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Resumo

Este artigo aborda a importincia da comunicagio
interna em um 6rgao publico, a Universidade Federal de
Santa Maria, partindo de um estudo de caso do Hospital
Universitdrio. Para tanto, utilizou-se o método descritivo
nas entrevistas que abrangeram questionamentos €scritos
com os responsédveis pelo Servico de Comunicagdo do se-
tor, bem como de questiondrios aplicados a 48 servidores
do HUSM, detentores de Fungio Gratificada (FG). Tem
como objetivo principal saber como se realiza a comunica-
¢do interna no setor, propondo melhorias. Foram analisa-
das as consideragdes sobre o seu uso no contexto da Insti-
tuigdo e, por motivo da necessidade, sugere a cria¢io de
uma Assessoria de Comunicacdo Social para o HUSM,
embora exista institucionalizada na UFSM a
Coordenadoria de Comunicagdo Social.

Palavras-Chave: Comunicagdo interna, informagdo
e 6rgdo publico.

Abstract

The present article verses on the importance of
intern communication in a Public Organ: Santa Maria
Federal University. The author stars from a case study
towards the University Hospital. In order to this, the
descriptive method was used in interviews, which
concentrate questions written with the main responsible
for the Communication Service of the sector, as well as in
questionnaires which were applied to forty-eight HUSM
servers with Gratificated Functions (GF). This paper has,
as its aim, identify how the intern communication happens
in the sector, in order to purpose improvements. Were
analyzed the considerations towards its use in the context
of the Institution and, as a result, the author suggests the
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creation of a Social Communication Accessory for HUSM,
however already exists, in UFSM, the Coordinator of So-
cial Communication.
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INTRODUCAO

Pretendeu-se, com a realizacio deste
estudo, investigar o servico de comunica-
c¢do interna do setor publico federal e, para
tanto, escolheu-se o caso do Hospital Uni-
versitirio de Santa Maria (HUSM).

Os avancgos observados nas tltimas
décadas tém levado as organizacdes, sejam
elas publicas ou privadas, a buscarem cons-
tantemente novos meios de comunicagio,
como forma de contribuir para uma comu-
nicacdo interna consistente, obter maior efi-
ciéncia, melhorar o desempenho e cumprir
a missdo institucional. Nota-se que o suces-
so das organizagdes modernas depende, e
muito, do investimento no processo de co-
municagio.

Nesse contexto, o presente trabalho
procurou identificar os servigos existentes
na drea de comunica¢do na Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM), mediante
entrevistas realizadas com os responsaveis
por essa atividade na Institui¢@o e, mais es-
pecificamente, realizando um estudo de
caso na area de comunicacio interna do
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HUSM, por meio de questiondrios aplica-
dos aos 48 servidores com cargos diversos e
detentores de Funcio Gratificada (FG).
Esse artigo esta estruturado em oito
capitulos, iniciando com os aspectos
conceituais sobre a importancia da comuni-
cagdo nas organizagdes, o processo de comu-
nicagdo, a importancia da comunicagio para
administrar, comunicag¢ido interpessoal,
tipologia das comunicagdes nas organiza-
¢oes, barreiras mais comuns a comunicagiao
interpessoal eficaz, a comunicagio em 6r-
gaos publicos, o caso da Universidade Fe-
deral de Santa Maria e consideragdes finais.

1 A IMPORTANCIA DA
COMUNICACAO NAS
ORGANIZACOES

A comunicagio faz parte do ser huma-
no, se processa a todo instante ¢ em qual-
quer lugar. Como é um atributo ligado a ati-
vidade humana, dela depende o entendi-
mento familiar, social e profissional. Uma
comunicagio eficaz e hdbil € o inicio do su-
cesso para qualquer atividade profissional
ou organizacional.

Considerando a relagio entre informa-
¢do e comunicagio, pode-se dizer que ambas
dependem de um contetdo definido con-
forme algumas concepgdes que veremos a
seguir. Por meio da informag@o é possivel
que a mesma esteja inserida na comunica-
cdo. LLe Coadic (1996) alerta que a busca de
informacdo depende do processo
comunicacional, pré-definido pelo didlogo,
onde o componente central de todo siste-
ma de informagdo ¢ a interagio entre o usu-
ario e o sistema, direta ou indiretamente.

De acordo com Stoner ¢ Freeman
(1999, p. 389) “a comunicagao é definida
como o processo através do qual as pessoas
tentam compartilhar significados por meio
da transmissdao de mensagens simbdlicas”.

Para LLacombe e Heilborn (2003, p.
209-210) “A comunicagio, intercimbio de
informagdo e transmissio de significado, ¢
a propria esséncia de um sistema social ou
uma organizagio”.

O autor Le Coadic (1996, p.13) ofere-
ce uma explica¢ido simples e elucidativa
quanto a diferenga entre a comunicagio ¢ a
informac@o. Para ele, “a comunicagio é, por-
tanto, o processo intermedidrio que permi-
te a troca de informagdes entre as pessoas”.
Apés arevisdo de literatura, entende-se que
comunica¢do é um ato, um processo, um
mecanismo, ¢ que a informagio ¢ um pro-
duto, uma substincia, uma matéria. No ini-
cio dessa obra encontrou-se o registro onde
Le Coadic (1996) recorre as manifestacdes
lingiiisticas para justificar a existéncia de
informacao.

A informagio ¢ um conhecimento inscri-
to (gravado) sob a forma escrita (impressa
ou numérica), oral ou audiovisual.

A informag¢do comporta um elemento de
sentido. E um significado transmitido a
um ser consciente por meio de uma men-
sagem inscrita em um suporte espacial-
temporal: impresso, sinal elétrico, onda
sonora, etc. Essa inscri¢do € feita gragas a
um sistema de signos (a linguagem), sig-
no este que ¢ um elemento da linguagem
que associa um significante a um signifi-
cado: signo alfabético, palavra, sinal de
pontuacdo. (p. 5).

Pode-se considerar que a informacgio
¢ mensagem recebida sob forma de dado,
desde que o dado seja compreendido pelo
receptor. Uma mensagem dessas torna-se
informagio se o seu receptor consegue com-
preender o seu contetido, isto é, entender e
associar a ela, mentalmente um significado.
Logo, se essa mensagem nio for compre-
ensivel, ela ndo serd uma informagido, mas
simples dado.

Dado ¢ uma representacio simbdlica
quantificada ou quantificivel. Assim, um
texto ¢ um dado, porque as letras do alfabe-
to formam um sistema numérico discreto,
e, portanto quantificado. Uma foto de uma
arvore, de uma pessoa, ou outras, também
sdo dados.

Portanto, tomar um dado como infor-
macdo depende de um ser humano que re-
ceba e que a interprete, associando-o a um

DULCE ELAINE SAUL DA LUZ - ROBERTO DA L.UZ JUNIOR

A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO INTERNA EM UM ORGAO PUBLICO FEDERAL: O CASO HUSM

‘ CCSH - ESPECIAL.p65 280

26/9/2007, 18:46



conceito conhecido. Dados sdo objetivos,
podendo ser descritos matematicamente ¢
informacoes sdo objetivas e subjetivas; que,
quando s@o transmitidas por meio de dados,
existem objetivamente, por exemplo: foto,
fita e outros. A transmissdao sem dados tam-
bém pode ser feita objetivamente, por
exemplo, a pessoa entra em contato com 0
mesmo ar, para saber se estd quente ou frio.
No caso humano, qualquer processo
interior envolve fatores que jamais poderao
ser introduzidos em um computador, como
os psicolégicos e os psiquicos. Nio se sabe
como o ser humano associa fisicamente con-
ceito, no entanto, sabe-se exatamente como
um computador processa dados. Portanto,
cabe ao ser humano o que ¢ do ser humano
e ao computador o que é do computador,
embora os dois se complementem.

2 0 PROCESSO
DE COMUNICAGCAO

2.1 Componentes do processo
de comunicag¢io

Para que o processo da comunicagio
seja entendido faz-se necessario considerar
seus componentes: 0 €missor, a mensagem,
o receptor, o canal e o feedback. O emissor
que transmite a mensagem, iniciando o pro-
cesso da comunicagdo. Numa organizagio o
emissor serd a pessoa que tem informacgoes
necessarias ou desejos € o propdsito de
transmiti-las a uma ou mais pessoas. Men-
sagem ¢ a forma fisica na qual o emissor co-
difica a informacao contida na comunicacio;
podem ser fatos, idéias, emocoes. Receptor
¢ a pessoa cujos sentidos recebe a mensa-
gem do emissor € o canal é o meio de trans-
missdo de uma pessoa para a outra. Nor-
malmente é insepardavel da mensagem e
para uma comunicacio eficaz e eficiente o
canal deve ser adequado a mensagem, ou
seja, a fonte tem que escolher um canal.

Os canais ligam fonte e receptor, per-
mitindo-lhes a comunicagio e sdo conside-
rados pelo menos de trés angulos, como
mecanismos de ligacdo, como veiculos ou
como transportadores de veiculos. O
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feedback é a reagido do receptor 2 mensa-
gem recebida, repetindo o processo de co-
municagdo com emissor, ou seja , ¢ o retor-
no no processo da comunicagao.

Os autores Stoner ¢ Freeman (1999),
afirmam que o processo de decodificacio
ocorrerd quando o receptor interpretar a
mensagem e a traduzir em informacéo sig-
nificativa. Portanto, ¢ um processo de duas
etapas. Geralmente, quanto mais a deco-
dificac¢@o do receptor se aproximar da men-
sagem pretendida pelo emissor, mais eficaz
serd a comunicagao.

Nem sempre o processo de comuni-
cagio ocorre eficientemente, porque surgem
certos empecilhos como o ruido. Os mes-
mos autores definem ruido como todo e
qualquer elemento que interfira de algum
modo na comunicag¢io, distorcendo a quali-
dade do sinal. Pode ser interno, como falta
de atencdo ou externo, por outros sons do
ambiente; e, pode ocorrer em qualquer fase
do processo de comunicagio. Na comuni-
cacio, ruido e fidelidade sdo duas faces da
mesma moeda, menos ruido, mais fidelida-
de e vice-versa.

A retroinformacio ¢ a resposta do re-
ceptor para o emissor, ou seja, ¢ o caminho
de volta completando assim a mao-dupla,
tdo importante no processo de comunicagdo.

2.2 Superando as barreiras
organizacionais a comunica¢io

Como a comunicag¢do é um processo
bastante complexo, tendo em vista que os
simbolos verbais e visuais usados para des-
crever a realidade estdo distantes de serem
exatos, precisamos considerar que os seres
humanos percebem e interpretam a reali-
dade conforme seus valores, suas necessi-
dades emocionais e experiéncias individu-
ais.

Atualmente, com a comunicagdo cada
vez mais globalizada, faz-se necessaria uma
linguagem adequada e eficiente para o en-
tendimento de todos, tendo em vista as di-

ficuldades apontadas por Stoner e Freeman
(1999, p. 400):
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As dificuldades de comunicagio, tanto
verbais quanto nfdo-verbais, tornam-se
muito mais complicadas a medida que a
comunidade comercial assume um ambi-
to mais internacionalizado ¢ o conheci-
mento ¢ a sensibilidade em relacdo as
maneiras, linguagens, costumes e valores
de outras culturas e, portanto, as suas abor-
dagens de administragdo e suas priorida-
des empresariais — ¢ essencial para comu-
nicacdo eficaz num ambiente empresari-
al global.

Freqiientemente essas diferengas sao
atribuidas as diversidades culturais. Portan-
to, o administrador que da instrugdes deve
verificar com antecedéncia se os subordina-
dos compreendem o vocabulirio que ele
usard, pois algumas palavras podem ter sig-
nificados diferentes dos que ele pretendia
que tivessem para o receptor.

2.3 Os meios de comunicagio

Com tantos meios de comunicagio no
desenvolvimento das telecomunicagoes,
continua o contato direto sendo insubs-
tituivel como instrumento de comunicagio.

Um executivo consome grande parte
de seu tempo na administrag¢do, tentando
resolver problemas, bem como em trocas
verbais com seus chefes, colegas, subordi-
nados e pessoas de fora da instituig@o.

Segundo L.acombe e Heilborn (2003,
p. 212), ”Assim, o uso da palavra € o instru-
mento de gestdo por exceléncia do dirigen-
te e seu meio privilegiado de entrar em con-
tato com os outros para obter resultados”.

Os contatos diretos sdo obtidos por
meio de encontros pessoais, palestras, con-
versas formais ou informais, reunides, gru-
pos de trabalho, encontros fortuitos, festas
e comemoragdes internas na organizagio,
entre outros.

Estudos cientificos comprovaram que
os administradores obtém dois tercos das
informagdes e conhecimentos que necessi-
tam por meio de contatos pessoais ou con-
versas telefénicas; e, um terco através de
documentos.

A falta de tempo tem ocasionado um
distanciamento muito grande entre os exe-
cutivos e seus subordinados, tendo em vis-
ta que suas comunicagdes com as pessoas
sdo feitas por meio de memorando, correio
eletrénico, freqiientemente de voz trocada
€ Com poucos encontros pessoais.

Atualmente, nas grandes organizagoes,
o meio eletrénico ja é a forma mais usual e
importante de comunicacio ¢ a tendéncia é
aumentar sua importincia € concretizar sua
autenticidade.

E preciso experimentar o encontro
humano e psicolégico, que acorre somente
quando duas pessoas partilham espagos, re-
querendo a presenca fisica, sua atengio
emocional ¢ intelectual; devendo parar, lar-
gar o que estd fazendo e focalizar na pessoa
com quem estd. Num encontro com esse
procedimento, a outra pessoa sente a ener-
gia e responde positivamente, conforme
comprovado nos estudos psicolégicos reali-
zados nos Estados Unidos, Franca e Cana-
da.

O contato pessoal é fundamental em
qualquer idade, ndo s6 para administrar efi-
cientemente o trabalho, mas também para
a saide psicologica das pessoas e de toda
sociedade.

Os documentos escritos possuem a
vantagem de permitir uma recuperagao da
informag@oe também da comunicagio. Nas
institui¢gdes os mais comuns sio as atas de
reuniodes, oficios, memorandos, cartas, bo-
letins, circulares, relatérios e outros.

Esses instrumentos se completam. No
caso de uma reunido, hd uma ata, um
microcomputador, uma impressora para im-
primir ¢/ou scanner para digitalizar informa-
¢oes, colocadas sobre papel e grava-las em
meio magnético e o fac-simile.

A comunicagdo é essencial e precisa
de condi¢des adequadas do meio utilizado,
para que haja eficdcia no processo infor-
macional, Nas regides Norte, Nordeste e
Centro-Oeste, o radio é o mais usado. Nes-
se sentido, salientamos a importincia desta
midia, tendo em vista a sua popularidade e
o baixo poder aquisitivo da populagio em
que ela estd inserida. A TV digital tem ou-
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tras especificidades e, dai, a questdo como
essas midias se aproximam, dentro de uma
politica educacional discutida com a socie-
dade. Também, a informatica esta se desta-
cando, mas a comunicag¢do interpessoal ain-
da continua sendo muito importante. Para
a forca de trabalho qualificada, a comunica-
¢do esta se tornando critica tendo em vista a
revolugdo da informatica. Ao longo dos tem-
pos, o problema tem sido como obter co-
municagdo por meio da informagio.

Como a transmiss3o da informagio se
da por meio das pessoas, esta pode ser
distorcida pelas comunicagdes, isto é, pelas
opinides, impressoes, comentarios, julga-
mentos € outros vieses € preconceitos. As-
sim, estamos numa situa¢do em que a infor-
magdo continua sendo muito impessoal, sem
contetido de comunicag¢io e, sim, de pura
informacio.

No entanto, temos o problema de es-
tabelecer uma comunicagio adequada, para
compreender uns aos outros ¢ conhecer as
necessidades, objetivos, percepgoes e a
maneira de fazer as coisas de cada um. A
informag¢io ndo consegue suprir 1SS0, mas o
contato direto pode comunicar adequada-
mente desde que haja o feedback. Quanto
mais utilizarmos a informatizag¢do, mais te-
remos que criar ¢ desenvolver oportunida-
des para agilizar e efetivar ainda mais a co-
municagio.

3 A IMPORTANCIA DA
COMUNICACAO PARA
ADMINISTRAR

Tendo em vista o valor da comunica-
¢do na administragdo ¢ possivel saber que
sem boa comunicagido é dificil conseguir
uma administragdo eficiente ¢ que tenha
grande sucesso. Os executivos tém que se
comunicarem bem e, para isso, a habilidade
ao escrever certo ¢ um ativo muito valoriza-
do nas organizagdes, pois desta forma é pos-
sivel transmitir as informagoes com clareza
e definir melhor os conceitos e idéias que
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lhe sdo especificas, permitindo que haja
compreensio da mensagem pelo receptor.

Embora alguns maus profissionais ten-
tem esconder suas fraquezas atrds de lingua-
gem fechada e, as vezes, sem sentido, a ne-
cessidade de palavras adequadas e bem de-
finidas para cada profissdao ¢ muito reconhe-
cida e usada como bom instrumento de co-
municagio, pela precisio e sintetizagio que
proporcionam. O dominio dos termos téc-
nicos de cada especialidade é indispensa-
vel para qualquer profissional de bom ni-
vel. A clareza da comunicagio é refletida na
nitidez das expectativas e resultados.

A comunicag¢do correta ¢ honesta é
sempre a melhor atitude a ser tomada pelo
emissor para que a informagio tenha vera-
cidade e seja confidvel ao receptor, tendo
em vista tentagdes que possam distorce-la.

Para os administradores, a comunica-
cdo eficaz é importante por dois motivos:
primeiro, porque ela € o principal meio pelo
qual eles realizam as funcoes de planeja-
mento, organizagdo, lideranga e controle.
Segundo, a comunicagio é uma atividade
na qual eles dedicam uma grande parte de
seu tempo.

A comunicagio é caracterizada como
o “sangue vital” de uma organizagio, ¢ a sua
falta tém causado problemas semelhantes a
uma doenca cardiovascular em muitas orga-
nizagdes. Em resumo, a comunicagio pode
ser um fator muito mais complexo hoje, do
que foi ha 30 anos.

"Toda boa comunica¢do possui carac-
teristicas necessarias, de acordo com a for-
ma de redag@o das normas de comunicagio,
e s6 serd eficaz e eficiente se contemplar ao
menos algumas delas. Toda acido depende
de capacidades para concretiza-la, segundo
Lacombe e Heilborn (2003), a boa comuni-
caco ocorre pela capacidade do individuo
de ouvir, interpretar ¢ compreender o que
o outro deseja comunicar, bem como saber
calar no momento certo e estar disponivel
para escutar, dando toda a atencdo que o
interlocutor necessita. Sendo assim, preci-
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sa ter objetividade, ter uma linguagem ade-
quada, simplicidade e clareza, fidelidade e
tradug@o ao original, e ter a certeza de que a
mensagem original chegou correta ao inte-
ressado e foi corretamente por ele captada.

4 COMUNICACAO
INTERPESSOAL

4.1 As percepgoes de cada pessoa e o
feedback dos subordinados

O maior filtro sempre é a percep¢io
que as pessoas tém do que ouvem, ou seja,
cada um capta o que lhe interessa e o ines-
perado ndo € todo captado, sendo visto ou
ouvido de forma distorcida e de acordo com
o que era esperado.

Em uma anilise das razdes menciona-
das na literatura consultada originar-se-iam
muitos desdobramentos, pois é considera-
vel o poder que a informag@o proporciona a
quem a detém com exclusividade e a per-
cepc¢ao que muitas pessoas tém dessa reali-
dade, a lealdade dos subordinados a insti-
tuicio, aos superiores € aos colegas, a confi-
anga que as pessoas tém umas nas outras, a
percepgio que as chefias tém do seu papel
e a dos subordinados e vice-versa, entre
outros fatores.

Conseguir captar os problemas no ini-
cio é importantissimo. Conforme afirmam
LLacombe e¢ Heilborn (2003, p. 216), “A
melhor maneira para conseguir isso é adqui-
rir a confiancga dos subordinados e ouvi-los
sempre que necessario”. A percepg¢ido se
consegue dependendo de uma andlise do
comportamento ¢ do exemplo do chefe que
precisa ser comunicativo, ser justo, compe-
tente entre outros, € o de apoiar os subordi-
nados em tudo o que for necessario para o
bom desempenho do trabalho.

Outra forma de detectar os problemas
¢ utilizar o sistema da caixa de sugestdes
para os funciondrios, com eventuais meca-
nismos de recompensas legais. Muitas em-
presas usam esse sistema em razio do co-

nhecimento de que as informagodes fluem
com mais facilidade de cima para baixo do
que ao contrario, porque os filtros para cima
sdo mais fortes.

Uma boa comunicagio nos dois senti-
dos exige um esfor¢o permanente da admi-
nistragdo para criar condig¢des de confianga
indispensaveis a eliminagdo da filtragem,
assim agilizard o feedback. Uma boa opc¢ao
¢ ouvir o que os subordinados tém a dizer;
outra, também muito eficiente é realizar
reunides informais com todos do grupo,
nunca esquecendo que a comunicagio é um
meio, ¢ a prioridade e sofisticagio com que
ela é usada podem transforma-la um fim,
tornando o contetido e o resultado espera-
do secundérios em relagdo a forma.

4.2 Comunicacao lateral e informal

Essa comunicagdo ocorre entre os ser-
vidores e os autores Stoner ¢ Freeman
(1999) afirmam que a comunicacio lateral e
informal interna é a que ocorre entre os ser-
vidores do setor, entre os servidores de ou-
tros setores ¢ a linha de Staff, seguindo o
padrio do fluxo de trabalho em uma organi-
7a¢ao.

A finalidade do principal propésito da
comunicagio lateral é dar um canal direto
para sua coordenagio e para solucionar os
problemas na organizagdo. Evitando o pro-
cedimento vagaroso de direcionar as comu-
nicagdes através de um superior. Outro be-
neficio da comunicacio lateral é a permis-
sdo de relacionamento dos membros da or-
ganizacgdo em pares. Também existe a rede
de boatos ou informacgdo de corredores ou
bastidores, ainda nido esti sancionada ofici-
almente de comunicagido informal.

4.3 Administrando conflitos

Ha possibilidade de negociagio para
administrar os conflitos que sempre surgem,
e para resolvé-los, tanto as pessoas quanto

as organizacoes tém que saber lidar com eles
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e, muitas vezes, envolve virios desacordos
em muitas situagdes. Muitas divergéncias
que acontecem decorrem de comunicarmos
aos outros nossos desejos, valores ou neces-
sidades. Embora comunicando com clare-
za, mas os outros tém necessidades diferen-
tes das nossas € ndo querem saber. Para ad-
ministrar os conflitos no cotidiano existem
diversas maneiras de negociagio.

Ainda conforme Stoner e¢ Freeman,
(1999, p. 402), “A negociagio ¢ uma coisa
complexa, especialmente quando as partes
tentam chegar a acordos abrangentes inte-
grados”. Conforme as negociagdes progri-
dem, a flexibilidade torna-se importantissi-
ma a cada dia.

5 TIPOLOGIA DAS
COMUNICACOES NAS
ORGANIZACOES

5.1 Comunicag¢do verbal e ndo-verbal

A comunicagio pode ser verbal, quan-
do a mensagem ¢ constituida pela palavra.
Oral, escrita e nao-verbal quando concreti-
zada mediante mimica, olhar, sorriso, pos-
tura, atitudes, percepgio, voz, entre outros.
Para analisar a comunicac¢io nio-verbal de
outras pessoas ¢ interessante aplicar seu
conhecimento com relagio aos outros.

No momento da comunicagio, envol-
ve a transmissdo de contelidos emocionais
e intelectuais, € na maioria das vezes am-
bos estdo presentes. A comunicagio ocorre
como um fluxo de mao dupla, por meio de
um emissor que emite a mensagem € um
receptor, que recebe a mensagem e respon-
de de imediato ou apds certo tempo.

As informacgdes precisam ter clareza
e eficdcia para evitar certos transtornos.
Muitos problemas resultam de comunica-
¢oes inadequadas, indesejadas ou falhas.
Nesse processo € indispensavel o uso da
palavra exata, clareza no assunto, para ex-
primir o pensamento desejado e para que
haja o entendimento correto.
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Uma das formas de perceber se hou-
ve a comunicagdo correta € verificar se ocor-
reu, no processo, 0 mecanismo de feedback;
mesmo que haja, as distor¢does podem acon-
tecer. Desde a época medieval ja se prega-
va a importancia na precisao da linguagem.

5.2 A importiancia e como ocorre o

feedback

O feedback é o retorno do processo
de comunicag¢io. Conforme Berlo (1997, p.
103), “Quando um individuo comunica-se
consigo, as mensagens que codifica sdo de-
volvidas ao seu sistema pelo seu decodi-
ficador”. Nele é expressa uma reago a co-
municag¢io do emissor, ele € optativo e pode
existir em qualquer grau, desde o mais am-
plo até o mais complexo e em qualquer si-
tuacdo. Quanto maior o feedback mais efi-
caz serd o processo de comunicag¢do nas or-
ganizagoes.

A comunicag¢do ocorre em um ¢ em
dois sentidos, em um sentido o emissor co-
munica sem esperar o feedback do recep-
tor, exemplo, o administrador falando ao seu
subordinado. E em dois sentidos ocorre
quando o receptor da feedback ao emissor,
como por exemplo, quando o administrador
faz sugestio ao subordinado e recebe per-
gunta ou contra-sugestao. Como usar um ou
dois sentidos, vai depender do motivo da
comunicagido. O conhecimento e o uso do
feedback aumentam a efetividade de comu-
nica¢do do individuo e com isso ocorrem
bons resultados.

Ao contririo acontece a ma comuni-
cacio, conforme percebemos, uma comuni-
cacdo oral sofre distor¢io ¢ quanto mais é
repetida, tanto mais sdo as distor¢des, por-
que elas se acumulam a cada comunicagio.

Para evitar as distor¢des, muitas pes-
soas preferem usar a comunicagdo escrita,
evitando assim a oral, sempre que possivel,
e em especial quando sido transmitidas vari-
as vezes. Conforme Lacombe ¢ Heilborn,
(2003, p. 217), “O documento escrito serve
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como prova daquilo que foi originalmente
transmitido”, porém, devem constar assina-
tura e carimbo do 6rgdo emissor.

6 BARREIRAS MAIS COMUNS
A COMUNICACAO
INTERPESSOAL EFICAZ

Uma das barreiras mais comuns s3o as
percepgdes diferentes que ocorrem entre
pessoas com conhecimentos e experiéncias
diferentes; pois elas costumam captar o
mesmo fenémeno partindo de perspectivas
diferentes; por exemplo, quando o chefe
elogia um subordinado e os outros enten-
dem como bajulag¢do. No entanto, as pers-
pectivas individuais da mesma comunica-
cdo diferem por demais; pois muitas vezes,
o modo como percebemos uma comunica-
¢do ¢ influenciado pelas circunstincias no
momento em que ela ocorre.

Outra barreira é a diferenca de lingua-
gem, geralmente relacionada a diferenga nas
percepgoes individuais. Para que haja a co-
municag@o, as palavras da mensagem devem
significar a mesma coisa para 0 emissor €
receptor.

Além dessas ja citadas, existem outras
como o ruido, reagdes emocionais, inconsis-
téncia nas comunicagdes verbais e nio-ver-
bais ¢ desconfianga. Hoje, com a globa-
lizacdo dos negocios, comunicagio significa
lidar com grandes diferencas culturais e de
linguagem. Esse é um dos grandes proble-
mas que nao podem ser ignorados na admi-
nistragao.

Partindo do principio que nao se pode
ignorar as diferentes linguagens, temos que
superar as barreiras. Conforme Stoner e
Freeman (1999, p. 393), “Para superar as
diferencas de percepgio, a mensagem deve
ser explicada de modo a poder ser compre-
endida por receptores com diferentes visdes
¢ experiéncias”. E aconselhdvel ouvirmos a
outra pessoa € nos colocar no lugar dela, ou
seja, ter empatia. E para vencer as diferen-
cas de linguagem, os significados de termos

complexos ou técnicos devem ser explicados
em linguagem simples, natural e direta.

De acordo com Stoner ¢ Freeman
(1999, p. 394), “A credibilidade é o resulta-
do de um processo de longo prazo onde a
honestidade, a justi¢a e as boas intengoes
de uma pessoa sdao reconhecidas pelas ou-
tras”. Existem poucas op¢des para se criar
uma atmosfera de confianga, pois deve ha-
ver um bom relacionamento com as pesso-
as com as quais Nos comunicamos € isso s
pode ser desenvolvido mediante um desem-
penho coerente entre as mesmas.

E para confirmar o entendimento é
conveniente pedir que o receptor confirme
ou repita a parte principal da mensagem.
Superando essas duas barreiras terd condi-
coes de vencer as dematis.

7 A COMUNICACAO EM
ORGAOS PUBLICOS

7.1 O que pode ou nio ser divulgado
no servigo publico

Conforme o que consta no artigo da
revista da Associagido Brasileira de Comu-
nicacdo Empresarial-ABERJE (1997), nem
sempre tudo pode ser divulgado no servigo
publico:

No setor privado, cada vez mais as em-
presas voltam seu foco para atender as
demandas de sua clientela, o que exige
que seus profissionais de comunicagdo
tracem estratégias para atingir esse obje-
tivo. No setor publico, no entanto, mui-
tas institui¢des ainda nio conseguem
identificar o seu verdadeiro cliente, a po-
pulagio, cometendo o equivoco comum
de voltar o foco da sua politica de comu-
nicacdo — ou de sua falta de politica de
comunicagio — para o simples atendimen-
to dos interesses pessoais de autoridades,
administradoras da institui¢io ou
governantes da ocasido.

Existem pressoes de ordem econdmi-
ca e politica sobre os jornalistas nos veicu-
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los de comunicagio privados € nas assesso-
rias de imprensa e de comunicagio do ser-
vigo publico. Ha também a pressio politica
para que certas informagoes de interesse
publico sejam censuradas, quando sio pre-
judiciais a imagem da institui¢do ou de seus
dirigentes.

As vezes, o préprio comunicador pu-
blico acaba se auto-censurando em seu tra-
balho diario. Por conhecer o funcionamen-
to da estrutura do poder da institui¢do na
qual ele trabalha, age antecipando-se sobre
as possiveis repressoes e perseguigdes, se
divulgar ou permitir o acesso de determina-
das informacdes que seriam de carater pu-
blico.

Partindo desses casos, eles tendem a
incorporar os vicios profissionais de prati-
cas antigas que visam a promogdo pessoal
de certos dirigentes politicos, a manipula-
¢do da informagdo publica, a omissido e so-
negagdo de informagdes, a divulgacio de
uma imagem falsa da institui¢@o, entre ou-
tras coisas.

Nota-se que essa realidade comega a
mudar aos poucos para um patamar melhor.
Naio s6 pela participac¢do na Rede Brasileira
de Comunicacgio Publica, mas pelo interes-
se dos participantes em buscar o aperfeigo-
amento técnico e profissional, satisfacio
pessoal e a demonstragdo da preocupacgio
com a ética ¢ a defesa do interesse publico
em geral.

7.2 Novas tecnologias no
servigo publico

A conceituagdo da comunicagio vol-
tada para cidadania e o interesse publico
ainda é nova e tem provocado a reflexdo
sobre as fungdes que os comunicadores de-
vem exercer no servico publico. Baseado
nesse conceito, a utilizagido das novas tecno-
logias trouxeram novas possibilidades, pois
a comunicagdo entre as instituigdes € a po-
pulacdo deixou de ser intermediada pelos
veiculos de comunicagio de massa. Atual-
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mente uma ferramenta importantissima no
uso de novas tecnologias e circulagio das
informagoes e controle social da institui¢do
publica é a Internet, além dos produtos que
advém e partem dela.

No contexto em que ha necessidade
do crescimento do grau de transparéncia nas
acoes das institui¢des, as novas tecnologias
da informagido ganham grande importancia
e tornam-se aliadas e poderosas. Entretan-
to, deve haver um cuidado especial com
essas informagdes para que sejam de facil
acesso, portanto, o sitio da institui¢io na
Internet tem que ser construido observan-
do a transparéncia da gestdo como uma de
suas diretrizes principais.

Atualmente, a Internet possibilita que
se leve a informag@o em tempo real a um
nimero cada vez maior de pessoas, bem
como, se estd disponibilizando aos usudrios
todas as prestagoes de contas da Instituigio.

O advento da comunicagio eletrdnica
agiliza a divulga¢do da informagio de inte-
resse publico, estabelece um vinculo mais
direto entre a institui¢io ¢ a clientela e cria
novas demandas, exigindo que as metas que
precisam ser atingidas pela comunicagdo
institucional sejam reavaliadas com grande
freqtiéncia.

7.3 A ética e a responsabilidade
social do servidor/comunicador publico

"Todos os servidores publicos e, sobre-
tudo o comunicador publico, partindo do
conceito de que a informagio é um bem
publico e um direito, e ndo uma proprieda-
de ou algo dos governos, e, sendo requisito
basico para o exercicio da cidadania, os ser-
vidores, mais especificamente, os comuni-
cadores publicos tém o dever ético de lutar
pela garantia de acesso da populacio as in-
formacoes piblicas e que sejam bem escla-
recidas para que o publico entenda.

Portanto, a comunicagdo de uma ins-
titui¢do publica nunca deve estar a servigo
de interesses pessoais. Nesse processo, 0s
principios éticos de cada profissional estdo
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diarios e rotineiramente sendo postos a pro-
va, pois, a todo instante, se faz necessario
separar os interesses publicos dos interes-
ses pessoais. No entanto, devem-se diferen-
ciar as fungdes de um profissional da comuni-
cagdo da institui¢do, daqueles encarregados
das assessorias pessoais. Nao ¢ tarefa facil
mudar uma cultura clientelista cujo perso-
nalismo é muito presente no servigo publico.

Construir um modelo de gestio de
informag@o que seja de bom relacionamen-
to com a sociedade, de acordo com a circu-
lacdo da informacgio e com o controle social
dos atos do Poder Publico, exige mudancas
nas praticas adotadas pela tradi¢io politica
brasileira; pois o aperfeicoamento da comu-
nicagdo publica estd diretamente relaciona-
do ao fortalecimento das instituigdes nacio-
nais. Por isso, é preciso reorientar o funci-
onamento dos érgdos publicos para o forne-
cimento de informagido a sociedade civil,
com agilidade e nitidez. Para que isso ocor-
ra corretamente, o ideal é ter uma assesso-
ria de comunicacgio eficiente.

Sabe-se que para o bom andamento
do trabalho em qualquer institui¢io em que
o servidor estiver atuando, deve-se fazer
freqiientemente alguns questionamentos
basicos, como por exemplo: quem somos?,
a que viemos?, qual é nossa fungéo? e o que
a sociedade espera de nds?

E para que a comunicag@o seja eficaz,
o jornalista como mediador entre uma reali-
dade velozmente mutante e a sociedade que
¢ bombardeada por uma massa cada vez
maior de informagoes fragmentadas, tem
que ser imparcial ao transmitir as informacgdes.
Porém, existe um problema recorrente da co-
municagio institucional, assim como a gran-
de imprensa, os veiculos institucionais tam-
bém ndo sabem contextualizar a informagio.

7.4 Credibilidade, imagem institucional,
democratizagio e transparéncia

Como sabemos, a informacéo é unidi-
recional, porque exige s6 a transmissio, ji a

comunicag¢dao ¢ um processo bidirecional,
porque exige a transmissao-recepgio. Assim,
a informacao é matéria-prima da comunica-
¢do, porém a informacao existe independen-
te da comunicac¢ao. Quando o receptor in-
terpreta a informac@o, ocorre a comunica-
¢do, originando um processo interativo en-
tre quem informa ou presta servico a sua
clientela. Partindo disso, o resultado sera a
maior transparéncia de um processo com
fins sociais e de preservag¢do do interesse
publico.

A democratizag¢@o das informagoes aju-
da a sociedade a controlar as a¢oes da insti-
tui¢do e também permite aos movimentos
e entidades que atuam na vida politica e
social, elaborarem propostas de prioridades
e intervencgao. Portanto, rompe-se o mono-
polio da informac@o pelos técnicos e gestores
publicos. A redemocratizagio do Pais tem
exigido maior transparéncia nas institui¢des
publicas, o que inclui propiciar o acesso dos
cidadaos, e nio s6 da imprensa, aquelas in-
formagoes que possam ser consideradas de
interesse ¢ necessidade publica.

A Constitui¢io Federal de 1988, ga-
rante a todo cidaddo brasileiro o direito a
informagdo de qualidade, e quanto maior a
autonomia do comunicador puiblico, maior
serd a garantia de transparéncia ¢ indepen-
déncia em relagdo as fontes. Transparéncia
nio ¢ s6 um objetivo a ser perseguido, ou
palavra-chave de campanha de marketing,
dentre outras, mas um comportamento a ser
observado diariamente por todos os inte-
grantes da instituigio.

Aimagem de qualquer instituigio esta
diretamente associada, entre outros elemen-
tos, as pessoas, aos dirigentes e aos funcio-
ndrios que fazem parte dela, bem como a
relagdo que esses agentes estabelecem com
o publico externo. Portanto, a imagem da
institui¢do e a busca da melhoria na quali-
dade dos servigos prestados, ndo resultam
somente do trabalho dos profissionais de
comunicagdo, mas sim do seu quadro de
pessoal como um todo.
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Sobre o servigo ptblico, a clientela a
ser atingida € integrada por diferentes seto-
res da sociedade, com interesses também
muito diversos, para que todos alcancem
seus objetivos. Assim, as novas tecnologias
favorecem o surgimento da segmentacio na
comunicagio publica, em que o foco ¢ de-
senvolver um trabalho diferenciado de co-
municagdo para cada drea de interesse da
sociedade. Tornando a politica de comuni-
cacdo publica menos pragmadtica e com re-
sultados a médio e longo prazo. E assim,
quanto maior o vinculo estabelecido com o
seu publico, mais credibilidade terd a insti-
tui¢do diante deste, € maior serd a garantia
de seu sucesso.

Pode-se afirmar que a credibilidade e
aintegridade da institui¢io também depen-
dem da informacio correta ¢ sistematica do
seu publico. A informacio se torna pré-re-
quisito para abrir a possibilidade de a co-
munidade participar efetivamente.
Credibilidade ndo se constréi com noticias
e fotos diariamente nos veiculos de comu-
nicagdo ou com amizades de jornalistas, mas
com a preservacao do senso critico a respei-
to da institui¢do onde atua, sabendo ouvir
as criticas e trazendo-as para discussdo in-
terna.

E ilusdo, incompeténcia e falta de
profissionalismo, pensar que se modifica
opinido publica por meio de omissdes € ima-
gens distorcidas fora da realidade.

7.5 Deftesa do interesse publico e direito
a informacgdo

Com relacgio a esses interesses e di-
reitos constitucionais temos o direito do ci-
dadio a uma informag@o publica isenta de
manipulacdo e o dever de transparéncia do
Estado, que sdo conquistas adquiridas a par-
tir da Constitui¢do de 1988, situadas no
ambito dos direitos civis, politicos e sociais,
tornando uma dimensdo histérica nova da
cidadania.
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Os direitos do cidaddao passaram a ter
como contrapartida os deveres da adminis-
tragdo publica no sentido de viabilizar o
acesso a informagdo. Os limites ao acesso,
sdo segurancas do Estado e da sociedade e
a protecdo a vida privada de todos os cida-
ddos. “Todos tém direito a receber dos 6r-
gios publicos, informagdes de seu interes-
se particular, ou de interesse coletivo ou
geral, que serdo prestados no prazo da lei,
sob pena de responsabilidade (...)”, diz a
Constitui¢do Federal (1988, art. 57, item 33,
p.8).

Por isso, a luta pelo direito de acesso a
informagoes publicas interessa a toda a so-
ciedade, tendo em vista que a transparén-
cia beneficia o cidaddo comum e entidades
da sociedade civil e, em conseqiiéncia, con-
solida a democracia e a cidadania, facilita o
acesso as informagdes da institui¢do, ajuda
a inibir praticas que contrariem os interes-
ses da maioria da populagdo e enfraquecem
o poder da burocracia, diminuindo assim as
tentativas de monopolizar as informacgoes
sobre a instituic¢do e utiliza-las inadequada-
mente como instrumento de forgca ou até
mesmo de pressao.

8 O CASO DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA MARIA

8.1 Breve historico do Hospital
Universitdrio de Santa Maria

A histéria do Hospital Universitario de
Santa Maria (HUSM) iniciou no ano de
1959, com a L.ei que previa a criagdo do
Hospital Regional de 'Tuberculose de San-
ta Maira.

A UFSM teve a missdo de construir
tal hospital em uma drea localizada no cen-
tro da cidade. Em 1970, o Hospital Regio-
nal de Tuberculose se transformou em Hos-
pital Universitario Setor Centro. Apés 12
anos, ocorreu a transferéncia para o Campus

da UFSM, localizado no Bairro Camobi.
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O prédio ocupa uma drea de 30 mil
m? e conta, em sua estrutura atual, com tre-
zentos leitos, mais de sessenta ambulatéri-
os, unidade especializada de internacio,
centro cirirgico ¢ obstétrico ¢ um Pronto-
Socorro projetado, segundo padrdes inter-
nacionais, para atendimento a politrauma-
tizados. Atende cerca de 3,5 mil pacientes-
dia e o fluxo didrio é de mais ou menos 5
mil pessoas.

O HUSM ¢ o maior hospital ptblico
do interior do Rio Grande do Sul, é refe-
réncia para mais de quarenta municipios da
regidao centro-oeste do Estado, drea com
populacio superior a 1,15 milh@ao de pessoas.

"Tem como missdo promover assistén-
cia, ensino e pesquisa na area de saide, in-
serindo-se de forma cidada na sociedade; e
como visdo, ser um referencial piblico de
exceléncia em assisténcia a satide, ao ensi-
no ¢ a pesquisa com preservacio do meio
ambiente.

8. 2 Metodologia

Este trabalho se realizou baseado em
revisdo de literatura sobre o tema ¢ aborda
varias etapas da comunicag¢ao nas organiza-
¢oes, culminando com um estudo de caso
em um 6rgdo publico federal, pertencente
a UFSM.

A pesquisa sobre a comunicacio inter-
na na UFSM e, especificamente no HUSM,
foi desenvolvida por meio de duas entre-
vistas com questionamentos, oral e escritos,
realizadas com as pessoas responsiveis pe-
los servigos de comunicagio existentes atu-
almente na Instituicdo, e de questiondrios
aplicados aos 48 servidores com FG em va-
rios setores do HUSM. Alguns dados foram
obtidos verbalmente e por meio de visitas
nos setores ¢ contatos telefénicos com os
servidores envolvidos.

As informacgdes das entrevistas e dos
questionarios foram coletadas no més de
outubro de 2006. Os resultados foram ana-
lisados no més de novembro e, apds, com

base no aprendizado e leituras, as informa-
¢oes e o conhecimento permitiram a elabo-
ragdo do presente artigo.

Além de velhos problemas de comu-
nicacio ja conhecidos, também se observou
no Hospital Universitiario da UFSM, como
um dos pontos fracos identificados por oca-
sido da implementagio do processo de pla-
nejamento estratégico organizacional no
HUSM, como a “falta de assessoria de co-
municac¢io”, de acordo com ALMEIDA, A;
etal., (1999).

Os servidores que responderam os
questionarios sdo de ambos os sexos, sendo
a maioria mulheres e estdo na faixa etéria
entre vinte e sessenta anos, possuem tem-
po de servico no HUSM entre 1 e 20 anos,
e seus subordinados sio em niimero de um
e acima de setenta pessoas, ¢ a escolaridade
¢ desde o ensino fundamental até doutora-
do, sendo que a maioria possui o titulo de
Especialista, e os setores de atuagdo sio:
administrativo, clinico e enfermagem.

8.3 Evidéncias Empiricas

Como resultado da pesquisa nos dez
itens selecionados em negrito do questio-
nario (modelo anexo) com a pontuagio atri-
buida de “0” a “10”, foram considerados
para este trabalho os seguintes itens: 6, 10,
27,28, 31, 35,44, 50,52 ¢ 53, sendo compu-
tadas e analisadas as respostas, obteve-se a
média geral na escala de 6,604, sendo que,
em quatro itens foi de 5,600, em trés itens, foi de
6,017 e em outros trés itens foi de 8,016.

Baseado na andlise, observacoes ¢ ne-
cessidade da perspectiva de melhorias no
processo de comunicag¢do da Instituigio,
identificou-se a caréncia de uma Assessoria
de Comunicacgio Social, com um quadro de
profissionais competentes. Para que essa
necessidade da Institui¢io como um todo,
seja suprida, deverd haver conscientizac¢ao
da caréncia e supera-la em breve.

Atualmente existe na UFSM o Proje-
to Servigco SOS Portugués, regulamentado
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pela Resolugio n. 012/2006, de 30 de agos-
to de 2006, com atribui¢oes definidas e que
serve para tirar ddvidas sobre o portugués
nas correspondéncias oficiais, fornecer mo-
delos, para que as acdes realmente sejam
eficazes. Esse servico é muito bem-vindo
dentro da Instituic@o, para evitar o envio de
correspondéncias mal-escritas e formuladas,
tendo em vista que o processo de comuni-
cacdo faz parte da administragdo e sempre
que possivel devem-se evitar falhas.

O estudo demonstrou que a comuni-
cagdo pela qual uma institui¢do superior pre-
cisa primar é pela transparéncia, precisio e
qualidade de suas informagoes, porque € por
meio da midia que a sociedade pode se
manter atualizada sobre as atividades de
ensino, pesquisa € extensio.

Também no HUSM, existe o servigo
de comunicacgio através do site com a ma-
nutengio didria, programag¢io de eventos
relacionados ao 6rgdo, programa de satde e
circulacdo de periédicos semestral cuja res-
ponsdvel é a jornalista Morgana de Melo
Machado, que sente a necessidade de ino-
vagdo no servigo de comunicagdo para me-
lhorar a imagem do HUSM diante da co-
munidade. Bem como da necessidade de
toda instituicio de grande representati-
vidade para a sociedade ter uma Assessoria
de Comunicagdo Social eficiente, priori-
zando o tratamento da informag@o entre os
diversos segmentos.

CONSIDERACOES FINAIS

Mesmo considerando a caréncia de
informagoes em alguns setores da UFSM e
especialmente do HUSM, o excesso em
outros, ¢ a qualidade da comunicagio dis-
ponivel na administragio publica, espera-se
que, na UFSM, baseado no caso do HUSM,
a administra¢do superior priorize a utiliza-
¢do da comunicac¢io de forma adequada,
capacitando seus administradores, criando
uma Assessoria de Comunicagio Social e
também uma politica de informagio inter-
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na e externa, que estabele¢a mecanismos de
manutencio e integracdo, tornando-a uma
realidade.

O papel dos servidores em todos os
setores envolvidos € essencial no sucesso do
uso, na disseminagdo ¢ na administragio da
comunicacio, na busca de uma forma de-
mocritica e transparente de administrar.

Ao priorizar a melhoria da comunica-
¢do, a acdo prestadora de servigos pode ge-
rar um avango na consolida¢ao da democra-
cia, transformando as pessoas em cidadaos
e a Institui¢do em sucesso cada vez maior.

Embora, exista institucionalizado na
UFSM a Coordenadoria de Comunicagao
Social, em entrevista com seu atual diretor,
radialista Roberto Montagner, ele concorda
com a criagdo de uma assessoria de comuni-
cacdo social para o HUSM com um quadro
adequado de profissionais. Tendo que ana-
lisar a sua abrangéncia e se é apenas infor-
mativa, sem veiculos de comunicacgio, ou se
tem uma estrutura mais ampla como radio,
televisdo e jornal. Ela deve estar atenta a
tudo que acontece na unidade onde estd
inserida. Tem que haver mao-dupla. Isso se
consegue colocando o servigo da assessoria
a todos indistintamente ¢ informando as
formas de comunicag@o.

A equipe deve utilizar linguagem
jornalistica clara, sem ser prolixa. Todos os
profissionais devem saber como funciona a
instituicdo que divulgam os fatos que ge-
ram noticias.

A pesquisa indicou a existéncia de
uma comunicagdo interna razoavel nos se-
tores do 6rgdo pesquisado, embora, ainda ha
muito que fazer para obter melhorias na co-
munica¢do em geral, tanto do setor como da
institui¢do. E apontou para a necessidade
de criagdo, por parte da UFSM, de uma As-
sessoria de Comunicagdo Social com um
quadro de profissionais competentes para
uma melhor comunicago entre os diversos
segmentos e, a partir dai, terd uma comuni-
ca¢do melhor, maior desempenho e eficién-
cia organizacionais.
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ANEXO 1

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

CURSO DE ESPECIALIZACAO EM ADMINISTRACAO E GESTAO PUBLICA

UM ESTUDO DE DIAGN()STICOCOMPARATIVO:COMPETENCIAS INDI-
VIDUAIS, MODERNIDADE ORGANIZACIONAL E SATISFACAO NO TRABALHO

Faixa Etdria: ([ )20a29;( )30a39; ( )40a49;( )50a59; ( ) +de60anos; Sexo:( )Mou ( )F;
Escolaridade: () até 8" Série ; () Ensino Médio; () Superior; ( ) Especializacgio; () Mestrado; ( )
Doutorado; Curso Superior de ............... : Area de atuacdo (Adm., Clinica ou Enfermagem); Cargo................... ;
Tempo de Serv. no HUSM:........ Tempo na Fungio:........ ; N? de Subordinados: .......... ; Data: .../ /...

I Competéncias Individuais Requeridas

Procura identificar as competéncias individuais mais enfaticamente requeridas aos trabalhadores, como resposta as novas demandas do atual
ambiente do HUSM

Competéncias Individuais Requeridas 0 (1 (2 |3 |4 |5]|]6 |7 |81]9]10

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias

Capacidade de trabalhar em equipes

Criatividade

Visdo de mundo ampla e global

Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizagio

» Capacidade de comunicagio

Capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidades

Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou fungio
ocupada

Capacidade de inovagio

» Capacidade de relacionamento interpessoal

Iniciativa de agdo e decisdo

Autocontrole emocional

Capacidade empreendedora

Capacidade de gerar resultados efetivos

Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas.

II Modernidade Organizacional

Procura medir a adequagio entre a difusdo do discurso e o grau em que os sistemas de gestdo das organizagdes favorecem e sustentam a formagio e
aplicacio das novas competéncias requeridas.
Modernidade Administrativa e das Praticas de Gestio de Pessoas 01 (2|3 |4 [5|6 |7 |8]9 /|10

O sistema de remuneragio da organizagdo recompensa os atos de competéncia
A organizagio ¢ fortemente orientada para resultados

Hid um sistema de avaliagdo que permite diferenciar o bom e 0 mau desempenho

A organizagio equilibra adequadamente a preocupagio com resultados financeiros,
com as pessoas € com a inovagio

As politicas e préticas de recursos humanos estimulam as pessoas a se preocuparem
com a aprendizagem continua

Os principais critérios para promog¢io sio a competéncia e a produtividade da pessoa
A organizag¢do combina de forma equilibrada a utilizagdo de tecnologias avangadas com
a criatividade das pessoas

A tecnologia empregada favorece a interagdo entre pessoas ¢ dreas

As politicas ¢ préticas da organizagdo estimulam que as pessoas estejam sempre bem
informadas ¢ atualizadas
A estratégia, missdo, objetivos e metas da organizagio sdo claramente definidos

As politicas e priticas de recursos humanos da organizagio estimulam o
desenvolvimento pessoal ¢ profissional
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» De modo geral, os empregados sabem o que devem fazer para colaborar com os
objetivos da organizacio

Modernidade Politica 0|1 |2 [3 |4 |56 |7 |89 |10

» O processo decisério na organizagio ¢ descentralizado

A organizagdo favorece a autonomia para tomar decisdes

No que se refere ao aspecto politico, o regime que vigora na organizagio pode ser
caracterizado como democrético
» Os processos de tomada de decisio sido participativos e transparentes

A organizagdo conta com sistemas de gestdo participativos que estimulam a iniciativa e
acdo das pessoas

A organizacdo admite a diversidade de comportamentos e respeita as diferengas
individuais

O ambiente de trabalho facilita o relacionamento entre as pessoas, mesmo de niveis
hierdrquicos diferentes

Modernidade Cultural 0|1 |2 |3 |4 |56 |7 |81]9 10

» O clima interno da organizacio estimula idéias novas e criativas

O clima interno da organizag¢@o estimula que as pessoas estejam em continuo processo
de aprendizagem, no seu dia-a-dia de trabalho

Na organiza¢io hd um clima estimulante para que as pessoas realizem suas atividades,
buscando se superar

A organizagdo encoraja a iniciativa e responsabilidade individual

III Satisfacdo no trabalho
Procura medir a percepgio das pessoas quanto a fatores de contexto e contetido do trabalho

Satisfa¢gdo com Fatores associados ao Trabalho em Si 01 |2 |3 |4 |56 |7 |8]9 10

A liberdade de pensamento e a¢do que eu tenho ao fazer o meu trabalho

Meu trabalho me fornece consideraveis oportunidades de independéncia e liberdade
sobre como executi-lo

O grau em que aplico no dia-a-dia do meu trabalho os conhecimentos adquiridos ao
longo de minha formagdo académica

A possibilidade de crescimento pessoal e de desenvolvimento que eu tenho ao realizar
o meu trabalho

Meu trabalho exige que eu utilize diversas habilidades complexas e de alto nivel

» O grau de participagdo que me é permitido nas decisdes importantes em relagdo ao
meu trabalho

A oportunidade de ajudar outras pessoas enquanto estou trabalhando

O volume de trabalho que eu tenho que realizar

Asimples execugio das tarefas do meu trabalho oferece muitas oportunidades
(feedbacks) para mostrar a mim mesmo(a) se o estou realizando bem ou nio
Satisfa¢cdo com os Fatores Organizacionais 0|1 |2 |3 |4 |5]|]6 |7 |89 10

O modo como os conflitos sdo resolvidos na organizagio

A maneira como as mudangas e inovagdes sdo implementadas na organizagio

» As comunicagdes ¢ 0 modo como as informagdes circulam na organizagdao

A forma como os meus esforgos sdo valorizados pela organizagio
Satisfagdo com a Geréncia 0|1 |2 |3 |4 |56 |7 |81]9 10
» Os meus superiores quase nunca me dizem como estou me saindo na execugdo do
meu trabalho

» Comumente os meus superiores me falam sobre o que eles pensam a respeito do
meu desempenho no trabalho
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