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Resumo

O artigo apresenta um exemplo de aplicacdo da Técnica de Incidente Critico (TIC) numa
pesquisa académica de Relagdes Publicas sobre a préxis da comunicacdo interna em um Centro
de Saude Publica. Essa técnica consiste em procedimentos para a coleta de observacdes diretas
do comportamento humano, com vistas a resolver problemas de ordem pratica que,
fundamentalmente, afloram do publico interno desta unidade. O propdsito € contribuir com
estudiosos da area, alem de oferecer um plano de comunicacéo interna ao Centro de Salde, que
rompa com a monocultura de saberes, a partir do uso deste instrumento de anélise de evidéncias,
que potencializa a abordagem quali-quantitativa a respeito da operacionalizacdo da pratica da
comunicacdo interna por seus proprios atores. Os resultados indicam a importancia da
comunicag&o interna no processo de identidade e da imagem de uma Instituicdo de saude.
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1. INTRODUCAO

A comunicacdo pode ser entendida como algo intrinseco a constitui¢do das organizacdes

ao abranger consigo um conjunto de pessoas que estdo a todo momento se relacionando e

formando uma rede complexa, que torna possivel as atividades em prol do alcance dos objetivos

propostos (MARCHIORI, 2008). Assim, a gestdo de qualquer organizacdo deve considerar 0s

processos de comunicacdo e seus impactos no ambiente de trabalho, avaliando de maneira

continua o que precisa ser mudado ou aprimorado. Além disso, o aperfeicoamento da

comunicacdo se deve especialmente pelos beneficios que ela promove, a partir do momento

que, conforme Michel (2008), colabora na integracdo entre os funcionarios e seus respectivos
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setores, assim como contribui na construcdo e no reforco da identidade e da cultura entre os

publicos internos, afora os contributos que s&o expressos na imagem institucional.

De tal modo, ao se falar da temética identidade, pode-se compreendé-la,

segundo Marchiori (2008, p.34), como uma “colegdo de atributos vistos como especificos

daquela organizagéo por seus membros, cujos [...] valores culturais acabam sendo formados e

compartilhados por uma consideravel parte dos integrantes”. Nesse contexto, a cultura se

constitui como um elemento crucial para a formacéo da identidade, de maneira que reverbera

na personalidade atribuida a organizacdo, ao contemplar grupos que desenvolvem maneiras

préprias de agir, caracterizando quando tais acfes se naturalizam entre 0s membros por meio

dos processos de significacdo e de constituicdo de relacionamentos proporcionados pela

expressao da comunicagao.

Por outro lado, enquanto a identidade contempla um fenbmeno que parte dos proprios

membros da organizacdo, Costa (2001) aborda a imagem como uma representacdo mental sobre

0s atributos e valores da empresa, sendo que tal memoria se consiste tanto nas experiéncias

desse publico com a mesma quanto na subjetividade da sua percepg¢do. Assim, a imagem se

refere a perspectiva dos publicos em si sobre a organizacdo, enquanto a identidade € como 0s

membros internos se enxergam enquanto organizacao, sendo que tais elementos podem, ou nao,
estar alinhados (MARCHIORI, 2008).

Como a imagem ndo € algo controlavel, resta aos gestores direcionarem suas agdes e

posicionamentos para a formacao de percepcoes favoraveis, de maneira que tais medidas devem

partir, primeiramente, da priorizacdo dos publicos internos. Isto posto, para Kunsch (2003, p.

159), “o publico interno ¢ um publico multiplicador. Na sua familia e no seu convivio

profissional e social, 0 empregado serd um porta-voz da organizacao, de forma positiva ou

negativa”. Assim, antes de se focar no que os demais publicos pensam sobre a instituicao, deve-

se primeiramente entender o que ocorre com a comunicacdo interna. Tal realidade também pode

ser destacada em organizacdes que atuam na area de saude. Elas se diferenciam pelo tipo de

servicos que oferecem, ja que, segundo Michel (2008), a assisténcia médica, comumente

conectada ao ensino e a pesquisa, com seus diversos campos de conhecimento, usualmente

enfrentam um cenério plural, extremamente heterogéneo no que diz respeito as rotinas, aos

profissionais, ao tipo de clientes (pacientes, familiares e amigos) e 0s procedimentos e

processos administrativos: evidenciados pelo estresse ocupacional ou pelo proprio ambiente

social e emocionalmente conturbado das unidades de salde.

Por isso, assim como as organizagdes de modo geral, um hospital ou centro de saide

também precisa trabalhar a qualidade de suas relagdes, sejam elas interpessoais ou coletivas,
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compreendendo as demandas e exigéncias de seus publicos, assim como 0s estressores, que

ultrapassam a capacidade de enfrentamento, desencadeando reducdo da producdo e da

qualidade do trabalho, prejuizos financeiros e danos a salde dos trabalhadores, aléem de

comprometer a qualidade da assisténcia prestada.

Neste contexto, a comunicagdo também desempenha um papel primordial para que se

evite problemas no atendimento do paciente, que possam repercutir tanto numa percepgao

negativa quanto na ma qualidade de atendimento e em prejuizos vinculados aos gastos

adicionais da permanéncia prolongada do paciente no local (CONCEICAO et al., 2006).

Partindo de tais pressupostos, o referido estudo integra um projeto desenvolvido para

um Centro de Salde na area de salde mental, vinculado a Secretaria de Estado da Saude de Sao

Paulo, a partir de uma parceria entre tal instituicdo e a Faculdade de Arquitetura, Artes e

Comunicacédo (FAAC), da UNESP, cujo objetivo é colaborar na gestdo da comunicacéo interna,

especialmente para o enfrentamento das demandas de ordem laboral, comportamental ou

emocional dos publicos internos, a fim de minimizar as situagdes de estresse e manter a

integridade e responsabilizacdo sobre os servigos promovidos pelos funcionarios deste Centro.

A pesquisa quanti-qualitativa, dotada tanto de analises qualitativas em sua interpretacao

quanto de mensuracdes pautadas em ndmeros quantificaveis (OLIVEIRA, 2007), visou

identificar as demandas e problematicas da comunicacao interna e, especialmente, oferecer um

diagnostico referente a identidade percebida pelos membros e a imagem da instituigéo.

Para isto, a alternativa encontrada foi ouvir o pablico interno, a fim de avaliar um pouco

0 comportamento, ja que segundo Hue (2006), o inicio de uma gestdo é o ato de ouvir para

conhecer o cenario e, em seguida, avalia-lo. Assim, utilizou-se a Técnica de Incidentes Criticos

(TIC), eminglés, Critical Incident Technique que, segundo Hettlage e Steinlin (2006), permite

ter acesso a descri¢Oes narrativas de situacdes, nas quais podem ser identificados problemas de

adaptacdo organizacional sistémica e institucional ou dificuldades que tém origem nas

diferencas entre os variados sujeitos que interagem entre si.

Concomitante a Técnica de Incidente Critico utilizou-se de levantamento quantitativo

por meio de questionario, o que permitiu tracar um diagndstico geral avaliando todos os ndcleos

existentes e seus respectivos servidores. Vale dizer que as RelacBes Publicas atuam no

diagndstico e no trabalho da comunicacéo interna, o que pode vir a defini-la como gerenciadora

de relacionamentos ja que, conforme Kunsch (2003, p.89-90), “as relagdes publicas [...] tém

como objeto as organizagbes e seus publicos, [..] promovendo e administrando

relacionamentos ¢, muitas vezes, mediando conflitos”. De fato, o estudo objetivou analisar, na

perspectiva das Relac6es Publicas, a comunicacgdo interna do Centro de Saude via a técnica de

3



—

abrapcorp

Associagao Brasileira de Pesquisadores de Comunicacdo Organizacional e de Relag6es Publicas (Abrapcorp)
XIV Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagao Organizacional e de Relagdes Publicas - Bauru/SP - 21/09 a 02/10/2020

incidente critico, de modo a contemplar sua imagem e identidade, compreendendo as principais

dificuldades do ambiente laboral e dos servigos oferecidos pela Institui¢do.

2. A INSTITUICAO ESTUDADA

Com o intuito de garantir a ado¢do de todas as precaucfes para preservar os dados

obtidos junto ao publico interno da instituicdo e, principalmente, o anonimato desta, os relatos

se restringem aos dados levantados, sem meng¢do ao nome da unidade do Centro de Salde e dos

participantes da pesquisa. Trata-se de uma instituicdo publica localizada em Botucatu, no

estado de Sdo Paulo, vinculada a Secretaria de Estado da Saude de Sdo Paulo e administrada

pela Coordenadoria de Servicos de Salde. Esta, tem cinquenta anos de existéncia e neste

periodo, passou por varias mudancas, tanto de nomenclatura, quanto no tipo de servicos

oferecidos. A transposi¢cdo mais evidente se deu, das préticas tradicionais de um hospital

psiquiatrico, no qual os pacientes eram reclusos e considerados alienados e com o estigma da

des-razéo, para um regime de reabilitacdo psicossocial (usado pelos Centros de Atencéo

psicossocial — CAIS), cujas proposicdes tedrico-praticas tem como base a reforma psiquiatrica,

que direciona para o trabalho terapéutico de assisténcia personalizada, preza a reabilitagéo e

assisténcia psicossocial, além do oferecimento de projetos terapéuticos e servigcos para

promover o retorno do usuério a sociedade.

De modo geral, trabalha-se com a assisténcia e a reabilitacdo de pacientes com

problemas ligados a saude mental, assim como usuarios de drogas e bebidas alcoolicas. E,

também oferece apoio aos familiares e atividades de socializacao e a reinsercdo dos individuos

no ambiente social. Destaca-se, ainda 0 uso do espago para capacitacdes e aprendizados por

meio do ensino e da pesquisa.

A instituicdo estudada tem cerca de 320 funcionarios (excluindo-se os profissionais

terceirizados dos servi¢os de manutencdo), sendo que, no momento segundo sua direcdo, nao

existe possibilidade (financeira e estatutaria) para a implementacdo de um setor especifico de

Comunicacéo.

3. APESQUISA APLICADA E A TECNICA DE INCIDENTES CRITICOS (TIC)

A metodologia empregada foi quali-quantitativa ao integrar aspectos tedricos e

interpretativos e resultados quantificaveis, quanto na mensuracdo de dados orientados por

amostragem (Oliveira (2007). A Técnica de Incidentes Criticos, empregada nas entrevistas
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realizada na Instituicdo, foi aperfeicoada por Flanagan (1954) a partir de estudos sobre o

Programa de Psicologia da Aviagdo para a Forca Aérea dos Estados Unidos, durante a Segunda

Guerra Mundial, sendo que “consiste na descricio de comportamentos poucos habituais

(negativos ou positivos) que se revelam espontaneamente numa determinada situacdo de
contato” (MOREIRA; TROCCOLI, 2013, p.131). Além disso, segundo Estrela e Estrela

(1978), a ideia de “critico”, aqui utilizada, ndo remete a um sentido comumente ligado a

gravidade, drama ou ao ato de realizar uma critica, mas sim, em uma situacdo perceptivel na

observacdo humana. Por conseguinte, a TIC pode ser percebida como um instrumento para a

aplicacdo de uma investigacdo descritiva e exploratoria, de maneira que a pesquisa de carater

exploratorio se encarrega da percepcdo mais geral referente a tematica pouco explorada,

enquanto a descritiva efetua a exposicdo de determinadas caracteristicas presentes em uma

coleta de dados, além de relacionar suas variaveis (OLIVEIRA, 2007). Entre os principais

critérios para considerar um relato como um incidente critico, a descricdo do acontecimento

deve ponderar elementos como o relato de uma situacdo verdadeira, que apresente um

determinado comportamento (seja entre o narrador ou um colega presente) e, por fim, a

consequéncia que esse incidente pode gerar (RIBEIRO et al., 2012).

Como dito, para a execucao de tal técnica, optou-se pela realizagdo de entrevistas, sendo

estas caracterizadas, segundo Marconi e Lakatos (2013), por didlogos com duas ou mais pessoas

voltadas ao propdsito de se obter informacbes, contendo, neste caso, uma formatacao

despadronizada, que possibilitasse a flexibilidade em gerar mais questionamentos de forma

livre, além do uso da modalidade focalizada, que trazia em seu bojo um roteiro béasico para o

desenvolvimento da conversa. Para o levantamento dos relatos, portanto, foram entrevistados

seis diretores (as) de nucleos do Centro de Sadde, mantendo o anonimato dos participantes,

com o objetivo de compreender a perspectiva de tais profissionais sobre o ambiente de trabalho,

ao gerir equipes e acompanhar os funcionarios. Outra etapa a ser considerada para o andamento

da CIT refere a categorizagdo, a qual ha duas maneiras: a partir de um “[...] modelo bem

definido em obras da especialidade que permite o levantamento de um quadro de categorias por

via dedutiva, ou [...], por via indutiva, aquilo que ha de comum num conjunto de descricGes de
incidentes” (ESTRELA; ESTRELA, 1978, p. 31).

Com isso em mente, a pesquisa se restringiu a via indutiva, a fim de adequar o0s

incidentes a aspectos significativos para a compreensdo da comunicagédo interna. Por outro lado,

enquanto a TIC apresenta um teor mais qualitativo na analise dos relatos, optou-se, também,

pela realizacdo do questiondrio, sendo este um instrumento de coleta de dados pautado “por

uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presencga do
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entrevistador” (MARCONI, LAKATOS, 2013, p. 86). De tal forma, a pesquisa quantitativa

veio a corroborar com os dados dos incidentes criticos, além de consolida-los devido a uma

amostra maior que a das entrevistas. Os questionarios foram enviados a todos os quinze nucleos

da Instituicdo (amostragem estratificada por nucleo) de maneira a se obter dados dos varios

segmentos internos, com uma cota proporcional ao nimero de servidores por nicleo, ou seja,

equivalentes ao tamanho de cada um, para garantir uma distribuicdo eficiente (MARCONI,

LAKATOS, 2013). Por ser uma amostra voluntéria, obteve-se 76 respostas dos 90

questionarios programados a priori.

4. ALGUNS PRINCIPAIS RESULTADOS

Ainda que um incidente critico possa consistir tanto em algo positivo quanto negativo

(MOREIRA; TROCCOLI, 2013), neste artigo, privilegiou-se 0s casos negativos que

apresentem relacdo com impasses gerados pela comunicacdo interna. Nesse sentido, definiu-se

quatro categorias e seus respectivos delineamentos de critérios, expressos na figura 1:

Figura 1 — Criterios de categoriza¢do dos incidentes criticos

Categoria Descricdo
1) Burnout e o clima | Refere-se, segundo Santos, Sousa e Rueda (2015, p.12), “a uma sindrome psicologica
organizacional que resulta do contato com estressores interpessoais crénicos provenientes do ambiente

de trabalho [..] considerada um risco ocupacional em profissbes que,
predominantemente, exigem contato interpessoal intenso” de maneira que, ao ser
influenciado diretamente pelo contexto socioambiental em que se encontra, o burnout é
correlacionado ao impacto que o clima organizacional, pautado pela qualidade dos
relacionamentos entre 0s membros, possui no ambiente de trabalho.

2) Conflitos no O contexto interno de uma organizagdo demanda “a existéncia de relacionamentos que

relacionamento promovam a satisfacdo de cada individuo e suas relagdes grupais” (MARCHIORI, 2008,

interpessoal p. 210). No caso da pesquisa, as relagbes interpessoais foram percebidas em situa¢des
conflituosas que prejudicam, de alguma forma, a dindmica organizacional.

3) Falta de A “integracdo ¢ a colaboragdo entre departamentos, para alcancar a unidade de esfor¢o

integracdo entre necessaria a realizagdo dos objetivos organizacionais” (MAXIMIANO, 2000, p. 334).

nuacleos Nesse contexto, observou-se a falta de integracéo entre os nucleos e a interferéncia que

esta promove nos servicos desempenhados, especialmente no que se refere a
incompreensdo sobre papel do outro e o alinhamento entre as diferentes atividades.

4) Ruidos de Os ruidos de comunicagfio consistem em “perturbagdes indesejaveis que tendem a
comunicacao deturpar e alterar, de maneira imprevisivel, as mensagens transmitidas”
(CHIAVENATO, 2012, p.70), que é o que acontece quando as informagdes transmitidas
sofrem algum tipo de distor¢do ou sdo incompletas.

Fonte: Autoria Propria, 2020.

De tal modo, conforme se observa na figura 1, os incidentes criticos aparecem com

maior indice na dimensdo “conflitos no relacionamento interpessoal” com seis insergoes

(37,50%) e na “falta de integragdo com os nucleos™ (com cinco incidentes equivalentes a

31,25%), indicando que os ‘“ruidos de comunicagdo” (com trés, correspondente, em
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porcentagem, 18,75% do total) e o “Burnout e o clima organizacional” (com duas insergoes e

12,50% do total) ndo se apresenta — pelo menos ndo diretamente — como expressivo para

este publico, embora ainda ofereca indicios que merece atencao para evitar problemas futuros.

Complementando os dados colhidos via TIC, a aplicacdo do questionario trouxe

resultados que ampliaram a viséo sobre o funcionamento da comunicacéo interna na Instituicéo,

de modo a contemplar a questdo da imagem associada a identidade sob a perspectiva de

funcionarios de todos os nlcleos. A pesquisa quantitativa coletou informagdes em 23,75% do

universo, sendo que os resultados mais significativos estdo expressos a Seguir.

A Figura 2, referente ao nivel de conhecimento sobre a misséo, visdo, valores e as

diretrizes do referido CAIS, demonstra que 50% dos respondentes afirmaram conhecer

completamente; 36,84% em parte e gostariam de conhecer melhor; 11,84% declararam

conhecer muito pouco e 1,32% alegaram ndo saber. Observa-se que ha incorporacdo dos

principios em consideravel parte do publico interno, embora ainda exista a necessidade de

constante consolidacéo da identidade e de aprimoramento da imagem, pois 13,16% (somatoria

de quem conhece pouco com nada) do publico interno, ndo consegue expressar seus valores.

Figura 2 — Misséo, visao, valores e diretriz

60.00% 50.00%
50.00%
0,
40.00% 36.84%
30.00%
20.00% 11.84%
10.00% 1.32%
Conhece bem Conhece em parte Conhece muito Conhece nada.
(completamente). (gostaria de pouco.

conhecer melhor).

Fonte: Pesquisa direta, 2019.

Este elemento, relacionado ao resultado do questionamento sobre a definicdo do Centro

de Saude pelos funcionarios, em somente uma palavra na Figura 3, reforca a exigéncia de uma

comunicacdo institucional mais assertiva, para se conseguir mais integracdo entre a identidade

e a imagem da institui¢ao. O termo “cuidados” foi o mais citado entre os participantes, com

oito mengodes, seguido da palavra “satide” com seis, “humaniza¢do”, com cinco, “trabalho”,

com quatro, dentre outras.
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Figura 3 — Palavras que definem o Centro de Salde

Palavras Mencéo Palavras Mencéo Palavras Mencao
Cuidados 8 Bem-estar 1 Humilhagdo 1
Saude 6 Capacitagdo 1 Longe 1
Humanizacéo 5 Carinho 1 Loucura 1
Trabalho 4 Crescimento 1 Melhoria 1
Acolhimento 3 Contratacdo 1 Mudangas 1
Adoecimento 2 Decadente 1 Paciente 1
Doenca mental 2 Desafio 1 Paternalista 1
Reabilitacdo 2 Desarticulacdo 1 Perversao 1
Resiliéncia 2 Desigual 1 Referéncia 1
Sustento 2 Desmotivacao 1 Sabotador 1
Agradecimento 1 Desordem 1 Tortura 1
Aguda 1 Esperanca 1 Tratamentos 1
Atencgdo 1 Gestdo 1 Violéncia 1

incompetente institucional

Barco 1 Gratidao 1 N&o resp. 9

Fonte: Autoria Propria, 2020.

Para classificar tais palavras entre positivas, neutras e negativas, parte-se do critério de
que 0s termos positivos remetem a proposta da instituicdo enquanto em sua identidade, assim
como caracteristicas que demonstram uma aproximacao e uma posicao favoravel ao ambiente
de trabalho. Entre as neutras, engloba-se palavras que nem expressam algum sentimento ou
conceito positivo, ao passo que também ndo o desvaloriza ou critica negativamente, embora
também possa indicar um distanciamento na falta de significacdo sobre o que o local significa
para o profissional. Vale ressaltar que, embora o termo “agudo” remete a algo negativo, pode-
se entender sua aplicacdo atrelada a doencas agudas, em consonancia com 0 Servigo
psicossocial oferecido. Ja a classificacdo negativa, envolve definicdes desfavoraveis e
pejorativas sobre algum quesito da instituicdo, fazendo uso de ofensas e criticas. Ainda na
figura 3, as palavras com conotagdes positivas estdo na cor verde (16 delas comentadas por 36
pessoas), as neutras no cinza, (10 termos mencionados por 15 pessoas) e as negativas no
vermelho (15 termos citados por 16 individuos). O maior indice entre as pessoas que
responderam, com 53,73%, foi mediante palavras de teor positivo, sendo 22,39% com
conotacdo neutra e 23,88% termos negativos.

Voltando-se para o aspecto da identidade, percebe-se que o sentimento de participacao
nas decisdes e o reconhecimento do desempenho do profissional se posicionam como fatores
fundamentais na satisfacdo com o ambiente de trabalho e, até mesmo, na motivacdo desses
funcionarios (MARCHIORI, 2008). No quesito de reconhecimento no trabalho desempenhado,

56,58% dos funcionarios do Centro de Saude se consideram reconhecidos, 28,95% se sentem
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pouco reconhecidos, 10,53% acham que n&o sdo reconhecidos e 3,95% assinalaram a

alternativa “ndo sei” (Figura 4).

Figura 4 — Nivel de reconhecimento

60.00% 56.58%
50.00%
40.00%
30.00%
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3.95%

10.00%
° ] S
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Reconhecido. Pouco N3o reconhecido. N3o sei.
reconhecido.

Fonte: Pesquisa direta, 2019.

Para abordar a tematica de motivacdo, foi questionado sobre os fatores que mais
motivam tais profissionais no ambiente do Centro, permitindo assinalar até duas op¢des (Figura
5). Vale ressaltar que, enquanto a motivacao parte de fatores internos do proprio individuo, o
engajamento se pauta por essa motivacdo e altera a forma de se relacionar com o trabalho no
quesito de satisfacdo, realizacdo e empolgacéo para contribuir com o objetivo tracado, podendo
apresentar tanto um perfil engajado, quanto desengajado em conformidade com os fatores
externos (CARRAMENHA; CAPPELLANO; MANSI, 2013).

Em disparado, o fator mais frequente foi “gostar do que faz”, com 32,26%. Em seguida,
menciona-se a integracdo da equipe de trabalho, com 16,13% e, em contrapartida, 11,29% que

consideram haver nenhum fator de motivacéo (Figura 5).

Figura 5 — Fatores de motivacéo
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Fonte: Pesquisa direta, 2019.
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Percebe-se, entdo, que se por um lado existem funcionarios apaixonados pelo servi¢o
que desempenham, por outro, apresenta-se grupos insatisfeitos e desmotivados na relagdo com
a instituicdo, o que pode indicar um distanciamento em relacéo a identidade. N&o obstante, o
quarto fator mais assinalado indica porque, mesmo a pessoas desmotivadas e desengajadas, se
mantém na instituicdo: o salario que somado ao percentual encontrado em “beneficios” atinge
10,48% (Figura 5).

Por outro lado, a Figura 6 apresenta as principais dificuldades no cenéario interno, as
quais se tornam impasses para a efetuacdo de uma comunicacdo eficiente, de modo que cada
respondente teve a opgdo de assinalar até duas alternativas. O aspecto mais visivel e frequente
entre os dados ¢ a falta de integracdo entre setores, com 43,75%, seguido pelas informacGes
incompletas, com 27,34% e o desconhecimento dos funcionarios sobre 0s servigos, com
14,84% das respostas. Na alternativa “outras”, agrupou-se todas as dificuldades que apareceram
somente uma vez tais como: decisdes prontas; ma recepcdo de opinides diferentes;
relacionamento problematico entre as geréncias; processo de trabalho ineficiente; pressées no

local de trabalho; falta de transparéncia; rigidez hierarquica e distorcao de informacdes.

Figura 6 — Dificuldades da Comunicacéo interna
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Falta de conhecimento dos
funcionarios sobre os servigos
Falta de integracao entre os
setores da instituicdo

Informagdes incompletas NG 27.34%

Interferéncia de problemas
familiares

I 14.84%
I 43.75%

I 0.78%
Tempo empregado em reunides [ 7.03%

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00%

Fonte: Pesquisa direta, 2019.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Partindo dos pressupostos expostos por Marchiori (2008), a comunicacao é constituida

por trés dimensdes: a instrumental, a estratégica e a humana, de maneira que a Ultima é
colocada como uma temaética pouco explorada tanto no ambito tedrico quanto pratico, ao
10
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discorrer sobre a complexidade do ato comunicacional em englobar diferentes pessoas e suas

respectivas percep¢des de mundo, sendo que se demanda “trabalhar a comunicagdo ndo de um

ponto de vista meramente linear, mas de considerar, sobretudo, um processo relacional entre

individuos, departamentos, unidades e organiza¢des”. (MARCHIORI, 2008, p. 178). E com

base nisso, portanto, que a pesquisa realizada apresenta um enfoque na questdo humana da

comunicagdo e em como esses relacionamentos podem impacta-la. Como exemplo disso, 0s

incidentes criticos mais recorrentes conforme analisado nas entrevistas com diretores se

referem aos conflitos no relacionamento interpessoal (seis incidentes). A segunda categoria

mais destacada é a falta de integracéo entre os nicleos, com cinco incidentes, caracterizada pela

maneira como o servico desempenhado por cada profissional ndo € assimilada as demais

atividades e ao que representa ao todo. Os préprios dados quantitativos, por sua vez, reforcam

essa problematica, ja que 43,75% dos respondentes relatam que uma das principais dificuldades

da comunicacao interna da Instituicdo é a falta de integracédo entre setores, assim como 14,84%

que declararam o desconhecimento dos funcionarios sobre os servicos (Figura 6). Em seguida,

a categoria de ruidos de comunicacao (que envolveu trés incidentes criticos), esta vinculada a

transmissdo de informacgdes e, em como as mensagens sdo deturpadas no processo de

comunicacdo ou ndo sao transmitidas corretamente (CHIAVENATO, 2012). No caso em

questdo, os incidentes indicam tanto a falta de alinhamento entre as atividades, que sao

prejudicadas pela transmissdo incompleta ou errénea de informacdes, quanto a forma que as

mensagens sdo transmitidas, causando desentendimentos entre as diferentes hierarquias do

Centro de Saude. Ainda a Figura 6, demonstra que 27,34% dos servidores referem-se entre as

principais dificuldades, a transmisséo de informag6es incompletas, advertindo ser o caso mais

recorrente entre 0s ruidos de comunicagdo. A categoria “Burnout e clima organizacional”, por

sua vez, embora com a menor quantidade de incidentes (dois), aponta para uma possibilidade

de agravamento na comunicacdo interna e, especialmente, no bem-estar deste publico. O

burnout, de acordo Santos, Sousa e Rueda (2015) é a situacdo em que, pela sua contextualizacdo

socioambiental, num cenario agravante de estresse nas relagdes interpessoais de um ambiente

de trabalho corrobora para a expressdo de tal sindrome psicolégica. Ademais, se firmou, entre

as diferentes definicdes, trés dimensdes principais, sendo estas, a exaustdo emocional do

profissional que se sente sobrecarregado; a despersonalizacdo ao lidar com tensées emocionais

que o fazem responder de maneira negativa ao ambiente de trabalho e, na terceira dimenséo, a

falta de realizacdo profissional que provoca baixa produtividade e desanimo. Por outro lado,

além dos proprios incidentes criticos perscrutados junto aos diretores, que demonstram a

existéncia de casos associados ao conceito de burnout, os dados quantitativos confirmam um
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cenario cuja sindrome pode se manifestar, pois € expressiva a parcela de funcionarios

desmotivados que ndo se consideram reconhecidos profissionalmente (Figura 4). Vale ressaltar

que, embora o0 burnout seja discutido para ambientes de trabalho no geral, também ¢é

comumente associada a organizagdes da area da salde:

O trabalho, no contexto hospitalar, expde o trabalhador ao contato com o
sofrimento, tanto de pacientes quanto dos familiares, a riscos ocupacionais e,
nao raro, a sobrecarga de trabalho. Informagdes relevantes sobre a prevaléncia
da sindrome de burnout em profissionais da satde tém sido apontadas por
pesquisadores. (SANTOS, SOUSA, RUEDA, 2015, p. 13).

Mesmo que o Centro de Salde estudado ndo se categorize como um hospital, sua

atuacdo voltada ao atendimento e a assisténcia de pacientes pertinentes a satde mental, assim

como dependéncias quimicas, trata de um contexto delicado que pode causar o proprio

adoecimento dos funciondrios. Nesse contexto, o estado emocional dos funcionarios é

fundamental para definir as dindmicas do ambiente de trabalho, j4 que “funciondrios felizes

estdo em melhores condigdes para lidar com relacionamentos, estresses e mudangas”

(MARCHIORI, 2010, p. 152). Com isso, tanto o desempenho desses profissionais quanto as

relacGes interpessoais podem ser afetadas em como o individuo se sente em relagdo a

organizagao e, consequentemente, no clima organizacional, que “é representado pelos conceitos

e sentimentos que as pessoas partilham a respeito da organizagdao” (MAXIMIANO, 2000, p.

107), de modo a impactar, portanto, no quéo satisfeito e motivado o funcionario se encontra.

Para perscrutar a identidade e a imagem corporativa, levando-se em consideracdo a

subjetividade dessa linguagem, optou-se pela pesquisa denominada Método de Configuracéo

de Imagem (MCI). Esta, segundo Schuler (2000), pressupde levantar alguns aspectos da

imagem mental mais relevantes para determinado publico (neste caso 0 segmento de

funcionarios da organizacdo), a partir de manifestacdes discursivas, ou seja, da identificacdo

dos atributos (sensoriais, emocionais, racionais e simbolicos) salientes da imagem, no qual, de

maneira espontanea e livre, os respondentes devem escrever em uma palavra, o que lhes vém a

mente ao pensar na organizacdo. Analisando, entdo, a formacdo da imagem dos respectivos

respondentes por meio das palavras mencionadas na Figura 3, percebe-se que a maioria deles

externa atributos sensoriais, com a porcentagem de 46,27%?*, o que representa experiéncias

diretamente relacionada ao objeto, com defini¢cbes concretas pertinentes a uma ou mais das

4 Sensorial: 31 mencdes entre cuidados, satde, trabalho, doenca mental, reabilitagdo, sustento, aguda, atencéo, capacitacéo,
contratacdo, longe, paciente e tratamentos.
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percepcdes sensoriais (visdo, audicdo, olfato, paladar ou tato). Por conseguinte, 37,31%"° se

encaixam na dimensdo emocional significando, portanto, definicdes pautadas em julgamentos

e em como o individuo se sente em relacdo ao objeto. Nesta dimensdo 40%, das palavras foram

de carater negativo. J& na dimensédo racional, que se refere a conexdo com a qualidade e a

eficiéncia, representa-se 13,43%° dos dados, sendo que 55,55% das palavras sio de teor

negativo. Por fim, a dimensdo simbolica contempla apenas 2,99%’ (2 mengdes, barco e desafio)

das palavras encontradas que representam definicdes mais abstratas. O fato de as palavras

derivarem principalmente da dimensdo sensorial pode demonstrar uma apatia no quesito de

inferéncia por parte da qualidade ou de atribuicdo de sentimentos em relacdo ao local de

trabalho, se delimitando ao que é palpavel e observavel. Sobretudo, ha uma consideravel

parcela de defini¢Oes negativas, dentre os 23,88%, envolvendo termos pejorativos e ofensivos
(Figura 3).

Percebe-se, com tais apontamentos, a maneira como a identidade precisa ser melhor

trabalhada para gerar, consequentemente, uma imagem favoravel ja que, segundo Bueno (2005)

é possivel direcionar a imagem organizacional por meio da gestdo da identidade, sendo que tal

ato alude-se, consequentemente, ao gerenciamento do processo de comunicagéo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Com base no levantamento qualitativo de incidentes criticos e em pesquisa quantitativa

sobre a imagem junto ao publico interno do Centro de Saude, encontra-se um cenario de fraco

engajamento entre os funcionarios, de modo que se dificulte um sentimento de pertenca, além

da falta de alinhamento entre os diferentes nicleos da Instituicdo. O Unico incidente critico que

parece se posicionar fora da curva se refere aos ruidos de comunicagdo, embora este caso

também interfira na dindmica interna e nos relacionamentos interpessoais. Portanto, seja nos

conflitos entre os colegas de trabalho, na falta de integracdo entre os diferentes papéis

desempenhados pelos setores, na transmissdo incompleta de informacdes ou pelo estresse e o

estado emocional dos profissionais, nota-se no ambiente uma falta de unidade e coesdo com os

valores e propdsitos organizacionais. Além disso, por se tratar de uma organizacdo publica, a

rotina de trabalho, sem muitas perspectivas de crescimento, acaba sendo um fator de

5 Emocional: 25 mengdes entre as palavras humanizagdo, acolhimento, resiliéncia, agradecimento, bem-estar, carinho,
decadente, desigual, desmotivacdo, esperanca, gratiddo, humilhacdo, loucura, paternalista, perversdo, sabotador, tortura e
violéncia institucional.

6 Racional: 9 mengdes entre adoecimento, crescimento, desarticulacdo, desordem, gestdo incompetente, melhoria, mudancas e
referéncia.

7 Simbélica: 2 mengdes, Barco e desafio.
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desmotivacédo e insatisfacdo entre os funcionarios, ao mesmo tempo em que sua perenidade

corrobora para seu distanciamento. Pensando nisso e na importéncia das informagdes serem

repassadas coerentemente para maximizar a satisfacdo dos colaboradores, trazer beneficios

intelectuais para a aplicabilidade das tarefas, aumentar a produtividade, agregar valores,

integrar as geréncias e nucleos, agucar a proficiéncia das equipes e refletir sobre os beneficios

oferecidos pelas Instituicdo, optou-se pela execugdo de um plano de comunicagéo. Este, deve

considerar a questdo da identidade tanto para a constituicdo da imagem entre os publicos,

quanto para 0 engajamento e motivacdo destes por meio da geracdo de valores de identificagdo

e de pertencimento a Institui¢do. Trata-se de uma maneira de fazer com que o publico interno

conhega sua propria forca e demais papéis desempenhados.

O estudo, em suas multiplas dimensdes, metodologia (quanti-quali) e instrumentos

(questionario e entrevista), se mostrou potente na apreensdo dessa realidade complexa do

Centro de Saude, compreendida como de natureza multipla e subjetiva. A busca de solucdes

compartilhadas entre os diversos atores, permitindo ouvir diretamente as pessoas por meio de

relatos e descricdes de situacdes reais, indicaram tipos de comportamentos entre colegas de

trabalho e questdes que precisam ser destacadas e reavaliadas pela Instituicdo. Trata-se, entdo,

de uma técnica que pode trabalhar em conjunto com o gerenciamento da comunicacéo interna,

a partir do momento em que ela é avaliada ndo apenas sobre a eficacia dos instrumentos e dos

canais comunicacionais, mas sim, refletindo-se sobre a dindmica e os comportamentos dos

individuos no ambiente laboral. Dessa maneira, € indispensavel a comunicacdo efetiva e

simeétrica como préaxis investigativa e producdo de conhecimento.
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