos e externos. O tratamento das entrevistas 
foi feito através da análise de conteúdo e conduziu 
à produção de categorias sintéticas relacionadas 
a cada fator de análise: tipo, frequência, forma, 
comportamento e impacto da comunicação. O 
tratamento dos dados evidenciou que cada um dos 
grupos entrevistados apresenta convergência geral 
em relação aos quesitos. 
Palavras-Chave: Administração Pública; Comu-
nicação Organizacional; Comunicação Externa; 
SERVQUAL. 

ABSTRACT

This study, conducted in the form of a case 
study carried out in one of the research centers 
of the Brazilian Agricultural Research Corpo-
ration (Embrapa) discusses the process of or-
ganizational communication. The intention of 
this article was to evaluate the communication 
process that Embrapa establishes with society, 
through the analysis of the following factors: 
type, frequency, form, behavior and impact of 
communication, having as parameter the mod-
el Gap Analysis Service Quality (SERVQUAL). 
Taking as parameter the categories: tangibili-
ty, reliability, responsiveness, assurance and 
empathy. This research is qualitative in nature, 
and the data for its realization were collected 
from semi-structured interviews focused on 
four groups of organizational actores internal 
and external. The treatment of the interviews 
was done through content analysis and led to 
the production of synthetic categories related 
to each factor analysis type, frequency, form, 
behavior and impact of communication. The 
data show that each of the groups interviewed 
presents general convergence in relation to the 
questions.
Keywords: Public Administration; Organiza-
tional Communication; External Communica-
tion; SERVQUAL.
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1 Introdução

São conceitos emergentes no 
campo da administração pública a ac-
countability, a prestação de contas, a 
transparência, o acesso à informação e, 
mais que isso, a possibilidade de com-

preendê-la, encontrando nela signifi-
cado e sentido. Subjacente a isso está 
a comunicação, aqui tomada como um 
processo complexo e multidimensional 
(SCHULER, 2004). 

A descrição e compreensão da di-
nâmica desse processo no contexto da po-
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lítica de comunicação de uma organização 
é um tema que admite maior aprofunda-
mento, em especial em organizações pú-
blicas. O arranjo de relações que conforma 
as organizações, envolvendo seus públi-
cos internos e externos, acentuada em um 
contexto de crescente exigência em ter-
mos de transparência e de busca de legiti-
mação social, faz com que seja necessário 
repensar as estratégias, as estruturas e os 
processos comunicacionais.

Os veículos de comunicação, em 
especial nas últimas décadas, evoluíram a 
ponto de, atualmente, assumir a condição 
de função estratégica na Administração 
Pública, ainda que nem sempre seja as-
sim percebida. O imperativo de publici-
sação por parte das organizações públicas 
de ações orientadas para a efetividade na 
prestação de serviços é condição funda-
mental de legitimidade institucional.

Nesse contexto, estudos empí-
ricos tendentes a revelar diferentes di-
mensões de efetividade dos processos 
de comunicação em organizações públi-
cas podem contribuir para a sinalização 
de ações de aperfeiçoamento. Tendo 
em vista tais considerações, este estudo 
aborda o caso de uma empresa pública 
– o Centro de Pesquisa da Empresa Bra-
sileira de Pesquisa Agropecuária (Em-
brapa), denominado Centro de Pesquisa 
de Pecuária dos Campos Sulbrasileiros 
– Embrapa Pecuária Sul. Esta unidade é 
um dos 40 Centros de Pesquisa da Em-
brapa, uma empresa pública vinculada 
ao Ministério da Agricultura, Pecuária e 
Abastecimento, que tem como principal 
missão viabilizar soluções de pesquisa, 
desenvolvimento e inovação para a sus-
tentabilidade da agricultura e em bene-
fício da sociedade brasileira.

Este estudo tem como objetivo 
analisar o tipo, a frequência, a forma, o 
comportamento e o impacto da comu-
nicação que a Embrapa estabelece com 
a sociedade, uma vez que se acredita 
que essas dimensões sejam capazes de 
auxiliar os administradores públicos a 
formularem políticas públicas organiza-
das, bem como de ajustar a comunicação 

utilizada através de instrumentos mais 
modernos ou adequados ao seu destina-
tário. Em decorrência disso, as questões 
orientadoras deste estudo são: 1) a forma 
como o ente público apresenta suas ati-
vidades, suas propostas, seus resultados 
e seu planejamento está tendo impac-
to para a sociedade a ponto de permitir 
que esta compreenda as atividades em 
questão?; 2) que instrumentos a entidade 
utiliza para divulgar suas ações e qual o 
impacto positivo para a sociedade a que 
se destina?; 3) esses instrumentos são 
considerados coerentes com o padrão 
comunicacional contemporâneo?; 4) a 
frequência com que o ente estudado se 
comunica com os destinatários dos ser-
viços é considerada satisfatória?; e 5) 
como o público-alvo avalia a comunica-
ção do agente público? 

Segue-se a essa introdução o 
referencial teórico necessário ao trata-
mento dos dados. Após, apresenta-se a 
metodologia utilizada neste estudo, bem 
como a descrição e a análise dos dados. 
Por fim, estão as considerações finais e 
sugestões decorrentes deste estudo.

2 Referencial teórico

O contexto atual em que se inse-
rem as organizações públicas remete a 
transformações constantes em diferen-
tes dimensões de suas estruturas e de 
seus processos. Paralelamente ao pro-
cesso de redemocratização e de algu-
mas reformas administrativas no setor 
púbico, foram sendo extintos órgãos 
formuladores de políticas de médio e 
longo prazo. A ideia de planejamento 
passou a ser confundida com autorita-
rismo e a ideia de que o “mercado” re-
solveria todos os problemas de direção, 
controle e gestão de ações privativas do 
estado está em declínio.

Para Neto (2008), nas últimas dé-
cadas vem crescendo o nível de cons-
cientização acerca da importância da 
administração pública na sociedade e, 
consequentemente, as cobranças por 
uma atuação mais eficiente  por par-
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te das organizações governamentais. 
Como resposta às novas demandas, a 
administração pública vem buscando 
outras formas de aumentar a sua efi-
ciência no atendimento ao cidadão, 
considerando-o agora como cliente, e, 
por isso, tornou-se necessário estudar a 
gestão pública a partir de uma aborda-
gem totalmente nova.

A satisfação dos usuários em re-
lação a determinado órgão público é fir-
mada ao longo dos anos, parcialmente, 
através das atividades de comunicação 
que se estabelecem entre a sociedade 
(usuário) e o prestador do serviço (ór-
gão público). 

A sociedade brasileira, obser-
vadas as diferenças entre regiões, seg-
mentos e setores, vem transformando 
sua cultura e, como consequência, suas 
crenças e seus valores. Em escala cres-
cente, setores organizados da sociedade 
e gestores públicos, vêm percebendo a 
necessidade de uma boa comunicação 
focada nas diferenças e que atenda to-
das as necessidades.

2.1 Conceitos fundamentais em comu-
nicação organizacional

Conforme Figueiró (2006), uma 
frequente e equivocada divisão da co-
municação organizacional ocorre entre 
os campos mercadológico e institucio-
nal. Não raro, pensa-se que cuidar das 
marcas e dos produtos é tarefa exclusi-
va do marketing, enquanto que formar a 
imagem institucional é incumbência da 
comunicação empresarial. No entanto, 
é impossível para uma organização dis-
tinguir a sua imagem do prestígio e da 
qualidade de seus produtos.

Entende-se como comunicação 
administrativa “aquela que se processa 
dentro da organização, no âmbito das 
funções administrativas; é a que per-
mite viabilizar todo o sistema organiza-
cional, por meio de uma confluência de 
fluxos e redes” (KUNSCH, 2003, p. 152 
apud ALMEIDA, 2005). Com a comu-
nicação administrativa, organizam-se 

os fluxos de informações em todos os 
níveis (nas redes formais e informais) e 
viabiliza-se o funcionamento do siste-
ma organizacional. 

A palavra comunicação, etimo-
logicamente, deriva do latim comuni-
care, cujo significado é tornar comum, 
partilhar, trocar opiniões. Comunicação 
significa troca de ideias, tornar algo co-
mum ou fazer-se compreendido (MA-
SER, 1975). Desse modo, o conceito 
de comunicação pública pode ser com-
preendido como a troca partilhada de 
informações de utilidade pública ou de 
compromissos de interesse geral (ZE-
MOR, 2009). 

Figueiró (2006) acrescenta ain-
da que a comunicação integrada vem 
para unir uma realidade estratégica e, 
por isso, tem de superar as fronteiras 
do discurso e fazer parte da cultura or-
ganizacional, em um processo multi-
disciplinar e dinâmico. Assim, torna-se 
fundamental para a organização a con-
quista da fidelidade de seus membros e 
da comunidade interessada, através da 
adoção de conceitos como flexibilidade, 
inovação, competitividade, integração e 
criatividade (SCHULER, 2004).

Na pauta das discussões entre 
alta gerência e células de comunica-
ção, é razoável a proposição da ideia de 
que a disputa entre o institucional e o 
mercadológico precisa ser rejeitada, de 
forma a evitar a fragmentação das disci-
plinas de comunicação organizacional. 
Assim, discurso e prática organizacio-
nais entram em sintonia, em busca de 
um tratamento sistêmico da comunica-
ção integrada.

Figueiró (2006) cita, no entanto, 
que para perceber a comunicação orga-
nizacional de forma sistêmica significa 
permitir que os diversos canais e arti-
fícios de comunicação complementem 
uns aos outros, com vistas à obtenção 
de melhores resultados da organização 
em seu campo de atuação. Já Almeida 
(2005) salienta que a integração dos 
ambientes sociopolítico, econômico-in-
dustrial e interno requer da comunica-
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ção organizacional a observância de um 
planejamento da comunicação cultural, 
social, administrativa e dos sistemas 
de informações. Outro aspecto impor-
tante diz respeito aos relacionamentos 
que ocorrem dentro das organizações, 
classificados como container, produ-
ção e equivalência, e que se manifestam 
“na comunicação”, “na organização” e 
“como organização”. A comunicação 
passa a ser reconhecida como parte do 
processo de produção da organização 
e suas práticas discursivas e membros 
constroem o sistema de significados.

Diante da imprevisibilidade ine-
rente a esses processos de adaptação 
e de reconstrução, uma comunicação 
interna eficaz é aquela que colabora 
para atribuir sentido à missão organi-
zacional, que busca o equilíbrio entre 
as necessidades da organização e as de 
seus principais públicos e que mobili-
za todos os segmentos organizacionais 
para uma cultura de diálogo, inovação 
e participação. 

Para Curvello (2008), um fator 
que também interfere nos processos de 
comunicação interna do setor público é 
a própria imagem do servidor público, 
imagem essa que é afetada por toda uma 
cultura brasileira marcada pela divisão, 
pela ambiguidade e por um verdadeiro 
equilíbrio de antagonismos. No caso es-
pecífico do servidor público, um anta-
gonismo marcante reside entre os mis-
sionários (aqueles que têm plena noção 
do alcance de sua função social pública) 
e os predadores (funcionários que ape-
nas buscam a remuneração, a estabili-
dade e as benesses próprias de algumas 
funções públicas).

O desafio do desenvolvimento, os 
avanços técnico-científicos e tecnológi-
cos e a globalização vêm demandando 
das instituições públicas novas respos-
tas no que se refere à melhoria dos ser-
viços prestados à sociedade. O ambiente 
contemporâneo apresenta desafios que 
o modelo de organização formal rígida 
de inspiração tradicional já não atende 
plenamente. É preciso reconhecer que 

esse modelo não foi extirpado de nossas 
organizações por razões complexas que 
escapam ao alcance deste estudo. 

A necessidade de se adaptar ao 
contexto de mudanças atual e ao fu-
turo contexto de mudanças pelo qual 
passam as organizações brasileiras, em 
especial as organizações públicas, im-
põe um novo ritmo à assimilação das 
informações que estão expostas. O rit-
mo faz com que a organização pública 
necessite adaptar-se a estas mudanças e 
consequentemente disseminar suas in-
formações. Esse aspecto foi percebido 
e vem sendo considerado pelas organi-
zações públicas. Assim, a comunicação, 
a partir dos princípios de relações pú-
blicas, apresenta-se como determinante 
para a sobrevivência das organizações e 
como opção para harmonizar interesses 
e planejar os relacionamentos internos 
e externos, possibilitando cumprir com 
maior eficiência as suas atribuições e 
aumentar as possibilidades de intercâm-
bio entre sociedade e Governo.

O indivíduo, nesse contexto, tor-
nou-se mais crítico, participativo e pos-
suidor de uma quantidade muito grande 
de informação a seu dispor e sem tempo 
para processá-la. O consumidor, por sua 
vez, está mais consciente de seus direi-
tos e ativo no processo de consumo. O 
fortalecimento da sociedade, oriundo 
dessas transformações sociais, além de 
impulsionar mudanças no formato dos 
negócios, fez surgir o Estado regulador 
de mercados, uma vez que mecanismos 
de oferta e demanda não são mais sufi-
cientes para equilibrá-los. 

Para Bueno (2003) apud Almei-
da (2005), a comunicação torna-se um 
elemento importante de inteligência em-
presarial, pois, através do usufruto das 
novas tecnologias, dos bancos de dados 
inteligentes e das novas mídias, pode ma-
ximizar a relação entre os atores do setor. 
Nesse sentido, a comunicação depende de 
uma política comum para toda a organi-
zação e de um planejamento centralizado.

A comunicação integrada, con-
forme Almeida (2005), é um processo 
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único no qual todas as áreas que se re-
lacionam com o público trabalham suas 
ações de forma coordenada. É a admi-
nistração da comunicação e da imagem 
por uma gerência interfuncional que 
desenvolve o planejamento estratégico 
da imagem, gerenciando a comunicação 
simbólica, a comunicação programada, 
as questões institucionais e os sistemas 
de objetivos. O bom funcionamento 
do sistema de comunicação integrada 
depende da participação de seus com-
ponentes nas decisões estratégicas e do 
envolvimento do alto escalão nos seus 
processos comunicacionais. 

2.2 Administração e comunicação inte-
gradas

Na administração e comunicação 
integradas, essas atividades desenvol-
vem-se mutuamente, permitindo intera-
ções na pesquisa, na produção de tec-
nologias e na gestão. A comunicação, 
notadamente no que concerne à noção 
de relacionamentos, constitui compo-
nente central para análise organiza-
cional sistêmica. Os primeiros estudos 
em comunicação organizacional como 
campo de pesquisa lógica e estruturada 
partiam de análises múltiplas, mas con-
cluíam quase sempre pela importância 
da comunicação nas organizações e do 
tratamento profissional dos problemas 
detectados. Em certas ocasiões, na visão 
de Duarte (2003), nos estudos desse pe-
ríodo havia forte ênfase na legitimação 
da área de comunicação como espaço 
de atuação e intervenção profissional, 
principalmente junto a administradores 
e organizações.

Para Catelli (2005), em um con-
texto em que a busca proativa de resulta-
dos é legitimada pela avaliação de uma 
sociedade que controla a transparência 
e a eficácia da gestão pública, o modelo 
de governo empreendedor contrapõe-se 
ao modelo burocrático, sobretudo no 
desempenho de sua gestão, requerendo 
mensuração de objetivos alcançados, 
inclusive como condição para validação 

de mandados políticos pela via eleitoral.
De acordo com Curvello (2008), 

hoje, nos meios acadêmicos, admite-se 
que uma organização é uma rede dinâ-
mica de conversações com seu ambien-
te. Sua criação, seus limites e sua es-
trutura são conversacionais e só existe 
porque uma rede de comunicações e de 
expressões viabiliza a construção de sua 
identidade. A forma como conversam 
condiciona as possibilidades de desem-
penho, o nível de efetividade, a viabili-
dade, bem como o êxito ou o fracasso 
permite, olhando a administração e a 
comunicação de forma integrada mais 
do que uma necessidade: um desafio.

O volume de recursos aplicados 
nas organizações públicas é hoje um dos 
fatores mais relevantes para que se per-
ceba que administração e comunicação 
na gestão pública devem relacionar-se, 
seja com base na perspectiva legal (art. 
37, § 3, inciso II da Constituição Fede-
ral) ou nas técnicas e nos instrumentos 
aplicados nas empresas. Frequentemen-
te, os desafios da comunicação pública, 
na visão de Zemor (2009), são três: a 
vizinhança ambígua com a política; a 
tentação de adotar as ideias que redu-
zem o cidadão a um turista ou cliente da 
coisa pública; e a dificuldade em admi-
tir, perante as mídias, que ela tem como 
missão específica o serviço ao público, 
garantindo relações de qualidade, com a 
finalidade de melhor preencher seu pró-
prio dever de informar.

Essa dinâmica mais participativa 
implicaria superar a visão meramente 
técnica das atividades subjacentes aos 
campos das assessorias de imprensa, de 
marketing e de relações públicas. Pois, 
na maior parte dos órgãos do Estado, 
esses são espaços ainda dominados pelo 
paradigma da transferência de infor-
mação e demandaria incorporar novos 
enfoques teóricos e metodológicos, ca-
pazes de dar conta da dimensão inter-
disciplinar característica das áreas.

Curvello (2008) comenta que 
novas abordagens, em sua diversidade, 
podem contribuir para perceber as com-
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plexas relações entre Estado, sociedade 
civil e cidadão como marcadas, ao mes-
mo tempo, por processos transacionais 
de controle estratégico (em que a me-
dida da competência do comunicador 
organizacional estaria diretamente as-
sociada à sua capacidade de selecionar 
adequadamente as estratégias para a 
realização dos objetivos organizacio-
nais junto aos públicos de interesse), 
de equilíbrio entre criatividade e cons-
trangimento/coação/sujeição (em que 
Estado e organizações são vistos como 
aqueles que, simultaneamente, nutrem e 
devoram) e de diálogo (em que haveria 
equilíbrio expressivo entre todos os in-
terlocutores), conforme tipologia suge-
rida por Eisenberg e Goodall Jr. (1997).

O ambiente de observação ade-
quado para o impacto da gestão do re-
lacionamento entre Administração e a 
Sociedade pode ser obtido através da 
análise das estratégias, dos discursos e 
dos meios envolvidos no processo de co-
municação interna praticada na adminis-
tração pública.Já para Almeida (2005), a 
comunicação pública origina-se do pro-
cesso de democratização da sociedade e 
na forma da atuação da sociedade civil 
nos espaços públicos. Ainda de acordo 
com esse autor a análise não se limita à 
comunicação de governo, mas à valori-
zação de um espaço comunicacional, em 
que a cada dia se torna mais importante 
representar todos os setores da sociedade 
(ALMEIDA, 2005).

O interesse público é o principal 
foco da comunicação no ambiente pú-
blico e, para isso, torna-se imprescindí-
vel “identificar as competências de cada 
setor, valorizando-se o que cada um tem 
de melhor, de forma a somar esforços” 
(OLIVEIRA, 2004). A comunicação 
pública tem o desafio de “promover a 
educação com fim social, aproximar os 
diferentes setores, e desenvolver instru-
mentos de prestação de contas, infor-
mação e conscientização junto à socie-
dade” (OLIVEIRA, 2004: 37).

Para Almeida (2005, p. 41),

a comunicação pública também está 
presente nas ações comunicativas do 
governo já que consta em seus ob-
jetivos elucidar o público sobre seu 
papel, afirmar sua identidade e ima-
gem, prestar contas de suas ativida-
des e permitir o acompanhamento da 
política dos órgãos governamentais. 
A comunicação pública representa o 
discurso do cenário político e estatal 
e em seu conteúdo baseia-se a elabo-
ração dos planos e as tomadas de de-
cisões do governo.

Outro autor que também trás 
contribuições a respeito da comunica-
ção em ambiente de empresas públi-
cas é Gaudêncio (1998) apud Almeida 
(2005) que vai dizer: 

Uma forma das instituições planeja-
rem sua comunicação na administra-
ção pública é privilegiando os fatos e 
não as pessoas onde a gestão da co-
municação objetiva: 
a) ser uma forma de integração e 
ajustamento interno;
b) ser uma forma de expressão da 
identidade para incrementar a ima-
gem e a credibilidade;
c) ser à base de lançamento de valo-
res para expressar suas culturas; 
d) auxiliar o exercício da cidadania 
subsidiando o direito à informação; 
e) orientar o discurso dos dirigentes; 
f) mapear os interesses sociais atra-
vés de pesquisas de prospecção am-
biental; 
g) orientar os cidadãos com função 
educativa, de transmissão de valores, 
idéias e cargas informativas que sedi-
mentarão o conhecimento do público; 
h) democratizar o poder no aspec-
to político de compartilhamento de 
mensagens;
i) auxiliar a integração social através 
do elo informativo que iguala as con-
dições de participação dos interlocu-
tores no processo comunicacional e; 
j) estar a serviço da verdade no de-
senvolvimento de sua função ética 
e de ideário dos valores básicos dos 
cidadãos.
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Para Curvello (2008), temas 
como a transparência entre Estado e so-
ciedade civil; o aumento dos fluxos de 
difusão de informações e serviços públi-
cos; a abertura de processos decisórios 
no Estado por meio da comunicação e 
das chamadas para discussões públicas; 
a gestão de crises com a opinião públi-
ca; e a consolidação das informações 
em um cenário de mídia pulverizada; 
entre outros, surgem como centrais para 
a compreensão dessa nova ordem co-
municativa que se processa, por exem-
plo, na articulação entre a comunicação 
publicitária, as políticas públicas de 
incentivos, a produção e circulação de 
notícias e a promoção de ações sociais.

Segundo Almeida (2005), uma 
política norteada pelo dever de informar 
e que respeita o direito democrático e 
universal de acesso à informação com 
transparência determina o sucesso e a 
eficiência da comunicação. A utilização 
da real perspectiva das transformações 
sociais para redesenhar conceitos, filoso-
fias e práticas comunicativas resulta no 
reconhecimento dos valores, da cultura e 
da história da organização. O desafio é 
agregar esses valores à imagem da orga-
nização e conciliar os objetivos da insti-
tuição com as expectativas dos públicos.

Ainda conforme Curvello (2008), 
o interesse pela temática de comunica-
ção pública cresce na academia, nos 
órgãos do Estado e na sociedade, mas 
a dinâmica da comunicação interna na 
área pública ainda é pouco pesquisada. 
Uma das motivações desse fato pode es-
tar na maior visibilidade da relação en-
tre as democracias contemporâneas e a 
representatividade provocada por novas 
configurações na troca de informações 
entre Estado, sociedade civil e cidadão.

Nesse contexto, a comunicação 
pública nas sociedades democráticas 
apresenta-se sob três formas: comuni-
cação de relacionamento (voltada para 
o cidadão-usuário do serviço público), 
comunicação de imagem (voltada para 
o cidadão defensor do patrimônio de 
Estado) e comunicação política (volta-

da para o cidadão eleitor). Um desafio 
que se faz presente é o da realização da 
comunicação pública para além da co-
municação política, em uma perspecti-
va cívica (CURVELLO, 2008).

A administração pública apresen-
ta semelhanças e diferenças em relação 
à administração no setor privado. Am-
bas impõem aos gestores a necessidade 
de controle dos processos produtivos, 
cada vez mais cobrado por agentes 
externos, bem como a necessidade de 
cuidar da integração e da motivação 
de suas equipes, na busca pela criação 
de um clima favorável ao trabalho e à 
prestação de serviços à sociedade. Ou-
tro ponto em comum é a tentativa de 
implantação de modelos de gestão mais 
flexíveis e capazes de atender às neces-
sidades de um ambiente mutante. Se 
no setor privado não é mais é possível 
conviver com modelos de gestão anco-
rados no vínculo e na estabilidade, no 
setor público a perspectiva de empregos 
relativamente estáveis, com horizontes 
definidos nos planos de carreira, ainda é 
uma realidade, mesmo que um número 
significativo dos indivíduos que traba-
lham na área pública atue como tempo-
rários (CURVELLO, 2008).

2.3 Política de comunicação

A Política de Comunicação não 
é apenas uma intenção que se manifes-
ta, vigorando somente no discurso, mas 
um compromisso que se assume, pres-
supondo um trabalho sério, de constru-
ção coletiva. Começa com uma decisão 
da cúpula, da alta administração, e está 
sempre alicerçada em várias necessi-
dades reais (aumentar a visibilidade da 
organização na mídia, melhorar o rela-
cionamento com os públicos de interes-
se, consolidar a imagem ou reputação e, 
quase sempre, dar uma mexida profun-
da na comunicação interna etc.), deven-
do, obrigatoriamente, envolver todos os 
profissionais de comunicação de uma 
organização.
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A eficácia na gestão da comuni-
cação em uma instituição está relacio-
nada ao grau de entendimento sobre 
seu ambiente, suas características, suas 
estruturas e seus fatos históricos. A fi-
nalidade de tal entendimento é auxiliar 
no processo de regulação da instituição.

Recentemente, tem-se observado 
estudos sobre a satisfação do consumi-
dor, inclusive na administração pública, 
englobando questões como qualidade 
das atividades mercadológicas e comu-

nicacionais em órgãos governamentais e 
do setor terciário. A partir disso, a quali-
dade percebida é definida como o julga-
mento do consumidor sobre a superiori-
dade ou excelência global de um serviço 
com base em suas expectativas, carac-
terizando a qualidade como uma forma 
de atitude. Assim, a qualidade percebida 
tem sido definida como uma relação en-
tre as expectativas do consumidor e sua 
avaliação acerca do desempenho de um 
serviço (SALOMI et al., 2005).

Figura 01 - Modelo de Lacunas da Qualidade de Serviços 
Fonte: PARASURAMAN (1985) apud GRONROSS (1993).
 

Para Lima (2007), por não ser 
lícito o fato de a organização públi-
ca fazer escolhas em relação aos seus 
usuários, a produtividade, embora não 
suficiente, constitui-se como fator ine-
rente e crítico à qualidade. Nesse con-
texto, qualidade sem produtividade 
agrega um valor negativo semelhante 
àquele decorrente da falta de qualidade, 
pois a missão somente se realiza com a 
plenitude desses dois elementos.

A partir dessa concepção, Lima 
(2007) afirma que a qualidade perce-
bida é a atitude ou o julgamento glo-
bal relacionado à superioridade de um 
serviço, de modo que a satisfação do 
consumidor está relacionada a uma 
transação específica. Segundo o autor, 

portanto, os dois construtos estão inter-
ligados: a partir dos incidentes de satis-
fação que ocorrem ao longo do tempo, a 
percepção de qualidade é formada. Essa 
proposta, de que a satisfação do consu-
midor é um antecedente da qualidade 
em serviços, é aceita pelos autores que 
pesquisam acerca do tema.

2.4 Qualidade do serviço: o modelo 
SERVQUAL

O modelo Service Quality Gap 
Analysis (SERVQUAL) permite aferir 
expectativas, percepções e o desempe-
nho global em relação à determinado 
serviço, alertando para a necessidade 
de possíveis ajustes no método utili-
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zado com base no setor em análise. O 
referido modelo propõe-se a medir a 
qualidade do serviço através da com-
paração entre expectativas anteriores 
e percepções posteriores à aquisição, 
através de cinco parâmetros de qua-
lidade, identificados a partir de uma 
série de estudos quantitativos e qua-
litativos:: tangibilidade, confiança, 
capacidade de resposta, viabilidade e 
empatia (Salomi, 2005). 

Em um trabalho pioneiro, Para-
suraman (1985) propôs uma medição 
de qualidade do serviço baseada no 
modelo de satisfação de Oliver (1980), 
afirmando que a satisfação do cliente é 
função da diferença entre a expectativa 
e o desempenho. Dessa forma, a avalia-
ção da qualidade (Qj) de um serviço por 
um cliente é feita por meio da diferença 
entre a sua expectativa (Ej) e o seu jul-
gamento em relação a certas dimensões 
da qualidade do serviço (Dj).

Qj = Ej – Dj  (1)

Em que:
Dj = Valores de medida de per-

cepção de desempenho à característica 
j do serviço;

Ej = Valores de medida da expec-
tativa de desempenho à característica j 
do serviço; 

Qj = Avaliação da qualidade do 
serviço em relação à característica j.

O gap, ou diferença entre a ex-
pectativa e o desempenho, é uma medi-
da da qualidade do serviço em relação 
a uma característica específica. Os cri-
térios chamados de dimensões da qua-
lidade foram, nesse caso, determinados 
pelos trabalhos de Parasuraman (1985) 
(apud SALOMI, 2005).

A lógica do SERVQUAL, con-
forme menciona SALOMI et al. 
(2007), está baseada no fato de que, ao 
longo do uso de um determinado tipo 
de serviço, seu desempenho em rela-
ção à qualidade e ao valor será avalia-
do de diferentes formas pelos clientes 

e pode apresentar discrepância na per-
cepção dos clientes sobre a qualidade 
dos serviços que pode ser devidamente 
avaliado. Com isso o consumidor pode 
estabelecer julgamento sobre a quali-
dade e o valor do serviço de forma di-
ferenciada. Em síntese, a escala é uma 
ferramenta de múltiplos fatores, visan-
do a constatação de fraquezas e forças 
na qualidade de serviço de uma empre-
sa. Essas dimensões são: Tangibilida-
de - a aparência física de instalações, 
equipamentos, pessoas e demais mate-
riais envolvidos na realização do servi-
ço; Confiabilidade - a capacidade de 
prestar o serviço prometido de modo 
confiável e com precisão, satisfazendo 
às necessidades primárias de prazo e 
quantidade; Responsividade - a dis-
posição para ajudar o cliente e propor-
cionar com presteza um serviço; Segu-
rança - o conhecimento, a cortesia e 
a habilidade em transmitir confiança e 
exatidão; e Empatia - a atenção e o ca-
rinho individualizados proporcionados 
aos clientes.

O método, a despeito de haver 
sido criado para ser usado em empre-
sas privadas, se devidamente adaptado 
poderá servir de base para estudos, em 
instituições governamentais. Assim 
foram os estudos de Maia, Salazar e 
Ramos (2005), Neto, Santos e Albu-
querque (2008) e Freitas, Bolsanello 
e Viana (2008), que geraram subsídios 
técnicos ao uso e à adaptação desse 
modelo para o ambiente das institui-
ções públicas. Os estudos realizados 
por tais autores promoveram, também, 
adaptações como as efetuadas por 
Sampaio et al. (2002) e Boustany et al. 
(2007), necessárias à contextualização 
do modelo ao setor público e à avalia-
ção da comunicação adotada em rela-
ção ao público usuário.

3 Aspectos metodológicos do estudo

Este estudo tem caráter explo-
ratório e foi realizado sob a forma de 
estudo de caso, o qual permite investi-
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gar um fenômeno contemporâneo den-
tro de seu contexto real (YIN, 2001). 
A pesquisa exploratória apoia-se em 
princípios racionais da busca pela am-
pliação do conhecimento e da busca 
pela solução de fatos através da identi-
ficação correta do problema. O proce-
dimento de amostragem utilizado foi 
o não probabilístico intencional, a fim 
de identificar o conhecimento que os 
entrevistados possuíam sobre o objeto 
pesquisado e suas percepções sobre a 
paridade entre a busca (problema) e o 
resultado (solução). Partindo do objeti-
vo que buscou-se atingir com a pesquisa 
qualitativa atingir tendências não men-
suráveis aprofundando-se no assunto na 
forma com os quais o estudo de caso 
(estratégia de investigação) permite. A 
intenção em realizar o estudo de caso 
partiu das premissas de seus próprios 
resultados, pois permitiu investigação 
de um fenômeno contemporâneo dentro 
do contexto real (YIN, 2001). 

As entrevistas foram aplicadas 
a quatro grupos de respondentes, cons-
tituídos por: grupo 1) dois profissionais 
da área de Comunicação na empresa res-
ponsáveis, dentre outras tarefas, pela ela-
boração das principais atividades na área 
de comunicação e negócios da organiza-
ção estudada; grupo 2) duas pessoas do 
meio rural, representantes de grupos de 
renome dentro do seu campo profissional 
e que podem ser consideradas clientes da 
empresa, segundo o perfil coletado nas 
próprias entrevistas; grupo 3) dois inte-
grantes da direção da instituição; e grupo 
4) dois empregados da própria institui-
ção, não necessariamente envolvidos 
com comunicação externa, mas que têm 
em suas atividades profissionais contato 
com um dos públicos-alvo da Embrapa 
Pecuária Sul. As entrevistas foram apli-
cadas individualmente entre os meses de 
agosto e novembro de 2009, gerando um 
volume de informações mais satisfatório 
que o esperado. Neste estudo, o tempo 
médio de aplicação de cada entrevista foi 
de 40 minutos. 

4 Descrição e análise dos dados

4.1 Contextualização do caso estudado: o 
centro de pesquisa da EMBRAPA

 
A unidade estudada foi criada em 

1975 através de reestruturação adminis-
trativa do Ministério da Agricultura, sob 
a denominação inicial de Unidade de 
Execução de Pesquisa “Cinco Cruzes” 
de Bagé, com foco nas pesquisas sobre 
agricultura e pecuária. Em 1987 recebe 
a denominação de Centro Nacional de 
Pesquisa de Ovinos (CNPO) e em 1993 
passa a denominar-se Centro de Pesqui-
sa de Pecuária dos Campos Sulbrasilei-
ros (CPPSUL) - Embrapa Pecuária Sul 
-, sua denominação atual. 

O CPPSUL abrange os estados 
do Rio Grande do Sul, de Santa Catari-
na e do Paraná em sua área de atuação, 
tendo como missão viabilizar soluções 
de pesquisa, desenvolvimento e inova-
ção para a sustentabilidade do agrone-
gócio dos Campos Sulbrasileiros, com 
foco em bovinos e ovinos (EMBRAPA 
PECUÁRIA SUL, 2008).

Em seus 35 anos de existência, o 
CPPSUL tem contribuído positivamente 
para fortalecer a cadeia produtiva da pe-
cuária brasileira, principalmente da região 
Sul, a qual constitui parte fundamental 
para a manutenção na liderança mundial 
em produção e exportação de carnes. En-
tretanto, mesmo com um histórico de su-
cesso, novos cenários de atuação surgem, 
demandando esforços para atender às ne-
cessidades decorrentes desse contexto.

Observa-se que, dentre as ativida-
des de planejamento da empresa, encon-
tra-se a responsabilidade socioambiental 
como um dos principais valores institu-
cionais, o que prevê a interação constante 
com a sociedade a fim de  avaliar as con-
sequências sociais, econômicas, culturais 
e ambientais da ciência e tecnologia.

A partir da previsão de cenários 
futuros baseados em eventos potenciais 
e de determinantes e condicionantes ex-
ternos, a Embrapa busca manter a sua 
sustentabilidade enquanto organização e, 
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para isso, revê periodicamente sua Mis-
são, sua Visão de Futuro, seus Objetivos 
e suas Diretrizes Estratégicas, primando 
pela consonância com as prioridades e 
orientações governamentais (EMBRAPA 
PECUÁRIA SUL, 2008).

4.2 Interação da comunicação com o 
ambiente organizacional

A interação da comunicação com o 
ambiente organizacional foi um dos ele-
mentos pesquisados nos quais optou-se por 
identifica-los através de grupos, nos quais 
são identificados a partir da tabela abaixo:

Respondentes Análise Recebida

Grupo 01

Reconhece como parte 
do público equipe in-
terna, produtores rurais, 
institutos de ensino e 
pesquisa, estudantes, 
governos e imprensa.

Grupo 02
Reconhece-se como 
parte do público-alvo 
da instituição, depois 
do Governo.

Grupo 03

Reconhece produtores 
rurais, comunidade 
acadêmica, veículos de 
comunicação e público 
interno nesta ordem.

Grupo 04
Reconhece o público 
interno e externo como 
principais alvos.

Tabela 1 - Interação da Comunicação com o ambiente 
Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto à interação com a comu-
nidade usuária, todos os atores envol-
vidos na pesquisa mencionaram equipe 
interna, produtores rurais, comunidade 
acadêmica e governo (federal, estadual 
e municipal) como os principais agen-
tes atendidos através da dos resultados 
institucionais. Observou-se ainda que 
todos os respondentes conhecem e iden-
tificam claramente a quem se destina a 
comunicação feita pela Embrapa Pe-
cuária Sul. Foi possível observar tam-
bém que os respondentes identificam a 
comunicação como centralizada em um 
setor dentro da instituição pesquisada, o 
que pode ser verificado através da se-
guinte resposta do grupo 02: “a comu-

nicação de forma centralizada permite 
facilidade na hora de encontrar”.

4.3 Meios de comunicação utilizados 
pela instituição

Os meios de comunicação tam-
bém foram importantes para identificar 
suas preferências e a forma como a co-
municação é entendida interna e exter-
namente a partir de seus públicos. Neste 
sentido, resumiu-se esta análise ao 
constante na tabela abaixo:

Respondentes Análise Recebida

Grupo 01

Dias de campo, seminários, 
audiências públicas, reuniões 
técnicas, release da imprensa 
e manutenção de um sistema 
de atendimento ao consumi-
dor.

Grupo 02 dias de campo prevalecendo 
sobre os demais meios.

Grupo 03
Publicações técnicas, dias de 
campo, release da impressa e 
manutenção de um programa 
de rádio semanal.

Grupo 04
Limitados no que refere 
ao atendimento ao público 
interno.

Tabela 2 – Meios de comunicação utilizados pela 
instituição 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

Em relação à identificação dos 
meios de comunicação utilizados pela 
instituição, os entrevistados reconhecem 
a diversidade dos meios trabalhados pelo 
setor internamente, tendo citado: dias de 
campo, seminários, reuniões técnicas, 
audiências públicas, publicações técni-
cas, confecção de release aos veículos de 
comunicação (rádio, jornal e televisão) e 
manutenção de um programa de rádio 
semanal que abrange parte da região da 
campanha do Rio Grande do Sul.

Pode-se observar, a partir das en-
trevistas realizadas, que o setor de co-
municação da Embrapa Pecuária Sul é 
responsável pela centralização das ati-
vidades, na interação com os veículos 
de comunicação e pelo planejamento e 
execução de atividades com quaisquer 
dos públicos-alvo da instituição. Pelas 
respostas adquiridas também se obser-
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va que os instrumentos de comunica-
ção utilizados são na visão de um dos 
grupos pesquisados (grupo 04) “algo 
que poderia evoluir bastante”, tendo em 
vista as técnicas utilizadas atualmente, 
como murais e e-mails.

Quanto ao público externo da ins-
tituição, os entrevistados acreditam que 
os meios utilizados são satisfatórios às 
necessidades, sobretudo, pela diversi-
dade de forma que apresenta, principal-
mente por “trazer os produtores rurais 
para dentro da Embrapa”, conforme 
mencionou observa um dos entrevista-
dos do grupo 02. Outro dos entrevista-
dos, pertencente ao grupo 03, ressaltou a 
inserção da Embrapa nas escolas através 
do projeto “Embrapa Escola”, difundin-
do práticas de pesquisa e seus resultados 
gerados dentro da instituição.

Dentre as técnicas observadas pela 
direção da instituição e pelos profissionais 
que tratam do tema quanto aos meios uti-
lizados, observou-se um grande orgulho 
de todos quanto à diversidade e eficácia 
dos meios de comunicação utilizados.

4.4 Frequência de interação entre orga-
nização e usuário

Este item apresenta como os res-
pondentes entendem a frequência de co-
municação com os devidos públicos 
alvo resumindo esta análise ao constan-
te na tabela abaixo:

Respondentes Análise Recebida

Grupo 01
Diária, com impacto 
maior no SAC institucio-
nal e em eventos.

Grupo 02 Acreditam estar em quan-
tidade adequada.

Grupo 03
Consideram constante de-
vido aos diferentes meios 
aplicados.

Grupo 04 Avaliam como adequada
Tabela 3 – Frequência das comunicações na 
instituição
Fonte: Elaborado pelos autores. 

rio, atendendo a todos os públicos-alvo 
da instituição, em especial ao Serviço 
de Atendimento ao Consumidor (SAC), 
fato que requer por parte da instituição 
e de seus empregados dispêndio de tem-
po para a manutenção desse serviço. Sa-
lientam-se ainda as respostas dos grupos 
03 e 04, que indicam uma necessidade 
de reativar melhores ferramentas para 
atender particularidades da comunicação 
com o público interno da instituição.

Contudo, percebe-se que os pro-
cessos comunicacionais internos preci-
sam evoluir no que se refere à escassa 
participação e conhecimento dos dife-
rentes grupos que compõem esse setor, 
o que pode levar a fragmentação, tanto 
pelo elevado nível de pesquisa gerada 
quanto pelas atividades ali executadas.

4.5 Comportamento dos usuários da 
instituição

No que diz respeito à avaliação 
do comportamento dos usuários perante 
as estratégias de comunicação adotadas 
pelo órgão público, observou-se que o 
público-alvo interno e externo e a dire-
ção da instituição convergem sobre a re-
levância da comunicação. Percebeu-se, 
através de uma das entrevistas, que são 
realizadas avaliações a respeito desse 
critério pela direção nacional da Em-
brapa comparando cada uma das unida-
des de pesquisa da instituição. Também 
observou-se que os públicos-alvo acre-
ditam que esses resultados poderiam 

Respondentes Análise Recebida

Grupo 01
Relevante, reconhecida 
pelos superiores e 
avaliada nacionalmente 
pela própria instituição.

Grupo 02 Relevante no meio 
devido ao prestígio.

Grupo 03 Eficiente e eficaz por 
buscar sempre melhorar.

Grupo 04 Relevante interna e 
externamente.

Tabela 4 – Comportamento do público-alvo da 
instituição em relação a comunicação de forma geral 
Fonte: Elaborado pelos autores.

No que se refere à frequência das 
comunicações utilizadas pela instituição, 
os entrevistados relataram um volume de 
transações bastante regular e satisfató-
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impactar positivamente na elaboração 
de políticas públicas para o setor. Cabe 
ressaltar, por fim, que o setor envolvido 
com comunicação da instituição já está 
buscando utilizar/agregar novas ferra-
mentas de comunicação com a finalida-
de de atingir ainda mais seu público-al-
vo quanto à compreensão do Objetivo, 
da Missão e da Visão da Embrapa.

4.6 Análise situacional em relação ao 
Modelo SERVQUAL

O contraste entre os dados cole-
tados e o modelo Service Quality Gap 
Analysis (SERVQUAL) sugere que a 
instituição pública, através de sua área 
de Comunicação e negócios, possui os 
principais requisitos para uma qualifica-
ção positiva. Constatou-se nas entrevis-
tas a presença de certo respeito quanto ao 
nome da instituição, do peso de resulta-
dos de pesquisa divulgados pela institui-
ção e da busca constante pela melhoria 
profissional dos empregados da área da 
comunicação, principalmente, no tocan-
te ao uso dos veículos comunicacionais.

Nesse contexto, é possível suge-
rir que a comunicação da Embrapa Pe-
cuária Sul atende aos seguintes critérios 
do modelo SERVQUAL: 

•	 Tangibilidade: esse quesito pode 
ser medido através dos eventos, da 
quantidade de informações trans-
mitidas pelos veículos de comuni-
cação e das respostas advindas dos 
públicos interno e externo da ins-
tituição;  

•	 Confiança: resultado de um pro-
cesso de comunicação realizado de 
forma transparente, fato extrema-
mente relevante tendo em vista o 
público-alvo da instituição;

•	 Viabilidade: percebido através da 
quantidade diferenciada de produ-
tos e serviços gerados pela área de 
Comunicação e negócios da insti-
tuição;

•	 Empatia: critério verificado com 
base no respeito demonstrado por 

seus públicos, considerando que se 
trata de uma empresa pública, ética 
e de renome internacional.

Ainda com base no modelo SER-
VQUAL, percebeu-se que as expectati-
vas e a qualidade percebida em relação 
ao serviço prestado pela instituição são 
satisfatórias.

De um modo geral, a pesquisa 
trouxe informações a respeito de como 
acontece atualmente todo o processo de 
comunicação externa do ambiente pesqui-
sado, desde a sua concepção até o alcance 
do objetivo a que se destina - comunicar 
e divulgar informação - avaliada positiva-
mente por todos os grupos entrevistados.

5 Considerações finais

A avaliação econômica das ins-
tituições públicas tem recebido menor 
destaque do que os benefícios gerados 
para a sociedade pelas ações públicas 
nas ações de criação e agregação de 
valor mensuradas hoje por escalas qua-
litativas que permitem verificar a exis-
tência de diferentes visões de atuação 
por parte de seus administradores e téc-
nicos.

A análise da percepção de dife-
rentes atores organizacionais em rela-
ção ao processo de comunicação orga-
nizacional no caso estudado permitiu 
verificar que a instituição pública estu-
dada possui uma noção precisa quanto 
aos seus usuários, ao modo como reco-
nhecê-los e ao modo como atendê-los. 
O ente estudado centraliza suas ativida-
des em um setor denominado Área de 
Comunicação e Negócios Tecnológicos 
(ACN), o qual interage continuamente 
com o grupo de pesquisadores da insti-
tuição, muitas vezes, responsáveis por 
“gerar” a tecnologia esperada, de acor-
do com os objetivos propostos.

Os serviços disponibilizados pela 
instituição por vezes coadunam-se com 
os serviços esperados pelo setor men-
cionado (ACN), pois a difusão de tec-
nologias é um dos objetivos do órgão 
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pesquisado e que se dá através da reali-
zação de eventos (feiras, dias de campo 
ou reuniões técnicas), da exposição de 
seus resultados (organizações de livros, 
circulares e documentos técnicos, bole-
tins de pesquisa etc.), da manutenção do 
SAC e da sua exposição em veículos de 
comunicação e do governo.

Observou-se, também, desde o 
início da realização desta pesquisa, a di-
vulgação de grande quantidade de infor-
mações através dos veículos de comu-
nicação locais e regionais a respeito da 
instituição pesquisada. A frequência com 
que os meios de comunicação e seus pú-
blicos-alvo são abastecidos com informa-
ções acerca da instituição foi considerada 
satisfatória pelos entrevistados, reforçan-
do o entendimento de que a instituição 
busca viabilizar sua função como agente 
de governo e promovedor de ações estra-
tégicas. Também foi possível observar, 
diferentemente do que ocorre em outras 
instituições públicas, uma busca pela fi-
delização do público-alvo.

Diante dos resultados encontra-
dos, verificou-se que na Embrapa Pe-
cuária Sul a manutenção do ambiente 
competitivo é fator determinante para 
sua própria sobrevivência. Isso se dá 
uma vez que os indicadores financei-
ros já não são mais o principal fator 
determinante do desempenho da orga-
nização, os ativos intangíveis, como 
relacionamento com clientes e produtos 
e serviços inovadores, estão ganhando 
espaço em detrimento dos indicadores 
financeiros se tornando o principal fator 
de vantagem competitiva.

Por fim, acredita-se que a insti-
tuição de pesquisa atende boa parte dos 
requisitos necessários para que se possa 
classificar a atividade de comunicação 
da instituição como efetiva, já que aten-
de, quase que integralmente, os requisi-
tos iniciais previstos. Como sugestão de 
melhoria, propõe-se um maior conhe-
cimento das necessidades dos públicos
-alvo da empresa através de uma análise 
quantitativa, que leve em consideração 
a satisfação de seus usuários e que pode 

ser realizada durante as atividades e os 
eventos de comunicação promovidos 
pela instituição.
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