COMPETICAO E COOPERACAO
NA DINAMICA GRUPAL
ISIDORO MACEDO

Quais os meios de que dispée o administrador para

motivar seus subordinados? Quais suas implicacGes?

Se, por um lado, o gerente de vendas sabe que muitas vézes é
necessdrio estimular o espirito de competicio entre seus ven-
dedores para obter resultados, por outro, o gerente de produ-
¢lo sabe ser preciso desenvolver o espirito de equipe entre
seu pessoal, para que haja o que vender.

Cooperagdo e competicdo sdo conceitos basicos com os quais
o administrador tem que se haver constantemente. Em geral,
quando num grupo de trabalho existe cooperacio satisfatéria,
nao se pensa a respeito dela. E pacificamente aceito, tam-
bém, que em muitas circunstancias a competiciio entre elemen-
tos de um grupo é estimulante e produz resultados.

Quando cooperagdo? Quando competi¢io? Como e por que
de uma e de outra?

z

A finalidade déste artigo nao é chegar a respostas simples e
garantidas para qualquer destas perguntas. Ao contrario, é
bem possivel que sugira mais problemas ao término. Nio
obstante, espera examinar um aspecto que tem sido extensa-
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mente estudado por especialistas e pesquisadores e que pode
fornecer ao administrador elementos tuteis para suas decisoes.

Através de um exame de pesquisas feitas por psicélogos so-
ciais, éste artigo tem o propésito de discutir o fenémeno da
cooperacio e da competicio na dindmica grupal, em suas
implicagbes para o moral e produtividade na estrutura da
organizacao.

Primeiramente, vamos examinar as pesquisas de DEUTSCH
para conceituacio déstes fen6menos no ambito de pequenos
grupos, quanto a aspectos que interessam ao administrador.
Ha vérios estudos que contribuem para a compreensiao do fe-
némeno, como os de PETER BLAU, aqui examinados, que vém
validar e ampliar as observagées de pEUTSCH, levando-nos a ve-
rificacdo de que o esférgo competitivo diminui a coesdo grupal.
Nio obstante, BLAU constata que os grupos nos quais prevalece
um clima de competicdo sdo menos produtivos como grupo,
o que nio se d4, entretanto, em rela¢ao ao individuo, que se
torna particularmente produtivo devido ao esférgo de com-
peticio.

Assim, a cooperagdo beneficia a coesdo do grupo e isto nos
aponta novo caminho 2 investigacio: qual a relagdo entre
coesdo grupal e produtividade? Neste sentido, examinamos o
trabalho de SCHACHTER e seus companheiros s6bre a concei-
tuacdo do fenémeno da coesdo. Este nos leva a consideracéo
de que o moral do grupo é uma fungdo de sua coesdo e que
“quanto maior a coesdo, tanto maior o poder do grupo de
influenciar seus membros”, o que nos indica, do ponto de vista
da administragdo, que a indugdo do grupo é de fundamental
importancia, como ¢ ilustrado pelo comportamento dos gru-
pos “Relay Assembly” e “Bank Wiring”, nas observacdes feitas
na Hawthorne.

Definicdo de Conceitos

Segundo DANIEL KAtz (1), “cooperacdo é o térmo que des-
creve um esférgo conjunto e coordenado de dois ou mais indi-

(1) Daniel Katz, The Concepts of Methods of Social Psychology, in
! «Fields of Psychology», J. P. Guilford, Van Nestrand, New York,
p. 119.
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viduos”. Esta definicdo é clara e simples, mas para nossos
propositos é preciso ir mais além. MAY e DOOB (2) distinguem
éstes conceitos da seguinte maneira: “competi¢do ou coope-
ragdo sdo dirigidas & mesma finalidade social por, pelo me-
nos, dois individuos. Na competicdo, o fim buscado pode ser
conseguido em proporgdes iguais por alguns e nao por todos
os individuos, enquanto que na cooperagéo, €ste fim pode ser
conseguido por todos ou quase todos os individuos.”
MALLER (3) definiu como cooperativa aquela situagdo que esti-
mula um individuo a se esforcar, juntamente com 0s outros
membros de seu grupo, por uma meta que devera ser parti-
lhada igualmente entre éles. Por outro lado, uma situagdo
competitiva é aquela que estimula o individuo a se esforgar,
contra outros individuos em seu grupo, por uma meta da qual
éle espera ser unico ou principal possuidor. -

Como veremos a seguir, estd implicita; na maioria dos con-
ceitos, a nocdo de que a diferenga entre cooperagéo e competi-
cdo repousa na diferenca da natureza das metas nas duas
situacBes sociais. MORTON DEUTSCH (4) descreve a situagao
social cooperativa como sendo aquela na qual as metas podem
ser conseguidas (até certo ponto) por qualquer individuo,
somente se todos os individuos puderem atingir suas-respecti-
vas metas. Na situagdo social competitiva, se a meta é atin-
gida por um dado individuo, os demais (até certo ponto)
estardo impedidos de atingir suas metas.

Para o propdsito de sua teoria, DEUTSCH analisa as situagdes
em suas possibilidades psicolégicas quanto a organizacao, mo-
tivacdo, comunicagdo, produtividade grupal, orientagdo, rela-
coes interpessoais, comportamento individual e desenvolvi-
mento.

(2) Social Science Research Council Bulletin, <<Cooperation and Com-
petitions, M. A. May and L. W. Doob, vol. n.* 125, 1937 (Cit. in 4).

(3) Teachers’ College Contribution to Education, «Cooperation and Com-
petition: An Experimental Study in Motivation», J. B. Maller,
n.° 384, 1929 (Cit. in 4).

(4) Human Relations, «A Theory of Cooperation and Competition»,
Morton Deutsch, vol. II, n.* 2, April 1949, pg. 129.
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Algumas Hipdteses de Deutsch:

O trabalho de pEUTSCH cobre um grande nimero de hipéteses
nestas areas, das quais salientamos as pertinentes a nossa dis-
cussao:

I. Organizagdo. Varios aspectos da organizagdo parecem
ser relevantes as diferengas entre cooperagio e competicao.
Estes incluem a interdependéncia, a homogeneidade de sub-
unidades, a especializagio de fungdes, a estabilidade e a fle-
xibilidade da situa¢do ou organizagdo. E de se esperar, com
relagio as fungdes assumidas por individuos em cooperagao,
maior coordenacio de esforgos, inter-relagbes mais freqiientes
— menor homogeneidade com respeito a4 quantidade de con-
tribuicées ou participagdes — maior especializagdo de funcéo
e maior estabilidade estrutural. Em face de circunstancias
mutéveis, maior flexibilidade organizacional (mudanga de
fungdes para adaptar-se a circunstancias) sera manifestada
entre individuos em cooperagéo.

II. Motivacdo (analise de forgas). A diregdo das férgas que
operam em individuos em cooperagdo sera mais uniforme que
a dire¢ao das que operam em individuos em competicdo. Sera
mais em dire¢ao ao término de tarefas, isto ¢, havera mais
pressao no sentido de obter resultado do individuo em coope-
ragdo. A férga do grupo em diregao 4 meta, num grupo coope-
rativo, sera maior que a mesma fér¢a num grupo competitivo.

III. Orientagcdo. O individuo em cooperagdo tera maior co-
nhecimento e respeito dos membros ativos que o individuo
em competi¢io. Havera também maior orientagdo grupal
entre os individuos em cooperacao.

IV. Produtividade do grupo. Os individuos em cooperagio
produziriao mais por unidade de tempo, como um grupo, que
os individuos em competi¢io (também como um grupo). A
produtividade qualitativa dos individuos em cooperagiao (como
um grupo) sera mais alta e éles aprenderiao mais.

V. Relagdes interpessoais. Os individuos em cooperagdo se-
rido mais amistosos entre si. A produg¢do do grupo serd ava-
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liada mais altamente pelos individuos em cooperacio. Have-
rd maior percentagem de fungdes grupais e individuais entre
individuos em cooperagio e éles terio de si mesmos a per-
cepcao de estar produzindo efeitos mais favoraveis em seus
companheiros.

VI. Comportamento individual. E de se esperar maior ho-
mogeneidade de comportamento nas situagdes competitivas.

Para verificar suas hipéteses, das quais sdo parte as mencio-
nadas, pDEUTSCH (5) escolheu dez grupos experimentais de
cinco alunos de cursos de Introdugao & Psicologia. A situagio
cooperativa foi produzida por instrugbes que mencionavam,
essencialmente, que os esfor¢cos do grupo, como um todo,
seriam apreciados em comparac¢io aos de quatro outros simi-
larmente constituidos. A nota, ou recompensa que cada mem-
bro receberia, seria determinada pelas posi¢gdes de seu grupo
em relacdo as dos demais.

A situagdo de competigido foi produzida por outro tipo de
instrugbes: cada membro seria apreciado em comparagio
com o0s outros quatro membros de seu grupo. Cada um rece-
beria uma nota, de acérdo com sua prépria contribuigio.

Com relagdo aos aspectos do funcionamento do grupo, os re-
sultados indicaram que os individuos em coopera¢do mostra-
ram maior coordenagéo de esforgos, maior diversidade na quan-
tidade de contribuigées, pressio para término de tarefa, aten-
¢do para com os colegas, comportamento amistoso durante
as discussoes, avaliacdo mais favoravel do grupo e sua pro-
ducdo, percepcio de efeitos favoraveis em seus colegas.

Maior produtividade do grupo ou da organizacio resultara
quando os membros cooperam em suas inter-relagdes. A inter-
comunicacéo de idéias, a coordenagdo de esforcos, o compor-
tamento amistoso e o orgulho de seu préprio grupo, que sdo
bésicos a harmonia grupal e a eficiéncia, parecem ser desmem-

(5) 1Ibid, «An Experimental Study of the Effects of Cooperation and
Competition upon Group Process», Morton Deutsch, vol. II, July
1949, pg. 199,



110 DINAMICA GRUPAL R.A.E.

brados quando os elementos se percebem competindo por
metas mituamente exclusivas. Além disso, ha indicagdes de
que competitividade produz maior inseguranca pessoal (ex-
pectativa de hostilidade em outros individuos) do que a
cooperagao.

Outros Estudos

O estudo de cooperagdo e competicio numa burocracia, por
PETER BLAU (6), compara dois grupos de entrevistadores
numa agéncia de servigo publico, nos Estados Unidos. Re-
vela que os grupos que mais competem sio menos produ-
tivos, enquanto que os individuos que mais competem nos
grupos competitivos sdo relativamente mais produtivos. A
ansiedade so6bre a producio e as praticas de competi¢io conse-
qiientes interferem com a eficiéncia do desempenho no pri-
meiro grupo. Em contraste, as condi¢bes no segundo grupo
dio margem ao aparecimento de normas de cooperacdo que
eliminam tendéncias competitivas ¢ favorecem o comporta-
mento amistoso nas relagbes interpessoais. A maior coesao,
através da redugdo de ansiedade, faz éste grupo mais produ-
tivo que o primeiro. Na auséncia de coesdo social, o esfoérco
competitivo para desempenho que seja notado é um caminho
alternativo para diminuir a ansiedade soébre “status”. Isto
explica, na conclusido de BLAU, o paradoxo de que competicdao
e produtividade sdo inversamente relacionadas para grupos,
mas diretamente relacionadas para os individuos nos grupos
em competigao. '

Esta observacio de BLAU (7) corrobora as conclusoes de
LIKERT ¢ KATZ (8) de que o grupo mais preocupado com pro-

(6) American Journal of Sociology, «Cooperation and Competition in
a Bureaucracys, Peter M. Blau, vol. 59, n.° 6, May 1954, pg. 530/5.

(7) Peter M. Blau, The Dynamics of Bureaucracy, The University of
Chicago Press, Chicago, 1955, pg. 49.

(8) Rensis Likert e Daniel Katz, Supervisory Practices and Organiza-
tional Structures as They Affect Employee Productivity and Mo-
rale, in «<Human Factors in Management», S. D. Hoslett, Harper,
pg. 89.
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dutividade era menos produtivo que o grupo ndo preocupado
com éste fator. A ansiedade sébre a produtividade induzia os
entrevistadores a concentrarem-se cegamente em suas metas,
a expensas de outras consideragdes. A prevaléncia do com-
portamento competitivo enfraquecia a coesao social e isto,
por sua vez, reduzia a eficiéncia. A coesdo social realgava a
eficiéncia operacional, primeiramente facilitando a cooperagao
e em segundo lugar reduzindo a ansiedade quanto a “status”.

A ansiedade com relacio a produgio destruia a equanimidade
de que o funcionario necessitava para o bom desempenho de
seu trabalho. Mesmo no grupo coeso a produtividade foi
baixa quando um novo supervisor criou ansiedade aguda e
difundida. De outra forma, contudo, éste grupo era mais
produtivo, porque a coesdo social reduzia a ansiedade por
tornar a posi¢éo do individuo, dentro do grupo, independente
de sua produtividade. O esfoérgo competitivo para se desta-
car oferecia uma alternativa de aliviar esta ansiedade, mas
uma alternativa que minava a coesdo grupal. A hip6tese de
que a coesdo do grupo tinha o mesmo efeito de diminuir a
ansiedade quanto a “status”, explica o paradoxo de que o
grupo que competia menos e o individuo que competia mais,.
no grupo em competicio, eram particularmente produtivos.

Em suas experimentacdes, GOTTHEIL (9) sugere que os indi-
viduos se tornam mais dispostos a aceitar o grupo e perce
bé-lo mais favoravelmente, apés haver desempenhado uma ta-
refa cooperativa. Isto nio foi o caso nem no grupo de con-
tréle nem nos grupos em competigdo. Os grupos cooperativos.
nio sdmente revelaram maior disposi¢do para aceitar os indi-
viduos com quem cooperavam, mas demonstraram, de um
modo geral, uma disposi¢do melhor. Isto sugere que o esforgo
cooperativo do grupo (socializacio) nao origina, necessaria-
mente, frustra¢io e agressio. Ao contrario, faz com que o
individuo se mostre com melhor disposi¢do quanto a suas.
percepgbes sociais.

(9) Sociometry, «Changes in Social Perceptions Contingent on Compet--
ing or Cooperating», Edward Gottheil, vol. 18, n.® 2, May 1955,
pg. 132/17.
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Da mesma forma que BLAU e DEUTSCH (4,7), WHITTMORE (10)
chegou a conclusio de que os individuos menos capazes quanto
3 velocidade tém mais a lucrar na competicdo, mas todos os
individuos executam mais pobremente suas tarefas quando em
competicao.

Coesdo e Produtividade

Vimos que cooperacgdo ¢ benéfica para a coesdo grupal e seria
interessante examinarmos agora os efeitos, tanto da coope-

N

ragao, quanto da coesdo, com relacdo a produtividade e ao
moral.

SCHACHTER ¢ seus companheiros (11) acham que o conceito
de coesdo representa uma tentativa de formalizar ou simples-
mente pdr em palavras os fendmenos basicos da continuidade
grupal, o “cimento” que une os membros do grupo e mantém
suas relagbes uns com os outros. As discussdes com relagdo
a esta propriedade grupal tém sido pouco estruturadas e a
coesdo tem sido definida de varias maneiras, tais como refe-
rindo-se a moral, a ficar juntos, a produtividade, a poder, a
envolvimento na tarefa, a sentimentos de pertencer ao grupo,
a partilha na compreensdo das funcdes e no bom trabalho de
equipe.

Ainda de acO6rdo com SCHACHTER, ¢ possivel, a grosso modo,
classificar estas varias definigdes em dois grupos: um que
gravita principalmente em térno de aspectos particulares do
comportamento ou processo grupal, em que a palavra coesio
se refere a moral, eficiéncia, “ésprit de corps”. A atragdo do
grupo para seus membros pode estar implicita em tais for-

mulagbes, mas ¢ usualmente secundaria. O outro grupo de
definicdes diz respeito exclusivamente a atracdo dos membros

(10) Journal of Abnormal and Social Psychology, «The Influence of
Competition on Performance: An Experimental Study», Irving C.
Whittmore, vol. XIX, pg. 236.

(11) Human Relations, «An Experimental Study of Cohesiveness and
Productivitys, Stanley Schachter et. al., vol. IV, n.° 3, Aug. 1951,
pg. 229.
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do grupo. Coesio, pois, € a resultante média das forcas agindo
sobre os membros, na diregio do grupo. Nio se preocupa
com premissas a respeito do comportamento ou da “atmos-
fera” de grupos coesos.

A distingdo entre estas duas férmulas torna-se clara em seus
tratamentos das relagdes da coesdo com a produtividade do
grupo. A formulagdo do binémio coesdo-moral sugere que,
desde que o grupo coeso ¢ distinguido pelo bom moral e,
desde que um grupo coeso gosta de outro nas mesmas con-
digdes, dando-se bem, deve seguir que quanto mais coesos os
grupos, mais produtivos devem ser.

A Indugido Grupal

A teoria da coesdo-atragdo de SCHACHTER leva a “quanto maior
a coesdo, tanto maior o poder do grupo de influenciar seus
membros.” (11) O autor prossegue para dizer que, se conce-
bermos a produtividade de um grupo em parte como uma fun-
¢éo do sucesso do grupo de influenciar seus membros, torna-se
claro que a coesdo deveria ser uma das determinantes da
produtividade. Se a coesdo vem aumentar ou diminuir a pro-
dutividade, isso é largamente determinado pela direcdo da
indugédo grupal. Ao procurar diminuir a produgéo, os grupos
de coesdo baixa devem ser mais produtivos que os de alto
indice de coesdo. Em ambos os casos, os grupos mais coesos
obtém mais éxito no influenciar seus membros.

Grupos de alto indice de coeséo devem (dentro de limites espe-
cificos) ser mais bem sucedidos em vencer fércas com direcdo
oposta a diregdo induzida pelo grupo. BrREKowITZ (12) acha
que mesmo quando nido mais se aplica pressdo direta, os
membros dos grupos de maior coesio tendem a comportar-se
dentro de maijor conformidade aos padrdes percebidos do
grupo. Quando os padrdes sdo para maior producgio, um
grupo de alta coesdo tender4 a aumentar a producio. Isto
implica em uma aceita¢do nio meramente temporaria de in-

(12) Human Relations, «Group Standards, Cohesiveness and Producti-
vity», Leonard Brekowitz, vol. 7, n.* 4, 1954, pg. 509.
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fluéncia, mas numa aceitagdo mais permanente da atitude
percebida.

Moral e Produtividade

Desde que a cooperagdo leva a maior coesdo do grupo (4, 5,
7, 11, 12), podemos dizer que pode ser benéfica para se con-
seguir produtividade. Entretanto, é necessario ressaltar que
o fator crucial é a direcdo da indugdo grupal. Isto pode ser
ilustrado pelo comportamento do grupo de ‘“Montagem de
Relés”, na experiéncia da HAWTHORNE (13), onde a situacé@o
experimental criou uma situagdo de maior cooperagdo entre
as mogas, resultando em maior produtividade e moral mais
elevado. N#o obstante, a coesdo do grupo “Bank Wiring”,
da mesma experiéncia, resultou em prejuizo & produtividade,

mas ndo quanto ao moral.

Este mesmo problema é estudado no trabalho de xAHN e
KATZ (14) que concluem ter o critério duplo de produtividade
e moral muitas determinantes comuns. Isto nos sugere que o
efeito do comportamento de supervisores sobre a motivagao
pode ser basico para a compreensdo de diferengas de produ-
tividade. Contudo, a coexisténcia de elevado moral e produti-
vidade, ou mais freqiientemente, baixo moral e alta produti-
vidade, é suficientemente comum. Uma explicagdo desta dis-
crepancia talvez seja que o supervisor pode aumentar a pro-
dutividade de duas maneiras razoavelmente independentes
entre si: ou através de suas habilidades técnicas, ou através
de sua habilidade de motivar seus subordinados. Outra ex-
plicagdo importante é que a produtividade pode ser aumen-
tada em alguns casos pelas praticas da companhia, inclusive
por sangdes negativas que afetam adversamente o moral.

Estes autores prosseguem para dizer que é possivel que a falta
de correlagio entre moral e produtividade, nestes estudos, re-

(13) F. J. Roethlisherger e W. J. Dickson, Management and the
Worker, Harvard University Press, 1939.

(14) R. L. Kahn e D. Katz, Leadership Practices in Relation to Pro-
ductivity and Morale, in «Group Dynamics», Catwright e Zander,
Row, Petersen & Co., Evanston, Ill., 1953, pg. 612.
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flita o fato de estar-se tratando sdomente com medidas de
custos gerais de produgdo, isto é, quantidades numa unidade
de tempo. Se incluisse os custos de rotagdo de pessoal e as
auséncias e perdas por rejeicdo, a correlagio entre moral e
produtividade poderia ser mais alta.

Um outro ponto que pode ser trazido aqui é o de que quando
individuos cooperam, sao mais amistosos, avaliam mais alta-
mente os resultados do grupo, ha maior percentagem de fun-
¢Oes grupais e percebem-se como tendo efeito mais favoravel
em seus colegas (4, 5, 15). Um produto da interagio social é
o desenvolvimento de normas que refletem uma estrutura de
referéncia determinada pelo grupo no perceber uma situagio.
Tais normas sociais aparecem com a formagio de um grupo,
como ¢ ilustrado nos novos e mais altos padrées de produgao
estabelecidos com o aparecimento da “organizacido social in-
formal” na sala de experiéncia de “Montagem de Relés”, na
Hawthorne. Uma vez estabelecidas tais normas, a conduta
do grupo pode persistir por muito tempo, conforme ilustra a

restricdo de produgdo do grupo da “Bank Wiring” (15).
Sumdrio

Pelo que ja vimos, temos que cooperagéo, sujeitando os mem-
bros do grupo a uma situagdo de menor tensio, os leva a
harmonia e a coesdo (4, 5, 15).

Nossa preocupagio ¢ a de tentar determinar o efeito da co-
operagao sobre a produtividade e a moral dentro da estrutura
da organizacdo. Somos lembrados por worTHY (16) que “de-
terminar o nivel do moral é util, principalmente como um
modo de diagnosticar problemas organizacionais — nio é um
fim em si mesmo”. Isto pde em evidéncia a sensacio de que
o amago da questdo é produtividade, ainda mais que ha indi-
cagOes (14) de ser baixa a correlagio entre produtividade e
- i
(16) Morris S. Viteles, Motivation and Morale in Industry, W. W.
Norton & Co., Inc., New York, 1953.
(16) James C. Worthy, Factors Influencing Employee Morale, in
<Human Factors in Management», S. D. Hoslett, Harper, pg. 302.
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moral. Seja como for, as conclusdes parecem apontar para o
fato de que situacbes de cooperagdo resultam em comporta-
mento amistoso, coesdo, moral elevado e, incidentalmente,
maior produtividade. Para esta ultima, & necessario que a
inducdo grupal seja na diregdo de padrdes mais elevados de
produgéo. (11)

Podemos finalizar dizendo que a cooperagdo, dentro do grupo,
¢ um elemento que a administragao pode utilizar para aumen-
tar a produtividade das tarefas grupais, através da indugdo do
grupo na direcio e no sentido dos objetivos administrativos
de padrdes de maior produgdo, conseguindo uma aceitacao
mais permanente e nio meramente temporaria da influéncia
administrativa.



