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A Comunicagdo com Empregados do Setor da Saude em Tempos de Pandemiat!

Michele Medeiros Martins de Almeida2

Resumo

Profissionais da salde estdo entre os mais afetados pela pandemia em todo o mundo, ndo
somente pela maior exposi¢do ao virus, mas também pelo nivel de estresse decorrente da
sobrecarga e frequentes condi¢des inadequadas de trabalho. Nesse cenério, foi realizada uma
pesquisa quantitativa com 204 trabalhadores do setor da satde no estado de Sdo Paulo, com o
objetivo de identificar de que forma as dimensfes da comunicacdo tém se feito presentes na
comunicacdo das organiza¢fes com seus empregados. Constatou-se que a usual predominancia
da dimenséo instrumental deu lugar a dimenséo cultural nesse contexto, no qual a misséo de
preservar e salvar vidas e valores relacionados a ela tornam-se ainda mais importantes na rotina
desses trabalhadores. Ainda assim, prevalecem aspectos de uma comunicagdo mais técnica e
menos humana.
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Introducgéo

Epidemias tém feito parte da histéria humana. Desde 541 d.C., ao menos 14 grandes

epidemias assolaram a humanidade antes do virus Sars-Cov-2, mais conhecido como Covid-

19, se instalar (FONSECA et al., 2020). No entanto, o novo coronavirus foi o primeiro a atingir

tantos paises em tdo pouco tempo. Em marco de 2020, apenas trés meses apds o virus ter sido

inicialmente identificado em Wuhan, na China, a OMS (Organizacdo Mundial da Salde)

declarava oficialmente que a Covid-19 havia ultrapassado fronteiras e ja marcava presenca
em todos os continentes (FONSECA et al., 2020).

Profissionais do setor da salde estdo entre os mais afetados pela pandemia, ndo somente

pela maior exposicdo ao virus, mas também pelo nivel de estresse gerado pela sobrecarga e

frequentes condigdes inadequadas de trabalho (TEIXEIRA et. al, 2020). Perda da qualidade do

sono, sintomas relacionados a doengas como ansiedade e depressdo, alem de medo de se

infectarem ou transmitirem a infeccdo aos membros da familia foram relatados entre

profissionais da satde no Brasil durante essa pandemia (IASC, 2020).

Foi esse 0 cenario que motivou o desenvolvimento desta pesquisa empirica e

quantitativa, que teve o objetivo de verificar, junto a uma amostra de profissionais do setor da
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salde no estado de S&o Paulo, como as dimensdes instrumental, estratégica, humana e cultural
da comunicacdo (KUNSCH, 2016, 2014) tém se feito presentes nas praticas comunicacionais
das organizagdes com seus empregados em contexto de pandemia. Trata-se de uma analise feita
com base na perspectiva de 204 trabalhadores atuantes na linha de frente no combate a Covid-
19 dentro de hospitais, em funcbes administrativas desses espacos ou envolvidos de alguma

forma na pesquisa e desenvolvimento de vacinas.

As Dimensbes da Comunicacdo Organizacional

Se compararmos as praticas comunicacionais do final da década de 1940 com o que se
pratica hoje nas empresas, nos depararemos com um grande desenvolvimento na area
(KUNSCH, 2016). A inicial comunicacao assimétrica, com carater exclusivamente operacional
e voltada meramente & transmissdo de informagdes, evoluiu e assumiu uma perspectiva mais
abrangente e estratégica (KUNSCH, 2016). Para facilitar a compreensdo e anélise dessa
comunicacdo organizacional, que é praticada nas organizacdes atualmente e objeto de estudo
no universo académico, Kunsch (2014) a divide em quatro dimensdes: instrumental, estratégica,
humana e cultural.

A dimensdo instrumental é funcional e técnica. Predominante nas organizacgdes, ela
concentra-se mais na transmissdo de informacdes de forma linear e assimétrica e em atuar como
ferramenta para viabilizar os processos e permitir o pleno funcionamento da organizacédo. Trata-
se de uma comunicacgdo de médo Unica, que existe apenas na direcao que parte da empresa para
seus empregados, sem praticas de escuta e dialogo. E uma dimensdo importante e necessaria
para que 0S processos ocorram nas organizagdes, mas ignora contextos e a subjetividade do
publico (KUNSCH, 2012).

Semelhantemente a dimensdo instrumental, a dimensdo estratégica adota uma visdo
pragmatica com vistas a eficacia e aos resultados. No entanto, ela € considerada um tipo de
comunicacdo que agrega valor a organizacdo e aos negocios, estando sempre alinhada aos
objetivos globais da organizagdo, a sua missdo e visdo (KUNSCH, 2014). Tal dimensdo nado
contempla efetivamente o diadlogo, mas propicia uma busca continua por informacdes dos
publicos-alvo como forma de obter subsidios que direcionem o planejamento. Passa-se a
enxergar o publico como agente ativo, sendo a comunicacdo a mediadora do fluxo de
informacéo e de feedback (MUMBY, 2010).

A dimensdo estratégica depende de dois fatores para exercer seu papel. O primeiro diz

respeito ao lugar que a area ocupa na estrutura organizacional. E imprescindivel que sua posi¢éo
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no organograma lhe garanta acesso a informacdes estratégicas, de forma que seja possivel seu
pleno alinhamento com os objetivos da organizacdo e o desempenho de um papel consultivo
junto a alta lideranca. O segundo refere-se a percepcdo que essa alta lideranca tem da
comunicagéo. E essencial que ela seja considerada fator estratégico para o alcance dos objetivos
da organizacgéo, para o cumprimento de sua missdo e visdo, para o refor¢o de seus valores e
obtenc&o de resultados (KUNSCH, 2012).

Ja a dimensdo humana, como aponta Kunsch (2016), embora seja a mais importante, é
a mais esquecida, tanto na literatura sobre comunicacdo organizacional quanto nas praticas
comunicacionais dentro das organizacGes. Trata-se de uma dimensdo na qual a comunicacéao
deixa de ser descrita como mera transmissdo de mensagens ou conhecimento e passa a ser
considerada uma atividade pratica que tem como resultado a formacdo de relacionamento
(TAYLOR, 2005). Ao voltar-se para as relacbes, essa dimensdo valoriza a comunicagdo
interpessoal e a subjetividade, com vistas ndo somente a resultados, mas a uma maior qualidade
de vida no trabalho (MUMBY, 2010). Portanto, a comunicacao praticada na dimensdo humana
valoriza as pessoas nas praticas diarias de comunicacado, atentando para ndo sufoca-las com
excesso de informacdo técnica e persuasiva, focada exclusivamente nos resultados e interesses
da organizacdo (KUNSCH, 2014).

A dimenséo cultural existe em sinergia com as demais dimensdes da comunicagdo
organizacional. Sabemos que organizacGes sao formadas por pessoas com diferentes culturas
interagindo e se adaptando a uma cultura em comum, a organizacional. Kunsch (2014, p.55)
defende a necessidade de as organizacgdes ndo apenas atuarem no sentido do alinhamento dos
diferentes publicos internos com os valores organizacionais, mas especialmente “considerarem
a dimenséo cultural como parte do planejamento, das agbes comunicativas e dos processos de
gestdo participativa”. A autora indica o dialogo entre a lideranga e os trabalhadores como um
caminho importante para a valorizacdo dos espacos culturais e individuais das pessoas nas

organizagoes.

Procedimentos Metodoldgicos

Para identificar e analisar a presenca das dimensfes comunicacionais na comunicacgéo de
empresas do setor da saide com seus empregados durante a pandemia, foi adotada técnica
quantitativa, mais especificamente a aplicacdo de um questionario on-line. O instrumento foi
elaborado com base no modelo tedrico das Dimensdes da Comunicacdo, de Kunsch (2016,

2014), abordando todas as caracteristicas comunicacionais das dimensdes passiveis de analise



abrapcorp

Associacao Brasileira de Pesquisadores de Comunicagdo Organizacional e de RelagGes Publicas (Abrapcorp)
XV Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagdo Organizacional e de Relagfes Publicas — Sdo Paulo/SP - 07 a 11/06/2021

junto aos publicos internos, como mostra o quadro 1. O questionario é composto por 14 itens,

sendo trés da dimens&o instrumental, trés compondo a dimensdo estratégica, trés relacionados

a dimensdo cultural e cinco itens representando a dimensdao humana, além de trés outros

voltados exclusivamente para a coleta de dados demograficos.

Duas caracteristicas da dimensdo estratégica da comunicacdo, que se referem ao

posicionamento da &rea de comunicag¢ao no organograma e ao seu papel estratégico junto a alta

lideranca, além de uma caracteristica da dimensdo cultural, relacionada a consideracao de

aspectos culturais no planejamento, execucdo de acbes e gestdo participativa da area de

comunicacdo (KUNSCH, 2016, 2014), ndo foram contempladas no instrumento, pois tais

fatores requerem investigacdo junto aos profissionais da area de comunicacdo da organizacao

e ndo dos empregados, publico para o qual é direcionado o questionario.

Quadro 1 — Caracteristicas especificas das dimensdes da comunicacdo contempladas no

questionario.

DIMENSOES CARACTERISTICAS

Acesso a informagdes necessdrias para o bom desempenho no trabalho.

IS VAU VA Ficil acesso as politicas e normas da organizagio.

Conhecimento e compreensio das politicas e normas organizacionais.

Clareza quanto aos objetivos da organizagio.

ESTRATEGICA

Ciéncia de como contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais.

Percepgio de que a opinido € ouvida e valorizada.

Espagos fisicos adequados que possibilitam interagio com os colegas de
trabalho.

Oportunidade para contribuir com ideias e opinides.

HUMANA Sentimento de que os empregados sdo bem representados em campanhas e

canais de comunicagio da empresa.

Agilidade e transparéncia da empresa ao se posicionar em situa¢des de mudanca
ou crise.

Quantidade adequada de informagdes, sem escassez ou excesso.

Conhecimento a respeito dos valores da empresa e de como colocd-los em
pratica na rotina.

CULTURAL . e . =
Identificagdo com os valores da organizagao.

Pratica de dialogo sem acepcido de pessoas por parte da lideranca.

Fonte: a autora com base no modelo tedrico de Kunsch (2016, 2014)
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Antes da distribuicdo do questionario, foi realizado um pré-teste com 15 voluntérios para

assegurar que os itens seriam bem compreendidos e que ndo haveria dificuldades no uso da

plataforma on-line adotada na pesquisa, considerando-se os diferentes aparatos tecnologicos

utilizados para acessa-la, como celulares, tablets e computadores. Essa etapa resultou em

pequenos ajustes semanticos para que houvesse mais clareza quanto ao significado de alguns

termos, como “canais de comunicagao”.

A coleta de dados envolveu uma amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, uma vez

que os participantes foram escolhidos por estarem disponiveis (Freitas et. al, 2000). Constituida

por 204 participantes voluntarios e anébnimos, a amostragem € composta por profissionais de

empresas do setor da saude localizadas no estado de Sdo Paulo. Desses, 67,6%, (138) séo do

género feminino, 30% (61) do género masculino e 2,4% (5) preferiram ndo revelar essa

informacdo. Com relacédo a faixa etaria dos respondentes, 47,54% (97) tém de 30 a 39 anos,
22,05% (45) possuem de 40 a 49 anos, 14,70% (30) tém idade entre 25 e 29 anos, 10,78% (22)
se encontram na faixa entre 50 e 59 anos, 3,92% (8) tém até 24 anos e 0,98% (2) tém 60 anos

ou mais.

Os dados foram recolhidos por meio de questionario na plataforma online SurviO, entre 28

de agosto e 27 de novembro de 2020. A distribuicdo do questionario se deu por meio de redes

sociais e também por intermédio de gestores da comunicacdo organizacional, que

disponibilizaram a pesquisa por link e/ou QRCode para os empregados de suas empresas. O

tempo médio de resposta foi de 7 minutos.

Para a andlise do comportamento dos itens, foi empregado o procedimento de Anélise

Fatorial Exploratoria (AFE), com adocdo de analise de Componente Principal como método de

extragdo e Varimax com Normalizacdo de Kaiser como método de rotagdo. Os resultados

apresentaram um KMO de 0.943 e valor significativo (p < 0,001) para o teste de esfericidade

de Bartlett, confirmando que as varidveis estdo correlacionadas a uma base razoavel para a

andlise fatorial (Leech et al., 2015). Os testes foram realizados com auxilio do programa
estatistico IBM SPSS Statistics.

Em seguida, para a verificagdo da confiabilidade interna, foi calculado o coeficiente

alpha de Cronbach para cada uma das quatro dimensdes da comunicacdo e também para o

questionario completo, com 14 itens. Foram considerados aceitaveis valores a partir de 0,70 e,

de alta confiabilidade, os indices a partir de 0,80 (Hair jr et al, 2005). As dimensdes

instrumental, estratégica, humana e cultural obtiveram alphas de 0,769; 0,827; 0,910 e 0,798,

respectivamente. O instrumento completo alcancou alpha de 0,951, o que comprova boa

qualidade psicométrica.
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A escala adotada foi do tipo Likert, com seis pontos (discordo totalmente a concordo
totalmente). Para fins de calculos, foram considerados baixos os valores entre 1,0 e 2,5; médios
inferiores os valores entre 2,6 e 3,5; médios superiores os valores entre 3,6 € 4,4; e altos aqueles

a partir de 4,5.

Analise e Discussao dos Resultados

A dimensdo cultural obteve destaque nos resultados, apresentando média ligeiramente
mais alta (4,52) do que as dimensdes instrumental (4,43) e estratégica (4,36), e maior vantagem
com relagdo a dimensdo humana, que obteve a media mais baixa na pesquisa (3,97). Apesar de
permanecer na faixa de médias superiores - valores compreendidos entre 3,6 e 4,4 -, a dimenséo
humana demonstrou ser a mais fragil, corroborando a afirmacao de Kunsch (2014, p.48) de que,
embora seja “a mais importante, pode ser considerada a mais esquecida, tanto na literatura sobre

comunicagdo organizacional quanto nas praticas cotidianas nas e das organizagdes”.

Quadro 2 — Intensidade das dimensdes da comunicacdo — escalade 1 a 6

w

4,43 4,36 4,52
3,97

~

DimensoOes da
Comunicagao
w

N

Instrumental Estratégica Humana Cultural

Fonte: a autora

Clareza quanto aos objetivos e valores organizacionais, compreensao de como alcangar
esses objetivos e colocar esses valores em pratica na rotina de trabalho, além de conhecimento
e compreensdo de politicas e normas foram as caracteristicas comunicacionais que obtiveram
maior pontuacdo. Em seguida, estdo aspectos de uma comunicacdo instrumental e linear,
voltados ao pleno funcionamento organizacional, como o facil acesso dos empregados as
politicas e normas e a informagGes necessarias para o desempenho de suas fungées. Por Gltimo
estdo caracteristicas mais centradas no outro e que requerem, por exemplo, abertura para o

dialogo, transparéncia e agilidade da empresa no posicionamento perante seus publicos internos
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em momentos de crise ou mudangas, adequacdo da quantidade de informacgdes e valorizacdo da
voz dos empregados, aspecto esse que obteve a nota mais baixa na pesquisa (KUNSCH, 2016,
2014).

Como afirma Kunsch (2014, p.36), “situar a sociedade onde estamos inseridos constitui
condicdo sine qua non para analises de cenarios e contextos”, por isso faz-se necessario analisar
tal resultado a luz do contexto desta pesquisa. O destaque da comunicacédo voltada aos objetivos
e valores organizacionais mostra-se alinhado com a realidade dos respondentes, uma vez que 0
publico-alvo da pesquisa é constituido por profissionais atuantes em organizacfes do setor da
salde, com valores e objetivos diretamente ligados a salvar e preservar vidas, questdes ainda
mais latentes em época de pandemia. Portanto, mostra-se natural que tais elementos das

dimensBes comunicacionais se destaqguem nos resultados dessa pesquisa.

Quadro 7 — Resultados das quatro Dimensdes da Comunicagao

INSTRUMENTAL

Informagdes para bom
desempenho na fungdo.

4,17)

ESTRATEGICA

Clareza quanto aos
objetivos organizacionais.

(4.,86)

CULTURAL

Identificagdo com os
valores organizacionais.

(4.,84)

HUMANA

Liberdade para se expressar
e contribuir com a opinido.

(4,13)

Facil acesso as politicas e
normas.

(4,45)

Ciéncia de como contribuir
para o alcance dos
objetivos organizacionais.

(4,64)

Ciéncia de como colocar os
valores em prética na rotina.

(4,68)

Espagos fisicos adequados
para comunicagio
interpessoal com colegas.

(4,07)

Conhecimento e
compreensdo das politicas
€ normas.

(4,69)

Percepgio de que a opinido
¢ ouvida e considerada
pela empresa.

(3,59)

Pratica do dialogo sem
acepgdo de pessoas por
parte da lideranga.

(4,04)

Representagio em canais e
campanhas de comunicagéo.

(4,02)

Fonte: a autora.

Dimensao Instrumental

Transparéncia e agilidade no
posicionamento da
organizacdo em situacdes de
mudancas ou crises.

(3.91)

Quantidade adequada de
informagdes, sem escassez
ou sobrecarga.

(3,76)
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Os dois itens da dimens&o instrumental que identificam se 0 empregado tem facil acesso,

além de conhecimento e compreensdo das politicas e normas da organizacdo alcancaram

pontuacOes superiores e similares - 4,45 e 4,69 respectivamente -, atestando facil acesso e boa

compreensdo dos empregados quanto a esse tipo de informac&o, que é imprescindivel para o

pleno funcionamento da organizacéo.

Por outro lado, um terceiro item da dimensdo instrumental, relativo ao acesso a

informacBes necessarias para 0 bom desempenho na funcdo, alcancou uma pontuacdo mais

baixa do que os demais elementos (4,17). Esse resultado aponta necessidade de uma

comunicagdo mais efetiva dentro e entre areas, uma vez que informacdes requeridas para o bom

desempenho nas atividades laborais sdo, em geral, especificas e circulam em cada setor. Os

resultados podem sugerir, ainda, algum grau de deficiéncia na comunicacéo de lideres com seus

empregados, considerando-se que parte importante das informac6es especificas circulantes nas

areas costuma ser disseminada via lideranca. Tal conclusdo pode ser melhor embasada levando-

se em consideracdo o resultado do item relativo ao didlogo entre lideres e liderados (4,04),

aspecto da dimensdo cultural a ser abordado mais adiante. No entanto, os dados quantitativos

apenas sugerem essa provavel lacuna comunicacional, requerendo técnicas adicionais e

qualitativas para aprofundamento da investigacao.

Quadro 3 — Resultados da Dimensdao Instrumental

6

Conhecimento e
compreensao das
politicas e normas

Valores 4,17 4,45 4,69

Informacgoes para Facil acesso as politicas
desempenho da fungdo e normas

Fonte: a autora.

Dimenséao Estratégica

Na dimenséo estratégica, duas das trés caracteristicas comunicacionais obtiveram
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médias consideradas altas. O item relativo a clareza quanto aos objetivos organizacionais foi o

que alcangou maior valor (4,86), seguido pelo item que se refere a ciéncia do empregado quanto

a como usar seu proprio trabalho para auxiliar a organizacao no alcance desses objetivos (4,64).

H& uma diferenca discreta entre as duas notas, embora ambas tratem de aspectos relacionados

a um mesmo elemento, os objetivos organizacionais. O conhecimento a respeito dos objetivos

mostrou-se mais forte do que a compreensdo de como contribuir para que eles sejam

alcancados. Tal resultado mostra a necessidade de intensificar a comunicacdo que reforca a

importancia do papel de cada setor no cenario da organizacdo, 0 que, mais uma vez, aponta

certa deficiéncia na comunicacdo que ocorre dentro e entre areas, como ja pdde ser identificado

na andlise da dimenséo instrumental.

O valor mais baixo da dimensdo estratégica (3,59) foi obtido pelo terceiro item, que

identifica 0 quanto o empregado entende que sua opinido € ouvida e considerada. Tal aspecto

posiciona-se também como a pontuacao mais baixa de toda a pesquisa. Embora os respondentes

sinalizem certa liberdade para opinar e se expressar — item avaliado na dimensédo humana e

abordado mais adiante — fica claro que eles entendem que pouco € feito a partir de sua opinido.

Conclui-se que nao parece haver uma cultura de medo ou siléncio coibindo a livre expressdo

nessas organizagdes, mas tal liberdade ndo gera resultados para os empregados, uma vez que

essa expressao € pouco considerada pelas empresas na perspectiva dos respondentes.

Faz- se importante salientar que a busca ao feedback dos publicos internos € um dos

aspectos que sustentam a dimensdo estratégica da comunicacdo. Essa pratica é fundamental

para alcancar a perspectiva processual e integrada requerida por tal dimensdo (KUNSCH, 2003;

OLIVEIRA e PAULA, 2009) e para assegurar coeréncia as estratégias e as acdes

organizacionais. Mostra-se necessario considerar a comunicagdo, sobretudo, “um processo

relacional entre individuos, departamentos, unidades e organizagdes” (KUNSCH, 2006, p.

176), levando em consideracao a expressédo dos empregados.

Conclui-se que as empresas retratadas na amostra praticam uma comunicagdo

estratégica no que se refere ao alinhamento com objetivos e metas organizacionais, mas falham

no pilar que se volta para a escuta, vital para sustentar a dimens&o estratégica da comunicagéo.

Como pontua Wolton (2006), é preciso que as organiza¢fes compreendam que comunicar €

reconhecer o outro e nossa dependéncia em relacéo a ele, o que exige repensar “o outro, as

concepcdes e lugares que conferimos a ele nos processos comunicativos e, por que nao, nas
proprias organizacdes” (SCROFERNECKER; AMORIM, 2014, p. 530).”
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Quadro 4 — Resultados da Dimens&o Estratégica

6

Identificagdo com os Ciéncia de como Percepgdo de que a
objetivos contribuir para o opinido é ouvida e
organizacionais alcance dos objetivos considerada
Valores 4,86 4,64 3,59

Fonte: a autora.

Dimenséao Cultural

As trés caracteristicas comunicacionais dessa dimensao apresentaram medias acima de

4, com duas delas alcangando pontuacdo considerada alta, ambas relacionadas aos valores da

companhia. A primeira refere-se a identificacdo do trabalhador com os valores da organizacdo

(4,84), enquanto a segunda diz respeito ao conhecimento de como coloca-los em prética na

rotina (4,68). Semelhantemente ao que ocorre na dimensdo estratégica, houve uma discreta

diferenca entre esses dois itens, ainda que ambos estejam ligados a um mesmo elemento: os

valores organizacionais. A identificagdo com os valores mostrou-se mais forte do que a

compreensdo de como coloca-los em pratica na rotina de trabalho. Tal resultado aponta a

necessidade de uma comunicacdo que ultrapasse a simples disseminacdo de valores

organizacionais e ofereca exemplos concretos e humanos de como eles podem ser e tém sido

colocados em prética por diversos trabalhadores no dia a dia das corporages.

Por fim, com pontuacdo média superior, mas abaixo das demais (4,04), esta a terceira

caracteristica da dimenséo cultural, que remete ao didlogo da lideranga com seus liderados de

forma igualitaria, ou seja, sem acepcdo de pessoas. A pontuacdo mais baixa nesse aspecto

mostra-se alinhada com a realidade vivida nas empresas. Em geral, a pratica do dialogo ainda

permanece como um desafio para organizagdes, pois exige da lideranga um modelo aberto que

u a a 14 utiv za qu 3 i ,
requer nao apenas adocado de didlogos produtivos e clareza quanto as “regras do jogo”, mas

também processos ageis e competentes de feedback e uma abertura que respeite as

individualidades sem colocar em risco a satde do ambiente organizacional. (BUENO, 2013).
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Ocorre que, de forma geral, a gestdo que prevalece nas empresas ainda é a centralizada, ndo
participativa (NEPOMUCENO, 2013). A transicao de um modelo para outro requer suporte da
comunicacdo para que a “cultura de apoio a abertura” se estabeleca. E por meio da comunicagio
que se pode construir um “novo ethos comunicacional”, pautado, entre outros elementos, na
valorizagdo da participacao dos funcionarios e em canais e sistemas que favorecam o fluxo de

comunicagdo ascendente, abrindo espaco para o didlogo (BUENO, 2013).

Quadro 5 — Resultados da Dimenséao Cultural

6

P Ciéncia de como Pratica do didlogo sem
Identificagdo com os N
... colocarosvaloresem  acepgdo de pessoas
valores organizacionais " . .
pratica na rotina (lideranca)
Valores 4,84 4,68 4

Fonte: a autora

Dimensdo Humana

A dimensdo humana obteve a média mais baixa de todas as dimensdes. Duas de suas
caracteristicas apresentaram valor discretamente superior as demais. A primeira delas diz
respeito & percepcdo que o empregado tem de que € livre para se expressar, opinar e contribuir
durante reunides e trabalhos em grupo (4,13). O espago para essa expressdo implica em
considerar o outro, como diz Mumby (2010), ndo como alguém que precisa ser incorporado em
nossa visao especifica de mundo, mas sim como alguem que apresenta horizontes diferentes e
que, por isso, nos impde risco, pois nos abre um caminho de possibilidades de mudanga e
transformacéo.

A segunda caracteristica esta relacionada a existéncia de espagos adequados para a
comunicacdo interpessoal com colegas de trabalho (4,07). Esse tipo de comunicacdo mantém-
se como essencial na evolugdo da comunica¢do humana. Como pontuam Scroferneker et al.
(2014, p.529), “apesar de termos avancado significativamente com relacdo aos aportes

tecnoldgicos, aos meios e as midias, as necessidades fundamentais do homem permanecem, a
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busca pelos lagos afetivos e sociais, a realizagdo de trocas, a necessidade de estar em relagdo”.

Portanto, é essencial lancar mdo dos aparatos tecnoldgicos sem esquecer-se que permanecem

necessidades humanas basicas de trocas que requerem também a comunicacéo face a face.

A percepcao dos empregados de que sdo bem representados em campanhas e canais de

comunicacgéo de sua organizacao alcangou nota 4,02, posicionando-se em terceiro lugar dentro

da dimensdo. Os resultados mostram que € preciso avancar mais na humanizacéo dos canais e

campanhas, dando aos empregados o lugar de protagonistas, de forma que eles se enxerguem

melhor na comunicagdo da empresa.

As outras duas caracteristicas comunicacionais da dimensdo humana tornam-se mais

criticas em cenério de crise. A primeira diz respeito a percepcdo de que a quantidade de

informacao disponibilizada pela empresa € ideal, ou seja, ndo € excessiva nem escassa. Em um

contexto como o da pandemia, a informacdo em volume adequado € essencial para garantir

alinhamento e transmitir seguranca sem sobrecarregar os individuos que ja se encontram sob

forte estresse. Os respondentes pontuaram tal caracteristica com nota 3,76, a segunda mais

baixa da pesquisa, apontando que esse € um aspecto da comunicacdo que merece mais atencao.

O segundo item, que alcangou 3,91 pontos, relaciona-se de forma direta com a

pandemia, pois refere-se a transparéncia e agilidade da empresa no posicionamento perante seus

publicos internos durante crises ou momentos de mudanca. Ainda que néo figure como a nota

mais baixa da pesquisa, tal resultado mostrou uma fragilidade importante, pois trata de uma

caracteristica comunicacional que estava sendo colocada a prova no momento de aplicacéo

desse questionario, periodo de crise gerada pela pandemia, e que ndo foi positivamente

evidenciada nos resultados.

Quadro 6 — Resultados da Dimensdao Humana

6
5

4

Espagos Representagdo em
Liberdade parase adequados para campanhas e
expressar comunicagdo canais de
interpessoal comunicagdo
Valores 4,13 4,07 4,02 3,91 3,76

Transparéncia e Quantidade
agilidade em adequada de
mudangas e crises informagdes

Fonte: a autora
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Considerac0es Finais

A pesquisa buscou identificar de que forma as dimensées da comunicacdo (KUNSCH,
2016, 2014) tém se feito presentes na comunicacdo com empregados do setor da saude, no
estado de Séo Paulo, durante a pandemia. Apesar da dimensdo instrumental ser, em geral, a
predominante nas organizages (KUNSCH, 2014), a dimensdo cultural teve destaque nesse
cenario, no qual a missdo de preservar e salvar vidas e valores relacionados a ela tornam-se
ainda mais importantes e emergenciais na rotina desses trabalhadores.

Em segundo lugar, tém-se a dimensdo instrumental. No que tange as caracteristicas
comunicacionais que a constituem, mostrou-se mais fortalecida a comunicagéo direcionada a
disseminar politicas e normas, informac6es essenciais para a criacdo e manutencao da ordem
nas corporacdes, mas enfraquecida a comunicacao voltada a assuntos especificos e necessarios
para o bom desempenho da fungdo dos empregados, 0 que sugere deficiéncia na comunicagéo
dentro e entre &reas e no papel comunicador dos lideres, ponto reforcado pela nota mediana
obtida no aspecto que trata a abertura desses lideres para o didlogo de forma igualitaria, ou seja,
sem acepc¢éo de pessoas.

A dimensdo estratégica posicionou-se em terceiro lugar, demonstrando mais forga em
aspectos voltados ao alinhamento dos empregados com objetivos organizacionais, mas certa
deficiéncia na busca e valorizacdo da opinido desses empregados, apontando para a fragueza
do pilar de feedback dessa dimensao, essencial para o desempenho de seu papel estratégico.

A dimensdo humana mostrou-se a mais enfraquecida das dimensdes, corroborando com
Kunsch (2014), que indica haver todo um discurso institucional enaltecendo o valor e os ideais
da comunicagdo humana, mas ainda predominar, na realidade das organizagdes, a comunicagao
técnica, focada exclusivamente na busca da eficécia.

Aspectos comunicacionais mais centrados no outro, como a pratica da escuta, busca ao
feedback, pratica do didlogo sem acepgdo de pessoas, protagonismo dos empregados em
campanhas e canais de comunicacdo, valorizagdo da voz dos empregados e volume
informacional que ndo gere sobrecarga nem represente escassez para o trabalhador mostraram-
se mais enfraquecidos que as demais caracteristicas comunicacionais, reforcando, mais uma
vez, a predominancia de uma comunicag¢ao mais técnica, voltada aos objetivos e interesses das
organizacOes, e menos atenta as necessidades humanas e a voz dos trabalhadores.

Como constata Han (2021), a pandemia impds uma comunicagdo descorporizada e cada
vez mais voltada para si mesmo e menos para 0 outro em razdo das caracteristicas do atual

modelo de sociedade e da mediacéo digital que impera nesse contexto de distanciamento social.
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Para o fil6sofo, essa tem se mostrado uma comunicacao unilateral, limitada e desumana, que
nos esgota e ndo traz felicidade. Se o fato da dimensdo humana da comunicagéo ser a mais
esquecida (KUNSCH, 2016) ja nos exigia uma mudanca de postura antes; agora, essa mudanca
tornou-se emergencial. E necessério rever posicdes e pensamentos consolidados, é preciso
desacomodar (SCROFERNECKER; AMORIM, 2014), movimento que ja tem sido exigido e
incorporado pelo ser humano de diversas formas durante a pandemia e que precisa existir

também no ambito da comunicacgéo organizacional.
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