EFICIENCIA E EFICACIA DA
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Gaudéncio Torquato (*)

Gerar consentimento, eis a meta finalista da comunica-
¢do organizacional. Produzir aceitagcdo, por meio de comuni-
cagdo expressivo-emocional, parece ser o e€scopo psicolégico
aconselhavel aos profissionais que lidam com comunicacéo
nas empresas. E o que se infere dos resultados até agora ob-
tidos por estudos empiricos. Como, porém, realizar uma co-
municacdo que atinja tdo profundamente o corpo social da
crganizacdo, quando o sistema burocratico-normativo, per si,
é um obstaculo ao engajamento e a participacdo dos empre-
gados?

A resposta ndo é facil. Em primeiro lugar, ha que se ve-
rificar em que palco, em que empresa esta situacdo pode
ocorrer. O tamanho, o grau de complexidade, a pressdo no
sentido da eficiéncia e a estrutura de controle de uma orga-
nizacdo determinam o nivel de otimizacdo de situacdes de
comunicagao.

Mas, tentemos mostrar como o processo comunicativo nas
empresas pode ser mais eficaz. Entendendo-se a comunica-
cdo como um processo simbdlico, pelo qual os sentimentos
dos empregados dos niveis inferiores para com a organiza-
cao sdo reforcados ou modificados, sugerimos direcionar o
discurso simbdlico da empresa a um patamar intermediario, a
um certo ponto hipotético central, a uma escala média, enfim,
a um nivel de congruéncia que aproxime as diferencas entre:
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a) as comunicagbes técnicas, geralmente pouco atrati-
vas;

b) as comunicagdes cognitivas, intrinsecas aos compor-
tamentos individuais; e

c) as comunicagcdes normativas, orientadas para a trans-
missdo de normas e valores a serem desempenhados
nas diversas situagcdes funcicnais.

O objetivo deve ser o de aproximar a comunicacdo ao
nivel da expressividade maior dos empregados. De um lado,
ha um tipo de comunicacdo que é fruto da informacédo e co-
nhecimento técnico, e, de outro, as atitudes, valores, normas.
A questdo € ajustar as duas partes, formando um composto
comunicacional que possa ser consumido naturalmente. Ou,
para se usar o referencial bastante conhecido dos pesquisa-
dores, pode-se conseguir consentimento, usando-se uma co-
municagdo consumatdria, agradavel.

Qutra hipotese para melhorar o desempenho da comuni-
cacdo esta centrada nos chamados fluxos de comunicagéo.
Como se sabe, uma organizagdo possui trés fluxos, que se
movem em duas diregdes: o fluxo descendente, o fluxo ascen-
dente e o fluxo lateral, os dois primeiros na direcdo vertical.
o Ultimo correndo horizontalmente. O volume de comunicacéo,
o tipo de comunicagdo e a direcdo da comunicacdo consti-
tuem o centro de processamento da eficiéncia organizacional.

Por exemplo: muita informagdo (quantidade), instrumen-
tal-técnico (tipo), descendo para os niveis inferiores (direcéo
descendente), sem muito retorno (direcdo ascendente), gera
distorcoes e freqlentemente cria problemas de engajamento.

Dentro dessa perspectiva, coloca-se a necessidade de os
empregados se engajarem no processo de tomada de deci-
sbes, procurando-se viabilizar alguns mecanismos de consul-
tas. Os programas do tipo “Quality Circle”, utilizados com su-
cesso pela administracdo japonesa ha mais de 30 anos, se
inserem nessa tentativa de repartir o processo decisério, ofe-
recendo-se aos patamares inferiores a possibilidade de influir
nas decisdes fundamentais para o crescimento organizacional.

A outra hipétese para melhorar a comunicacdo é o trei-
namento. Como bem lembram March e Simon:

“quanto mais bem treinada for a pessoa antes
de ocupar o cargo, tanto menor sera a necessidade
de comunicagdo enquanto estd no desempenho da
ocupagéo.” (1)
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Colocando todas essas hipéteses num cenario, veremos
que sdo as grandes organizagcbes complexas que permitem
melhor combinagdo dos elementos necessarios para se pro-
duzir uma comunicacédo eficaz, apesar de, sob outro aspecto,
serem elas os tipos que oferecem os maiores desafios, exata-
mente por seu porie € complexidade.

Ruidos nos fluxos

As empresas enfatizam as comunicagdes instrumentais
verticais como condicdo sine qua para a producdo efetiva.
Etzioni identifica uma comunicacéo instrumental ascendente
em volume quase igual a do tipo descendente nas organiza-
¢oes utilitarias, por conta da necessidade dos relatérios de
desempenho, que relatam para o topo decisério o funciona-
mento das bases. E aponta certas limitagdes na chamada co-
municacédo expressiva em organizagoes utilitarias. A causa: o
sentimento calculista dos empregados dos niveis inferiores
para com a organizacio e sua tendéncia para desenvolver co-
municacdo expressiva independente (horizontal), por meio de
contatos interpessoais.

Esse €, a nosso ver, um sério problema das organizacées.
A grande quantidade de comunicagdo instrumental, no fluxo
descendente, inibe e bloqueia os caudais da comunicacdo ex-
pressiva, que, por falta de vazédo para subirem até o topo, cor-
rem lateralmente, criando redes informais de comunicagéo.

Estas redes absorvem grandes quantidades de mensagens
ambientais, (principalmente em momento de crise), constitu-
indo verdadeiros focos de tensédo e alterando os comportamen-
tos normativos.

Para conquistarem os empregados, envolvendo-os no en-
gajamento, as organizagdes usam basicamente a remunera-
¢éo. A explicacéo é que as recompensas de ordem remunera-
tiva sdo as Unicas que podem servir aos objetivos de desem-
penho sistematico e preciso, porque o dinheiro é mensuravel
com muito maior precisdo do que forca, prestigio ou outro
tipo de poder. Mas é preciso considerar que o desempenho
eficaz requer certo grau de cooperacdo voluntaria, que néo
se consegue, por exemplo, com coercdo. Os tedricos de ad-
ministragdo mostram que a relacéo dos empregados de niveis
inferiores para com as metas principais da organizacdo é
muito ténue e indireta; que sua satisfagcdo € quase inexisten-
te; que o trabalhador pouco participa dos frutos e que as ati-
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vidades sdo altamente rotinizadas e espalhadas por longos
periodos de tempo, provocando pouco interesse. Donde se
deduz que a producdo ndo pode apoiar-se em envolvimentos
morais dos participantes dos niveis inferiores e no poder das
normas.

Discordamos dessa posi¢cdo. Consideramos que o poder
remunerativo ndo pode servir de meio exclusivo de controle
da organizagdo e cremos, mesmo, que o poder expressivo (a
comunicacdo expressiva, consumatéria), em determinados mo-
mentos, € vital no sentido de encaminhar solucbes para as
metas da eficacia.

Novamente, a questdo é de comunicagdo. N&o havendo
motivacéo, ndo ha envolvimento no processo produtivo. As
pesquisas indicam que os problemas de maior relevancia para
o envolvimento dos participantes estdo relacionados & comu-
nicacdo descendente. Likert, em suas pesquisas para deter-
minar os padrdes dos grupos altamente eficientes, mostrou
que cerca de quatro em cinco pessoas, indagadas a respeito
dos problemas maiores de comunicagdo, apontaram a comu-
nicacdo descendente como o problema mais importante; so-
mente 1 em 10 se prendiam a comunicacdo ascendente, o que
denota a falta de interesse em torno desse tipo, caracterizado
normalmente pela costumeira ‘“caixa de sugestdes” e a tradi-
cional politica de “portas abertas” (2).

Essa politica € comumente ineficaz, na medida em que
poucos estariam dispostos a transpor as portas para dizer al-
guma coisa e pouquissimos para criticar processos ineficien-
tes. A maioria dos subordinados aprendeu que o importante é
dizer ao superior apenas aquilo que ele pretende ouvir.

E na comunicagdo descendente, os problemas também:
afloram, principalmente porque os superiores deixam de tornar
claro aos subordinados qual precisamente é sua tarefa e o que
se espera deles. :

Todo um esforco metodolégico para reenquadrar a teoria
organizacional em novos padrbes faz-se necessario e, nesse
contexto, papel de destaque sera conferido & comunicagéo.

Mas que premissas poderiam ditar os novos comporta-
mentos?

Vamos tentar responder.

A comunicagcdo para corisenso

A comunicagdo, tanto instrumental, quanto consumaté6-
ria, visa a uma finalidade: obter certa dose de consensos sobre
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um sistema de valores. Falhando o consenso, resultam a ano-
malia e a desintegracdo. Dai, insistirmos na necessidade do
uso adequado e sinérgico da comunicacdo para promogéo da
ordem e do consenso. A primeira vista, pode parecer que o
consenso se obtém pela supressdo de elementos disruptivos,
disfuncionais, bloqueio de conflitos. Ndo, ndo se trata, neste
caso, de imprimir-se & comunicagdo organizacional a tarefa
de excluir as forcas de desagregagdo mas, ao contrario, ofe-
recer aos empregados meios para reforcar e trazer a tona seus
valores basicos, numa forma de socializacdo adulta da cul-
tura.

Lembramos, a propésito, uma caracteristica apontada por
Breed: ““os media servem a certos propésitos societarios e cultu-
rais, levando as pessoas a relagdes de comunidade e ajudan-
do na sua socializacdo no sentido de formas aprovadas de
comportamento. Segundo alguns autores, os media tém ser-
vido a esses fins através da glorificacdo dos temas culturais
béasicos, numa apresentagéo positiva dos ideais grupais.” (3)

Apesar de se reconhecer que o consenso soécio-cultural
também pode ser conseguido por omissdo dos media, é a pri-
meira hipétese que defendemos como a mais legitima para
as empresas.

A capacidade dos meios de comunicagdo em promove-
rem consenso, alguns autores, como Thayer, chamam de fun-
goes integrativas.

A explicacdo para esse fendmeno vem da prépria neces-
sidade de ajustamento humano. Com mensagens cumulativas
e auto-organizadoras, o homem mantém o grau necessario de
equilibrio consigo e com o meio ambiente, estabelecendo uma
relacéo situacional entre o conceito que faz de si com o de
outros ou com o mundo.

Algumas condigdes se tornam previamente necessarias
para gue a comunicacgédo preencha as fung¢des integrativas. Em
primeiro lugar, sdo necessarios os meios pelos quais os em-
pregados possam se identificar e se relacionar mutuamente.
Depois, compatibilizar os comportamentos globais da socie-
dade com os comportamentos do sistema organizacional, a
fim de se poder atenuar os conflitos entre os dois sistemas.

Na area de passagem de informagdo, o fluxo informativo
buscara as praticas e convengdes adotadas pelos empregados,
evitando-se conteudos e linguagens dissociadas do meio. De-
ve-se estabelecer efetiva integragdo entre os fluxos horizontal
e vertical, que constituem as principais fontes de manutengéo
do sistema organizacional, compreendendo-se que, no nivel
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interpessoal, as relagées sdo eminentemente horizontais € néo
verticais, e que, no nivel estrutural, as relagdes sdo eminen-
temente verticais. Mais confianca, autonomia no nivel intra-
pessoal, para que as relagées interpessoais possam se efe-
tivar num clima de respeito muatuo. E procurar descobrir a
natureza e os tipos de canais de comunicacdo melhores para
as ligacées com as diversas posicdes da estrutura. Esses séo
alguns pré-requisitos para o estabelecimento da integragéo na
organizacao.

O conjunto de medidas acima enquadra-se nos moldes
delineados por Likert em suas pesquisas sobre novos padrdes
de administracdo. Os contornos desses padrées realcam um
principio que, a nosso ver, justificam a criacdo de uma estru-
tura de comunicacdo sinérgica ampla para as organizacdes.
E o principio do que Likert cognomina de “Relagdes Solida-
rizantes” e que pode ser assim sintetizado:

“a lideranca e outros processos da organizagéo
devem ser de tal ordem, de forma a assegurar que
cada membro, a luz da sua formacédo anterior, con-
ceituacdo de valores e expectativas, tenha o maxi-
mo de probabilidade de considerar toda interacéo e
toda a relacéo com a organizacdo como uma expe-
riéncia solidarizante e capaz de construir e conser-
var seu senso de valor e importancia pessoal.” (4)

Esta posicdo demonstra que a administragéo s6 fara pleno
uso das capacidades potenciais de seus recursos humanos.
quando cada pessoa, numa crganizagdo, for membro de um
ou mais grupos de trabalho, operando eficientemente, tendo
um alto senso de lealdade grupal, técnicas eficazes de inte-
racdo e altas metas de desempenho. Como se vé, destaca-se
o conceito de efetiva integracdo comunitaria, expressa por
meio do termo solidarizante, cujo teor quer significar os valo-
res, as metas, as expectativas, as aspiragbées do individuo,
identificados com as experiéncias que tenha de desenvolver
nas organizagdes, sem grandes conflitos Seria isto possivel?

Acreditamos que sim. Basta atentarmos para a necessi-
dade de obtengédo de eficacia na comunicacdo organizacional.
A comunicacdo eficaz é o primeiro passo para a viabilizagdo
da meta integrativa.

Mas, o que seria, afinal, a eficacia?

Antes de entrarmos diretamente no conceito de eficacia
da comunicacéo, € conveniente discorrer um pouco sobre o
significado genérico de eficacia.
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A literatura sobre eficacia organizaciona! é vasta.

Praticamente todos os livros sobre Teoria da Organiza-
¢éo, incluindo ai o rico acervo da area de psicologia, tratam
o tema, por meio de uma abordagem descritivo-analitica. Mas
possivelmente tenham sido Daniel Katz e Robert L. Kahn (5)
a tratar do tema com a perspicicia de quem nédo se arrisca a
apenas apresentar um receituario ou um modus operandi
sobre eficacia. i

Pode-se definir eficacia organizacional como a extenséo
em que todas as formas de rendimento para a organizacéo
sfo0 maximizadas. Isso é conseguido por uma combinacéo da
eficiéncia da organizagdo enquanto sistema e seu éxito em
obter condigdes vantajosas ou inputs de que necessita.

Para chegar a esse conceito, Katz e Kahn percorrem um
terreno cheio de obstaculos, a comegar pelas imensas difi-
culdades metodolégicas para se dimensionar critérios de me-
dicdo de eficacia. Portanto, qualquer modelo que se apresen-
te configura-se como rudimentar.

A questédo inicial parece se concentrar num dos compo-
nentes basicos da eficacia: a eficiéncia. Possivelmente, a Teo-
ria de Sistemas nos dé uma boa acolhida a explicagdo de
eficiéncia. Basta lembrarmos algumas caracteristicas dos sis-
temas adaptativos complexos, tais como a abertura, o encadea-
mento de informacdes das partes e do todo, os circuitos de
realimentacdo e a direcdo para metas, como aponta Buck-
ley (6).

Os sistemas complexos desenvolvem, em seu interior, me-
canismos de mediacdo que passam a realizar tarefas de ajus-
tamento do sistema as contingéncias externas, de direciona-
mento para meios mais favoraveis e de reorganizacdo perma-
nente de aspectos do proprio sistema a fim de poder lidar mais
eficazmente com o meio.

Ora, a eficiéncia de um sistema seria dada pelo quoci-
ente de seu output de energia (produto) e seu input de ener-
gia (custo, esforco). Em termos mais simples, poder-se-ia di-
zer, que, por eficiéncia, deve-se entender o uso sinérgico
de todas as formas para a geragédo de um produto. A eficién-
cia objetiva conseguir perdas minimas de energia. De forma
que a capacidade dos sistemas adaptativos em realizarem
Suas operacdes de ajustamento, direcionamento e reorganiza-
géo com a finalidade de manutengdo do equilibrio e cresci-
mento pode ser designada de eficiéncia.

A eficiéncia deve ser analisada a luz dos diversos fatores
que permeiam o ambiente organizacional: a tecnologia, o por-
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te da unidade, o tipo de trabalho, os recursos humanos, os
lucros etc. Analisar a eficiéncia apenas sob a 6tica exclusiva
do lucro é ter uma visdo caolha do problema. Outro aspecto
levantado diz respeito a eficiéncia potencial de um sistema
e a eficiéncia que na pratica é utilizada. Por exemplo: nem
todos os automdveis com melhores motores, melhores dese-
nhos, conseguem ser mais eficientes que os de nivel inferior,
porque bastam certos abusos para que seu desempenho ndo
alcance o nivel de eficiéncia potencial. Em relagédo a célculos
de lucros, a eficiéncia deve ser confrontada com outros cus-
tos, que ndo apenas os de produgdo, mercantilizagdo, manu-
tengédo, depreciacio.

Gragas a eficiéncia, uma organizagdo promove seu cres-
cimento e sua sobrevivéncia. Relaciona-se, assim, eficiéncia
ao potencial técnico e econdmico da organizacdo. No entan-
to, a sobrevivéncia de uma organizacdo ndo depende apenas
dos niveis tecnolégicos e econdémicos. Na medida em que
ela se insere no contexto social, necessita promover constan-
tes transacées com o ambiente. Portanto, ha uma janela vol-
tada para o exterior, extremamente importante para o equili-
brio do sistema. Divisa-se toda uma categoria de mecanis-
mos e solucdes extraorganizacionais que maximizam o rendi-
mento das empresas, como a pratica do lobby, por exemplo.

As solugbes tecno-econdémicas soma-se, assim, um refe-
rencial politico. A somatéria disso tudo para otimizar o de-
sempenho organizacional pode ser entendido como eficacia.

Por outro lado, pode-se também analisar a questdo da efi-
cacia avaliando a organizacdo em termos de sua contribuicdo
ao supersistema, a sociedade, ao poder de sobrevivéncia no
meio ambiente. Neste caso, as negociacdes entre as empresas
e outras organizacdes sociais seriam julgadas eficazes no grau
em que a organizagdo proporcionasse o rendimento maximo
para a sociedade por conta da energia que dela tirou.

E particularmente agradavel para nds encontrar posicdo
tdo licida e contemporanea como esta de Katz e Kahn (7).
ldentificamos nessa postura uma aberta pregacdo dos autores
em favor de compromissos maiores das organizagdes para
com o meio ambiente, como retribuicdo & matéria-prima que
Ihes deu vida, organicidade e crescimento. Com esta posicéo,
eles se identificam com o ideario que posiciona a empresa ao
lado de deveres e compromissos sociais, ampliando conside-
ravelmente um discurso que, de tanto chavdo, ja4 se torna
gasto: o chavéo de relacionar a sobrevivéncia da organizacéo
apenas com eficiéncia interna.
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Encontramos nas perspectivas de ligagdo com o meio ex-
terior todo um referencial de valores, mutagdoes e pressoes,
até agora pouco estudado.

Com uma contribuicdo mais didatica, mas também sisté-
mica, como a anterior, Hersey € Blanchard (8) apontam para
trés tipos de variaveis a influirem na eficiéncia organizacio-
nal. O primeiro conjunto agrupa as variaveis causais, indepen-
dentes, como as estratégias de lideranga, as habilidades, o
comportamento e as decisées da administracdo, os programas
e a estrutura da organizagéo; o segundo tipo inclui as varia-
veis intervenientes, que representam a condicdo atual do es-
tado interno e se refletem em suas capacidades, como moti-
vagdes, comunicagdes, capacidade de interagédo e o terceiro
grupo abrange as variaveis de produgdo, dependentes, que
refletem a realizagdo da organizacdo, tais como producéo,
custos, vendas, lucros, relagcdes com sindicatos etc.

Em suma, analisar a eficiéncia seria percorrer a eficién-
cia de cada variavel. Isto seria o minimo desejavel para se
estudar o equilibrio das forgas na organizacao: forgas de im-
pulso, de um lado, que empurram a organizagdo para o cres-
cimento, e forcas de restricdo, de outro, que procuram con-
ter o impulso, pela apatia, hostilidade, ma manutencéao, etc.

O estudo de variaveis da eficiéncia é importante, também,
para se obter a integragdo de objetivos na organizagéo, fa-
zendo-se com que os objetivos dos participantes se aproxi-
mem dos objetivos da organizagao.

Cremos que cabe a comunidade realizar parte dessa ta-
refa, a de integragéo de objetivos, por meio do uso adequado
de formas, métodos, processos e canais, selecionados dentre
o subsistema formal e/ou subsistema informal de comunica-
¢éao.

Comunicagé@o eficaz

Uma comunicagdo eficaz ndo €, como a primeira vista
pode parecer, um ato em que o emissor e receptor se envol-
vem numa mensagem, com resultados claros e consensuais
para os dois. O emissor pode ter claramente em vista o ob-
jetivo de sua mensagem, com a qual concorda o receptor,
mas ambos podem se comportar de maneira diferente, como
se tivessem mensagens diferentes.

A eficacia do desempenho comunicativo ndo é a mesma
coisa que a eficiéncia do encontro comunicativo. Duas pessoas
podem ser eficientes, mas os resultados de um encontro de
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comunicacdo podem ser desastrosos. Explicando pode-se
perceber que o produto a se comunicar, o desempenho do
emissor, com suas habilidades, integram o processo de co-
municagdo, mas também integram aquele processo, a situa-
¢do, o reporier de jornal, a mensagem que o receptor inter-
preta, suas habilidades de captacéo, etc. Ndo se pode anali-
sar eficacia, isolando-se qualquer um desses elementos.

A eficacia é, em parte, determinada por todos esses eie-
mentos, devendo, pois, ser distinguida das aptidées ou das
qualidades das mensagens nos encontros comunicativos. Mas
um bom caminho para poder se comecar a avaliar a eficacia
comega com o estabelecimento do plano, onde sera posta a
questdo. O plano intrapessoal? interpessoal? tecnolégico? or-
ganizacional?

Relevancia, credibilidade, adequagédo, entendimento, sin-
cronia, sdo algumas caracteristicas que podem ser analisadas
no estudo da eficacia.

Ja a eficiéncia comunicativa deve ser vista como a po-
tencialidade, de um lado, do emissor, de afetar outros, de modo
a fazé-los seguir suas intencdes e também o potencial para
ser afetado pelos outros, de forma que sejam vantajosos para
si ou para sua organizacdo; de outro modo, o desenvolvimen-
to das aptidées de alguém para receber comunicacéo é téo
importante como o desenvolvimento das aptidées de alguém
para comunicar.

Tentando relacionar a questdo da eficiéncia da comunica-
c¢do as habilidades humanas, podemos perceber que os pro-
cessos de codificacdo e decodificacdo de mensagens sdo vi-
tais para a maximizacdo do processo de comunicacédo. Das
habilidades de comunicacéo, duas pertencem a area de codi-
ficacdo — a escrita e a palavra, duas estdo na area de deco-
dificacdo — a leitura e a audicdo e a ultima é fundamental
tanto para a codificacéo quanto para a decodificagédo, o pen-
samento. Checar, portanto, essas habilidades é medida inicial
para analise da eficiéncia.

Ha, evidentemente, outras variaveis que influem no pro-
cesso, algumas de natureza psicolégica, como ensina David
Berio em seu O Processo da Comunicagdo. A questdo por
exemplo, das atitudes das fontes de comunicacio. Atitudes
para consigo mesmas, atitudes para com os receptores, atitu-
des para com os assuntos. Uma atitude positiva certamente
contribuira para o melhor desempenho do ato comunicativo.
O nivel de conhecimentos de comunicadores e receptores é
cutra variavel. Nivel de conhecimento que pode redundar em
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sucesso e fracasso do ato comunicativo, ai incluindo-se as
barreiras semanticas, o nivel intelectual e cultural, o grau de
especializacdo, a capacidade de transformar o conteido de
mensagens numa proposta inteligivel. Quando se fala em ni-
vel de conhecimento, ndo se pensa apenas em dominio tema-
tico, mas na capacidade de entendimento do interlocutor. Co-
nhecer, portanto, o interlocutor, descobrir suas capacidades,
seus anseios, saber fazer interferéncias e ilagdes — eis ai o
ambito do conceito de nivel de conhecimento.

Uma outra importante hipétese a influir decisivamente na
questdo da eficiéncia esta relacionada ao proprio sistema sé6-
cio-cultural. O mundo que permeia as vontades e os discursos
propicia climas mais favoraveis ou menos favoraveis a efici-
éncia comunicativa. Assim é que ha empresas que tém uma
socio-cultura mais aberta e mais impregnada de espirito par-
ticipativo. Estas qualificam melhor os interlocutores da comu-
nicagdo, contribuindo para uma performance mais adequada.
Por dltimo, é importante lembrar a necessidade de escolha de
canais adequados. Com estas condicdes, sera possivel atin-
gir-se um nivel de expectatlva desejado para os atos de co-
municagéo.

Usamos as expectativas na codificagdo, na decodificacdo
e nas respostas de mensagens. Quando criamos expectativas,
quando fazemos predigdes, estamos supondo que temos ca-
pacidade para gerar empatia, que é a capacidade de proje-
tarmo-nos nas personalidades de outros. Empatia, pois, é o
processo pelo qual chegamos as expectativas, as antecipa-
¢oes das condigbes psicoldgicas internas do homem. As co-
municagdes altamente empaticas sdo comunicagbes eficien-
tes.

Economia

A eficiéncia comunicativa esta também relacionada a um
conceito de economia. H& sempre algum investimento gasto
quando acontece um ato comunicativo. A economia da comu-
nicacdo, portanto, é parte do problema. Para entender-se me-
lhor a situagédo, pode-se dizer que a eficiéncia da comunica-
¢do se mede pelo relacionamento entre eficacia obtida e os
custos necessarios para sua obtengédo: eficiéncia = eficacia.

gasto
Essa medida de eficiéncia pode ser avaliada em termos de
mensagem (todas as condicdes do ato comunicativo), de ca-
nal (andlise de seu custo minimo e adequagdo ao encontro),
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meios fisicos e econémicos. O importante é ndo se confundir
a eficiéncia de um encontro comunicativo como prova de sua
eficacia (9).

Em certos momentos, ha na organizagdo, como lembra
Tereza Halliday, atos comunicativos, com os quais comungam
emissor e receptor. Nesses casos, as mensagens séo troca-
das para obter mutua recompensa, trocar informagdes uteis
ao desempenho de cada emissor em suas respectivas posi-
¢cbes, aprender coisas novas para aumentar a prépria compe-
téncia, analisar e resolver problemas, decidir sobre priorida-
des e alocagdo de recursos para os setores de trabalho e pla-
nejar uma atividade conjunta.
~ “Quando emissor e receptor discordam, as mensagens
sdo intercambiadas para ganhar o controle de certas ativida-
des, controle detido pelo interlocutor ou por este desejado,
obter pelo minimo custo (material, emocional) um objeto, ser-
vico ou vantagem que o interlocutor pretende ceder com o
maximo lucro para si préprio (material, emocional ou social),
maximizar recompensas em detrimento de terceiros e tentar
localizar a fonte de um problema ou erro para livrar-se da res-
ponsabilidade do mesmo” (10).

E preciso alertar contra a ortodoxa maneira de analisar
a questdo da eficiéncia comunicacional sob o prisma de re-
sultados imediatos. Como qualquer outro produto, o ato comu-
nicativo, em pequena escala ou em grande, em nivel interpes-
soal ou social (massivo), gera resultados dentro de um deter-
minado tempo, um cronograma temporal que deve ser cuida-
dosamente planejado e integrado a uma visdo globalizante do
planejamento estratégico.

Sinergia

Outro importante componente para a obtencédo da efica-
cia organizacional é a sinergia. Utilizar os elementos condicio-
nantes e determinantes de sinergia € condi¢gdo também ne-
cessaria para maximizar o processo de comunicagcdo. O uso
sinérgico da comunicagéo, além de melhorar as condigoes
dos atos comunicativos, clarifica os canais, estabelece efici-
entes sistemas de coordenacéo, gera respostas mais imedia-
tas e reduz substancialmente os custos dos programas.

Mas o que significa sinergia? Vamos buscar os ensina-
mentos de H. Igor Ansoff e tirar a conclus@o de que por siner-
gia deve-se entender um desempnho combinado superior a
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soma das partes envolvidas no processo (11). O exemplo usa-
do por Ansoff é bastante elucidativo:

Cada combinacdo de produtos e mercados
faz uma certa contribuicdo para a rentabilidade
geral da empresa. Cada produto resulta em vendas
anuais no valor de S cruzeiros. Custos operacionais
de O cruzeiros sdo utilizados em mé&o-de-obra, ma-
téria-prima, gastos gerais, manutencdo, administra-
¢ao, depreciacédo. Para desenvolver o produto, pro-
piciar instalacées e equipamentos e estabelecer
uma rede de distribuicdo, deve ser feito investimen-
to de | cruzeiros em desenvolvimento de produtos,
ferramentas, prédios, maquinas, estoques, etc.

A taxa anual de retorno RSI, do produto P pode
ser assim representada:

Sl —101
RSI =
11

Isto é, o retorno sobre o investimento num
produto pode ser obtido ao dividir-se a diferenca
entre as rendas e os custos operacionais de um
periodo pelo investimento médio necessario para
apoia-lo. Uma expressdo semelhante pode ser apre-
sentada para todos os produtos da linha:

By Si P2 % SiPnt

Se todos os produtos forem independentes
entre si, as vendas totais da empresa sao:

ST ='8i4-82/ . 48n's

do mesmo modo, para os custos operacionais, e
o investimento ter-se-a:
OT =01 4+... + On
T=N1 4 124... 4+ In
O retorno sobre o investimento da empresa
como um todo sera dado por:

ST — OT
(RSI) T =
1T
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Esta condigdo se verificara sempre que as ren-
das, os custos operacionais e os investimentos néo
estiverem relacionados entre si, sendo possivel,
portanto, obter os seus totais por meio de simples
adicdao.

Na pratica, isto pode ser valido numa empresa
que mantém titulos ndo relacionados entre si ou
numa holding. Na maioria dos casos, ha vantagens
de escala que permitem a uma grande empresa
com as vendas totais iguais @ soma de varias em-
presas menores operar a um custo inferior a soma
dos custos operacionais das outras empresas sepa-
radas. O investimento numa grande empresa pode
ser inferior, do mesmo modo, a soma simples dos
investimentos respectivos. Isso equivale a dizer,
usando os simbolos:

Sie=nST
S

O =0T (menor ou igual)
(o)

8 =T
s

onde o indice s dencta as quantidades respectivas
de uma empresa integrada e o indice T denota a
soma de empresas independentes. Em conseqiién-
cia, o retorno potencial sobre o investimento de
uma empresa integrada é superior ao retorno com-
binado que seria obtido se 0 mesmo volume de re-
cursos monetarios fosse investido na fabricacéo dos
mesmos produtos por uma série de empresas inde-
pendentes:

(RSI) s > (RSI) T

A esse efeito da-se o nome de sinergia.
Ora, parece claro que o retorno sobre investimentos em
comunicagdo é muito superior quando aplicado por um siste-
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ma integrado, que detenha as linhas de coordenacédo dos pro-
gramas. Num conglomerado empresarial, a situacdo parece
ainda mais clara, na medida em que os diversos centros de
custos espalhados pelas unidades geograficamente dispersas
ndo permitem retorno combinado, mas disperso. A possibili-
dade de sinergizacdo do modelo de comunicagdo ndo se da
apenas ao nivel de comercializagdo, quando se pode, por
exemplo, partir para a negociacdo de pacotes junto a midia
massiva (publicidade), com significativa reducdo de custos
mas também ao nivel de operacionalizacdo dos recursos hu-
manos envolvidos nas tarefas comunicativas, compras (em
maior quantidade), selecédo mais apurada de canais e, prin-
cipalmente, ao nivel das operagcdes administrativas, que per-
mitirdo maior controle sobre as linguagens, evitando a entra-
da de elementos dissonantes e ampliando a margem de coe-
réncia do sistema comunicacional como um todo.

O efeito sinérgico do uso dos meios de comunicagéo
numa organizacdo pode ser, assim, dimensionado em termos
de consideravel redugdo de custos em razdo de planejamento
e execugao de tarefas conjuntas. Essas tarefas, coordenadas
por um unico centro, podem apontar mais certeiramente para
os diversos componentes que tecem o sistema de comunica-
cdo total da organizagdo, tais como: os fatores humanos; a
tecnologia dos canais; a linguagem dos grupos organizacio-
nais; as redes formais versus redes informais (o boato, os ru-
mores); os sistemas de informacédo; o sistema de comunica-
¢do de massa da organizacdo (midia impressa e eletrénica),
tanto para publico interno quanto para publicos externos; a
pesquisa do meio ambiente (macro-sistema) € o estudo da
influéncia do sistema social sobre o sistema organizacional;
o estudo dos impactos tecnoldgicos sobre a comunicagdo na
organizacdo e a identidade visual (estudo dos simbolos e
icones usados pela organizacéo).

Criar as inter-relacdes no processo, diagnosticar e loca-
lizar os problemas em cada contexto, analisar as questdes
dentro de cada patamar — eis a possibilidade de uso sinér-
gico da comunicagdo. Pela sinergia, poder-se-ia verificar as
ligagcbes entre os processos fundamentais da comunicagéo-
produgéo, disseminacdo, aquisicdo e processamento (consu-
mo) — as estratégias e as taticas, posicionando esses resul-
tados de acordo com os planos intrapessoal, interpessoal,
grupal ou coletivo. Um circuito sinérgico potencializa a efica-
cia da comunicagdo empresarial. (Figura A)
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FIGURA A
CIRCUITO SINERGICO
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