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

Abstract: Piaget’s researchs about cooperation and competition in games is the starting
point of this paper in order to stablish paralels with competition and cooperations situations in
organizations. Entreviews with manajers and spertises were done. Some preliminary infer-
ences were here presented.

Introducio

ob a égide da globalizagao, os apelos a competitividade entre as

organizacgdes, mas sobretudo as empresas que atuam no setor

privado, tem sido a palavra de ordem. Tudo se passa como se, ao
seguir o conselho: “seja mais competitivo e serd um vitorioso”, as
portas do éxito se abrirdo de par em par. O que esta implicito nesta
mensagem as vezes explicita, as vezes subrepticia, ¢ “tudo depende de
voceé, de sua empresa saber jogar competitivamente”. Ora, se a
competitividade ¢ um jogo, supde que haja parceiros ou adversarios
também dispostos a vencer. E este pressuposto inclui tanto o jogo de
mercado, portanto a competicao entre empresas, quanto o jogo interno
que responde pela cultura e pelo clima nas organizagdes. Neste
trabalho buscarse-4 demonstrar algumas contradigdes deste
pressuposto e as implicagdes que poderdo advir ao seguilo sem
aquilatar as suas conseqiiéncias sobre os seres humanos que trabalham
nestes ambientes e, conseqiientemente, sobre as proprias
organizagoes.
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Estas implicagdes podem advir, em primeiro lugar, de uma visao
equivocada do que seja competir. Mas o que ¢ competir para o senso
comum? E como tal nogdo se identifica ou conflita com um enfoque
tedrico como o dos principios construtivistas da aprendizagem humana
baseados na teoria de Piaget?

Geralmente, para o senso comum, competir significa entrar num
jogo para sair vencedor. Contudo ¢ também possivel que se ouca a
afirmativa: “O importante ndo ¢ ganhar; ¢ competir”. Esta ¢ a retorica
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 o noticidrio esportivo,
ultimamente as partidas de futebol, por exemplo, vém se
caracterizando por um jogo duro, com freqiientes agressoes fisicas en-
tre os jogadores para eliminar os adversarios da partida e, se possivel,
do campeonato. Por parte das torcidas, a atitude ndo ¢ muito diferente.
Travamse verdadeiras lutas campais de umas contra as outras ou
ataques contra o time perdedor. Quanto aos vencedores, sdo
endeusados e até tratados como her6is 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 cintura” para
demonstrar que € “o mais esperto”. O que se presencia portanto ¢ muito
mais 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 o(s) adversario(s) e seu preparo. Mas o que se
percebe ¢ a exaltagdo da “esperteza” em lugar do equilibrio e da
pondera¢do, ou do espirito de conquista a qualquer prego e sob
qualquer condicao em lugar de um espirito de luta. No mundo dos
negdcios percebese, em nome da competitividade, uma logica
semelhante, enfatizando que s6 o individuo ou a organizagao
respondem pela prépria vitdria, escamoteando assim as condigdes
externas tanto no que respeita a organizacao no jogo de mercado,
quanto ao individuo no interior da organizagdo. Este rapido olhar sobre
o senso comum e a realidade, conduz a pergunta: afinal o que significa
competir? Mas antes de abordar esta questao, convém explicitar alguns
aspectos metodologicos que deram corpo ao presente trabalho.
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Aspectos metodologicos

Este trabalho inserese no contexto mais amplo de uma pesquisa
qualitativa. Para explorar inicialmente o campo temadtico, com a
finalidade de levantar hipoteses para o desenvolvimento da pesquisa,
deuse inicio a uma série 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: uma organizagdo bancaria, uma
empresa de energia elétrica e uma matriz de uma farmacia de
manipulagdo. A escolha das mesmas teve como critério basico serem
todas elas pertencentes ao setor terciario. Justificase tal escolha porque
o terciario, além de um veloz crescimento nas ultimas décadas, ¢
também aquele setor da economia cujas organizagdes tem sido
solicitadas a se transformar internamente e se adaptar as alteracdes do
mercado com maior insisténcia.

Dado o carater exploratério desta primeira etapa da pesquisa, nao
houve preocupacgao em diversificar muito dentro do setor terciario, as
organizagoes sob andlise. O que se desejava neste primeiro momento,
era captar as percepgoes de sujeitos com diferentes papéis no ambito
das organizagdes, como € o caso de gerentes e consultores, para entao
poder cotejalas com o escopo tedrico acessado nesta etapa preliminar.

A andlise das entrevistas possibilitou uma delimitacao preliminar
de como as pessoas entrevistadas apreendem a cooperacdao e a
competicao. Cabe aqui o registro de que a maioria dos entrevistados
demonstrou sentirse mais a vontade ao falar sobre a cooperagao que
sobre a competicdo. Esta observagdo remete a questdo antes
mencionada e que diz respeito a necessidade de explicitar como estas
duas importantes categorias estdo sendo concebidas no ambito deste
trabalho.

Competicao: um dos extremos de um continuum

Assumese aqui que competi¢ao e cooperagao sao dois extremos de um
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¢do € a cooperagao sao dois
lados de uma moeda. De fato a raiz latina de competi¢do, competere,
significa esforgarse por obter algo juntos, empenharse juntos (...). Na
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verdade os mais agressivos competidores sdo freqiientemente os mais
cooperativos.”

Entretanto em outro contexto: no ambito da educac¢do infantil, a
palavra competicdo ¢ carregada de conotagdes negativas e 0s
professores t€ém uma justa preocupacgao com o tipo de competicao que
provoca rivalidades e sentimentos de fracasso e rejeicdo. As
justificativas dos educadores contra os jogos em grupo podem ser
resumidas em quatro: 1) as criangas ja sdo competitivas demais, e nao
devemos colocdlas em situagdes que as tornem ainda mais
competitivas; 2) ja existe bastante competitividade em nossa
sociedade, e as criancas logo estardo expostas; 3) os jogos incomodam
as criangas que perdem; 4) as criangas devem competir consigo
mesmas € ndo umas com as outras (Kamii, 1991: 269). A autora
concorda que algumas pessoas sdo mais competitivas que outras e que,
por isso, se pode falar de competitividade como um trago de
personalidade. Mas para ela, a competicdo em jogos de criangas
pequenas difere de um traco de personalidade. E ela justifica que,
quando a crianga briga por um brinquedo, briga por algo que tem valor
intrinseco e imediato para ela, ou ainda pela atengdao de um adulto ou
pelo prazer de ser quem serve, por exemplo, o suco na mesa.

Entretanto, em entrevistas realizadas com consultores de empresas
para o presente trabalho, foi apontado que, entre funcionarios (portanto
entre adultos) um aspecto responsavel pela competi¢do interna das
organizagoes residia justamente na conquista da aten¢ao do chefe.
Portanto, a busca da atencao de alguém considerado importante parece
potencializar comportamentos competitivos tanto entre criangas
quanto entre adultos.

A mesma autora ainda afirma que um tal privilégio ou objeto
atrativo ndo esta envolvido nos jogos, e exemplifica que nada se ganha,
por exemplo, ao se terminar uma corrida primeiro. Ocorre, porém que,
em situacdes desta natureza, mesmo que ndo haja compensacdes
materiais como nos jogos esportivos, ndo se pode esquecer que as
compensagdes simbolicas existem na forma do reconhecimento por
parte dos parceiros, dos juizes (sejam eles o professor na escola ou o
chefe na empresa) ou pelo aplauso dos espectadores (sejam eles os
colegas ou os demais funcionarios).

Ha ainda um aspecto interessante embutido na competicdo: a
diferenca entre comparar desempenhos e competir. Para Kamii (op.
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cit.: 272) a primeira ¢ uma condi¢ao necessaria mas ndo suficiente para
a segunda, pois a competicdo ¢ uma comparagdo mais alguma
coisatentar exceder ou superar os outros. Neste caso a crianga se torna
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 competicao, ela se
torna altamente indesejavel”.

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

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 tornardo competitivas cedo
demais, se exercitarem tais jogos. Ela afirma que, pelo menos de trés
maneiras, a competicdo num sistema socio-economico difere da
competicdo em jogos, pois em um sistema socio-econdmico: 1°) o
objetivo ¢ um ganho material. 2°) Os competidores tentam se eliminar
permanentemente. 3°) os competidores ndo concordam com regras an-
tes de entrar na competi¢ao.

Vejamos o primeiro: o objetivo ¢ um ganho material. Todavia em
entrevistas realizadas para este trabalho, mais de uma vez a competi¢ao
em empresas apareceu como meio de obter a atencao do chefe, o que
necessariamente nao estd vinculado a ganhos materiais. Por outro lado,
mesmo em jogos infantis, como nos das festas, ha prémios aos
vencedores, 2°) Os competidores tentam se eliminar
permanentemente. De fato, isto ocorre freqiientemente no ambiente
empresarial. Contudo, depoimentos de executivos, tal como os
descrevem Coreno (1996) e Hertneky (1996), apontam para direcdes
diversas, tais como alianca entre competidores em torno de um
problema comum ou, em vez de competir pelo mesmo produto, criar
seu proprio nicho especializado de mercado. E Moore (1996: 78) chega
a afirmar:

“Competi¢cdo tal como a conhecemos morreu. Nao que a
competi¢ao esteja se desvanecendo. De fato ela esta se intensificando.
Mas precisamos pensar nela diferentemente. O modo tradicional de ver

161



Zila Mesquita

a competi¢do ¢ em termos de produtos e mercados. Seu produto ou
servico avanga contra o de seu competidor € um vence. Isto ainda ¢é
importante, mas este ponto de vista ignora o contexto -o ambiente- no
qual o negocio existe. Empresas necessitam se co-desenvolver com
outras no ambiente, um processo que envolve cooperagdo tanto quanto
conflito. E necessario gerar visdes compartilhadas, formar aliangas,
negociar acordos e administrar relacdes complexas.(...) Quando as
empresas observam o conjunto, quando elas compreendem que as
vezes ¢ melhor co-expandir que competir com um rival, isto pode fazer
todas as partes mais fortes.”

Portanto, ha indicios de que nem sempre a eliminagdo do
concorrente se evidencia como o principal objetivo das empresas no
jogo competitivo do mercado atualmente. O terceiro aspecto € que “os
competidores ndo concordam com regras antes de entrar na
competicdo. Numa corrida por recursos naturais, por exemplo, 0s
competidores ndo concordam de antemao em comegar a0 mesmo
tempo, do mesmo lugar, e cobrir a mesma distdncia. Num jogo nado
existem ganhos materiais ou acumulacao de riqueza, € a eliminagao ou
ganho tem efeito somente durante determinados periodos de tempo.
Aqueles que ndo jogam honestamente sao constantemente rejeitados
pelo grupo e nem mesmo tém chance de competir. (Kamii, 1991: 278).
De fato, esta ¢ uma diferenga significativa entre a competi¢ao em jogos
e a competi¢do no mercado.

Cooperacao: o outro extremo do continuum

Ao partirmos da premissa de que a competi¢cdo integra um continuum
cujas gradagdes e nuances conduzem, ou podem se mesclar a
cooperag¢do, ¢ importante deterse sobre o seu significado. Em algumas
ocasides ¢ comum escutarmos algo do tipo: “esperase a sua
cooperagdo” E isso pode ser comum nas relagdes chefe-subordinado
para indicar de forma ndo diretamente imperativa uma escolha a ser
feita por n6s ou naquelas circunstancias em que se espera nossa adesao
a algo ja decidido sem a nossa participagao. Nestes casos, geralmente
estd implicito para ndés que o nosso 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 ao que estd em questdo, seja uma
tarefa ou uma decisao ja tomada.
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Entretanto, como bem alertam Kamii e De Vries (1991:21) quando
Piaget usa o termo “cooperagao” quer dizer “cooperar’”’ (com um hifen
na palavra), “operar junto” ou “negociar” para chegar a um acordo que
pareca adequado a todos os envolvidos. Isso ndo significa a auséncia de
rusgas. A cooperagdo as vezes implica em conflitos e brigas. Mas,
segundo Piaget, o importante é que a cooperagdo com outros
individuos permite o desenvolvimento da moralidade e da autonomia,
condigdes para que se estabelega um relacionamento de respeito mutuo
entre as partes.

Referindose a0 modo como as criangas constroem a cooperacao,
estas autoras apontam para o fato que, se houver este relacionamento
de respeito mutuo entre as partes, criancas barulhentas poderdo, no
momento da disputa, voluntariamente construir uma regra para
ficarem razoavelmente quietas. E, como ¢ que elas constréem a
cooperagdo com o grupo? Elas constréem um regra para si mesmas
quando chegam as suas proprias conclusdes por descentragdao e por
conseguir ver os pontos de vista de outras pessoas.

Quando o conhecimento e os valores morais sao apreendidos nao
por interiorizacdo de elementos externos ao sujeito, mas por uma
construgdo interior desencadeada pela interacao do sujeito com o meio
ambiente, estamos diante do construtivismo - o principio mais funda-
mental que podemos extrair da teoria de Piaget. Ao contrario, 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 versao de Piaget sobre o aprendizado ¢ que o
novo conhecimento se desenvolve pela modificagdo ativa que a crianga
faz do seu proprio conhecimento anterior, € ndo por um processo
aditivo semelhante a um empilhamento de tijolos (Kamii e De Vries,
1991:18-19).

Sugerese aqui que isto ndo acontece s6 com seres em formagao,
como as criangas. Algo semelhante parece ocorrer também ao nivel das
relagdes entre empresas assim como no interior das proprias
organizagdes. O empresario do ramo de alimentagdo Ed Fisher,
entrevistado por Hertneky (1996:59), afirma que “a competi¢do
‘faisca’ a sua imagina¢ao”, a procura de solugdes novas para o seu
negocio em vez de reproduzir o que faz o concorrente. Em outras
palavras, ele busca modificar ativamente seu proprio conhecimento
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anterior através de uma construgdo interior, desencadeada pela
interagao com o seu meio ambiente.

Por outro lado, no mundo do trabalho ha numerosas situagdes em
que regras impostas arbitrariamente impulsionam comportamentos
individualistas, de estrita obediéncia as regras, portanto ndo
comprometidos com os fins ou até nao cooperativos. Concluise que
uma précondicdo para cooperar reside na aceitacdo de regras
estabelecidas de comum acordo ou, no minimo, consentidas, como no
caso de negociacdes sindicais e patronais. Coreno (1996:15-16) ilustra
situagdes de cooperagdo entre empresas competidoras, em que o
estabelecimento de acordos e compromissos entre elas levaram a novas
situagdes de negocio. Em outras palavras: no contexto do jogo
competitivo entre as empresas, a cooperagao significou “operar junto”
€ negociar regras que parecessem justas para todos.

O conceito de justica ai ¢ 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 cooperacao entre pessoas livres e iguais. Tal definicao
implica na idéia de que a cooperacdo ¢ guiada por normas e
procedimentos publicamente reconhecidos, aceitos como mecanismos
reguladores apropriados das condutas mituas. Termos eqiiitativos na
cooperacao especificam a idéia de reciprocidade e mutualidade, isto €:
sdo termos que cada participante pode aceitar desde que todos os
demais também os aceitem. Nas sociedades humanas isto implica
numa concepg¢do de justica politica caracterizando os termos
eqiiitativos da cooperacdo social. Como Piaget evidenciou, a
cooperagdo supde a codificacdo de regras entre os participantes.
Conseqlientemente, a cooperacdo com outros individuos permite o
desenvolvimento da moralidade e da autonomia.

Mas o que sera autonomia? Este € um ponto importante ja que as
empresas anunciam desejar funciondrios com iniciativa, espirito de
luta, capazes de “vestir a camiseta” da organizagdo. Serd autonomia o
mesmo que independéncia? Segundo o construtivismo, as pessoas
auténomas tém suas proprias convicgdes sobre o que € certo e o que €
errado dentro de um conjunto especifico de circunstancias. Seus
julgamentos ndo sdo governados por recompensa ou puni¢ao.

A diferencga entre autonomia e independéncia reside no fato de que o
individuo auténomo vai além das convengdes, 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 para ele (Kamii e De Vries, op. cit.: 20-23). Este talvez seja um
dos aspectos mais conflitantes entre a teoria piagetiana e o que se passa
no mundo das organizagdes. Nelas se preconiza a descentralizagdo e a
autonomia, porém, sabese que, como nos campeonatos, ha
recompensas € puni¢cdes para as vitorias e as derrotas. Dentre estas
ultimas, nestes tempos de downsizing, reengenharia e outras
“ferramentas” de restruturacdo das empresas, a ameaca do desemprego
para o individuo talvez seja a puni¢do mais drastica no cerceamento da
autonomia

Por fim, a idéia de cooperagao, segundo Rawls, envolve também a
idéia de vantagem racional ou o bem de cada participante. Significa
aquilo que os envolvidos na cooperacao -sejam eles individuos,
familias, associagdes, ou mesmo estados nacionais- estdo tentando
obter, quando o esquema ¢ considerado do seu ponto de vista. Ora, a
idéia de estar tentando obter ganhos também estd presente no jogo
competitivo, o que nos leva a confirmar o interrelacionamento entre
competicdo e cooperagdo. Este apresentar-se-4 com maior clareza ao
se examinar os niveis do jogo segundo as pesquisas de Piaget, para
depois relacionar alguns deles com alguns aspectos do que ocorre nas
organizagoes.

O jogo e suas fases

Observando as criangas jogarem e entrevistando-as, Piaget encontrou
quatro niveis de jogo:

* jogo motor ¢ individual
* jogo egocéntrico (de 2 a 5 anos)

* cooperagao incipiente

codificagao de regras

O primeiro ¢ aquele da descoberta do proprio corpo e ambiente e do
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¢do a ninguém 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 nao precisa de dois, vocé pode jogar s6”. Embora ja
tenham dominado habilidades motoras que lhes permitem jogar, do
ponto de vista da crianga, os outros jogadores sdo irrelevantes. As
criangas pequenas sao muito egocéntricas para se interessar pelo que os
outros estdo fazendo.

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

“O termo “egocentrismo" ¢ 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 ¢ diferente de egoismo na medida em que se refere a total
inabilidade de ver outro ponto de vista. As criangas de trés a quatro
anos estdo interessadas apenas no que “elas” fazem, e ndo lhes ocorre
comparar sua performance com nenhuma outra".

Ora, essa capacidade de se interessar pelo que os outros fazem e
comparéla comasua, a crianga s consegue ao descentrarse € colocarse
no lugar de outros jogadores. E assim que as criangas comecam a
comparar suas performances e a coordenar as intengdes dos diferentes
jogadores. E isso que possibilita o terceiro nivel, a cooperagao
incipiente, em que cada jogador tenta vencer. Neste nivel (ao redor dos
5 anos) ndo significa que o comportamento da crianga mude
completamente, porém ela comeca a demonstrar uma “atitude
competitiva”. Descentrase o suficiente para comparar € reconhecer as
intengdes contrarias dos jogadores. E ai que tenta vencer. Quando
ninguém esta tentando vencer, nao ha necessidade de regras passiveis
de comparagdo. Mas quando surge a competicao, as criangas tém que
cooperar para chegar a um acordo sobre as regras.

Esta ¢ a condicdo, para o nivel seguinte: a codificacio de regras. E
por isso que no contexto do jogo, cooperar nao ¢ concordar com um
pedido, mas sim “operar junto” e negociar regras que parecam justas
para todos. Isto demanda o desenvolvimento de uma habilidade mais
ampla: a de descentrarse e coordenar pontos de vista. E aqui chegamos
num ponto que pode auxiliar a melhor compreender o que se passa nas
organizagoes.

Interessa primeiro que se aceite uma defini¢do para o que seja jogo,
para entdo estabelecer ligagdes para os territorios organizacionais. A
mais ampla definicdo de jogo remetenos a seu aspecto ludico e o
apresenta como sindnimo de divertimento, distracdo ou passatempo e
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que pode ser tanto individual quanto grupal. Um bom exemplo desta
acepcao nos oportuniza Tara Lapinski, a mais jovem camped em
competicdes de patinagdo americana. Quando perguntada sobre suas
estratégias para vencer em competi¢oes, afirmou que o importante €
ndo se obcecar com a idéia de vencer, chegar mesmo a esquecer a
competi¢ao ao entrar no rinque, entregarse ao prazer de patinar e
considerar o que esté se passando como uma diversdo. Certamente esta
¢ a atitude contra o stress, tanto nos campeonatos quanto nas
organizagoes: reconhecer o aspecto ludico ou de aprendizagem de cada
experiéncia.

Ha contudo outras defini¢des de jogo como a de 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 oposicao aos outros, cada um tentando ganhar ou impedir que o
adversario ganhe”. Para a Encyclopedia Americana, 1957: 266 apud
DeVries, 1991: 3) “Nos jogos hé atitudes prescritas, sujeitas a regras,
geralmente penalidades para a desobediéncia das regras, e a acao se
procede de forma evolutiva até culminar num climax que geralmente
consiste em uma vitdria de habilidades, tempo ou forga”.

Para DeVries os jogos se encaixam nesta definicdo exceto no
aspecto da competicdo pela vitéria, 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, € importante que as regras sejam estabelecidas seja por consenso
seja por convengdo, mas que sejam regras de cooperagao porque 0 jogo
nao pode ser jogado ando ser que os jogadores concordem mutuamente
com as regras e cooperem seguindo-as, e aceitando suas
conseqiiéncias. E ai ha uma importante diferenca com respeito aos
jogos esportivos em campeonatos e a competicao que freqiientemente
se estabelece nas empresas. Em ambos os casos a vitoria ¢ a meta.
Porém ha um ponto comum que merece realce: trata-se do que todo
jogador deve fazer em papéis que sdao interdependentes, opostos e
cooperativos.

O fato de haver interdependéncia e de conter intengdes opostas na
busca de objetivos implica a possibilidade de usar estratégias. Em
suma: para ser um jogo deve haver a possibilidade de oposi¢ao e agdes,
e, portanto, de se elaborarem estratégias.
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Jogos nos territorios organizacionais

Nas organizagdes 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 4 algumas caracteristicas de competi¢ao que
parecem impregnar o clima organizacional. Nao se pretende entretanto
uma analise exaustiva € 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
organizacionais as regras nem sempre estao explicitas; pelo menos nao
todas.

Objetividade racional x competi¢io velada

A objetividade racional € o cartao de visita das organizagdes. Mas atras
dela pode haver uma competitividade velada diversa daquela que
alguns caracterizam como uma ‘“competicdo saudavel em que a
agressividade € posta a servico da empresa”. A objetividade racional
diz respeito a exterioridade da organizagdo e sob ela podese ocultar o
que acontece nos “vestidrios” da competicdo. Neles vestese o
“uniforme” do sorriso sempre presente; do “mostrar servigo”
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 ¢ 1util no jogo competitivo para ascender na carreira ou, pelo
menos, nestes tempos de “downsizing” e reengenharia, de assegurar o
emprego.

Efeitos dos jogos competitivos nas organizacoes

Uma das situagdes em que a competi¢ao velada atua € no processo de
socializa¢dao dos neofitos. Quando o funcionario ou o chefe novato
vindo de fora assume, ¢ possivel que a competi¢do velada se instale
pelos sentimentos de ameaga, de medo de perder algo de quem j4 esta
na organizagdo, como bem o confirmou um expressivo depoimento. O
que ocorre para quem chega € que as regras do jogo nao estao claras,
exigindolhe uma atencdo constante podendo gerar no seu limite
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maximo um stress fisico, intelectual e moral, caso o “clima’nao se
mostre receptivo.

Dentre as estratégias competitivas apontadas, utilizase a resisténcia
ao novato incluindo ndo familiarizalo com aspectos praticos do dia a
dia do trabalho para que ele erre ou atrase suas tarefas e aprenda
sozinho se quiser. Outra situagdo ¢ 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 simultineo de duas
funcionarias numa mesma fun¢do, em que os erros de uma eram
apontados a outra privadamente: “- Veja o que ela fez de errado. Ela
nunca vai subir na empresa!” Outra estratégia de incitamento a
competicdo consistia em dizer a ambas: “Quero ver qual das minhas
pupilas se sai melhor” e a cada uma particularmente: “- Vocé ¢ melhor
que ela!”

Quando o estimulo a competigao por parte dos escaldes superiores €
muito intenso, este fato gera na organizagdo um efeito contrario ao
desejado, pois as situagdes de tensao e até mesmo de stress
contaminam todos os niveis hierarquicos. Embora a competi¢ao se
torne mais sutil e subrepticia nos niveis superiores, como os de
geréncia, ha grande probabilidade de que seus efeitos repercutam em
toda a organizacao solapando a existéncia de regras explicitas
socialmente construidas, e, conseqiientemente a autonomia, como
preconiza o construtivismo.

Situagdes relatadas, especificas de competicdo neste nivel
hierarquico consistem em atribuir “tarefas burras” ou mecanicas como
mera digitacdo de dados ou controle de uma mesa de operagdes a um
desses colegas; ou ndo incluilo em visitas a clientes importantes, ou em
palestras ou oportunidades de negocio fora do servigo interno da
empresa.

Outra estratégia ¢ a das mensagens contraditorias: “- Conto com
vocé!” mas nunca solicitar a pessoa para algo considerado importante
no ambito da organizacao. Alias, Chanlat e Bédard (1992) ja haviam
alertado para isso. Como bem assevera Soares (1998): “Existem
maneiras de impor represalias mais sutis do que as puni¢des. Por
exemplo: ndo ouvir de modo proposital sugestdes que pessoas possam
dar. Isto lhes tira o espaco”. E a técnica da exclusao, do isolamento do
competidor ou possivel rival. Para o individuo vitima deste processo, a
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conseqiiéncia ¢ a inseguranga, a desconfianga em sua capacidade
propria de atuar e o conseqiiente rebaixamento da autoestima. E o
estigma do perdedor.

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

Consideracoes finais: analogias entre as fases do jogo na crianca e
a competicio/cooperacao nas organizacoes

Viarias inferéncias podem ser tiradas a partir destas descobertas
realizadas a partir das pesquisas piagetianas para a vida nas
organizagdes. Destacarse 4 algumas, sem a pretensdo de esgotalas.
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 so nos jogos, mas também no julgamento

moral, na linguagem, na classifica¢do, na conservagdo, na constru¢do de uma
estrutura espago-temporal e na causalidade.”

Um bom exemplo fornecido pela autora referese ao
desenvolvimento da linguagem, especificamente tratase da fala
egocéntrica que na crianga se desenvolve do monologo para o
monodlogo coletivo e ainda ndo chega a ser um didlogo, uma vez que
nao ha possibilidade de se levar em conta o ponto de vista do outro.
Para conversar e se comunicar, a crianga tem que se descentrar e usar
pontos de referéncia comuns para que 0s outros possam prestar atencao
e entender. Isso s6 € possivel falando e ouvindo os outros, dai a
necessidade de atividades que estimulem esse tipo de interagdo, como
os jogos em grupo. Nas organizagdes, a possibilidade de uma
comunicagdo que aceite o conflito e pontos de vista diversos como
condig¢do para o entendimento parece ser uma importante licao a extrair
do quarto nivel de jogo detectado por Piaget, se a intengao for a de 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 seja: os individuos
rejeitados, isolados ou apartados nas organizagdes parecem tender a
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comportamentos ensimesmados, apontando talvez para uma tendéncia
a regredir a um estagio egocéntrico.

A esse respeito, duas consultoras de empresas entrevistadas
afirmaram terem utilizado o jogo em grupo com os funcionarios, para
que os problemas existentes na empresa fossem verbalizados e
emergisse com clareza o modo como os funciondrios entre si € com 0s
gerentes, se relacionavam no ambito do trabalho. Questdes como:
buscar um “bode expiatorio” para o que ndo vai bem no grupo;
culpabilizagdo e acusagdes no jogo deixaram evidentes aspectos
competitivos e cooperativos presentes na equipe. Este recurso ¢ um
valioso auxiliar para compreender que a comunicag¢do nas
organizagdes ¢ um vasto campo de estudo para o qual pesquisas, tais
como a de Piaget, mesmo que tenham sido feitas observando seres em
formagao como as criangas, podem nos fornecer interessantes
contribuigdes a respeito de seres humanos em situacdes de desafio.

Tais situagdes sao muito evidentes nos jogos, mas sem duvida estao
presentes nos ambientes organizacionais sobretudo nos processos de
fusdes e privatizacdes, quando funcionarios de diferentes
proveniéncias devem dividir o mesmo espaco apods a consolidagdo do
negdcio. Na expressao de uma consultora de empresas, que se valeu do
recurso de propiciar a emergéncia da competicdo e da inseguranga
latentes, o jogo “permitiu aos participantes verbalizar, compartilhar e
reconhecer no outro os mesmos problemas e sentimentos” (Batista,
1998 em depoimento recente).

Aindano que respeita a fala, para Kamii muitos paralelos 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 vista do
outro. Tornarse capaz de didlogo e de jogar jogos em grupo demonstra
uma transi¢ao significativa do estagio egocéntrico para um nivel mais
elevado e socializado de pensamento. Segundo ela “a historia da
ciéncia € a histéria de uma continua descentracao, coordenacao e
objetivacao de pontos de vista. A transi¢do do egocentrismo para uma
maneira mais coordenada de pensar caracteriza o desenvolvimento de
todos os aspectos do pensamento” Kamii (op. cit.: 36). E este parece ser
um processo que ndo acaba ao atingirmos a idade adulta, mas ¢ uma
conquista de toda a vida.

Grande parte das pessoas em seus ambientes de trabalho nao 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 estagios iniciais, ndo interagindo com os outros,
fechandose sobre o seu mundo. Em tais situagdes, muitos sao 0s
perdedores; ndo apenas alguns individuos, mas o conjunto, a propria
organizacdo. Nas organizagdes, se quisermos que os individuos nao
regridam a um estagio egocéntrico, ¢ imperativo que na cultura e no
clima organizacional se estabelecam possibilidades de comunicagao
substantiva.

Um bom exemplo disso, também citado por Kamii, consiste na
elaboracdo da regra de ouro: “Nao faga aos outros o que nao quer que
facam a voc€ mesmo” que leva muitos anos para ser construida. Em
parte por sofrerem injustigas, as criancas chegam a ser capazes de ver
uma situagdo do ponto de vista dos mais fracos e posteriormente
constréem a regra de ouro para si mesmas. Também nas organizagdes,
talvez estas situagdes de perda possam conduzir a construgdo e
atendimento de regras de respeito mituo, a uma outra ética, ou a outras
éticas, como quer Enriquez.

zmesquita@adm.ufrgs.br
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