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Para Compreender Competicéo
e Cooperacao nas Organizacoes.
Reflexdes Preliminares

ZilaMesquita
Universidad Federal de Rio Grande do Soul-Brasil

Resumen: A partir del desarrollo investigado por Piaget de la cooperacién y competicién en
los distintos estadios de juegos, se busco establecer paral el os en situaciones de cooperacion y
competicion en organizaciones. Para ello fueron realizadas entrevistas con consultores y
gerentes da RH y comparadas con |a literatura utilizada. Las inferencias preliminares aqui
presentadas subsidiaran futuros trabajos.

Abstract: Piaget’ sresearchsabout cooper ationandcompeti tioningamesisthestartingpoint
of thispaper inor der to stablish paral el swith competi tion and cooperationssit uationsin or-
gani zations. Entreviewswithmanaj er sand spertiseswer edone. Someprelimi naryinfer ences
wereherepre sented.

Introducéo

b a égide da globalizacéo, os apel os a competitividade entreas

rganizagOes, mas sobretudo as empresas que atuam no setor

rivado, tem sido apalavrade ordem. Tudo se passa como se, a0
seguir o conselho: “sgja mais competitivo e sera um vitorioso”, as
portas do éxito se abriréo de par em par. O que esta implicito nesta
mensagem as vezes explicita, asvezes subrepticia, €“tudo depende de
vOocé, de sua empresa saber jogar competitivamente”. Ora, se a
competitividade é um jogo, sup8e que haja parceiros ou adversarios
também dispostos a vencer. E este pressuposto inclui tanto o jogo de
mercado, portanto acompeti¢do en tre empresas, quanto 0jogo interno
gue responde pela cultura e pelo clima nas organizagOes. Neste
trabalho buscarse-a demonstrar algumas contradicfes deste
pressuposto e as implicagbes que poderdo advir ao seguilo sem
aquilatar as suas consequiéncias sobre 0s seres humanos que trabal ham
nestes ambientes e, conseqlientemente, sobre as proprias organi zacoes.
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Estas implicagdes podem advir, em primeiro lugar, de uma visdo
equivocada do que seja competir. Mas 0 que € competir para o senso
comum? E como tal nogdo se identifica ou conflita com um enfoque
tedrico como o dos principios construtivistas daaprendizagem humana
baseados na teoria de Piaget?

Geralmente, para 0 senso comum, competir significa entrar num
jogo para sair vencedor. Contudo é também possivel que se ouga a
afirmativa: “ O importante ndo € ganhar; € competir”. Estaéaretorica
geralmente empregada para consolar os perdedores em certames
esportivos, sobretudo quando se trata de criangas e jovens em fase de
aprendizado. Porém, se atentarmos para 0 noticiario esportivo,
ultimamente as partidas de futebol, por exemplo, vém se
caracterizando por um jogo duro, com freguientes agressdes fisicas en-
tre os jogadores para eliminar os adversarios da partida e, se possivel,
do campeonato. Por parte dastorcidas, aatitude ndo € muito diferente.
Travamse verdadeiras lutas campais de umas contra as outras ou
ataques contra o time perdedor. Quanto aos vencedores, sao
endeusados e até tratados como heréis ou mitos nacionais. Por outro
lado o lado dos rebeldes, dos insubordinados, dos inflexiveis ou dos
questionadores face as derrotas - de todos eles dizse igualmente: “ele
(ou ela) ndo tem espirito esportivo” ou ndo tem “jogo de cinturd’ para
demonstrar queé“ o maisesperto”. O que se presenciaportanto € muito
mai's que o espirito esportivo, no sentido de aceitar que nem sempre se
ganha, mesmo porque por mais preparado que alguém esteja, ha que
contar com 0 acaso e com 0(S) adversario(s) eseu preparo. Maso quese
percebe é a exaltacdo da “esperteza’ em lugar do equilibrio e da
ponderacdo, ou do espirito de conquista a qualquer preco e sob
qualgquer condi¢cdo em lugar de um espirito de luta. No mundo dos
negocios percebese, em nome da competitividade, uma logica
semelhante, enfatizando que s6 o individuo ou a organizacéo
respondem pela proépria vitéria, escamoteando assim as condi¢oes
externas tanto no que respeita a organizacdo no jogo de mercado,
quantoaoindividuonointerior daorganizacéo. Esterapido ol har sobre
0 senso comum e arealidade, conduz apergunta: afinal o que significa
competir?Masantesdeabordar estaquestdo, convémexplicitar alguns
aspectos metodol 6gicos que deram corpo ao presente trabal ho.
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Aspectos metodol 6gicos

Este trabalho inserese no contexto mais amplo de uma pesquisa
qualitativa. Para explorar inicialmente o campo tematico, com a
finalidade de levantar hipoteses para o desenvolvimento da pesquisa,
deuseinicio aumasérie de entrevistas que prosseguirdo futuramente.

Estas entrevistas semiestruturadas foram realizadas com
consultoras de empresas e gerentes de recursos humanos ou de area
financeira de organizagdes tais como: umaorganizacdo bancaria, uma
empresa de energia elétrica e uma matriz de uma farmacia de
manipulacdo. A escolha das mesmas teve como critério basico serem
todas el as pertencentes ao setor terciério. Justificasetal escolhaporgue
o terciario, além de um veloz crescimento nas Ultimas décadas, é
também aquele setor da economia cujas organizagdes tem sido
solicitadasase transformar internamente e se adaptar as alteractes do
mercado com maior insisténcia.

Dado o caréter exploratério desta primeira etapa da pesquisa, ndo
houve preocupagdo em diversificar muito dentro do setor terciario, as
organizagBes sob andlise. O que se desgjava neste primeiro momento,
era captar as percepcdes de sujeitos com diferentes papéis no ambito
das organizacfes, como é o caso de gerentes e consultores, para entéo
poder cotej dlascom o escopo tedrico acessado nestaetapapreliminar.

A andlise das entrevistas possibilitou uma delimitagéo preliminar
de como as pessoas entrevistadas apreendem a cooperacdo e a
competicdo. Cabe aqui o registro de que amaioria dos entrevistados
demonstrou sentirse mais a vontade ao falar sobre a cooperagdo que
sobre a competicdo. Esta observacéo remete a questdo antes
mencionada e que diz respeito a necessidade de explicitar como estas
duas importantes categorias estdo sendo concebidas no ambito deste
trabal ho.

Competicdo: um dos extremos de um continuum

Assumese aqui que competi ¢&o e cooperagao sao dois extremos deum
continuum que aceita uma variada gama de nuances entre ambos.
Hertneky (1996: 62) apresenta ponto de vista que se aproxima deste:
“Estranho como possa parecer, a competi¢ao e a cooperagao sao dois
lados de uma moeda. De fato araiz latina de competicéo, competere,
significaesforcarse por obter algo juntos, empenharse juntos(...). Na
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verdade os mais agressivos competidores sdo freqlientemente os mais
cooperativos.”

Entretanto em outro contexto: no ambito da educacdo infantil, a
palavra competicdo é carregada de conotagdes negativas e 0s
professores tém uma justa preocupagdo com o tipo de competicdo que
provoca rivalidades e sentimentos de fracasso e rejeicdo. As
justificativas dos educadores contra 0s jogos em grupo podem ser
resumidas em quatro: 1) as criancas ja séo competitivas demais, e ndo
devemos colocdlas em situacbes que as tornem ainda mais
competitivas; 2) ja existe bastante competitividade em nossa
sociedade, e as criangas |ogo estardo expostas; 3) 0sjogosincomodam
as criangas que perdem; 4) as criangas devem competir consigo
mesmas e Ndo umas com as outras (Kamii, 1991: 269). A autora
concordaque algumas pessoas sdo mai s competitivas que outrase que,
por isso, se pode falar de competitividade como um traco de
personalidade. Mas para ela, a competicdo em jogos de criancas
peguenas difere de um trago de personalidade. E ela justifica que,
guando acriancabrigapor um brinquedo, briga por algo quetem valor
intrinseco e imediato para ela, ou ainda pela atencéo de um adulto ou
pelo prazer de ser quem serve, por exemplo, 0 SUCo namesa.

Entretanto, em entrevistas realizadas com consultores de empresas
parao presentetrabal ho, foi apontado que, entrefuncionérios (portanto
entre adultos) um aspecto responsavel pela competicdo interna das
organizagOes residia justamente na conquista da atencdo do chefe.
Portanto, abuscadaatencéo de alguém considerado importante parece
potencializar comportamentos competitivos tanto entre criangas
guanto entre adultos.

A mesma autora ainda afirma que um tal privilégio ou objeto
atrativo ndo estaenvolvido nosjogos, eexemplificaque nadase ganha,
por exemplo, ao seterminar umacorridaprimeiro. Ocorre, porém que,
em sSituagOes desta natureza, mesmo que ndo haja compensagdes
materiails como Nos jogos esportivos, ndo se pode esquecer que as
compensacles simbolicas existem na forma do reconhecimento por
parte dos parceiros, dos juizes (sejam eles o professor na escola ou 0
chefe na empresa) ou pelo aplauso dos espectadores (sejam eles os
colegas ou os demais funcionarios).

Ha ainda um aspecto interessante embutido na competicéo: a
diferenca entre comparar desempenhos e competir. Para Kamii (op.
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cit.: 272) aprimeiraéumacondi¢do necessériamas ndo suficiente para
a segunda, pois a competicdo € uma comparagdo mais alguma
coisatentar exceder ou superar os outros. Neste caso acriangasetorna
orgulhosa, agressiva e ofensiva. Tal situacdo se agrava quando os
adultos reforcam o sentimento de superioridade da crianga dando
prémios, e geralmente valorizando em demasia o fato de ganhar, pois
“sua glorificagdo coroa o ganhador com um sentimento de
superioridade, e o perdedor com um sentimento de falha. Quando os
adultos lidam de maneira errada e destrutiva com a competicéo, elase
torna altamente indesgjavel”.

Esta assertiva parece também ser vdida na constituicdo do clima
organizacional, como se vera mais adiante, quando se tratar de alguns
efeitos dos jogos competitivos nas organizacoes.

Contudo Kamii discorda da justificativa dos que se opdem ao
estimulo de jogos competitivos por ja existir competitividade demais
em nossa sociedade e que as criangas se tornaréo competitivas cedo
demais, se exercitarem tais jogos. Ela afirma que, pelo menos de trés
maneiras, a competicdo num sistema socio-econdmico difere da
competicdo em jogos, pois em um sistema socio-econdmico: 1°) o
objetivo € um ganho material. 2°) Oscompetidorestentam seeliminar
permanentemente. 3°) os competidores ndo concordam com regras an-
tes de entrar na competicéo.

Vgjamos o primeiro: o objetivo é um ganho material. Todavia em
entrevistasrealizadas paraestetrabal ho, maisde umavez acompeticéo
em empresas apareceu como meio de obter a atencéo do chefe, o que
necessariamente ndo estavinculado aganhos materiais. Por outro lado,
mesmo em jogos infantis, como nos das festas, hd prémios aos
vencedores, 2°) Os competidores tentam se eliminar
permanentemente. De fato, isto ocorre freglientemente no ambiente
empresarial. Contudo, depoimentos de executivos, tal como 0s
descrevem Coreno (1996) e Hertneky (1996), apontam para diregdes
diversas, tais como alianca entre competidores em torno de um
problema comum ou, em vez de competir pelo mesmo produto, criar
seu proprio nicho especiaizado demercado. E Moore (1996: 78) chega
aafirmar:

“Competicdo tal como a conhecemos morreu. Ndo que a
competicdo esteja se desvanecendo. Defato elaestéa se intensificando.
M as precisamos pensar neladiferentemente. O modo tradicional dever
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a competicdo é em termos de produtos e mercados. Seu produto ou
Servigo avancga contra o de seu competidor e um vence. Isto ainda é
importante, mas este ponto de vistaignora o contexto -o ambiente- no
gual o negdcio existe. Empresas necessitam se co-desenvolver com
outras no ambiente, um Processo gque envolve cooperagao tanto quanto
conflito. E necessario gerar visdes compartilhadas, formar aliangas,
negociar acordos e administrar relagcbes complexas.(...) Quando as
empresas observam o conjunto, quando elas compreendem que as
vezeseémel hor co-expandir gue competir comumri val, isto podefazer
todas as partes mais fortes.”

Portanto, ha indicios de que nem sempre a eliminacéo do
concorrente se evidencia como o principal objetivo das empresas no
jogo competitivo do mercado atualmente. O terceiro aspecto é que “0s
competidores ndo concordam com regras antes de entrar na
competicdo. Numa corrida por recursos naturais, por exemplo, os
competidores ndo concordam de antem@o em comegar ab mesmo
tempo, do mesmo lugar, e cobrir a mesma distancia. Num jogo néo
existem ganhos materiais ou acumulagdo deriqueza, eaeliminagdo ou
ganho tem efeito somente durante determinados periodos de tempo.
Aqueles que ndo jogam honestamente sdo constantemente rejeitados
pelo grupo e nem mesmo tém chance de competir. (Kamii, 1991: 278).
Defato, estaéumadiferencasignificativaen treacompeticéo emjogos
e a competicdo no mercado.

Cooperacao: o outro extremo do continuum

Ao partirmos da premissa de que a competi¢ao integra um continuum
cujas gradacdes e nuances conduzem, ou podem se mesclar a
cooperacao, € importante deterse sobre o seu significado. Em algumas
ocasides € comum escutarmos algo do tipo: “esperase a sua
cooperacdo” E isso pode ser comum nas relacdes chefe-subordinado
paraindicar de forma n&o diretamente imperativa uma escolha a ser
feitapor nds ou naguel as circunstancias em que se esperanossa adesao
aago jadecidido sem a nossa participacdo. Nestes casos, geralmente
esta implicito para nGs que 0 hosso consentimento ou concordancia
estdo sendo esperados. Este € o significado costumeiro relacionado a
consentimento, expectativa de adesdo a uma causa ou a
comprometimento de nossa parte a0 que esta em questéo, seja uma
tarefa ou uma deciséo jatomada.
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Entretanto, como bem alertam Kamii e De Vries (1991:21) quando
Piaget usao termo “cooperacdo” quer dizer “ cooperar” (com um hifen
napalavra), “operar junto” ou “negociar” parachegar aum acordo que
parecaadequado atodos osenvolvidos. 1sso ndo significaaausénciade
rusgas. A cooperacdo as vezes implica em conflitos e brigas. Mas,
segundo Piaget, o importante € que a cooperagdo com outros
individuos permite o desenvolvimento da moralidade e da autonomia,
condicdes paraque se estabel ecaum rel acionamento de respeito mituo
entre as partes.

Referindose ab modo como as criangas constroem a cooperagao,
estas autoras apontam para o fato que, se houver este relacionamento
de respeito muUtuo entre as partes, criangas barulhentas poder&o, no
momento da disputa, voluntariamente construir uma regra para
ficarem razoavelmente quietas. E, como € que elas constréem a
cooperacdo com o grupo? Elas constréem um regra para s mesmas
guando chegam as suas proprias conclusdes por descentracdo e por
conseguir ver 0s pontos de vista de outras pessoas.

Quando o conhecimento e os valores morais sdo apreendidos néo
por interiorizagdo de elementos externos ao sujeito, mas por uma
construcdo interior desencadeadapel ainteracéo do sujeito comomeio
ambiente, estamos diante do construtivismo - o principio mais funda-
men tal que podemos extrair dateoriade Piaget. Ao contrério, quando
regras prontas como “ndo falar” sdo impostas e forcadas, elas
permanecem externas, algo a ser obedecido somente quando alguém as
reforca com sangdes. A versdo de Piaget sobre 0 aprendizado é que o
novo conhecimento se desenvol ve pelamodificacdo ativaqueacrianca
faz do seu proprio conhecimento anterior, e nd0 por um processo
aditivo semelhante a um empilhamento de tijolos (Kamii e De Vries,
1991:18-19).

Sugerese aqui que isto ndo acontece s com seres em formagao,
como ascriangas. Algo semel hante parece ocorrer também ao nivel das
relacbes entre empresas assim como no interior das proprias
organizagdes. O empres&rio do ramo de alimentagdo Ed Fisher,
entrevistado por Hertneky (1996:59), afirma que “a competicéo
‘faisca’ a sua imaginagcdo”, a procura de solucdes novas para 0 seu
negocio em vez de reproduzir o que faz o concorrente. Em outras
palavras, ele busca modificar ativamente seu préprio conhecimento
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anterior através de uma construcdo interior, desencadeada pela
interacdo com 0 seu meio ambiente.

Por outro lado, no mundo do trabalho ha numerosas situaces em
gue regras impostas arbitrariamente impulsionam comportamentos
individualistas, de estrita obediéncia as regras, portanto nao
comprometidos com os fins ou até ndo cooperativos. Concluise que
uma précondicdo para cooperar reside na aceitacdo de regras
estabel ecidas de comum acordo ou, no minimo, consentidas, como no
caso de negociagdes sindicais e patronais. Coreno (1996:15-16) ilustra
SituagOes de cooperacdo entre empresas competidoras, em que o
estabel ecimento deacordosecompromissosentreelaslevaramanovas
situacOes de negdcio. Em outras palavras. no contexto do jogo
competitivo entre asempresas, acooperacdo significou “ operar junto”
€ hegociar regras que parecessem justas para todos.

O conceito de justica ai é fundamental porque embasa uma regra
moral. Transpondo para um nivel macro isto significa visualizar a
sociedade tal como a concebe Rawls (1981): como um sistema
equitativo de cooperacdo entre pessoas livres e iguais. Ta definicdo
implica na idéia de que a cooperagdo é guiada por normas e
procedi mentos publicamente reconhecidos, aceitos como mecanismos
reguladores apropriados das condutas muatuas. Termos equitativos na
cooperacao especificam aidéiade reciprocidade e mutualidade, isto é:
s80 termos que cada participante pode aceitar desde que todos os
demais também os aceitem. Nas sociedades humanas isto implica
numa concepcao de justica politica caracterizando os termos
equitativos da cooperacdo social. Como Piaget evidenciou, a
cooperacdo supde a codificagdo de regras entre os participantes.
Consegiientemente, a cooperacdo com outros individuos permite o
desenvolvimento da moralidade e da autonomia.

Mas 0 que serd autonomia? Este € um ponto importante ja que as
empresas anunciam desgjar funcionarios com iniciativa, espirito de
luta, capazes de “vestir acamiseta’ da organizagdo. Sera autonomiao
mesmo que independéncia? Segundo o construtivismo, as pessoas
autbnomas tém suas proprias convicgdes sobre 0 que € certo e o que é
errado dentro de um conjunto especifico de circunstancias. Seus
julgamentos ndo s&o governados por recompensa ou punicao.

A diferencaentreautonomiaeindependénciaresidenofato dequeo
individuo auténomo vai aém das convencdes, vendoas como um
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conjunto de regras entre muitas outras possibilidades, e adota regras
convencionais somente em certas circunstancias, quando elas tém
sentido paraele (Kamii eDeVries, op. cit.: 20-23). Estetalvez sgjaum
dosaspectos mais conflitantesen tre ateoriapiagetianae 0 que se passa
no mundo das organizagdes. Nelas se preconiza adescentralizagdo ea
autonomia, porém, sabese que, como nos campeonatos, ha
recompensas e puni¢des para as vitorias e as derrotas. Dentre estas
Ultimas, nestes tempos de downsizing, reengenharia e outras
“ferramentas’ derestruturacéo dasempresas, aameacado desemprego
paraoindividuo talvez sgjaapunicdo maisdrasticano cerceamento da
autonomia

Por fim, aidéia de cooperacéo, segundo Rawls, envolve também a
idéia de vantagem raciona ou o bem de cada participante. Significa
aquilo que os envolvidos na cooperacdo -sejam eles individuos,
familias, associagdes, ou mesmo estados nacionais- estédo tentando
obter, quando o esquema é considerado do seu ponto de vista. Ora, a
idéia de estar tentando obter ganhos também esta presente no jogo
competitivo, o que nos leva a confirmar o interrelacionamento entre
competicdo e cooperacdo. Este apresentar-se-Acom maior clarezaao se
examinar osniveisdo jogo segundo as pesquisas de Piaget, paradepois
relacionar alguns deles com alguns aspectos do que ocorre nas
organi zagoes.

O jogo e suas fases

Observando as criangas jogarem e entrevistando-as, Piaget encontrou
guatro niveis de jogo:
 jogo motor eindividual
* jogo egocéntrico (de 2 a5 anos)
 cooperagdo incipiente
« codificagéo deregras

O primeiro € aquel e dadescobertado proprio corpo e ambienteedo
exercicio de habilidades motoras. No jogo egocéntrico, as criangas
imitam seus colegas mais velhos mas jogam sozinhas, sem ter o
trabalho de procurar um companheiro, ou jogam com outras criangas
sem tentar ganhar. Se estiverem jogando sem dar aten¢éo aninguém e

perguntarmos com quem estavam jogando, elas respondem: “comigo
mesma’. Se perguntarmos se elas gostam mais de jogar sozinhas, elas
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respondem: “Vocé ndo precisadedois, vocé podejogar s6”. Emboraja
tenham dominado habilidades motoras que Ihes permitem jogar, do
ponto de vista da crianga, os outros jogadores sdo irrelevantes. As
criangas pequenas sdo muito egocéntricas paraseinteressar pelo que os
outros estdo fazendo.

Neste ponto é importante esclarecer, como alertam Kamii e De
Vries (op. cit.: 33), que:

“O termo ”egocentrismo” é algumas vezes confundido com
“egoismo”, que significa fazer alguma coisa para beneficio proprio,
mesmo sabendo que esse ato Ndo convém ou magoa outra pessoa.
Egocentrismo édiferente deegoismo namedidaem queserefereatotal
inabilidade de ver outro ponto de vista. As criangas de trés a quatro
anos estéo interessadas apenas no que “elas’ fazem, e ndo Ihes ocorre
comparar sua performance com nenhuma outra’'.

Ora, essa capacidade de se interessar pelo que os outros fazem e
compardacomasua, acriangaso consegueao descentrarse e colocarse
no lugar de outros jogadores. E assim que as criangas comegam a
comparar suas per for manceseacoordenar asintengdesdosdiferentes
jogadores. E isso que possibilita o terceiro nivel, a cooperacdo
incipiente, em que cadajogador tentavencer. Neste nivel (ao redor dos
5 anos) ndo significa que o comportamento da crianga mude
completamente, porém ela comega a demonstrar uma “atitude
competitiva’. Descentrase o suficiente paracomparar e reconhecer as
intencdes contrarias dos jogadores. E ai que tenta vencer. Quando
ninguém esta tentando vencer, ndo ha necessidade de regras passiveis
de comparagdo. Mas quando surge a competicao, as criangas tém que
cooperar para chegar aum acordo sobre as regras.

Esta € a condic30, para o nivel seguinte: a codificacéo de regras. E
por isso que no contexto do jogo, cooperar ndo é concordar com um
pedido, mas sim “operar junto” e negociar regras que paregam justas
paratodos. Isto demanda o desenvolvimento de uma habilidade mais
ampla: ade descentrarse e coordenar pontosde vista. E aqui chegamos
num ponto gque pode auxiliar amelhor compreender o que se passanas
organizagoes.

Interessa primeiro que se aceite umadefini¢do para o que sgjajogo,
para entéo estabel ecer ligagOes para os territorios organizacionais. A
mais ampla definicdo de jogo remetenos a seu aspecto ludico e o
apresenta como sinénimo de divertimento, distragdo ou passatempo e
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gue pode ser tanto individual quanto grupal. Um bom exemplo desta
acepcao nos oportuniza Tara Lapinski, a mais jovem camped em
competicdes de patinacdo americana. Quando perguntada sobre suas
estratégias para vencer em competicoes, afirmou que o importante €
ndo se obcecar com a idéia de vencer, chegar mesmo a esquecer a
competicdo ao entrar no rinque, entregarse ao prazer de patinar e
considerar o que estase passando como umadiversdo. Certamenteesta
€ a atitude contra o stress, tanto nos campeonatos quanto nas
organizacdes. reconhecer o0 aspecto | tdico ou de aprendizagem de cada
experiéncia.

Ha contudo outras definicbes de jogo como ade Gove (1961, apud
DeVries, 1991: 3) referindose a “uma competicdo fisica ou mental
conduzida de acordo com regras, na qual cada participante joga em
direta oposi ¢&o aos outros, cada um tentando ganhar ou impedir que o
adversario ganhe’. Para a Encyclopedia Americana, 1957: 266 apud
DeVries, 1991: 3) “Nos jogos ha atitudes prescritas, sujeitas aregras,
geramente penalidades para a desobediéncia das regras, e a acéo se
procede de forma evolutiva até culminar num climax que geralmente
consiste em uma vitoria de habilidades, tempo ou forga’.

Para DeVries 0s jogos se encaixam nesta definicdo exceto no
aspecto da competicdo pela vitdria, uma vez que a autora busca
caracterizar bons jogos infantis em grupo em que a possibilidade de
vencer ndo € essencial. Para auxiliar as criangas a chegar ao quarto
nivel, éimportante que asregras sejam estabel ecidas sejapor consenso
segjapor convencao, mas que sejam regras de cooperacdo porque 0 jogo
nado pode ser jogado ando ser que 0sjogadores concordem mutuamente
com as regras e cooperem seguindo-as, e aceitando suas
consequéncias. E ai h4 uma importante diferenca com respeito aos
jOgos esportivos em campeonatos e a competicao que freglientemente
se estabelece nas empresas. Em ambos os casos a vitéria é a meta.
Porém h& um ponto comum gue merece realce: trata-se do que todo
jogador deve fazer em papéis que sdo interdependentes, opostos e
cooperativos.

O fato de haver interdependéncia e de conter intencdes opostas na
busca de objetivos implica a possibilidade de usar estratégias. Em
suma: paraser umjogo deve haver apossibilidade de oposi ¢ao e agoes,
e, portanto, de se elaborarem estratégias.
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Jogos nosterritérios organizacionais

Nas organizagOes as estratégias competitivas assumem multiplos
arranjos. Com base em um estudo exploratério que contou com
depoimentos de alguns gerentes de recursos humanos, consultores e
ex-gerentes, apresentarse 4al gumas caracteristicas de competicdo que
parecem impregnar o climaorganizacional. N&o se pretende entretanto
uma andlise exaustiva e muito menos esgotar a questdo. Ao analisar
estas estratégias competitivas, recorde-se que no jogo ha pelo menos
dois elementos constituintes: adversarios e regras. Porém
diferentemente dos jogos infantis e esportivos, nos jogos
organizacionaisasregras nem sempre estdo explicitas; pelo menosnao
todas.

Objetividade racional x competicéo velada

A objetividaderacional éo cartdo devisitadasorganizagdes. Masatras
dela pode haver uma competitividade velada diversa daguela que
alguns caracterizam como uma “competicdo saudavel em que a
agressividade é posta a servigo daempresa’. A objetividade racional
diz respeito a exterioridade da organizacdo e sob ela podese ocultar o
gue acontece nos “vestiarios” da competicdo. Neles vestese o
“uniforme” do sorriso sempre presente; do “mostrar servico”
estimulado por prémios entre equipes, do contrato por resultados; do
“ser brilhante e, se possivel mais perfeito que o colega’. Estas atitudes
esperadas como cooperagdo trazem a mensagem implicita de uma
racionalidade instrumental como expressdo de competéncia e
utilidade: sorrir, concordar, mostrar resultados sempre visiveis, tudo
isso é Util no jogo competitivo para ascender na carreira ou, pelo
menos, nestes tempos de “downsizing” ereengenharia, deassegurar o
emprego.

Efeitos dos jogos competitivos nas or ganizagtes

Uma das situagBes em que a competicado velada atua € no processo de
socializacgo dos nedfitos. Quando o funcionério ou o chefe novato
vindo de fora assume, € possivel que a competicdo velada se instale
pel os sentimentos de ameaca, de medo de perder algo de quem jaesta
naorganizag&o, como bem o confirmou um expressivo depoimento. O
gue ocorre para quem chega é que as regras do jogo ndo estdo claras,
exigindolhe uma atencéo constante podendo gerar no seu limite
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maximo um stress fisico, intelectual e moral, caso o “clima’ndo se
mostre receptivo.

Dentre as estratégias competitivas apontadas, utilizase aresisténcia
ao novato incluindo ndo familiarizdlo com aspectos préticos do diaa
dia do trabalho para que ele erre ou atrase suas tarefas e aprenda
sozinho se quiser. Outra situag&o é escalar um orientador ou “trainee”
cuja atitude de ndo ter tempo, paciéncia, interesse, gera stress no
trabalho e no relacionamento.

Houve também o relato do treinamento simultaneo de duas
funcionarias numa mesma funcéo, em que os erros de uma eram
apontados a outra privadamente: “- Vea o que elafez de errado. Ela
nunca vai subir na empresal” Outra estratégia de incitamento a
competicdo consistia em dizer a ambas: “ Quero ver qual das minhas
pupilasse sai melhor” eacadaumaparticularmente: “- Vocé émelhor
gqueelal”

Quando o estimul o acompeti¢do por parte dos escal Ges superioresé
muito intenso, este fato gera na organizagdo um efeito contréario ao
desejado, pois as situacOes de tensdo e até mesmo de stress
contaminam todos os niveis hierarquicos. Embora a competicdo se
torne mais sutil e subrepticia nos niveis superiores, como os de
geréncia, ha grande probabilidade de que seus efeitos repercutam em
toda a organizacdo solapando a existéncia de regras explicitas
sociamente construidas, e, conseqlientemente a autonomia, como
preconiza o construtivismo.

Situacdes relatadas, especificas de competicdo neste nivel
hierérquico consistem em atribuir “tarefasburras’ ou mecéanicas como
mera digitacdo de dados ou controle de uma mesa de operagdes a um
desses colegas; ou ndo incluilo emvisitasaclientesimportantes, ou em
palestras ou oportunidades de negocio fora do servico interno da
empresa.

Outra estratégia é a das mensagens contraditérias: “- Conto com
vocél” mas nuncasolicitar apessoaparaal go considerado importante
no ambito da organizacdo. Alias, Chanlat e Bédard (1992) ja haviam
aertado para isso. Como bem assevera Soares (1998): “Existem
maneiras de impor represalias mais sutis do que as punigdes. Por
exemplo: ndo ouvir de modo proposital sugestdes que pessoas possam
dar. Isto lhestirao espago”. E atécnicadaexclusdo, do isolamento do
competidor ou possivel ri val. Paraoindividuo vitimadeste processo, a
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consequéncia € a insegurancga, a desconfianca em sua capacidade
propria de atuar e o consequente rebaixamento da autoestima. E o
estigma do perdedor.

Por fim, uma das conclusbes a que se pode chegar sobre a
competicao exacerbada, € que no seu limite minimo geraum climade
inseguranca muito grande na organizagdo e no maximo “adoece” 0s
individuos e a equipe, como bem aponta Enriquez (1997). Além disso
os niveis de rivalidade exacerbados conduzem a um excessivo
controle, “em que 0 homem é o lobo do homem”.

Consideracfesfinais: analogiasentreasfasesdojogo nacriancae
a competicao/cooperacdo nas or ganizacoes

Varias inferéncias podem ser tiradas a partir destas descobertas
realizadas a partir das pesquisas piagetianas para a vida nas
organizacOes. Destacarse & algumas, sem a pretensdo de esgotdlas.
Como afirma sua seguidora Constance Kamii (op. cit.: 283):
“A teoria de Piaget mostra que a competicdo nos jogos é parte de um
desenvolvimento maior, que vai do egocentrismo a uma habilidade cada vez
maior em descentrar e coordenar pontos de vista. Esse processo de
desenvolvimento pode ser visto ndo s nos jogos, mas também no julgamento
moral, na linguagem, na classificagdo, na conservagéo, na construgdo de uma
estrutura espaco-temporal e na causalidade.”

Um bom exemplo fornecido pela autora referese ao
desenvolvimento da linguagem, especificamente tratase da fala
egocéntrica que na crianca se desenvolve do mondlogo para o
mondlogo coletivo e ainda ndo chega a ser um didlogo, umavez que
ndo ha possibilidade de se levar em conta o ponto de vista do outro.
Para conversar e se comunicar, a crian¢a tem gque se descentrar e usar
pontos de referénciacomuns paraque 0S outros possam prestar atencaéo
e entender. Isso sO € possivel falando e ouvindo os outros, dai a
necessi dade de atividades que estimulem esse tipo de interag&o, como
0s jogos em grupo. Nas organizacdes, a possibilidade de uma
comunicacdo que aceite o conflito e pontos de vista diversos como
condic¢éo parao entendimento parece ser umaimportantelicdo aextrair
do quarto nivel dejogo detectado por Piaget, seaintencdo for ade que
os individuos e as equipes possam atuar construindo regras de
convivéncia que incorporem a cooperagdo como O contraponto da
competicdo. E o reverso parece ser verdadeiro. Ou sgja: osindividuos
rejeitados, isolados ou apartados nas organizagdes parecem tender a
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comportamentos ensimesmados, apontando talvez paraumatendéncia
aregredir aum estagio egocéntrico.

A esse respeito, duas consultoras de empresas entrevistadas
afirmaram terem utilizado o jogo em grupo com os funcionarios, para
gque os problemas existentes na empresa fossem verbalizados e
emergisse com clarezao modo como osfuncionériosentresi e comos
gerentes, se relacionavam no ambito do trabalho. Questdes como:
buscar um “bode expiatério” para o que ndo vai bem no grupo;
culpabilizacdo e acusagBes no jogo deixaram evidentes aspectos
competitivos e cooperativos presentes na equipe. Este recurso é um
valioso auxiliar para compreender que a comunicacao nas
organizagdes é um vasto campo de estudo para 0 qual pesquisas, tais
como a de Piaget, mesmo que tenham sido feitas observando seresem
formacdo como as criancas, podem nos fornecer interessantes
contribuigdes a respeito de seres humanos em situagdes de desafio.

Taissituacfes s8o muito evidentes nosjogos, mas sem duvidaestéo
presentes nos ambientes organizacionais sobretudo nos processos de
fusdes e privatizacdes, quando funcionarios de diferentes
proveniéncias devem dividir o mesmo espaco apds a consolidacdo do
negocio. Naexpressao de umaconsultorade empresas, que sevaleu do
recurso de propiciar a emergéncia da competicéo e da inseguranca
latentes, 0 jogo “permitiu aos participantes verbalizar, compartilhar e
reconhecer no outro 0s mesmos problemas e sentimentos’ (Batista,
1998 em depoimento recente).

Aindano querespeitaafala, paraKamii muitos paral el os podem ser
vistos entre a fala egocéntrica e a maneira egocéntrica de jogar, pois
ambas ocorrem pela dificuldade de levar em conta o ponto de vistado
outro. Tornarse capaz de didlogo e dejogar jogos em grupo demonstra
umatransi¢ao significativa do estagio egocéntrico paraum nivel mais
elevado e sociaizado de pensamento. Segundo ela “a histéria da
ciéncia é a historia de uma continua descentracdo, coordenacdo e
objetivacéo de pontos de vista. A transi¢ao do egocentrismo parauma
maneiramais coordenada de pensar caracteriza o desenvolvimento de
todos osaspectosdo pensamento” Kamii (op. cit.: 36). E este parece ser
um processo que ndo acaba ao atingirmos a idade adulta, mas € uma
conquista de toda avida.

Grande parte das pessoas em seus ambientes de trabal ho ndo sabem
ouvir. Escutam mal uns aos outros nos intercambios necessarios as
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atividades que desenvolvem. E isto acaba se transformando num jogo
de perdeganha pouco consciente. Neste jogo, agese como o fazem as
criangas nos estdgios iniciais, ndo interagindo com 0s outros,
fechandose sobre 0 seu mundo. Em tais situagdes, muitos séo 0s
perdedores; ndo apenas alguns individuos, mas o conjunto, a propria
organizacdo. Nas organizagdes, se quisermos que os individuos ndo
regridam a um estagio egocéntrico, é imperativo que na cultura e no
clima organizacional se estabelecam possibilidades de comunicagdo
substantiva.

Um bom exemplo disso, também citado por Kamii, consiste na
elaboracéo daregrade ouro: “Nao faga aos outros o que ndo quer que
facam a vocé mesmo” que leva muitos anos para ser construida. Em
parte por sofrerem injusticas, as criangas chegam a ser capazes de ver
uma situacdo do ponto de vista dos mais fracos e posteriormente
constréem aregrade ouro parasi mesmas. Também nas organi zagdes,
talvez estas situaces de perda possam conduzir a construcéo e
atendimento de regras de respeito mituo, aumaoutraética, ou aoutras
€ticas, como quer Enriquez.
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