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RESUMO

O objeto de estudo deste trabalho é a cooperacéo, enfocada sob o olhar da Teoria dos Jogos e
da teoria de RelacBes Publicas. O problema de pesguisa resume-se em: como a Teoria dos
Jogos contribui para a compreensdo da teoria de Relagdes Publicas, tendo como elemento de
ligacdo a cooperacdo e, mais especificamente, a Teoria da Cooperagéo. Sob essa perspectiva,
0 objetivo geral é verificar se os principios da Teoria dos Jogos, mais especificamente os da
cooperacdo e da Teoria da Cooperacdo, podem propiciar contribuicdo tedrica a Relacdes
Plblicas. Os objetivos especificos sdo, primeiramente, compreender a Teoria dos Jogos, com
enfoque na Teoria da Cooperacdo; em segundo, analisar 0 processo e a teoria de Relagtes
Publicas, especificamente no gque se refere ao seu objetivo de obter a cooperacdo no sistema
organizacao-publico; e, em terceiro, relacionar a Teoria dos Jogos com a teoria de Relactes
Publicas, sob o olhar da cooperacdo. A metodologia utilizada € a abordagem qualitativa a
partir das técnicas de coleta de dados, de dindmica de grupo e de observacdo ndo-participante.
A técnica de andlise de dados utilizada € a Andlise Textual Discursiva, de Moraes (2007). O
estudo detalhado das duas teorias assegurou a identificacdo das contribuicdes que a Teoria dos
Jogos pode trazer a teoria de Relagbes Publicas e a0 estabelecimento das correlactes
existentes, identificando pontos de convergéncia entre elas por intermédio da cooperacéo.

Palavras-chave: Cooperacéo. Teoria dos Jogos. Relacdes Publicas. Poder.



ABSTRACT

The object of this paper is the cooperation from the point of view of the Game Theory and the
theory of Public Relations. The research problem consits in how the Game Theory contributes
for the comprehension of the theory of Public Relations having the cooperation, and more
specifically, the Cooperation Theory as the linking element. Under this perspective, the
general aim is to verify if the principles of the Game Theory, more specifically, of the
cooperation and the Cooperation Theory, can provide theoretical contribution to Public
Relations. The specific objectives are: first, to understand the Game Theory having its focus
on the Cooperation Theory; second, to analyse the process and the theory of Public Relations,
specifically as far as its objective is concerned in obtain the cooperation within the public
organization system; and, third, to connect the Game Theory to the theory of Public Relations
from the point of view of the cooperation. The methodology adopted for the research is the
qualitative boarding, using data collection techniques, group dynamics, and non-participant
observation. The data anaylisis technigue employed is “The Discursive Textua Analysis’ by
Moraes (2007). The detailed study of both theories assured the identification of the
contributions that the Game Theory could bring to the theory of Public Relations and the
establishment of the existing correlations identifying the convergence points between them

through cooperation.

K ey-wor ds: Cooperation. Game Theory. Public Relations. Power.
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1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, o ambiente das organizacBes apresenta grandes mudancas.
Ameacas e oportunidades advindas de fatores estruturais, econdmicos, politicos e
tecnolégicos acirram a competicdo mundial, da qual os agentes organizacionais passam a
fazer parte. Como toda organizacdo esta inserida em um contexto, possuindo relacdes diretas
e indiretas tanto com a comunidade regional onde esta integrada como com a comunidade
mundial, atualmente, com o advento da globalizagéo e da incerteza aumentada por ela, criam-
Se novas exigéncias competitivas para as organizacfes. Logo, passa a ser inerente ao processo
0 estabelecimento de relacbes entre pessoas, organizacOes e sociedades, fazendo com que

estes se aproximem e se influenciem, como em processo sistémico.

Possuir, por conseguinte, uma visao que considere o sistema € interpretar eventos sob
um enfoque de inter-relacdo, em que todas as partes de uma engrenagem, sgja ela complexa
ou incomplexa, se encaixem, formando um Unico conjunto dentro de um processo ordenado,
estruturado e inter-relacionado. A perspectiva sistémica relaciona-se com conexdes, com
partes relacionadas de maneira especifica e repetitiva. Dessa forma, situagdes de conflito,
tomadas de decisdo, desenvolvimento de estratégias desencadeiam-se constantemente entre

agentes, sejam estes individuos ou organi zacOes.

Em vista disso, é primordial que as organizagbes estegjam atentas a todos os
acontecimentos proximos e distantes de seus ambientes. De acordo com Silva (2004), é
preciso que se busguem informagbes, que se julguem possibilidades, que se simulem
acontecimentos e reag0es possiveis de pessoas, grupos, organizacoes, e que se mecam forcas
para que, desse conjunto de conhecimentos, informacdes e avaliagdes, surjam as tomadas de
decisdes.

Como mudangas econdmicas, politicas, sociais, culturais, ambientais, entre outras, &0
freqlentes e velozes, tentar antecipar o futuro vislumbrando horizontes, sem se afastar da

realidade e sem menosprezar o passado, é condi¢cdo primordial para toda organizacdo. Do

mesmo modo, ndo se deixar surpreender pelos acontecimentos ou pelo acaso, mas primar por
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acOes estratégicas que permitam a maximizacdo da eficiéncia, eficacia e do profissionalismo,

se faz necessario.

Desenvolve-se, assim, uma andlise em que 0 objeto de estudo é a cooperacao,
enfocada sob o olhar da Teoria dos Jogos e da teoria de Relagbes Publicas, a fim de se buscar

proporcionar contribuicado tedrica a Relacdes Publicas.

A Teoria dos Jogos € uma teoria matemética sobre conflito e colaboragéo, bem como
sobre situaces nas quais se pode favorecer ou contrariar jogadores, entendidos aqui como
pessoas, empresas, governos ou nagdes. Os mateméticos ficaram interessados em estudar
comportamentos estratégicos, transformando-os em estruturas matematicas formais,
concentrando sua anadlise no conflito decorrente de atividades incompativels originadas em
uma pessoa, grupo ou nacdo. Contudo, em relacdo a Teoria dos Jogos, a abordagem
aprofundada nesta tese se da na Teoria da Cooperacdo — elemento considerado relevante a
Teoria dos Jogos, por permitir aproximacdo de contelidos e significados com Relacdes
Plblicas. Tem-se, assim, a cooperacdo como elemento principal a ser estudado nas duas
teorias. Saliente-se que, em relacdo a Teoria dos Jogos, sd0 expostos seus significados, sua
COMpPOSIGa0, SeuU Processo e 0s aspectos matematicos, sobretudo, apresentados de maneira a
permitir uma aproximacado com o tema, e ndo em sua totalidade. N&o se discutirg, tampouco,

os detal hes matemati cos dessa teoria

De acordo com Simdes (1995), buscar dar bases tedricas a atividade de Relacdes
PUblicas por meio da Teoria dos Jogos € uma maneira de se permitir que ateoria e a atividade
de Relacdes Publicas assumam maior consisténcia e validade, permitindo, inclusive, dar-lhe
status de assessoria politico-econdmica organi zacional, como gestdo da fungéo organizacional
politica.

Assim, esta tese desenvolve uma pesquisa pretendendo averiguar: como a Teoria dos
Jogos contribui para a compreensdo da teoria de Relacdes Publicas, tendo como elemento de

ligacdo a cooperacdo e, mais especificamente, a Teoria da Cooperacéo.

Exposta guestdo, tem-se como objetivo geral do trabalho verificar se os principios
da Teoria dos Jogos, mais especificamente os da cooperacéo e da Teoria da Cooperacéo,

podem propiciar contribui¢do tedrica a Relagdes Publicas.

Por sua vez, como objetivos especificos, propds-se, primeiramente, compreender a

Teoria dos Jogos, com enfoque na Teoria da Cooperacdo; em segundo, analisar 0 processo e a



13

teoria de Relagbes Publicas, especificamente no que se refere ao seu objetivo de obter a
cooperacao no sistema organizacdo-publico; e, em terceiro, relacionar a Teoria dos Jogos com

ateoria de Relacdes Publicas, sob o olhar da cooperacéo.

Do ponto de vista conceitual, explana Davis (1983), a Teoria dos Jogos pode ser
entendida como a teoria das interacOes estratégicas e das escolhas. A Teoria dos Jogos
aparece como relevante instrumento para se analisarem problemas em que as decisdes de um
individuo afetam e sdo afetadas pelas decisdes de outros jogadores. A Teoria dos Jogos
procura determinar, por meio de regras, as atitudes que os jogadores devem tomar para
assegurar os melhores resultados para si, com base no que ele imagina que serdo 0s
contramovimentos dos outros participantes. O resultado depende, além da estratégia propria
de um agente e das condicdes do ambiente, das estratégias escolhidas por outros agentes, que

possivel mente tém estratégias diferentes ou objetivos comuns.

Por colocar as pessoas em situagbes nas quais vencer ou perder dependem das
escolhas feitas adequadamente logo no inicio das partidas, 0s jogos se mostram excelentes
ferramentas para o desenvolvimento da personalidade e da inteligéncia dos individuos. De
acordo com Silva (2004), a Teoria dos Jogos desvelou aspectos do relacionamento humano
cuja abordagem era antes considerada intratdvel de forma matematica. Cooperacao,
exploracao, traicdo, egoismo, altruismo, sagacidade, estupidez, fragueza de vontade, coragem
e covardia sdo alguns tipos de comportamentos e tracos de cardter que sdo centrados na
andlise estrutural dos choques de interesses dos individuos em suas relagdes complexas.
Selten (1994b) entende que a Teoria dos Jogos permite melhor compreensdo em situacoes e
relagdes complicadas, gudando a desvelar, de maneira mais veloz, novas situactes de um

mesmo tipo, sendo que aquele que tiver melhor entendimento pode agir maximizadamente.

A Teoria dos Jogos é uma teoria das estratégias aplicaveis, em principio, a todas as
situacbes em que agentes tomam decisdes. na vida econdmica, na escolha do melhor
emprego; na politica, pela opgdo por tal candidato ou tal partido; na sociologia, na utilizagdo
de um conceito por outro; nas relages internacionais, em contextos militares, enfim, desde o
estudo do comportamento, das decisdes, das relacbes organizacionais aos problemas de
governo e ou das decisdes individuais, as aplicacdes da Teoria dos Jogos séo muito variadas.
Por exemplo, a sua aplicacéo estende-se a biologia, segundo Axelrod (1984), com o estudo do
comportamento animal, incluindo a evolucéo das espécies por selecdo natural a reproducao,
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com o calculo da descendéncia, bem como a ciéncia da computacdo, que a vem utilizando em

avancos nainteligéncia artificial e cibernética.

Sintetizadamente, a Teoria dos Jogos pode ser compreendida como um grande esforco
no sentido de se compreender a realidade econémica, socia e politica (FIANI, 2006). Isso
porque pode proporcionar uma visao ampla a respeito da atuagdo das organizagfes no sistema
social, das diancas e estratégias que se estabelecem no sentido de garantirem a sua
sobrevivéncia e a sua legitimidade perante os seus publicos nas situagdes de conflito.

Desta forma, transpde-se a Teoria dos Jogos, com Seus conceitos, principios e
metodologia, a teoria de Relacbes Publicas. Conforme entende e apresenta Simfes (2001),
ambas as teorias coadunam-se em razéo da iminéncia do conflito nos sistemas organizacional
e publico de relacionamento, buscando a cooperacdo e o equilibrio por meio da convergéncia
de interesses. Ta autor expde que a relagdo entre os agentes (organizagdo e publicos) ou,
transpondo a Teoria dos Jogos, entre os jogadores esta permeada pelo exercicio de poder, em
gue se tem 0 jogo, como toda situacdo de dois ou mais jogadores, em uma posiGao em que as

acoes de um interferem e modificam as do outro.

Esse exercicio é entendido, conforme alguns tedricos que estudam relacdes de poder,
tais como Parsons (1969), Katz e Kahn (1970), Blau (1974), Weber (1979), Burbules (1987),
Mintzberg (1992) e Simdes (2001), como a possibilidade de um sujeito, grupo, organizagdo
ou partido, denominado A, decidir ou influenciar a decisdo de B, também entendido como um
sujeito, grupo, organizacdo ou partido. Grande parte dos estudos sobre o0 tema esta voltada
para“ as relacfes entre dois ou mais individuos e em gue o comportamento de um sgja af etado
pelo outro”, expde Hall (1973, p.189).

Quanto a atividade de Relacdes Publicas, esta surgiu para auxiliar no desenvolvimento
das organizagOes, que passaram a viver uma nova fase, devido as diversas mudancgas surgidas,
desvela Simdes (1995). Assim, a organizacdo, entendida por Dale e Michelon (1969) como
toda e qualquer associagdo humana que possui um propdsito comum a ser acangado,
necessita ser orientada para adaptar e melhorar suas politicas, estratégias, metas e objetivos.
Ao encontro desse pensamento, Phillips (2006) acrescenta que a atividade de Relagbes
Publicas pode servir como um agente transformador, beneficiando as organizacdes e também
seus publicos. Ta atividade, a partir do monitoramento dos acontecimentos e cenarios de
micro e macro ambiente, adquire subsidios que servem para orquestrar acdes que melhorem e

qualifiqguem o relacionamento com os publicos de contato das organizacfes, entendidos,
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segundo Mintzberg (1992), como agentes de influéncia ou, como denomina Freeman (1984),
stakeholders. Cada organizacdo, expde Holtz (2002), possui determinado nimero de publicos
estratégicos que concomitantemente podem influenciar positiva ou negativamente na

capacidade de desenvolvimento da organizagéo.

Coombs (2001), Bruning, Langenhop e Green, (2004) entendem, por sua vez, que a
atividade de RelagBes Publicas inicia, constréi e mantém relagbes mutuamente benéficas entre
as organizagdes e seus inUmeros publicos de contato direto ou indireto. Essa atividade,
segundo Ferrari (2003), surge no contexto organizacional com o intuito de auxiliar na

construcado de relacionamentos harméni cos e duradouros com os publicos de contato.

Holtz (2002), por seu turno, entende que os esforcos de Relacdes Publicas sdo eficazes
quando projetados para resultar numa situacdo de vitoria, tanto da organizacdo como do
publico com o0 qua a mesma esta se relacionando, havendo, entdo, um ganho mutuo,
simétrico. Contudo, de acordo com Grunig (1989), essa simetria, para ocorrer, necessita
incorporar a no¢aéo de que o conflito, que é iminente nas relacbes entre organizacdo e seu
publico, necessita ser resolvido por meio da negociacédo, da comunicagdo e do compromisso —

elementos presentes no dia-a-dia da atividade de Relagdes Publicas.

Constata-se, entdo, que é miopia e erro conceber a atividade de Relagdes Publicas em
cardter somente emergencial e “tarefeiro”, com agdes esporédicas que solucionam problemas
imediatos e que prejudicam momentaneamente a interacdo entre a organizagao e seu publico.
Essa atitude € insuficiente para sanar dificuldades de relacionamentos, pois somente ameniza,
mas ndo resolve, de fato, o conflito, além de inexplorar, na sua plenitude, o potencial da

atividade de Relagbes Publicas em termos estratégicos.

Quanto a relacdo entre Teoria dos Jogos e a teoria de Relacbes Publicas, percebe-se
gue se encontra, inicialmente, no fato de que essas duas &reas do conhecimento humano
possuem conceitos comuns, tais como cooperagdo, conflito, equilibrio, interesses comuns e
conflitantes e barganha. Quanto ao termo cooperacdo e seu significado, de modo geral,
verifica-se que sdo pouco citados nas obras de RelacOes Publicas. Sua interpretacdo coaduna-
Se mais com a Vvisdo da psicologia e da comunicagéo do que propriamente com a da economia
e dapolitica

Dessa forma, a originaidade desta tese encontra-se na possibilidade de constituir
novas perspectivas para se compreender e intervir em ambientes complexos e por acreditar-se
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na oportunidade de se contribuir com a teoria de Relacdes Publicas a partir da aplicacéo dos
principios da Teoria dos Jogos. Poder-se-a propor, entdo, novos ol hares sobre objetos comuns

dessas atividades, como o conflito, a cooperacdo e o equilibrio entre organi zacéo-publico.

Em termos tedricos e bibliograficos, ndo se mostra, de maneira inédita, a aplicacdo da
Teoria dos Jogos a Relagdes Publicas; alguns tedricos ja realizam essa correlacdo. Ehling
(1984, 1985, 1992) desenvolve estudo que quantifica o grau de conflito e cooperagdo entre
organizacdo e publico, demonstrando que os efeitos e resultados produzidos por Relaces
Publicas podem ser analisados também pelos principios da matematica, aportando mais um
instrumento metodoldgico para a corroboracdo de resultados. Por sua vez, Murphy (1987,
1989, 1991, 1991b) e Xifra (2003) fazem andlises das proposi¢des e dos principios da Teoria
dos Jogos, especiamente sobre negociacdo e equilibrio, vinculando Relacfes Publicas com a
Teoria dos Jogos. Dozier, Grunig e Grunig (1995) e Grunig (2001), ao seu turno, dao
sequéncia a esses estudos quando fazem uso dos resultados obtidos. Destaque-se, contudo,
gue todos os estudos apontados constam somente como pequenos capitulos em livros de
assuntos diversos, mas sendo considerados como ponto de partida significativo nos jogos

entre as duas teorias.

Quanto ao desenvolvimento desse tipo de estudo, especificamente no Brasil, mostra-se
inexistente. O que ha sdo tedricos brasileiros, como Kunsch (1997, 2003) e Ferrari (2003),
que, ao trabalharem os pressupostos tedricos de Grunig e Hunt (1984), Murphy (1991b) e
Grunig (2001) sobre os estudos dos modelos das préticas de Relagbes Publicas, citam a
aproximagao da Teoria dos Jogos com Relages Publicas. Ja quanto a cooperacdo, que Simdes
(2001) considera o objetivo central do exercicio profissional de Relacbes Publicas, realizada
por meio de estratégias politicas e técnicas de comunicacdo, a sua expressao nas formulacoes
de pesquisadores nacionais e internacionais sobre o tema € um elemento pouco explorado

pel os tedricos de Relagdes Publicas.

Considerou-se 0 tema levando-se em conta sua utilidade e originalidade,
disponibilizando-se um conhecimento mais aprofundado a respeito do assunto, com um
visumbre do como a Teoria dos Jogos e a teoria de Relagdes Publicas se interligam,
possibilitando contribuices multuas as duas ciéncias e, de maneira mais concreta, aos
académicos e profissionais de ambas as &reas, em especia a de RelagOes Publicas. Além
disso, busca-se mais consisténcia e validade para a teoria de Relagdes Publicas, podendo-se

alcancar uma base cientifica para a discussdo do seu cardter enquanto ciéncia/atividade.
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Acresca-se ainda, a possibilidade, a este pesquisador, de um aprimoramento da sua pratica
profissional, tanto como docente como profissional de mercado. Com efeito, torna-se benéfica
e construtiva essa tarefa, pois, como entende Ferrari (2003), a pesquisa e a prética de Relacdes

PUblicas estéo diretamente conectadas.

Além disso, colocar ateoria de RelacGes Publicas sob a o6tica cientifica da Teoria dos
Jogos pode vir a possibilitar uma aproximagdo sua com a sociologia, a economia, a politica e,
até mesmo, com a ciéncia militar, em gque 0s jogos estiveram sempre presentes no treinamento
de pessoal. Esse quadro de referéncia daria embasamento a Relagbes Publicas, permitindo-lhe
ser executada em padrbes de assessoria, antes que em atividades “tarefeiras’ ou
aproximativas, conforme expde Simdes (1995), que podem ser realizadas por terceiros, como,

por exemplo, cumprimentos, eventos, cerimoniais e protocol os.

Quanto a estrutura deste estudo, constitui-se de seis partes com contelidos definidos,
referentes a relacdo entre Teoria dos Jogos e Relagbes Publicas. O segundo capitulo apresenta
a Teoria dos Jogos, com uma breve evolucdo histérica, com seus significados, proposito,
componentes e estrutura. Foram utilizados os seguintes autores para o delineamento deste
capitulo: Von Neumann (1928), Von Neumann e Morgenstern (1944), Nash (1950, 1950b,
1951, 1953, 1994), Scheeling (1960), Axelrod (1981, 1984, 1987, 1992, 1997, 1997b, 2000),
Harsanyi (1967, 1994), Aumann (1959, 1987, 1987b), Silva (2003, 2004, 2004b, 2004c),
Almeida (2005), Zugman (2005, 2005b) e Fiani (2006).

O terceiro capitulo refere-se ao processo e a teoria de Relagbes Publicas, com uma
breve evolucdo histérica, com seus significados, propésito, componentes e estrutura, além de
focar a teoria da funcdo organizaciona politica de Simdes (1995, 2001). Os principais
tedricos a fundamentar este capitulo, além do autor citado, sdo Lewicki e Litterer (1985),
Hodgson (1986), Mintzberg (1992), Andrade (1994 e 2001), Kusnch (1997, 1997b, 2002,
2003), Martinelli e Almeida (1998), Franca (2003), Xifra (2003), Grunig (2003) e Nassar
(2007).

O quarto capitulo estd relacionado a interligacdo dos pressupostos tedricos de
Relagbes Publicas e da Teoria dos Jogos. E 0 momento do resgate dos conceitos na busca da
transposi¢do. Tem como arcabouco tedrico central Von Neumann e Morgenstern (1944), Nash
(1950, 1950b, 1951, 1953, 1994), Harsanyi (1967, 1994), Ehling (1984, 1985, 1992), Axelrod
(1984), Grunig e Hunt (1984), Hodgson (1986), Murphy (1987, 1989, 1991, 1991b), Grunig
(2001), Xifra (2003) e Simdes (1995, 2001).
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O quinto capitulo refere-se & metodologia utilizada para desenvolver este trabalho,
tendo sido usados para o seu delineamento, em destague, os autores Rogers (1994), Gramigna
(1995), Kirby (1995), Minicucci (1997), Lakatos e Marconi (2002), Bauer e Gaskell (2002),
Flick (2004) e Moares (2007).

O sexto capitulo privilegia 0 processo e a investigacdo da pesguisa, com O
desenvolvimento da dindmica de grupo e com a Andlise Textual Discursiva de Moraes
(2007), resultando na produc&o do metatexto.

O ultimo capitulo centra-se nos principais resultados obtidos com o estudo e com as
idéias conclusivas de ordem geral, referentes ao trabalho realizado.

Para finalizar a introdugdo, desenvolve-se um desenho que esquematiza e sintetiza os
principais aspectos metodol 6gicos utilizados para a elaboracéo desta tese, conforme se expde

abaixo.



Figura 1 - Desenho esquematizado dos principais aspectos metodol 6gicos da tese
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo
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2 TEORIA DOSJOGOSE COOPERACAO

Para apresentar os elementos tedricos que fundamentam a realizacdo do presente
trabalho, optou-se, primeiramente, por explicitar o entendimento e a estrutura da Teoria dos
Jogos. Dessa forma, apresenta-se, neste capitulo, além de seus conceitos e principios, uma
breve abordagem da evolucéo historica da Teoria dos Jogos. seus € ementos, componentes e

estrutura, com énfase nos conceitos de cooperacdo e na Teoria da Cooperacao.

2.1# BREVE EVOLUCAO HISTORICA DA TEORIA DOS JOGOS

A acdo de olhar através do tempo é benéfica, uma vez que ela desvenda e faz
aflorarem a natureza e as nuances de questfes que se transformaram com o tempo, algumas,
ainda, antes mesmo de serem resolvidas. Assim, propde-se uma retrospectiva da Teoria dos
Jogos, enfocando seus principais avangos e recuos ao longo da Histéria. Como se vera mais
adiante, a trgjetoria da Teoria dos Jogos enfrenta significativas transicbes e evolucdes ao

longo do seu percurso.

Constata-se que a Teoria dos Jogos tornou-se um ramo proeminente da Matematica
nos anos 30 do século XX. No entanto, o inicio dos seus estudos datam dos primérdios do
século XVII, tendo, ainda, um principio remoto entre o0s cinco primeiros séculos antes da Era
Cristd, com o Talmude Babil6nico — uma compilagdo de leis antigas que servem de base dalei
religiosa, criminal e civil judaica. Parafacilitar a compreensdo da evolucéo historica da Teoria

dos Jogos, pode-se dividi-la em cinco periodos.

No primeiro, tem-se o0s tedricos precursores, como James Waldegrave (1713),
Augustin Cournot (1838), Francis Ysidro Edgeworth (1881), Ernst Zermelo (1913) e Emile
Borel (1921). No segundo, com o inicio do interesse cientifico, entre 1921 a 1944, destacam-
se 0s tedricos John von Neumann e Oskar Morgenstern (1944), com a cléssica publicacdo The

Theory of Games and Economic Behavior.
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O terceiro, baseado no interesse militar pela Teoria dos Jogos, entre os anos de 1945 a
1955, é desenvolvido pelo tedrico Albert Tucker (1950), que criou o Dilema do Prisioneiro,
focado no trabalho de Melvin Dresher e Merrill Flood (1950), o mais conhecido problema na
area de Teoria dos Jogos e aguele com maior influéncia nas Ciéncias Sociais. Em destaque,
tem-se John Nash (1950), considerado pela literatura como um dos relevantes estudiosos de
Teoria dos Jogos e criador da Teoria do Equilibrio ou, como também é chamada, o Equilibrio
de Nash. Salienta-se que o conceito de Equilibrio Nash continua dando origem a programas
de pesquisas em uma larga variedade de campos. Como terceiro expoente desse estégio,
apresenta-se, também, Thomas Schelling (1960), que deu seguimento aos estudos iniciados
por Nash.

O quarto momento € considerado pela literatura como a era Nash-Harsanyi-Selten,
compreendido pelo periodo de 1961 a 1975, com os especiaistas Selten (1965) e Harsanyi
(1967), desenvolvendo os conceitos do Equilibrio de Nash. Por fim, tem-se o quinto e ultimo
periodo, apds o fim da década de 70 e o inicio da de 80 até os tempos atuais, com destaque
para o tedrico Axelrod (1984).

Merece atencdo, contudo, a década de 90, por ser o periodo no qual a Teoria dos Jogos
ganhou notoriedade, devido principalmente a utilizacdo da Teoria da Evolucdo Bioldgica
entre os economistas. O estudo da Teoria dos Jogos foi finalmente contemplado com o Nobel
de Economia, tendo sido premiado em trés anos distintos: em 1994, os pesquisadores John
Nash, norte-americano, 0 aleméo Reihard Selten e o hungaro naturalizado americano John
Harsanyi; em 2005, o israglense naturalizado americano Robert J. Aumann e 0 norte-
americano Thomas C. Schelling; e, em 2007, o russo naturalizado americano Leonid Hurwicz

e 0s americanos Roger B. Myerson e Eric S. Maskin.

Destaque-se gue todos 0s oito tedricos que receberam a premiacgéo alicercaram suas
bases tedricas nos pressupostos do pai da Teoria dos Jogos, John von Neumann, segundo a

unanimidade dos estudiosos.

2.2# CONCEITOS E PRINCIPIOS DA TEORIA DOS JOGOS

O objeto de estudo na Teoria dos Jogos € o0 jogo, de acordo com Turocy (2001). Na

lingua cotidiana, jogo é uma palavra comum que parece aplicar-se a vérias atividades, em
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vérias civilizacOes, desde os primordios da humanidade. Desde xadrez, cartas, dados, dardos,
jogos de sal@o, jogos complexos de computadores, entre indmeros outros Vistos como
entretenimento, aos jogos de seducdo, empresariais, competicdes econdmicas ou politicas,

jogos militares ou de guerra— todos trazem a palavra jogo alinguagem diéria.

Um jogo é um modelo formal e esguematizado, conforme definem Fundenberg e
Levine (1998), Rasmusen e Blackwell (2001), Souza (2003) e Fiani (2006), de uma situagéo
estratégica, para se compreender uma situacdo rea ou simulada. Gramigna (1995)
complementa que € uma atividade espontanea que representa uma situacao de competicéo ou
conflito. Stone (1948), Fochezatto (1995), Trigeorgis (1996), Pombo (1999), Bérni (2004) e
Zugman (2005) explicitam que jogos s80 processos que envolvem interacOes entre dois ou
mais jogadores, chamados também de agentes, personagens ou equipes, entendidos por

individuos, empresas, governos, enfim, por toda e qualquer organizagao.

Esses jogadores possuem uma posicdo a adotar ou um conjunto de movimentos a
fazer, a0 que se denomina ‘estratégia’, conforme a qual as acdes de um interferem
diretamente nos resultados de outro, dependendo especiadmente da habilidade destes,
conforme explanam Silva (2004) e Fiani (2006). Para os jogadores agirem € de relevancia que
se tenha no jogo um conjunto de principios e normas, entendidas por regras, de acordo com

Fiani (2006), que envolvam técnicas de descricdo e analise preestabel ecidas.

Chalegre (2001), por sua vez, demonstra que essas regras precisam ser adaptaveis a
novas circunstancias, possuindo ou ndo os jogadores informagdes que os orientem em suas
jogadas para a obtencdo de resultados, vistos em jogos como ganhos ou também payoffs.
Esses ganhos podem ser maximizados pela maior ou menor busca de cooperacéo e equilibrio
Nno processo dajogada.

Outro fator determinante € que 0s jogos e seus componentes estdo vinculados entre si
no espaco e no tempo, de acordo com o entendimento de Brandenburger e Nalebuff (2000).
Esses autores exprimem gque um jogo num lugar pode afetar 0s jogos de outros lugares, e um
jogo de hoje pode afetar os jogos de amanhd. Dessa forma, os elementos apresentados

anteriormente que engendram e edificam os jogos também o fazem na Teoria dos Jogos.

De acordo com Silva (2004), a palavra jogo, que da nome ateoria, foi alvo de diversos
mal-entendidos dispensaveis. Muitos viam a Teoria dos Jogos como algo inconsistente, que

merecia pouca atencdo, ou até mesmo por um exercicio ndo-cientifico. Tal posicdo é
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explicada pela sua origem nos estudos de jogos de saléo, tipo pdquer, xadrez. Embora a
Teoria dos Jogos tenha raizes em jogos tidos de divertimento, segundo Pombo (1999), o
nome, seu sentido e estrutura envolvem, também, questées mais sérias, que podem ser
pesqguisadas e ter aplicabilidade em campos como a sociologia, a economia, a ciéncia politica,
militar, entre outros, posteriormente apresentados. Segundo declara Faia (2005), a Teoriatem
seu foco ndo em jogos de imaginagéo, mas em jogos de estratégia, tendo sua fundamentacéo

na area da mateméatica.

Von Neumann (1928) enaltece exatamente a importancia da matemética no
pensamento estratégico. Conforme manifestam Von Neumann e Morgenstern (1944), a
matematica possibilita determinados padrbes de objetividade que, de certa maneira,
independem das questbes emocionais ou morais, embora tais model os ndo constituam padres
absolutos. Os autores destacam que a matemética néo € algo absoluto; ao contrério, € sujeitaa
alteracdes, conforme a sua aplicacdo, podendo ser vista de forma conveniente e oportunista
por ser flexivel, conforme descreve Von Neumann (1928). Ao final de tudo, segundo declara

0 autor, a matemética é uma disciplina criada pelo homem e a servigo do homem.

Dessa maneira, por meio da Teoria dos Jogos, procedente da ciéncia matemética,
pode-se construir modelos, segundo Nash (1953), compreendidos como jogos. No
entendimento de Osborne (2000), um modelo é uma abstracdo utilizada para que se infiram
observacles, percepcdes e experiéncias. Esse modelo matematico, representado por jogos,
trata de aspectos normativos (SAMUEL SON, 1953; AUMANN, 1959), sendo, dessa forma,
projetado para pesquisa, conforme apresenta Schelling (1960). Esse autor expde uma estrutura
bastante simplificada, com determinadas variaveis e parametros pré-estabel ecidos que visam

medir, classificar e analisar.

Nash (1951) acrescenta que a Teoria dos Jogos € vista como um instrumento para se
analisar o comportamento estratégico; constitui, assim, um método matemético de descricdo e
andlise formais de diversas situagdes estratégicas. Gibbons (1992) ratifica esse pensamento e
complementa, afirmando que a Teoria € 0 estudo de problemas de decisdo e aborda a questdo
das trocas e escolhas do ser humano. O autor salienta que € mister conhecer de maneira
aprofundada o comportamento dos individuos para que o processo de escolha individual,

interativo ou social possa ser aprimorado.

Atuamente, de acordo com Bérni (2004), a decisdo estratégica € um ramo bem

estabelecido do conhecimento humano, sendo que a Teoria dos Jogos € apenas uma das
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formas possiveis de se estudar e modelar o processo decisorio entre dois ou mais jogadores ou
agentes de decisdo, segundo referencia Sartini et al. (2004). Esses jogadores buscam as
interacOes estratégicas por meio de um pensamento e de um comportamento racional
(HARSANYI, 1994). E relevante acusar o entendimento que se tem, nesta tese, de
racionalidade — um dos conceitos centrais da Teoria dos Jogos e que esta relacionado
diretamente a interacdo entre os agentes, de acordo com 0s pressupostos tedricos do autor

supracitado e de Rapoport (1991).

O entendimento do que é racionalidade pode ser conflitante e inadequado se partirmos
do senso comum e das expectativas dos individuos. Para Rapoport (1991), a definicdo de uma
deciséo ser racional ou irraciona depende do ponto de vista de cada jogador, podendo, por
conseguinte, ser ab mesmo tempo raciona ou irracional. O que é fundamental, aém desse
olhar relativo, segundo Barnard (1968) e Rapoport (1991), € a coeréncia entre 0S meios e 0S
fins dos jogadores. Essa idéia, pressuposta na Teoria dos Jogos, é entendida como
racionalidade instrumental (ALMEIDA, 2005), quando o jogador racional € aquele que
seleciona as melhores estratégias para acancar determinados fins, que sdo meramente
formais, tendo um agente como finalidade de sua acdo em qualquer conteido. Ressalte-se que
a andlise tedrica é realizada a partir do momento em que se define qual € esse contelido

precisamente.

Quando o jogador se depara com uma situacéo em que tenha de escolher entre dois ou
mais rumos para atingir determinado fim, e escolhe um terceiro, mediano, que acredita ser o
mais viavel para arealizagdo do seu intento, entdo esse jogador se comportou racional mente —
ainda que tenha escolhido o caminho errado. Além disso, constata-se que nem sempre 0s
agentes comportam-se de modo racional, entendendo isso como a forma de empregar os
meios de que dispdem em conformidade com seus fins. Ressalte-se que, no instante em que 0s
incentivos a jogar adequadamente, racionalmente, séo apropriados, pode-se esperar que 0S
jogadores tomem decisdes cada vez menos baseadas nas suas emogdes ou valores pessoais — 0

gue é benéfico aos jogadores em termos de resultados.

Em concordancia, Binmore (1994) afirma ndo ser verdade que os jogadores
comportam-se sempre racionamente, assim como ndo é verdade que eles se comportam
sempre irracionalmente. Ha alternancias, tendo em vista que a sociedade ndo é composta
apenas de comportamentos e individuos racionais ou irracionais. O conceito do que é racional

e do que ndo é também muda conforme a cultura de um povo. Almeida (2005) complementa



25

gue o0 comportamento estritamente racional é mais previsivel do que 0 comportamento
irracional. Em acréscimo a essa idéia, Fochezatto (1995) coloca que individuos irracionais

existem, mas a tendéncia é que sejam eliminados num processo evolucionario.

Retornando a andlise dos meios e fins empregados pelos jogadores, encontra-se
judtificativa plausivel para os meios terem prevaléncia sobre os fins. De acordo com
afirmacdo de Fiani (2006), a andlise dos fins dos jogadores é considerada um julgamento
moral que pressupde, aém disso, um padrdo ético. O autor citado anteriormente enfatiza,
contudo, que a Teoria dos Jogos ndo permite que padrdes éticos sgjam inseridos, umavez que
julgamentos requerem critérios do que sgja certo ou errado, necessitando também de uma
perspectiva critica dos jogadores e do processo de interacdo em gque 0S mesmos se encontram.
A Teoria dos Jogos, sob o olhar de Fiani (2006, p.22), considera que os jogadores, em sua
interac8o estratégica, ndo tém capacidade para exercer critica nem sobre o0s jogadores nem

sobre o jogo.

A partir dessas constatacOes, percebe-se que uma das tarefas da Teoria dos Jogos é
formular uma noc¢ao de racionalidade por parte de agentes que necessitam adotar uma decisdo
sob condicbes de risco ou incerteza, buscando assegurar movimentos e resultados
consistentes. Dessa maneira, agentes racionais sdo auxiliados a melhorar a qualidade de seu
processo de escolha. Nesse processo, por sua vez, ndo ha espago para a intuicdo ou a
ideologia, conforme declara Samuelson (1953). Assim, Teoria dos Jogos serve para formular,

estruturar, analisar e compreender cenarios estratégicos.

Contudo, dada a dificuldade de se estudar e prever o comportamento humano, a Teoria
dos Jogos busca modelar e compreender, de acordo com Williams (1966), os conflitos
humanos que ndo podem ser abstraidos. Essa teoria pode ser relacionada a situagdes que
envolvam conflitos de interesses (MILLER, 2003); destaca-se, contudo, que ela ndo pretende
resolver todos os tipos de conflito, porém apresenta melhor compreensdo em situactes

complicadas, por meio da sua colecdo de técnicas para andlise desses problemas.

Para Turocy (2001), a Teoria dos Jogos € um estudo formal que, além do conflito,
estuda a cooperagdo. Esse autor expde que a Teoria dos Jogos é uma teoria matematica sobre
conflito e colaboragcdo. Essa teoria procura encontrar estratégias racionais em situagfes em
que o resultado depende ndo s6 da estratégia prépria de um agente e das condi¢des em que
este esta inserido, mas também das estratégias escolhidas por outros agentes, que

possivel mente tém estratégias diferentes ou objetivos comuns.
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Assim, a cooperacdo se faz necessaria, tendo em vista que as ages dos agentes sdo
interdependentes e as acdes de todos, na Teoria dos Jogos, necessitam ser previstas, de acordo
com Schuch (2003). Uma das no¢des relevantes em Teoria dos Jogos esta relacionada ao
centrar-se nos outros, o que Brandenburger e Nalebuff (2000) chamam de alocentrismo. Ao
anteciparem-se as circunstancias, 0 agente, ao raciocinar retrospectivamente, se coloca no

lugar dos outros jogadores.

Isso significa tratar-se de situagdes de escolha, nas quais se envolvem expectativas,
decisbes e agles interdependentes, em que a melhor eleicdo de uma acdo, por parte de um
participante, depende das acfes dos demais e, portanto, das acOes que se esperam que 0S
outros realizem — e que dependem, por sua vez, das expectativas que tenham arespeito de sua
propria agéo.

Tendo em vista que a Teoria de Jogos se preocupa com O comportamento de
individuos e suas coalizbes, movimentos e contramovimentos, conforme observa Stone
(1948), ainteligéncia, tida como trago caracteristico da personalidade por parte dos jogadores,
€ indispensavel, segundo explanacdo de Shubik (1992). Dessa maneira, todo 0 processo
envolve decisdes que precisam ser conscientes, objetivas e assertivas, a partir do estudo
minucioso do comportamento alheio, em busca da cooperacdo e do equilibrio no processo de
relacionamento entre os jogadores. 1sso porque as escolhas potencialmente afetam os
interesses de todos os participantes. De maneira sintetizada, Dixit e Pindyck (1994) declaram
gue a Teoria dos Jogos analisa 0 comportamento dos jogadores que créem que Seus
concorrentes ou oponentes sd0 racionails e atuam visando maximizar seus poderes —
conjectura de que modo €ele devera levar o comportamento deles em consideragéo ao tomar
suas decisdes com o objetivo de maximizar-se. Assim, a verificacdo da existéncia de interacéo
entre os individuos se faz necesséria, tendo em vista que o resultado obtido entre as partes
possa ser o equilibrio.

Tais Situagles, desse modo, ndo podem ser entendidas como uma simples
generalizacdo de casos em que individuos isolados tomam decisdes, uma vez que estes ndo
podem comportar-se como se as acdes dos demais estivessem previamente dadas. Ha uma
interacdo, no sentido de que nenhuma eleicdo de um curso de acdo pode realizar-se
racionalmente, sem que se leve em consideragdo a dependéncia do resultado sobre as
expectativas reciprocas dos participantes. Importa ressaltar que a Teoria dos Jogos, de acordo

com Almeida (2005), parte da premissa de se equacionarem, por meio do raciocinio |6gico, os
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conflitos de interesses que ocorrem freglientemente na sociedade, verificando-se as tendéncias

entre os jogadores de maximizar o ganho individual.

Conforme destaca Schelling (1960), a Teoria dos Jogos trata de e gera complexidades,
contudo conduz seus estudiosos e apreciadores a um caminho frutuoso e estimulante.
SituacBes de conflito, tomada de decisdo e desenvolvimento de estratégias relinem-se nesse
campo de estudo que surpreende a cada nova aplicagdo. Lage e Lima (2005), por sua vez,
ressaltam que a vida em sociedade € uma série simultdnea de jogos estratégicos, e Souza
(2003) demonstra que a Teoria dos Jogos procura explicar as mais diversas situacoes,
concebendo-as como jogos, usando-as com suas tipologias, sem se restringir a uma area do

conhecimento.

Saliente-se que a Teoria dos Jogos € composta de um conjunto de teorias, ndo somente
matematicas, mas de diversas ciéncias que permeiam a vida humana. Vale ressaltar que, no
presente estudo, os olhares centrais seréo dados também & Teoria da Cooperag&o proposta por
Axelrod (1984).

2.3# ELEMENTOS QUE COMPOEM A TEORIA DOS JOGOS

A Teoria dos Jogos é formada de um conjunto de elementos que edificam a sua
estrutura e aplicabilidade. Para conhecer e andisar a situacdo de interac8o estratégica por
meio da Teoria dos Jogos, faz-se necessario pormenorizar seus componentes que acima foram
expostos de maneira simplificada no contexto conceitual e de caracterizacdo de jogos. S&o

eles: osjogadores, as estratégias, as regras e 0s payoffs.

2.3.1 Jogadores

O primeiro elemento que embasa a Teoria dos Jogos S0 0s participantes. Ha, na
literatura, diversas formas de nominar esses participantes. Pode ser um jogador, um agente,
um personagem ou uma equipe, entendidos, também, como individuos que podem agir
sozinhos, conforme expde Fiani (2006), ou em coletividade, de acordo com Carraro (1996).
Estes sGo compreendidos como populagdo, empresas, partidos politicos, organizacBes da
sociedade civil, governos municipais ou estaduais, paises, dentre inlmeras outras categorias.



28

Nesta tese, em relacdo a Teoria dos Jogos, toma-se por base a denominacdo jogadores, 0s

sinbnimos, contudo, S0 aceitos.

Jogadores sdo individuos que tomam decisdes. Conforme Souza (2003, p.155), o
“homem como jogador se comporta de forma a atingir seus objetivos, plangando diferentes
estratégias, decidindo a0 mesmo tempo como agir nos segmentos sociais em que esta
inserido”. Assim, os jogadores participam e possuem objetivos em um jogo. 1sso concorre, na
opini&o de Fiani (2006), para que se percebam corretamente os objetivos dos jogadores. O
autor enfatiza que, na Teoria dos Jogos, inexiste qualquer restricao quanto aos objetivos a que
os jogadores almejam; qualquer objetivo, em principio, pode ser modelado e andisado. E
possivel ainda modelar no jogo tanto uma interagdo entre jogadores que agem de forma
estritamente competitiva quanto uma interagdo entre agentes que organizam o resultado da
melhor maneira possivel atodos. Zugman (2005b) comunga desse pensamento, acrescentando
a importancia de que o objetivo — que geramente sera o de obter o melhor resultado possivel
do processo de interacdo estratégica, dadas as preferéncias dos jogadores — estegja atrelado ao
jogo.

Tomando-se em conta que os jogadores passam por situactes de interacdo estratégica,
0 ponto da inter-relacdo entre os jogadores € particularmente delicado. Segundo Chalegre
(2001), em ambientes organizacionais, por exemplo, € facil isso ocorrer, pois 0s interesses séo
conflitantes e iminentes, mas também especificos de cada jogador, conforme complementam
Zugman e Telli (2004). Sobretudo em qualquer situacdo de relagdo mutua isso pode ocorrer.
Souza (2003) demonstra que o ponto de mediacdo entre sociedade e individuo, na perspectiva
da Teoria dos Jogos, € 0 momento em que o individuo toma a postura de jogador e se insere
nos diferentes jogos simultaneos. Dessa forma, lidar com relagbes conflitantes é componente
constante das agfes dos jogadores. Estes, portanto, escolhem seus movimentos em beneficio
proprio, com interesses especificos, mas se comportam para formar um todo, uma unidade
(ZUGMAN, 2005b).

De acordo com Silva (2004), esse todo pode ser formado por um jogador ou por dois
ou mais. Contudo, quando 0 jogo apresentar trés ou mais jogadores, estes serdo denotados
pelo simbolo N-. Ferguson (1996) observa que esse signo pode ser usado como N-pessoas, N-

jogadores, N-individuos, enfim, de diversas maneiras, todas aceitas neste trabal ho.

Ainda em relagdo a conformacdo de um todo, pde-se a disposicdo, segundo Davis

(1983), que caso cada membro de um grupo possua exatamente as mesmas sensagoes sobre
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como o jogo deve resultar, os membros podem ser considerados um unico jogador. Doria e
Doria (1999) complementam que, em indmeros momentos, 0 jogador € na verdade, um
conceito coletivo. Isso porque, como ha o componente da inter-relacdo, da interacdo
estratégica, pressupde-se que aimplicacdo de mais de um jogador se faz necesséria, apesar de
ndo ser a regra — a unidade ou o que diz respeito ou interessa a toda a coletividade se faz

presente, COMO NUM Processo Sistémico.

Seguindo essa perspectiva, Papp (1992) vai além, ao destacar que o processo sistémico
se realiza no instante em que os eventos sdo estudados dentro do contexto no qual ocorrem, e
a atencdo € focalizada nas conexdes e relacdes. Conforme esse enfoque (D’ AMICO, 2004), o
gue passa a ser considerado é o todo, gque é visto como algo maior e mais amplo do que a
soma das partes. Assim, cada parte, aqui entendida como um jogador, pode ser vista no
contexto desse todo. Retomando a questdo de interesses e conflitos, e os relacionados a
guestdo anterior, constata-se que dois ou mais jogadores sdo agentes com interesses distintos,
independentemente de quantos individuos estdo representados em cada grupo e buscam
satisfazer seus propdsitos. Em concordancia, Bérni (2004) expde que mesmo que os jogadores
possuam interesses divergentes, estes ndo sd0 necessariamente opostos — podem convergir,

em lugar de sempre divergir.

Enaltece-se que, segundo a perspectiva sistémica, as partes formam um todo, e esse
todo é afetado pelos movimentos dos seus componentes, como uma engrenagem. Cada
ocorréncia de variagOes, em qualquer uma das partes, pode afetar todos os outros elementos.
Sendo assim, na Teoria dos Jogos, constatam-se comportamentos estratégicos de jogadores
que, ao tomarem decisdes proprias em busca de seus objetivos impares, agem individua ou
coletivamente, formando uma unidade, um todo. Faz-se necessario levar em consideracdo o

gue o outro jogador, visto como parceiro ou oponente, esta pensando ou planejando.

De maneira sintetizada, Camerer (1991) e Miller (2003) enfatizam que, na Teoria dos
Jogos, os jogadores, muitas vezes, adotam estratégias baseadas no pensamento e no
comportamento dos outros jogadores. Nash (1953) coloca em evidéncia, a partir de um prisma
simplista, 0 seguinte raciocinio: o jogador A pensa que o jogador B pensa que o jogador A
pensa de determinada maneira. Esse raciocinio é a esséncia do Equilibrio de Nash e foi
aplicado ao Dilema do Prisioneiro. Destague-se que essas teorias seréo desenvolvidas e
detal hadas posteriormente, num contexto mais adequado. Coloca-se em evidéncia, sob o olhar
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de Nasar (2002), que a visdo de Nash sobre como funciona a rivalidade humana é uma das

grandesidéias do século XX e umareviravolta naforma de se pensar estrategicamente.

Fica explicito, portanto, que h& uma forte interdependéncia nas decisdes que 0s
adversarios tomardo das expectativas (reciprocas) do comportamento do outro. O destino de
um agente depende tanto de sua prépria agdo quanto da agdo do outro agente. Os estudiosos
de Teoria dos Jogos costumam afirmar, recorrendo a Bérni (2004), que o objetivo dos
jogadores é obter o melhor resultado possivel. Desse modo, faz-se necessario compreender
adequadamente a capacidade do oponente de reagir a suas agles, conforme a conduta
esperada entre seres semelhantes (SILVA, 2004). Além disso, compreender o ponto de vista

do oponente, sem subestima-lo, é de relevancia

Bon (2000) enfatiza que, ao estudar as interagcBes humanas, vistas sob o referencial da
Teoria dos Jogos, as consequéncias dos atos dos jogadores devem ser ressaltadas, sendo as
relagdes sociais de poder desveladas e encaradas. Quanto ao termo poder, explana-se que 0
mesmo possui diversos significados, tanto em termos cientificos como quanto a0 senso
comum, sendo usado como sinbnimo de varios outros termos. Assim, € oportuno relembrar,
com base em conceitos e tedricos ja expostos, que o exercicio de poder é definido como a
possibilidade de um sujeito, grupo, organizagdo ou partido, denominado A, decidir ou
influenciar a deciséo de B, também entendido como um sujeito, grupo, organizacdo ou

partido.

Constata-se, na definicdo apresentada, que 0 ponto comum € a expressdo de um
processo de relacdo e troca social. Confirma constatacdo 0 pensamento de Bobbio
(1986), ao caracterizar o poder como intangivel, ndo havendo em si propriedade, mas sim uma
relacdo entre seres humanos. Assim, ao sintetizar o exercicio de poder como a probabilidade
de A decidir ou influenciar a deciséo de B, Parsons (1969) da destaque ao processo de troca
gue envolve 0s recursos escassos. Mintzberg (1992) complementa, alegando que ter poder é
possuir a capacidade de conseguir que determinadas coisas sgiam feitas. Parsons (1969)
reforgca que uma pessoa tem poder até o limite da sua influéncia no comportamento de outros,
de acordo com as inten¢Bes que a movem. Saliente-se que ambos 0s autores véem o poder

como capacidade de produzir efeitos.

Nessa perspectiva, transpdem-se esses conceitos a Teoria dos Jogos. A decisdo de um
jogador tem consequiéncias sobre os demais, assim como as decisdes dos outros jogadores

terdo consequiéncias sobre ele, como revela Nash (1953). O autor enuncia que, quando alguém
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ameaca outra parte, trata de convencé-la de que, caso ndo atue em conformidade com suas
exigéncias, sera (o ameagador) obrigado a agir para fazer cumprir o que havia proposto —
ainda que isso sgja algo que o préprio agente ndo desegje fazer. Tem-se, entdo, o desvelamento
das relagdes de poder. Contudo, um individuo ou um grupo ndo possui poder isoladamente, e
esse poder é intangivel e impapével. Ao contrario, pode mostrar-se tanto oculto como
aparente, ser exercido consciente ou inconscientemente, de maneira passiva ou ativa por parte

dos seres humanos, pois, para que se efetive, é necessaria a relacéo entre os jogadores.

Torna-se compreensivel, por conseguinte, o envolvimento de raciocinios complexos.
Jogadores em Teoria dos Jogos precisam, na maioria das vezes, preocupar-se de anteméo com
0 gue pensa seu adversario ou companheiro antes mesmo de plangar seus movimentos. 1sso
porque fica comprovado que sua mobilidade baseia-se nos movimentos de outros, nas
possibilidades de resposta dos demais jogadores. Assim, uma avaliagdo de ambito individual,
isolada, bem como do coletivo, do todo, necessita ser feita por parte dos jogadores, com um
olhar perspicaz e astuto que foque um todo completo e coeso, visando a convergéncia entre as
partes — vista como fundamental, reguladora do jogo em movimento e futuro.

Assim, estudar como 0s jogadores tomam as suas decisdes faz-se necessdrio,
considerando-se as preferéncias de todos os atores envolvidos num jogo, pois elas irdo nortear
escolhas, movimentos e até mesmo conduzir a determinado resultado. Um responsavel por
decisdes escolhe a melhor agdo segundo suas preferéncias, entre todas as aces disponivels,
ordenando as alternativas por meio de hierarquizagdo (SOUZA, 2003). Caso os jogadores se
comportem no sentindo de atingir € maximizar seus objetivos, pode-se entdo dizer que eles se
comportam racionalmente. A racionalidade dos participantes € um pressuposto fundamental
para a Teoria dos Jogos. Caso contrério, a teoria ndo funcionaria, pois o comportamento dos

agentes seria completamente imprevisivel, denota Fochezatto (1995).

Buscando aperfeicoar a Teoria dos Jogos, Nash (1950b) aborda de forma inovadora a
guestdo de como interagiriam dois agentes racionais envolvidos numa barganha, formulando
uma teoria baseada no pressuposto de que as probabilidades de cada jogador, em relagcdo a
conduta de outro jogador, sdo sedimentadas nas caracteristicas inerentes as proprias condicdes
de troca. O modo como os jogadores dividirdo o ganho refere-se a percepcdo de quanto o
acordo vale para cada jogador. Essa idéia repousa na premissa de que a troca depende de uma
combinagdo de opgbes, conforme a qual o0s negociadores tenham como referéncia 0s

beneficios de realizar um acordo.
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Seguindo esse pensamento, nenhuma restricdo qualitativa é colocada nas preferéncias
dos responsavei's pel as tomadas de decisdo. A racionalidade encontra-se na coeréncia das suas
decisbes em jogos diferentes, em face de acdes disponiveis, e ndo em gostar ou ndo, contribui
Osborne (2000) em concordancia com o0 pensamento de Rapoport (1991), em termos de
racionalidade, conforme j& relatado. Espera-se, entdo, que um jogador raciona pense
logicamente, escolhendo as proprias premissas apoiadas no seu raciocinio |6gico, com base no
emprego da razdo. Que considere, conforme enuncia Fiani (2006), as evidéncias de forma
neutra, sem distorcer fatos ou omitir evidéncias; por fim, que sga capaz de concluir de

maneira coerente.

2.3.2 Estratégias

As estratégias s80 0 segundo elemento que compde a Teoria dos Jogos. Como a Teoria
€ um sistema matemético que visa analisar e predizer de que maneira os seres humanos se
comportam em situacfes estratégicas, € necessario entender o que Sd0 e para que servem.
Estratégias séo entendidas como escolhas, ou um conjunto de alternativas, de movimento e de

comportamento que um determinado jogador possui e pode utilizar no jogo.

Fiani (2006) define estratégias como um plano de acbes que especifica, para
determinado jogador, que atitude considerar nos momentos em gue ele tera de decidir o que
fazer. Percebe-se que esse conceito esté relacionado com a tomada de decisdo do agente frente
as situagdes vivenciadas no momento ou no futuro, referindo-se a decisdo do que e por que
fazer, assim como jogar 0 jogo em cada contingéncia. Souza (2003) acrescenta, afirmando
que estratégia é a descricdo completa da agdo do jogador sob quaisguer circunstancias,
visando atingir aos seus objetivos.

Stone (1948), Mazoli (1959), Trigeorgis (1996) e Lisboa (2003) comungam que
estratégia € um plano contingente e completo de acdo que um jogador necessitater. De acordo
com esses autores, o referido plano contempla: um conjunto ordenado de estratégias, a
descricdo das agdes a serem tomadas em cada possivel evolucéo do jogo; as eventualidades
gue podem surgir no decorrer do jogo; qualquer que seja a quantidade de informagdo que se
possui em qualquer ponto da partida, bem como a defini¢cdo da forma de comunicagdo a ser
adotada entre jogadores. Pode-ser estudar o antes, o durante e o depois de todas as partidas,

atuando de forma ativa e preventiva, simulado cen&rios gque tragam mais seguranca e
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otimizagdo, em vez de ser reativo. Dessa maneira, 0 jogador podera saber o que fazer em
qualquer estagio, pouco importando 0 que seu oponente fagca nem os resultados dos eventos

probabilisticos.

JA que o jogador deve agir sob quaisquer circunstancias possivels, tomando suas
decisdes de maneira concomitante ou sucessiva, em termos de estratégias e jogos para poder
realizar seu objetivo, inexiste situagdo ideal. Axelrod (1987) corrobora esse pensamento,
acrescentando que os ambientes onde os seres humanos estdo inseridos s&o complexos.
Assim, existem situacbes nas quais incidem movimentos da parte do jogador, com a
aplicacdo, de maneira eficaz, dos recursos de que dispde, explorando as condi¢des favoraveis
de que porventura desfrute, até chegar a condi¢des vantagjosas a presenca do outro jogador,
visando ao alcance de objetivos. E necessario, de acordo com Axelrod (1987), que o jogador
seja capaz de adaptar sua estratégia as diversas situagdes, as jogadas e aos oponentes, pois,
conforme relembra Trigeorgis (1996), as estratégias adotadas devem sempre levar em conta as
estratégias dos outros jogadores. 1sso é entendido por otimizagdo de estratégias ou étimas
estratégias.

Compreende-se que toda agdo de um oponente, em conjunto com a agéo do jogador,
faca parte da descricdo da estratégia (WILLIAMS, 1966). Estratégia que, de acordo com o
autor citado acima, ndo sera necessariamente sempre a melhor ou a mais benéfica ao jogador.
Assim como uma estratégia pode ser a melhor resposta a agdo especifica que os outros
jogadores adotem, pode acontecer de outra estratégia nunca ser a melhor resposta a dado
jogador, qualquer que sgja a estratégia que os demais jogadores decidam executar, como
explica Fiani (2006).

Em um jogo, o jogador necessita escolher uma estratégia que maximize o seu
resultado, aumentando os ganhos ou diminuindo as perdas, de acordo com Stone (1948) e
Zugman (2005), mesmo que nem sempre a estratégia escolhida sgja a que traga melhores
resultados. A grande questdo, a0 se escolher uma estratégia, aos olhares de Zugman e Tdlli
(2004), é tentar preverem-se 0s ganhos e as perdas potenciais que existem em cada aternativa
que aparece. Ao encontro desse pensamento, Avila (2006) acrescenta que, como um
movimento estratégico influencia o comportamento condicional do oponente, caso 0 jogo segja
adeguadamente compreendido e a reagdo do oponente possa ser prevista, um movimento
estratégico deixara o jogador em melhor situaco. E nesse momento, alerta Zugman (2005b),
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gue a atencao necessita estar voltada a ocorréncia de uma seqiéncia interminavel de blefes e

previsdes sobre a estratégia inimiga.

Os tedricos de jogos estudam o comportamento momentaneo e o previsivel de
individuos e organizages, pressupondo geralmente que 0os mesmos escolheréo as estratégias
melhores e mais racionais. As suposicdes, os fingimentos e as manobras astuciosas, o iludir
ou ludibriar, o fazer crer no que ndo € verdade, optando por uma aposta alta que ndo
corresponda ao gque o jogador tem, para que o oponente desista de prosseguir no jogo ou altere
suas estratégias, fazem inevitavelmente parte do jogo, tanto na Teoria dos Jogos como nos

demais.

2.3.3 Regras

O terceiro componente da Teoria dos Jogos. as regras. Estas permitem a estrutura ao
jogo e a seguranca aos jogadores. Conforme explana Flores (2004), na linguagem cotidiana a
palavraregra é utilizada com significados diferentes, inexistindo defini¢do Unica. Regras, no
entendimento sintetizado de Fundenberg e Levine (1998) e Silva (2004), € um conjunto de
principios, normas e preceitos que norteiam as acdes dos jogadores nos jogos. Por sua vez,

Skinner (1978) acrescenta 0s conceitos de instrucdes e os padrbes a serem seguidos.

Percebe-se que os estudiosos da Teoria dos Jogos, ao seu turno, ndo restringem o
conceito de regras. Usam-no com o intuito de determinar como se joga: 0 modo apropriado de
pensar, agir e expressar dos agentes envolvidos nas jogadas. Serve de modelo, regulamento,
sendo algo determinado antecipadamente que visa regular as estratégias e as relagcdes entre 0s
jogadores, estabelecendo limites. Vé-se, portanto, que existem nuances interessantes no Uso
do termo regra. Levar em conta esses matizes pode ser frutifero para a teorizacéo acerca do

comportamento dirigido por regras em Teoria dos Jogos.

E interessante citar Skinner (1978) porque faz uma anélise de algumas funcdes que
podem ser desempenhadas pelas regras. As cinco fungdes que esse autor explora diz respeito
primeiro a funcdo de ensino, em que as regras muitas vezes sao apresentadas no momento da
aquisicdo de uma habilidade. Em segundo, tem-se a funcéo de elucidacdo, com foco nas
regras como explicacdes padronizadas que servem para inserir o comportamento de alguém

no contexto de uma atividade gerida por regras. Em terceiro, a fungdo de justificagdo: as
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regras sdo usadas para justificar e também para criticar agdes que ocorrem em atividades
governadas por regras. Em quarto, a funcéo de avaliacdo, sendo as regras vistas como padrdes
de correcdo, parametros utilizados para avaliar se algo € correto ou incorreto. Por fim, como

quinta funcdo, a de defini¢cdo, aindicar que as regras definem agoes.

Esta ultima funcéo, na verdade, ndo se aplica a qualquer tipo de regra e aponta para
uma interessante distincdo feita por Searle (1984) entre regras normativas e regras
congtitutivas. Enquanto as regras constitutivas, além de um conjunto de comportamentos,
gerem suas novas formas, as regras normativas regulam atividades preexistentes, cuja
existéncia independe logicamente das regras. E oportuno expor que, de todas essas funcoes,
da-se destague a de ensino, discutida por e Skinner, Gassenheimer e Kelley (1992) — que
incentivaram diversas pesquisas empiricas por parte de tedricos como DeGrandpre e Buskist
(1991). As demais funcdes, por sua vez, tém recebido menos atencdo nos estudos de analise

do comportamento.

Essas funcbes sdo convenientes de serem analisadas na Teoria dos Jogos, pois
permitem que os estudiosos analisem a sua utilidade na construcéo e avaliacéo das regras que
administram os jogos. Brandenburger e Nalebuff (2000) expdem que as regras sdo estipuladas
pelos participantes de um jogo e precisam ser criadas, revisadas e ateradas por estes, de
forma a se adequarem as necessidades e objetivos. E mister estipular regras que possuam
preceitos que, de alguma maneia, beneficiem os jogadores, pois, como sdo feitas pelos
préprios participantes dos jogos, precisam estar a seu favor. Desse modo, percebe-se, em
acordo com Weber (1963), que as regras do jogo constituem uma orientacdo, limitando a
variedade de acbes de cada jogador, permitindo, também, a ele agir. Saliente-se que as agoes

dos seusrivais estdo direta e iguamente sujeitas a limitagao.

Em Teoria dos Jogos constata-se que inexiste um conjunto universal de regras e, sim,
um conjunto de regras feitas de maneira apropriada a cada jogo. Depende do tipo de jogo, das
caracteristicas dos jogadores envolvidos, das estratégias estipuladas, das formas de relacéo e
interacdo abarcadas, e das relagdes de poder exercidas. As regras sdo Uteis também, segundo
Brandenburger e Nalebuff (2000), para limitar as possiveis reagdes a qualquer acdo dos
jogadores. No caso da Teoria dos Jogos, conforme os autores expdem, toda acdo provoca uma
reacdo. Assim, para se andisar o efeito de uma regra, € necessario antecipar e raciocinar
retrospectivamente.
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Neiva (2003) enaltece que a Teoria dos Jogos ndo € imparcial. Ela depende
diretamente do critério adotado pelos analistas para a descricéo das regras e dos propositos do
jogo. Uma mesma negociacdo pode, por exemplo, ser representada por varios jogos
diferentes; depende do analista e do critério por ele adotado. A Teoria dos Jogos € usada tanto
para a andlise de negociacdes ja concluidas quanto para a avaliagdo das possibilidades de

escolha

Desse modo, pensar nos diferentes papéis que as regras desempenham nas acBes
humanas pode ser um passo Uutil na formulacdo de perguntas empiricas, como as formuladas
pelo tedrico de jogos Souza (2003, p. 45). Este lanca indagagtes pertinentes para que se pense
arespeito:

1) Em que medida se estabelece a comunicagdo entre os jogadores (até que ponto e

COmMo 0s jogadores podem se comunicar entre si)?

2) Existe a possibilidade de os jogadores estabelecerem acordos entre si (nem toda

situacao de jogo permite que os jogadores estabel ecam convengoes)?

3) Sdo admissiveis resultados colaterais (deve ficar claro se os prémios conseguidos no

jogo podem ser repartidos entre os jogadores)?

4) Qua é arelacdo causal entre as acbes dos jogadores e o resultado do jogo (quais

estratégias os jogadores dispdem para realizar seus objetivos)?

5) Quais as informagdes de que os jogadores podem dispor (em outras palavras, a

amplitude de consciéncia darealidade do jogo que os jogadores inseridos possuem)?

As interrogacdes expostas acima, e diversas outras que possam ser feitas, dependendo
do jogo e de seus jogadores, possibilitam que os critérios de acdo e reacdo sejam pensados,
estipulados, avaliados e revisados. 1sso com foco no processo de interacdo entre os seres
humanos — considerando-os em situacdo de jogo, ou sgja, como jogadores — que Sdo0 a
comunicacdo e o processo de informagado existente nessa relacdo estratégica, pelo exercicio de

influéncia que possuem (SILVA, 2004).

Soma-se a esse pensamento, 0 entendimento de comunicacdo apresentado por Martino
(2001): um tipo de relacéo que se pode expressar por acdo e reacdo, tendo o significado de
interacdo e relagdo. E um processo de compartilhar um mesmo objeto de consciéncia, isto &,

uma sensacao, um pensamento, desgo, afeto. A comunicacao € vista como o0 contato de uma
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pessoa com outra (DORIA; LIMA, 1971). Por sua vez, Gerbner (1967) ja havia atestado que

pode ser definida como interagdo social por meio de mensagens.

Além do sentido de relagdo apontado acima, complementa-se o entendimento de
comunicacgdo com as idéas de Thayer (1967), Berlo (1970), Rego (1986) e Simdes (2001),
gue a definem como um meio de influéncia ou mudanca de comportamento entre emissor e
receptor, sendo uma forma de exercicio do poder. Ela é a base da relacéo entre os homens,
uma vez que o individuo se comunica para afetar ou influenciar outrem, na concepcdo de
Berlo (1970). Essa definicdo coincide com a de Rego (1986), que percebe comunicagdo como

0 exercicio de ascendéncia sobre o comportamento humano.

Expressdes como “relacdes’, “meio de influéncia” ou “mudanca de comportamento”
compdem a polissemia do termo comunicagdo; contudo, na sua esséncia, comunicacao tem
um sentido original de relagdo e influéncia que se estabelece entre jogadores na composi ¢ao
de qualquer jogada. Em termos de informagéo, segundo Rasmusen e Blackwell (2001), tem-se
o conhecimento comum de parte dos jogadores. O autor indaga se cada jogador sabe que
todos os demais jogadores conhecem a informacdo e se cada jogador sabe que todos os
jogadores sabem gue todos a conhecem, e assim por diante. Dessa forma, no instante em que
se consegue fazer com que sua estratégia seja efetivada frente ao oponente, ou companheiro,

sendo compreendida por estes, estaria ocorrendo o fenbmeno da comunicagao.

Weaver (1987) sintetiza que a comunicagdo pode ser entendida como processo de
transmissdo de mensagem por uma fonte, por meio de um canal, a um destinatério e receptor
da mensagem — concepcao que € adotada nesta tese. O emissor ou fonte, segundo Mattelart
(1999), é o ponto de partida da comunicagéo e, neste estudo, € entendido como uma das partes
ou um jogador que interage. E o elemento que da forma & mensagem, que é codificada e
transmitida, sendo recebida no outro extremo da cadeia. Ja o receptor, na concepcdo de
Weaver (1987, p.26), é “uma espécie de transmissor ao inverso, que transforma novamente o
sinal transmitido em mensagem, levando-a a seu destino”. Neste estudo, o receptor € visto
como a outra parte ou outro jogador. Na comunicagdo, segundo Weaver (1987), estdo
incluidos todos os procedimentos pelos quais uma mente pode influenciar outra. O fator de
influéncia aparece pelo éxito do emissor, ao provocar a conduta desejada no receptor por meio

do significado da mensagem transmitida.

Transpondo esse conceito a Teoria dos Jogos, no jogo de emissor e receptor entre dois

participantes, por exemplo, 0 emissor pode possuir uma informagdo privada, mas depende da
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escolha de uma acdo por parte de um receptor que possa estar desinformado, conforme
expdem Crawford e Sobel (1982). De acordo com esses autores, 0 emissor passa a enviar um
sinal ao receptor, que, por ser sujeito a ruido, exige uma interpretacdo estimada de seu

significado, a partir da qual serdtomada a deciséo sobre a agdo a seguir.

Para a comunicacdo ocorrer, entende-se que os envolvidos no processo necessitam
estar predispostos a compartilhar informagdes, percepcbes, conhecimentos. Devem estar
receptivos, pois o receptor € influenciado, de uma maneira ou outra, pela mensagem que
recebe, optando por responder a ela. Dessa forma, a comunicacdo somente se faz quando o
receptor compreende e interpreta a mensagem enviada, emitindo, assim, uma resposta, isto €,
um feedback. Hohlfeldt (2001) salienta que um modelo verdadeiramente comunicativo
necessita pressupor feedback ao longo de todo o processo. Feedback, em portugués
“retroalimentacdo” ou “realimentacdo”’, é o principio de quase todo sistema de controle
utilizado (DORIA; LIMA, 1971). Dance (1967) acrescenta que o principio da
retroalimentacdo permite a andlise atualizada do comportamento do receptor, no sentido de
promover ateracdo do comportamento futuro, com base no sucesso do comportamento deste.
Além disso, mostra que a comunicacdo, em suainterpretacdo mais ampla, pode ser vista como
a estimulagcdo de uma resposta. Constata-se que s6 ha comunicacdo se um reage ao estimulo

do outro. Caso inexista reacdo, atesta-se que processo de comunicagdo ndo se efetivou.

Resta examinar se regras e convencdes podem estabelecer e determinar por completo,
e de que modo, a agdo dos individuos. Isto &, se os individuos agem obedecendo a coagdes do
todo sobre as partes ou se obedecem a interesses estritamente individuais. Nesse Ultimo caso,
os individuos atuam universalmente conforme seus interesses egoistas. No entanto, Axelrod

(1981) apresenta que as regras sao eficazes porque expressam os interesses da col etividade.

Portanto, depois dos jogadores definidos, das estratégias preparadas com base em
regras adequadas, a jogada progride de um estagio a outro, sendo do estado inicial do jogo até
a jogada final, com a obtencdo dos objetivos propostos, dos ganhos almejados. Contudo, €
preciso estar atento, pois as jogadas estéo cheias de incertezas. A tética influencia na maneira
como os participantes percebem a incerteza e, dessa maneira, molda seu comportamento,
conforme observam Brandenburger e Nalebuff (2000). Esses autores destacam que algumas
taticas operam com a reducéo das percepcles errbneas, metaforicamente, levantam a névoa,
tornando mais precisa a “visdo” do jogo. Outras fungbes criam ou mantém a incerteza,

esperando a névoa.
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Além disso, € necessario considerar que, em Teoria dos Jogos, a0 Se jogar 0 jogo se
esta em constante mudanca. O pensar, 0 agir, o olhar, a colaboracdo competitiva, a rede de
valor que forma o jogo € desenhada, preparada, treinada; contudo, transformacdes existem,
sd0 diversas, e afetam as partes envolvidas. Reconhecer e saber lidar com isso séo
fundamentais, pois a busca do equilibrio € essencia para a Teoria dos Jogos, como se vera
adiante.

Apbs a evolucdo dos estégios no processo de jogada rumo ao seu final, com atencéo
aos percalcos gque se enfrenta no caminho, chega-se, finalmente, a solucéo do jogo, isto €, a
prescricdo ou previsdo sobre seu resultado. Esta ocorre quando, segundo Doria e Doria
(1999), todos os participantes escolhem uma estratégia comum que, de certo modo, satisfaca
todos os envolvidos. A partir desse momento, encaminha-se ao Ultimo elemento que compde a
Teoria dos Jogos, aos resultados obtidos, ou, como usualmente se emprega na linguagem de

Teoria dos Jogos, ao payoff.

2.3.4 Payoff

O guarto elemento da Teoria dos Jogos. o payoff. Para melhor explicar esse conceito,
retoma-se a questéo do conflito no processo de relacionamento e interacdo entre os jogadores,
segundo formulagdo de Von Neumann e Morgenstern (1944). Para esses autores, o conflito de
interesses é claramente representado no fato de que, para haver resultado nos jogos, a vitoria
de um jogador resulta na derrota de outro, caracteristica de jogos de soma zero, centro da sua

teoria, posteriormente descrita.

O mais instigante na Teoria dos Jogos € a hipétese de que exista sempre uma maneira
certa e ideal de proceder jogando. Abrantes (2004) complementa que a solucdo de um jogo

passa a ser sempre a combinagdo de ganhos ou perdas.

O conflito de interesses ndo poderia ser, segundo Neiva (2003), um conceito absol uto,
expresso apenas pela vitéria de um — que leva a derrota de outro. A situagdo de vitéria ou
derrota seria somente o grau maior de conflito de interesses, mas existem formas sutis de
interesses e também gradacdes complexas de conflito. Assim, 0 jogo é sempre uma situacéo
de conflito de interesses, em que as partes gque interagem o fazem de maneira a que suas

escol has determinem o resultado dainteragdo: quem vence, quem perde.
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Por principio, supde-se que todos busquem maximizar seus resultados e, ainda que ndo
0 consigam, se empenhem para que isso ocorra (SILVA, 2004). Dessaforma, tem-se 0 payoff,
que também, segundo Pombo (1999), Doria e Doria (1999) e Avila (2006), pode ser
denominado resultado, ganho ou recompensa, sempre acontecendo ao fim de um jogo. Fiani
(2006) refere-se ao payoff como a funcéo de recompensa a cada jogador, aquilo que se obtém
depois de encerrado 0 jogo, de acordo com as préprias escolhas e as dos demais jogadores.
Pombo (1999), por sua vez, delimita como sendo a retribuicdo que o jogador tem em cada

uma das estratégias adotadas.

Em alguns jogos, isso € tdo simples quanto declarar um vencedor ou um vencido; em
outros, pode traduzir-se num valor numérico, numa quantidade de dinheiro ou de pontos.
Enfim, 0 que sgja capaz de ajudar o jogador a perceber como ele avalia determinado resultado
do jogo, conforme colocam Doria e Doria (1999). No fim do jogo, cada jogador obtém um
payoff (FIANI, 2006). Esse nimero pode ser associado ao montante que foi ganho ou perdido,
ou, por exemplo, dizer-se que o payoff é +1 para o ganhador, 0 se hd um empate, e -1 para o
perdedor. Como os jogadores buscam maximizar seus resultados, logo estardo buscando
maximizar seu payoff, conforme Avila (2006), independentemente de as acbes dos jogadores

beneficiarem ou prejudicarem os demais.

Além disso, a hipdtese de racionalidade envolve a busca de recompensas, para 0 que
se faz necessario que cada jogador tenha ciéncia do perfil do(s) oponente(s) e saiba quais sdo
0s objetivos desses adversarios e seus possiveis payoffs, ou melhor, as buscas que estdo
almejando, os resultados que estéo esperando.

Sintetizando, a Teoria dos Jogos consiste num processo no qual duas ou mais pessoas
tomam decisdes e agles, a partir de uma estrutura de regras que pode ser formal ou informal.
Cada combinacdo de decisdes e acdes, entendidas como um conjunto de movimentos a partir
de estratégias disponiveis, determina uma situacéo especifica e, dadas as decisdes e acdes dos
agentes implicados no processo de agéo e reagcdo, se obtém diversas combinagdes. 1sso
depende da busca da consecucdo dos objetivos, que, como se constatou, sera necessariamente
conflitante entre as partes envolvidas no jogo, mas que, caminhando rumo a convergéncia, é

mais favoravel do que a divergéncia para a obtencdo de payoff.

Para finalizar, apresenta-se, a seguir, quadro elaborado a partir das referéncias
estudadas, que oferece um panorama do pensamento dos tedricos a respeito do conjunto de

elementos que compdem a Teoria dos Jogos, facilitando a fixagdo e a compreensdo destes.



41

Apresenta-se individualmente cada um dos quatro elementos, com seus aportes tedricos,

expressos de maneira sumarizada, sem a preocupacao de compara-|os.

COMPONENTES

SINTESE DAS CARACTERISTICAS

JOGADORES

Participantes, agentes, personagens ou equipes, entendidos
também por individuos, empresas, governos. Toda e qualquer
organi zag&o.

Interesses, objetivos, expectativas, metas proprias, opostas ou
n&o, que podem compor uma coletividade, sendo divergentes ou
convergentes.

O destino e a agdo baseiam-se nos movimentos e nas repostas
alheias, dadas as possibilidades dos demais.

ESTRATEGIAS

Plano de ag&o, com descricdo das decisdes a serem tomadas em
todas as situacfes possivels.

Conjunto de alternativas, de movimentos (e de comportamentos)
gue um jogador pode utilizar no jogo.

O jogador esta focado nos ganhos e perdas, seus e do oponente.
Inexiste estratégiaideal.

REGRAS

Conjunto de principios e normas gue regulamentam um jogo.
Existe um conjunto de regras feitas de maneira apropriada a cada
jogo.

PAYOFFS

O que se obtém depois de encerrado 0 jogo: recompensa,
beneficio ou até mesmo puni¢do do jogador.
Solucdo ou ganho de um jogo em quantificacdo ou qualificacéo.

Quadro 1 — Sintese dos elementos que comp&em a Teoria dos Jogos
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

2.4# CLASSIFICACAO DOS JOGOS

Para que se possa melhor estudar a Teoria dos Jogos, faz-se necessario entender

primeiramente 0 que é cooperacdo em Teoria dos Jogos. Apds estudar esse conceito,

analisam-se as duas classificagdes existentes de jogos, de acordo com Kreps (1996): jogos

cooperativos e jogos ndo-cooperativos. Por fim, é realizada uma comparacdo entre os jogos

n&o-cooperativos e 0s cooperativos. Destaque-se que esse estudo preliminar de cooperagao

também é fundamental para embasar a Teoria da Cooperacéo de Axelrod (1984).
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24.1 Cooperacao

A cooperacdo ndo é um fator novo. Ela aparece em todas as sociedades, das mais
primitivas as mais modernas. Valadares (2004) apresenta que 0S povos antigos ja praticavam
a cooperacdo na sua luta pela sobrevivéncia. A caga e a pesca em comum, a construcao de
habitacoes e a defesa da comunidade eram realizadas em conjunto pel os membros dos grupos.#
De acordo com Aumann (1959) e Schelling (1960), um minimo de cooperacdo € pré-requisito
de uma sociedade préspera. Por sua vez, Axelrod (1984) entende a cooperacdo de maneira
diferente, indo além das relagbes humanas. Passa a olhar a cooperagdo existente entre os seres
vivos, que é comum entre membros da mesma espécie e até entre membros de espécies

diferentes, sob a perspectiva da Teoria dos Jogos.

No estudo da evolugéo por associagcdo, Sapp (1994) historia que Albert Bernhard
Frank cunhou o termo Symbiotismus (Simbiose) para designar os casos nos quais duas
espécies vivem juntas, ou uma na outra, sem importar o papel que ambas desempenham,
baseadas apenas na mera coexisténcia. O autor explica que embora esse estudo fosse bem
conhecido, aorigem do termo simbiose foi creditada a Anton de Bary, que em 1877 usou pela
primeira vez o termo para designar a vida em conjunto de organismos diferentemente
denominados. Sob 0 nome ‘simbiose de Bary’ incluiram-se varios tipos de associactes
complexas, que vao das relagbes parasitarias as relagdes nas quais 0s associados ajudam-se
mutuamente, ao que ele definiu como mutualismo, expde o autor supracitado. Esse termo foi
criado por Pierre-Joseph van Beneden em 1873, e em 1876 ele argumenta que os tipos de
relacdes sociais nas sociedades animais sdo téo variados quanto nas sociedades humanas, e as

classifica em parasitismo, comensalismo e mutualismo, observa Sapp (1994).

Constata-se, entdo, que estudar a cooperacdo e sua evolucdo tem sido alvo de diversas
pesquisas, por parte de diversas areas do conhecimento humano, principal durante os Ultimos
50 anos (AXELROD; HAMMOND, 2006). Estuda-se a cooperagdo entre seres Vivos,
vegetais, animais e humanos, e em relacdo a estes, de maneira detalhada, entre paises,
empresas, institui¢des de ensino, religiosas, comunidades, familias, enfim, entre todo o tipo de
organizacOes. Vaadares (2004) acredita que € possivel acancar melhores resultados atuando
por meio de parcerias, acordos e agOes conjuntas do que atuando isoladamente. Como
sintetiza Camerer (1991), a Teoria dos Jogos € sobre 0 que acontece quando gente ou genes

ou nacdes interagem.
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Nessa busca por desvelar o significado, a importancia e a aplicabilidade da
cooperacdo, colocam-se em evidéncia os estudos de Axelrod (1984). O seu trabaho e
contribui¢des possibilitaram, nos Ultimos 20 anos, um avango no estudo e na abrangéncia das
condigdes da cooperagdo. O autor centrou suas pesquisas em compreender COmo a cooperacao
emerge em um mundo de egoistas e sem autoridade central. Essa pergunta intrigou ndo
somente ele, mas outros estudiosos por muito tempo. Contudo, para responder a indagacéo,
busca-se compreender o0 que sgja cooperacdo. Tal problema desempenha papel relevante em

campos diversos, como politico, filosofico, econdmico, social, indica Axelrod (1997).

Assim, cooperacdo abrange a interacdo, o trabalhar junto, 0 ajudar-se mutuamente, o
tentar conseguir, com a gjuda de outros, o que, com maior dificuldade, se conseguiria sozinho,
conforme expde Vaadares (2004). Fala-se em atuacdo conjunta, esforcos, auxilio, adaptacdo
de atitudes e comportamentos, motivactes e acOes convergentes. Dugatkin (1992) enfatiza
que, para haver a cooperacdo, algum tipo de acdo coletiva precisa existir. Boyd e Richerson
(1990) registram gue as sociedades humanas so baseadas na cooperacdo entre grande nimero
de individuos que geneticamente ndo apresentam relacfes. Isto €, ndo se coopera somente por
lacos sangliineos, mas por afinidades, por escolhas, como colocou anteriormente Axelrod

(1984), em relacéo a cooperacao entre espécies semel hantes ou diferentes.

A base da cooperacao, de acordo com Axelrod (1992), esta relacionada a durabilidade
das relacBes, e ndo somente com a confiangca, que, alias, é dispensavel para que hga
cooperacdo, enfatiza o autor. Assim, quando se tém condi¢Oes adequadas para que a
cooperacdo emerja entre os individuos, estes podem vir a cooperar por meio de um
aprendizado — via tentativa e erro, por possibilidades de recompensas mutuas, imitacdo de
outros individuos bem-sucedidos, ou até mesmo por meio de um processo de selecdo cego dos

comportamentos mais viaveis (AXELROD, 1997).

No caso de se analisarem seres humanos que sejam perspicazes e racionais, as relacoes
entre estes precisam ser estabelecidas e mantidas, conforme observa Kondo (1990). Em
contraponto, no entendimento de Axelrod (1997), os seres vivos ndo tém de ser racionais para
serem cooperativos, porgue, em seus estudos, ele considera que a cooperacdo pode emergir
entre qualquer tipo vivo, ndo restringindo suas andlises aos seres humanos. Apesar de 0s seres
animais e vegetais serem ndo-racionais, o que os diferencia dos seres humanos (MARCONI,;
PRESOTTO, 1985), Axelrod (1984) entende que a cooperacdo entre eles pode existir. Esse
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autor prossegue, expondo que o processo evolutivo permite as estratégias de medrar, mesmo

gue os envolvidos no jogo desconheciam por gue ou Como.

Em relacdo a evolucdo bioldgica, o autor coloca ainda a dispensabilidade do cérebro
para que um organismo jogue um jogo. As bactérias sd0 um exemplo, dada a sua ata
capacidade responsiva a aspectos selecionados do seu ambiente quimico. Podem responder,
por isso, diferencialmente a0 que outros organismos estdo fazendo. Essas estratégias
condicionais do comportamento podem, ainda, ser herdadas. Além disso, o0 autor asserta que 0
comportamento de uma bactéria pode afetar a aptidéo de outros organismos, tanto quanto o
comportamento de outros organismos pode afetar a aptiddo de uma bactéria. Do mesmo,
Axelrod (1984) coloca que as agbes que os jogadores tomam ndo Sd0 necessariamente
escolhas conscientes. O autor exemplifica com a agdo de um individuo que as vezes devolve
um favor e outras vezes ndo, e que pode ndo pensar em gque estratégia esta sendo usada.
Axelrod (1984) é enfético ao afirmar que, em absoluto, inexiste necessidade de se assumir a

escolha deliberada as ac0es.

Retornando a questdo da racionalidade, saliente-se que Axerod (1997) ndo vé
problemas em o ser humano mostrar-se racional em relagdo a cooperacdo. Quanto ao aspecto
da racionalidade, considerada relevante por Kondo (1990) em seres humanos, esta pode ser
mantida com as expectativas de reciprocidade, ao olhar desse autor. Tal pressuposto €
compartilhado por Axelrod (1984), quando afirma que a reciprocidade é necess&ria e
suficiente para que o0s agentes cooperem, sendo prescindivel, portanto, a confianga entre os
seres. Além disso, esse autor evidencia que a cooperacdo baseada na reciprocidade pode levar
ao autopoliciamento. Boyd e Richerson (1990) propdem gue a cooperacdo ampla entre seres
humanos pode ser entendida como resultante de redes da reciprocidade indireta. Os autores
apresentam como exemplo o individuo A que pode gjudar o individuo B, embora A ndo
receba beneficio reciproco direto. Em vez disso, B poderia gjudar C, que guda D, que
finamente devolve a guda indiretamente a A. Assim, percebe-se, como relata Axelrod
(1984), gque as pessoas, para cooperarem, precisam aprender a se importar com 0S outros.

Altruismo é um motivo para a acéo, € 0 caminho para a reciprocidade.

Comte (1989) expbe que 0 ser humano € em parte atruista. Sua natureza instintiva
propicia a preocupagdo com o outro, 0 amor desinteressado ao proximo. Contudo, € preciso
que haja a retribuicdo da cooperacdo (AXELROD, 1984), evitando, assim, ser explorado. O

autor acrescenta que o individuo também pode beneficiar-se da mitua cooperacdo, mesmo
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quando explora os esforcos cooperativos dos outros. Durante certo periodo, os mesmos

individuos podem interagir, levando em conta model os complexos de interacfes estratégicas.

Dessa forma, conforme expdem Axelrod (2000), Bérni (2004) e Marinho (2005), uma
condicdo necessaria para 0 surgimento da cooperacdo € a perspectiva de continuidade das
interacGes. Todavia, apenas a existéncia dessa condicdo € insuficiente para a estabilidade da
cooperacdo. O principio estratégico basico da Teoria dos Jogos relativo a cooperagdo, sob a
Gtica de tais autores, com foco na Teoria da Cooperagdo, € a estratégia Tit for Tat, que

significa coopera-se com quem coopera, € ndo com quem trai esse conceito.

Em continuidade as caracteristicas da cooperacdo, Kondo (1990) complementa,
afirmando que a cooperacéo € instavel, sendo que a perturbacdo ou o comportamento fora dos
padrdes derrubam a cooperacdo. Contudo, para trazer estabilidade ao processo, a
normatizacdo € de relevancia. O autor destaca que até na existéncia da perturbagdo, caso 0s
individuos comportem-se normativamente, pode-se manter a cooperacdo. Dessa forma, o
comportamento normativo trabalha como um estabilizador. Constata-se, entdo, que o0 estudo
da cooperacdo € algo complexo e que exige tratamento exclusivo para cada situacdo. 1sso
porque, como deixa claro Ramos et al. (2006), as variaveis de escolha dos individuos alteram-
se por inimeros fatores: o objeto da coalizéo, o nimero de participantes envolvidos, o tipo de
relacdes de poder entre os participantes e a perspectiva de ganhos com a participacéo, entre

outros aspectos.

Em relacdo a toda essa complexidade, Caporael et al. (1989) expde outro fator
determinante para a existéncia da cooperacdo: o egoismo, que faz parte dos individuos e dos
dilemas sociais. Assim, para a andlise da cooperacdo, além do atruismo, tem-se de dar espaco
a consideractes sobre o egoismo. Balabanis (1998), nesse sentido, afirma que os individuos
s80 racionais, mas também individualistas e egoistas. Axelrod (1984, p.3), em concordancia,
aponta o fato de o individuo ter estimulo para ser egoista, mas evidencia que a cooperacao,
ainda assim, pode emergir entre egoistas, mesmo sem uma autoridade central, dada a
preméncia de assegurar a prépria protecdo e a satisfacao de suas necessidades. Dessa maneira,
0 autor expde que “sabemos que as pessoas Ndo Sao anjos e que elas tendem em primeiro
lugar a se preocupar consigo mesmas e com o que Ihes pertence. Sabemos que a cooperacdo
existe e que a civilizagdo se baseie nela’. Esses elementos auxiliam para compreender como a
cooperacdo emerge em um mundo de egoistas e sem autoridade central, conforme exposto

acima. Axelrod (1984) mostra que a cooperacdo pode emergir espontaneamente entre
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individuos que buscam o seu proprio interesse, desde que nainteracdo entre eles prevalecaum
principio de reciprocidade que possibilite, como se viu anteriormente, o policiamento por

parte do individuo.

Seguindo essa perspectiva, Valadares (2004) acrescenta que a cooperacdo surge
simultaneamente com a competicdo — outro processo social no qual os individuos e grupos
sd0 envolvidos. De acordo com o autor, no instante em que os individuos trabalham juntos,
com um objetivo comum, seu comportamento € de cooperagdo; no instante em que disputam
€Spacos e recursos, e se opdem uns aos outros, seu comportamento € de competicdo. O autor

salienta que, em alguns casos, essa disputa pode evoluir para situacfes de conflito.

Como fica evidenciado, o individuo tera comportamentos que se aternam entre o
egoismo e o altruismo, dependendo de cada situacdo que se esta vivendo e das complexas
relagdes que se mostram. Nash (1994) enfatiza a importancia que um modelo baseado em
egoismo possui. O mesmo pode ser complementado por uma fundamentacéo que considere
relacdes de ganhos e beneficios mutuos. 1sso em consonancia com o pensamento de Axelrod

(1984), de que se deve buscar retribuir a cooperacao, evitando a exploracéo.

Tem-se, assim, na busca pela cooperacdo, forcas diferentes, mas que podem ser
unificadas. 1sso porque 0 ser humano ndo é movido somente por forgas divisoras, isto €,
conflitantes, de competicdo, nem somente por forgas unificadoras, de cooperagdo. Constata-
se, assim, que é do equilibrio, da busca por igualdade de for¢as em oposi¢éo de que vivem as
sociedades.

Seguindo com a exposicdo das caracteristicas da cooperacdo, apresenta-se a
comunicagdo entre as partes que interagem. Relembre-se que a comunicagdo é entendida,
nesta tese, como o processo de transmissdo de mensagem do emissor, ou fonte, a um receptor
ou destinatario, com o sentido de compartilhamento de informacles, percepcdes e
conhecimentos por parte dos envolvidos.

De acordo com Davis (1983), a extensdo na qual os jogadores podem comunicar-se
tem um efeito profundo no resultado de um jogo. Para que isso ocorra, faz-se necessério que
0s jogadores, emissores e receptores, sejam receptivos e, consequentemente, predispostos a
cooperar. Souza (2003) acrescenta que a possibilidade de comunicagcdo entre as partes que
interagem ascende em importancia quanto mais cooperativo for o jogo, coincidindo os
interesses dos participantes. Em Teoria dos Jogos, tém-se 0S jogos em que inexiste
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comunicacdo entre 0s jogadores, 0S jogos ndo-cooperativos, e outros Nos quais os jogadores
podem comunicar-se livremente, 0s jogos cooperativos. Nesse tipo de jogo, em que 0s
interesses dos jogadores coincidem, o mais significativo € a capacidade de se comunicar. Por
suavez, Axelrod (1984) enfatiza que, para que os jogadores cooperem, é dispensavel o uso de
palavras, tendo em vista que, para o seu entendimento, falam as agoes.

Prosseguindo com a comunicagdo relacionada a cooperagcdo, Souza (2003)
complementa que, em principio, ndo ha muitas dificuldades para que as partes que cooperam
possam se comunicar livremente. No entanto, conforme Hall (1973), a comunicac&o entre 0s
seres humanos é imperfeita, tendo em vista que uma mensagem, ao passar pelo sistema de
comunicacdo, € modificada. Com isso, surgem interferéncias ou ruidos no processo de
intercomunicacdo humano, o que dificulta seu pleno acontecimento. Tais ruidos podem ser
vistos como barreiras que afetam a eficacia e a eficiéncia da comunicagdo. Mesmo que
problemas de comunicacdo possam dificultar a troca de informacfes entre os emissores e
receptores, podendo prejudicar a compreensdo do seu significado, Silva (2004) enfatiza que
modelos de situagdes em que se busca a coordenacdo demonstram que pontos focais podem
ser descobertos por jogadores que partilhem interesses comuns e convivam sob convengoes

semel hantes.

Complementando com as caracteristicas da cooperacdo, Axelrod (1984) coloca em
evidéncia que caso sejaimpossivel futuros encontros entre os jogadores, o que ele entende por
interacdo repetida, torna-se dificil que a cooperagcdo surja. 1sso porque, no curto prazo,
segundo o autor, valeria mais a pena evitar a hip6tese do outro ndo cooperar do que arriscar a
esperanca va de uma recompensa pela cooperacdo mutua. Além disso, a perspectiva de tempo
€ critica na manutencdo da cooperacdo. Axelrod (1992) expbe que, quando ha interacdo
repetida, ha a probabilidade de ela continuar por longo periodo, 0 que envolve a preocupacéo
dos jogadores com o seu futuro coletivo, denotando condi¢des maduras de parte dos jogadores
para a emergéncia e a manutencéo da cooperacdo. Constata-se, entdo, que o futuro, para o
estabel ecimento das condi¢les da cooperacdo, € relevante, mas olhar o passado também se faz
necessario, como desvela Axelrod (1987b). Isso porque este serve de modelo e monitorizagéo
do comportamento real. E essencial, aos olhares desse autor, que os jogadores sejam capazes
de observar e responder a cada uma das escol has prévias dos outros. Na incapacidade de parte
do individuo fazer uso do passado, as defecgbes ndo podem ser punidas e o estimulo para

cooperar desapareceria, finaliza o autor.
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Assim, observa-se que 0s seres humanos, algumas vezes, lutam uns com o0s outros e
algumas vezes cooperam entre si. Por isso, para estudar fendmenos sociais, exigem-se
métodos que permitam analisar diferentes tipos de comportamentos. Marinho (2005) expressa
gue, quanto a esse aspecto, a Teoria dos Jogos tem despertado interesse, devido as suas

multiplas aplicacBes a problemas sociais, econdmicos, politicos.

Contudo, devido a complexidade da Teoria dos Jogos, em termos de composicéo e
abrangéncia e, em especial, aos inimeros conceitos expostos sobre cooperacdo, destaca-se
novamente que o olhar primordial desta tese, em termos de Teoria dos Jogos, esta na
cooperacdo centrada na Teoria da Cooperacdo, fundamentada por Axelrod (1984), que sera

posteriormente desvel ada.

Para finalizar, a seguir, 0 quadro elaborado a partir das referéncias estudadas, que
oferece uma visdo sumarizada dos aportes tedricos referentes a cooperagdo, no sentido de

facilitar a suafixag&o e compreensao.

SINTESE SOBRE COOPERACAO

I nteracéo.

Apoio mutuo.

Ha em todos 0s seres vivos de mesma espécie ou diferente.

Fundamental para manutencdo das relacoes.

E relevante, entre outros fatores, porque as acdes dos jogadores s30 interdependentes.
Coopera-se por afinidade e escolhas, e ndo somente por lagos sanguiineos.

Abrange reciprocidade e durabilidade das relagoes.

A cooperacao pode ocorrer de maneira direta ou indireta.

A0 se cooperar, evita-se a exploragéo.

Quadro 2 — Sintese sobr e cooper agdo
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

2.4.2 Jogos cooper ativos

O escopo da Teoria dos Jogos abrange o estudo de jogos classificados em cooperativos
e ndo-cooperativos, dependendo de como a cooperacdo € considerada. Inicia-se apresentando,
neste estudo, a primeira classificagdo: 0s jogos cooperativos. Por questdes de definicOes
conceituais e posicionamentos, expde-se que 0s jogos de natureza cooperativa e a Teoria da
Cooperagdo possuem pressupostos tedricos diferenciados, apesar de complementares e
subseqglientes. Tem-se, primeiramente, a exposicdo dos trabalhos de natureza cooperativa,
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com os precursores Von Neumann e Morgenstern (1944); posteriormente, como uma
evolucdo desses, a Teoria da Cooperacdo, com base em Axelrod (1984). Esta ultima utiliza-se
dos preceitos tedricos da primeira como seu alicerce, mas propde aprimoramentos e traz a

tona indagagOes que serdo desvel adas adiante.

De acordo com Carraro (1996), 0s jogos cooperativos tiveram um expressivo
desenvolvimento nas Ultimas décadas e s8o, em sua opinido, sem duvida alguma, o tipo de
jogo mais utilizado no estudo do comportamento estratégico de agentes, em especial, na
economia. Autores como Von Neumann e Morgenstern (1944), Nash (1951), Aumann (1959),
Harsanyi (1967), Kreps (1996), Fergusom (1996), Binmore, (1997), Doria e Doria (1999),
Chalegre (2001), Nasar (2002), Bérni (2004) e Fiani (2006) afirmam que em jogos
cooperativos as coalizOes existem e sdo permitidas. Destaca-se que 0 termo coalizdo possui
inUmeros sinbnimos em jogos cooperativos e podem ser usadas também as palavras acordo,
promessas, contrato, pacto, combinacdo, compromisso, conforme o tedrico de referéncia e
gue, neste estudo, sdo aceitos todos. Contudo, 0 que se ressalta é que, independentemente da
denominagdo utilizada, se faz necessério que essa coalizdo exprima relagdes mutuas (VON
NEUMANN; MORGENSTERN, 1944), e ocorra entre dois ou mais agentes (AUMANN,
1959).

Por sua vez, se de um lado se reconhece que o ser humano € instintivamente egoista
(RIDLEY, 2000), devido a sua natureza de assegurar a propria protecdo e satisfacdo de
necessidades, ainda que isso ocorra em detrimento de outro; por outro lado, o autor ressalta
que o ser humano também possui habilidades para formar coalizdes. Sobretudo, destaca que
em jogos cooperativos as coalizOes ndo sdo realizadas de maneira espontanea, mas tem-se a
obrigacéo da ocorréncia de gjustes, aliancas, arranjos entre os jogadores que estdo interagindo,
como deixa explicito Harsanyi (1967). Ha, por conseguinte, a exigéncia de pactos entre as

partes nas situacoes de jogos cooperativos.

Contudo, como relata Myerson (1991), para que esses acordos se mantenham em jogos
cooperativos, ainda que obrigatérios, alguns pré-requisitos devem ser satisfeitos. Fiani (2006)
registra que esses compromissos precisam apresentar garantias efetivas a todas as partes, para
gue possam envolver-se e comprometer-se formalmente. Von Neumann e Morgenstern (1944)
contribuem afirmando que as coalizdes precisam ser também consistentes, com elementos
solidamente unidos, de forma duradoura, estavel, resistente. Além disso, necessitam ser,

segundo Bérni (2004), favoraveis a todos. Para que isso ocorra € mister que em jogos
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cooperativos sejam possivels a ordenacdo e a aplicacdo de plangamento de estratégias em
conjunto pelos jogadores (SCHUCH, 2003).

Aos olhares de Kreps (1996) e Pimentel (2005), jogos cooperativos visam a agao
coletiva. Almeida (2005) acrescenta que os grupos de individuos comprometidos uns com os
outros formulam decisdes racionais, em que 0s meios que os individuos empregam para obter
seus fins importam mais do que os fins em s, assevera Fiani (2006), e como ja exposto. Em
outras palavras, 0s jogadores, como um grupo, devem se comprometer inteiramente com as
estratégias (NASAR, 2002).

Como, em jogos cooperativos, engendra-se para que os jogadores formem acordos,
tém-se, assim, estimulos fortes para que busguem colaborar, como desvela Fergusom (1996)
e, assim, aumentarem os resultados do grupo, como aprimora Kreps (1996). Isso significa
maximizar os payoffs dos jogadores envolvidos, obtendo-se a melhor a solugéo ou, ainda,
como coloca Binmore (1997), a distribuic¢éo dos ganhos entre os participantes. De acordo com
Myerson (1991, 2007), se coopera em relacdo aos estimulos para formagéo e manutencdo de
acordos. O autor enaltece, sobretudo, que um acordo sd se mantera se for interessante para
todos os envolvidos, havendo, ent&o, reciprocidade; caso contrario, inexiste motivacado para a
continuidade do acordo. Contudo, como em partidas cooperativas, 0s jogadores podem
sinalizar aos outros agentes seu desgjo de realizar pactos. Segundo Chalegre (2001), isso

favorece os estimul os e a obtencdo de melhores payoffs.

Por fim, aponta-se a evidéncia de que, em jogos cooperativos, a comunicagdo entre as
partes que jogam € componente fundamental (DORIA; DORIA, 1999). Nesse tipo de jogo, a
comunicacdo prévia € permitida entre os jogadores, antes de decidirem que estratégia
adotardo, como declaram Von Neumann e Morgenstern (1944). Assim, a dimensdo, em
termos de quantidade, alcance e duracéo, em que os jogadores podem comunicar-se tém efeito
profundo e direto no resultado de um jogo, segundo Davis (1983). Constata-se, dessa forma,
apesar de a comunicagdo ser permitida, de fazer parte da composicdo de jogos cooperativos,
esta pode ocorrer em niveis distintos. Davis (1983) relata que se pode ter uma comunicagdo
que sgja quase insignificante entre os jogadores, assm como haver jogos nos quais 0s
jogadores comunicam-se livremente. O autor evidencia que, via de regra, quanto mais
cooperativo for o jogo, mais os interesses dos jogadores coincidem e mais significante é a
capacidade de comunicar-se.
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Contudo, para que essa comunicacdo Seja a mais eficaz possivel, necessita que
transcorra sem distorgdes e que a emissao de mensagens ndo implique uma alteracéo direta da
matriz origina do jogo (SILVA, 2004). O autor acrescenta que, embora a comunicacédo, de
imediato, pareca facilitar a realizagdo de coalizdes, também abre espago para imposi¢des de
ameacas e blefes que prejudicam a maximizagdo dos payoffs para uma das partes. Por isso,
estar atento a como se da o processo de comunicacao entre jogadores, em jogos cooperativos,
€ de relevancia, tendo em vista que em jogos desta natureza ha busca do compromisso solido

gue leve ao compartilhamento efetivo dos payoffs, a partir de acordos imprescindiveis.

2.4.3 Jogos nhao-cooper ativos

Propostas de model os tendo por base, em Teoria dos Jogos, jogos classificados como
ndo-cooperativos sO foram possiveis depois que Nash (1951) se propbs a interpretar a
capacidade de negociar de uma maneira diferente da que havia sido tracada por Von
Neumann e Morgenstern (1944) — que tinham por base jogos tidos como cooperativos. O que
Nash (1951) chamou de jogos ndo-cooperativos diferenciou-se das especificacdes de Von

Neumann e Morgenstern (1944).

Resumidamente, viu-se que em jogos cooperativos as coalizOes e os acordos sd0
factiveis e obrigatorios. Vé-se que nesse tipo de jogo ha comunicacdes, aliancas e acordos que
possibilitam a partilha de beneficios entre jogadores que atuam coletivamente, em busca da
maximizagdo de payoffs a todos. Contudo, Nash (1951), de maneira instigante, levanta
questdes referentes a esses acordos e aliangas. 1sso porque, a seu ver, eles traziam consigo
problemas que enfraqueciam seus papéis nos jogos. Assim, o0 autor pde em questdo quem
obrigaria a redlizacdo dos acordos. O autor citado constatou que, quando 0sS jogos
apresentassem pontos de equilibrio e estabilidade que se implementassem no curso do
intercAmbio entre os jogadores, tinham-se a solucdo e a resposta a essa duvida. Dessa
maneira, a fim de verificar essa possibilidade, considerou a existéncia de jogos néo-

cooperativos.

Para que um jogo seja considerado néo-cooperativo, tém-se algumas caracteristicas
bem definidas. A fundamental refere-se a coaliz0es, acordos, promessas, contrato, pactos,
combinacfes ou compromissos entre os agentes de um jogo. Nash (1951), Harsanyi (1967),

Rasmusen e Blackwell (2001) e Fiani (2006) enfatizam que 0S jogos n&o-cooperativos
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baseiam-se na auséncia de coaizbes. inexistem, portanto, aliancas, a efetivacdo de

compromissos obrigatérios e garantidos, tampouco acordos for¢ados entre eles.

Nash (1951), Arrow (1951), Harsanyi (1967) e Kreps (1996) compactuam do mesmo
pensamento quando afirmam que, como inexistem acordos obrigatorios em jogos nado-
cooperativos, a énfase nesse tipo de jogo esta, entdo, no individuo, e ndo no grupo, no
coletivo. Nash (1951) evidencia que cada participante atua independentemente e sem
colaboracdo, segundo Arrow (1951). Dessa forma, 0 destague esta em quais estratégias o
agente deve usar para compor suas jogadas (HARSANYI, 1967). Apesar de agirem de
maneira independente, sem envolver acdes coletivas, os jogadores sabem da existéncia dos

outros e precisam estar atentos aos movimentos dos demais, como relata Avila (2006).

Assim, com atuacdo individual e solitdria, em jogos ndo-cooperativos inexiste a
cooperacdo, de acordo com os pressupostos tedricos de Fergusom (1996), Lessa (1998),
Haurie e Krawczyk (2000) e Nasar (2002). Com isso, 0s jogadores ndo negociam
formalmente num esfor¢co para coordenar suas agOes, como ressalta Fergusom (1996). A
maximizacao de payoffs, segundo Kreps (1996), se da de maneira individual, com resultados
isolados. Silva (2004), por sua vez, acrescenta que jogos ndo-cooperativos incluem um
confronto de interesses que é definido como estritamente competitivo. O autor segue
afirmando que, nesse tipo de jogo, apresentam-se situagdes extremas, nas quais, para um
jogador ganhar, o outro tem de necessariamente perder, ou entdo as partes terminam o jogo

sem saldo algum.

Para o desenvolvimento de jogos néo-cooperativos, € assumido o principio do
comportamento racional (RAMOS et al., 2006), conforme o qual todos os jogadores em
situacdo de jogo tém consciéncia das alternativas disponiveis e da capacidade de antecipar
elementos desconhecidos, sendo suas preferéncias bem definidas, a escolha das acoes,
portanto, ocorre apds um processo de otimizacdo. Rasmusen e Blackwell (2001) clareiam essa
tese, expondo que, como 0s jogadores agem racionalmente, escolhem sempre as opgdes que
os levam aos melhores resultados. Percebe-se que esse conceito estd em consonancia com o
pensamento de Fiani (2006), segundo o qual a acdo tem por finalidade um objetivo
consistente, sendo escolhido o melhor meio para tal fim. Poundstone (1992), por sua vez,
observa gque, como se esta constantemente lidando com jogadores igualmente racionais e que
possuem a mesma capacidade de discernimento, emerge, de maneira l6gica e natural, em

j0gos néo-cooperativos, um ponto de equilibrio.



53

Nesse sentido, constata-se, conforme manifesta Lessa (1998), que 0s jogos nao-
cooperativos baseiam-se, também, numa organizacdo e disposicdo de preferéncias distintas.
Inicialmente, ao olhar desse autor, um equilibrio nesses jogos refletiria o tipo de coordenacéo
que os individuos seriam capazes de arquitetar sem recorrer a san¢fes externas de um lado e
sem abdicar de sua racionalidade de outro. Factivelmente, a estrutura de preferéncias implicita
NnoS jogos nao-cooperativos representa uma situacdo na qual as pessoas estédo prontas a
cooperar com as demais somente na medida em que a cooperacdo, primeiramente, nao
conflite com a sua racionalidade e, em segundo, que o equilibrio represente a
compatibilizacdo dos planos e das decisdes dos individuos — a qual resultaria, por suavez, de
esforcos consistentes de maximizagdo de utilidade por parte dos agentes de maneira

individual, segundo descreve Lessa (1998).

Por fim, Nash (1953) evidencia que cada participante, ao atuar independentemente,
sem colaboracdo, ndo se comunica com 0s demai s jogadores. Jogos ndo-cooperativos proibem
que a comunicagdo prévia seja estabelecida (SILVA, 2004), mesmo que em algumas situagoes
a sinalizagcdo aconteca. Nesse tipo de jogo, segundo o autor, um efeito chamado telepatia
surge como forma de comunicag&o implicita entre individuos, desde que estes sgjam de uma
mesma regido ou grupo socia, de uma mesma lingua, ou dotados de mentes semelhantes e
conhecimentos comuns. Uma vez que qualquer comunicagdo € proibida em jogos ndo-
cooperativos, conforme discorre Almeida (2005), os jogadores ndo podem entrar em acordos
ou firmar compromissos com os demais, estando impossibilitados de buscar a maximizagao
de payoffs coletivos, sem beneficiar os outros envolvidos, aicercando seus ganhos somente de

formaindividual e solitéria.

2.4.4 Comparacao entrejogos cooper ativos e ndo-cooper ativos

Retomando a classificacdo de jogos cooperativos e ndo-cooperativos, 0S primeiros
tedricos a analisar as duas abordagens foram Von Neumann e Morgenstern (1944) e Nash
(1951). Nash (1953), por sua vez, se prop0s realmente a diferenciar esses jogos, pois
compreendeu que n&o raro envolviam uma combinacdo de ambos. Os jogadores vao colaborar
entre sl por seu ganho, mas tendem a romper esse arranjo quando isso Ihes é vantgjoso. A

partir da distingdo realizada por esse autor, a Teoria dos Jogos se abre a uma gama de
aplicagoes.
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Seguindo o pensamento de que ambas as classificagbes s80 uma combinacdo, 0s
tedricos Rubinstein (1982), Binmore (1994, 1997, 1998) e Osborne (2000) destacam que sdo
efetivamente jogos complementares e nao-opostos, tendo em vista que a interpretacdo
cooperativa da negociagdo apresentaria um conjunto de solugdes mais amplo, apesar de
indeterminado e genérico, permitindo aos jogos ndo-cooperativos apontar especificamente em
quais contextos o conceito de solugcdo € aplicavel. Tal posicdo, de certo modo, permite a
Shubik (2001) argumentar que o0 uso dos termos cooperativos ou nao-cooperativos seja
inadequado, uma vez que a descri¢do das situacdes por regras formais ndo traz a cooperagao
OU a Nao-cooperacao permanente.

No entanto, apesar de 0s autores acima apresentarem eSses jOogos COmo
complementares e ndo-antagbnicos, 0S mesmos expressam caracteristicas bem distintas. Dessa
forma, a fim de facilitar a comparacéo, a fixacdo e a compreensdo dessas diferencas que se
mostram entre os jogos classificados como cooperativos e ndo-cooperativos, criou-se um

quadro sumarizado parafinalizar o estudo da classificacéo de jogos em Teoria dos Jogos.

JOGOS COOPERATIVOS JOGOS NAO-COOPERATIVOS
Cooperacao. Confronto de interesses.
Enfase no grupo, acdo coletiva, com | Enfase no individuo, acdo independente,
colaboracéo. sem colaboragéo.
Coalizbes e acordos nédo espontaneos entre | Acordos livres entre os jogadores.
0s jogadores.
Pacto é obrigatorio.
Compromisso com 0 outro. Compromisso com si préprio.

Permitido comunicagdo entre partes, | Atuagdo sem comunicacao entre partes.
ocorrendo discussdo prévia.
Permite que se reaize o plangiamento de | Como acdo € isolada e ndo-coletiva, sO ha

estratégias conjuntas. o plangjamento de estratégias individuais.

Maximizagdo de payoffs coletivos e | Maximizagdo de payoffs individuais em

também individuais. gualquer que sgja o resultado coletivo.

Ameacas irrevogaveis. Cooperacdo de ameagas irrevogaveis.

Negociagao tipo: ganha-ganha. Negociagdo tipo: ganha-perde, perde-
perde.

Quadr o 3 — Sintese compar ativa de Jogos Cooper ativos e Jogos Nao-Cooper ativos
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.
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2.5%# NATUREZA DOS JOGOS

Os jogos em Teoria dos Jogos possuem naturezas distintas em termos de soma de
todos os payoffs, de todos os participantes das jogadas. Por isso, de acordo com Davis (1983),

0s jogos dividem-se em: de soma zero e de soma ndo-zero.

25.1 Jogo desomazero

Von Neumann e Morgenstern (1944) desenvolveram, em sua teoria, 0s jogos de soma
zero de duas pessoas. Durante o curto periodo que antecedeu a tese de Nash (1950), mesmo os
jogos de soma ndo-zero poderiam ser tratados como de soma zero. Basta introduzir um
jogador a mais que assuma as perdas da totalidade do ganho pelos outros jogadores (SILVA,
2004). Como propuseram Von Neumann e Morgenstern (1944), esse jogador ndo apresentaria

influéncia alguma direta no desenvolvimento do jogo, porque ser seu papel ficticio.

Para melhor compreenséo, expde-se que 0s jogos de duas pessoas em equacdo cuja
soma é zero sdo, na maioria, jogos classicos de tabuleiro, como xadrez, de carta, como o
poquer e os duelos, de acordo com Haurie e Krawczyk (2000), Chalegre (2001) e Faia (2005).

Quanto a0 termo ‘soma zero’, equivde a soma constante (DAVIS, 1983).
Independentemente do termo, isso sSignifica que o0s jogadores possuem interesses
completamente opostos ou, como afirmam Davis (1983) e Turocy (2001), sdo diametrais.
Como, assim, 0s interesses sdo antagonicos, os jogadores enfrentam conflitos, e estes sdo
irreconheciveis, de acordo com Fiani (2006). Contudo, apesar de 0s interesses dos agentes
serem incomuns e divergentes, 0s jogos de soma zero possuem solugdes universalmente

aceitas, enuncia Souza (2003).

Seguindo 0 pensamento exposto anteriormente, em jogos de soma zero inexiste a
possibilidade de cooperacdo, pois se tem dois agentes egoistas competindo, enaltece Silva
(2004). Entretanto, o autor ressalta que, com mais de dois jogadores, as coalizfes entre eles
podem ser arquitetadas contra a outra parte, motivo pelo qual 0s jogos passam a ser
considerados cooperativos, admitindo a influéncia da comunicagéo prévia e sendo entendidos
como jogos de soma ndo-zero. Caso ndo haja cooperacéo, tém-se, entdo, jogos estritamente

competitivos, conduzem Tucker e Halperin (1984). Além disso, 0s jogos podem ser
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disputados uma ou diversas vezes, deixa claro Chalegre (2001), e nesse tipo de jogo
completamente competitivo, constata-se, de acordo com Davis (1983), que a comunicacdo

entre as partes sem davida ndo desempenha papel algum, sendo, portanto, desnecesséria.

Os jogos de soma zero sdo 0s jogos de tudo ou nada. Os jogadores estdo preocupados
em infligir, segundo Fiani (2006), o0 maior dano possivel uns aos outros. Von Neumann e
Morgenstern (1944) enfatizam que um participante somente pode ganhar se 0s outros
perderem. O ganho de um é a perda do outro. Assim, para a obtencdo de payoffs dos
jogadores, de acordo com Von Neumann e Morgenstern (1944), Prywes (1999), Turocy
(2001), Holt e Roth (2004), estes somam zero. Dessa forma, o objetivo dos participantes €
sempre minimizar o payoff de seu oponente.

Em jogo de soma zero, o beneficio total para todos os jogadores, para cada
combinacdo de estratégias, sempre soma zero, e o total dos ganhos ao final da partida é nulo.
Isso significa que o lucro de uma parte esté baseado no prejuizo de outra, e quanto piores
forem as decisdbes de um, mais favorecido serd o outro, segundo Chalegre (2001).
Aprimorando essa idéia, em um jogo de soma zero, os lucros de um jogador sdo exatamente
iguais as perdas de seu oponente. Doria e Doria (1999, p.157) coloca em evidencia que, “se
vocé ganha x, seu adversario perde exatos X, num jogo de dois jogadores’. Em jogos de soma
zero, as sortes dos jogadores sdo inversamente relacionadas. Com inlmeros participantes, a
soma dos ganhos e prejuizos de todos os participantes do jogo é zero. Assim, em um jogo de
soma zero, o jogador que conseguir descobrir a estratégia do oponente com antecedéncia tera
vantagem no jogo, como discorrem Davis (1983) e Souza (2003).

Indmeros autores consideram gue 0s jogos entre duas pessoas cuja soma € zero sgja de
pouca utilidade para as ciéncias sociais, pois, como lembra Nasar (2002, p.7), “até mesmo na
guerra hg, quase sempre, algo a ser obtido da cooperacdo”. Essa modalidade de jogo ndo
corresponde a maioria dos conflitos de interesse, principalmente em decisdes econémicas e
sociais. Jogos nessas areas costumam apresentar somas inconstantes e sdo chamados de jogos
de soma ndo-zero. Contudo, ressate-se, Von Neumann e Morgenstern (1944) referem-se a
essa limitacdo em seus estudos. Segundo os autores, enquanto tais jogos ndo so exatamente
tipicos para a maioria dos processos econdémicos, eles contém alguns tracos universalmente
relevantes de todos 0s jogos, e o0s resultados conseguidos deles sGo a base da Teoria dos
Jogos.
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Seguindo a andlise dos estudos desenvolvidos por Von Neumann e Morgenstern
(1944), os jogos com mais de duas pessoas estava incompleto. Eles ndo conseguiram provar
gue havia uma solugdo para eles, Ainda gue nas Ultimas paginas do seu célebre livro tenham
tratado de jogos de soma ndo-zero. Conforme Nasar (2002), a teoria desses jogos os reduzia
formalmente a jogos de soma zero pela introducdo de um jogador ficticio, conforme ja
exposto, que consumia o0 excesso e compensava o déficit. Como afirma Harsanyi (1967), esse
artificio gjudou, mas ndo foi suficiente, para um tratamento adequadamente completo do caso
da soma nado-zero. Isso é considerado uma infelicidade, aos olhos de Nasar (2002), porque
€SSes j0gos sao 0s que tém mais probabilidade de aplicacdo pratica, como se estudara a seguir

na integra.

2.5.2 Jogo de soma nao-zero

Como se constatou, Von Neumann e Morgenstern (1944) iniciaram os estudos de
jogos de soma néo-zero, mas deixaram lacunas, problemas a serem solucionados. Por sua vez,
Nash (1950), em seguida, como um desafio instigante, complementou os estudos desses tipos
de jogos, desenvolvendo-os e demonstrando a sua aplicabilidade de fato em diversas areas do
conhecimento humano. Ao encontro dessa afirmacdo, Prywes (1999) e Faia (2005)
evidenciam que o jogo de soma nao-zero pode ter realmente aplicacdes na vida real, no

cotidiano dos individuos. E um sistema mais complexo e sofisticado.

Seguindo tal perspectiva, Wright (2001) acrescenta que 0s jogos de soma ndo-zero
podem ser aproximados e empregados a evolucdo bioldgica. Esse autor explica que, quando
duas entidades organicas podem realgar cada uma a perspectiva da outra de sobrevivéncia e
reproducéo, defrontam-se com uma situagéo de soma ndo-zero. Constata-se que 0 pensamento
desse autor vai ao encontro dos estudos de Axelrod (1984), transpostos a Teoria da
Cooperacdo, a Teoria dos Jogos e, indiretamente, aos jogos de soma ndo-zero. Almeida
(2005) afirma que muitos dos jogos estudados pelos pesquisadores da Teoria dos Jogos sdo
jogos de soma ndo-zero. Esse tipo de jogo vem demonstrando crescimento continuo e, aos
olhos de Wright (2001), define a evolucéo da histéria da vida, da sopa (caldo) primordia a
World Wide Web.

Em jogos de soma néo-zero, os jogadores podem se beneficiar mutuamente, conforme

narra Agostinho (1990). Ha acBes e movimentos interdependentes que se beneficiam
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principamente dos meios e dos fins empregados pelos jogadores. Independente destes, os
jogos de soma ndo-zero indicam situacdes em que a colaboracéo € favoravel, segundo Wright
(2001), Souza (2003), Silva (2003) e Faia (2005). O desenvolvimento da confianca entre as
partes que interagem também aparece neste tipo de jogo (SOUZA, 2003).

Como se articula por meio de colaboracéo favoravel, onde unir forcas faz sentido ao
bem comum, negociar torna-se fundamental. H4, em jogos de soma ndo-zero, assim, como em
qualquer outra situagao estratégica, interesses e conflitos. Por sua vez, Souza (2003) expde
gue nesse tipo de jogo ha conflitos reais que s comuns e opostos, mas 0 jogador ndo
manipula e sim negocia. Agostinho (1990) acrescenta que, em diversas situagdes vivenciais,
ndo ha um conflito de interesses incondicional que ndo permita contestacdo ou contradicéo,
tendo em vista que o enfrentamento de idéias e movimentos por parte dos jogadores ndo é
estatico, inflexivel ou mostra-se inteiramente e constantemente convergente ou divergente.
Pimentel (2005) demonstra que pode haver sobreposicdo de interesses e ocorrem também,

como registra Wright (2001), formas ricas de interagéo.

Dessa forma, redlizar agdes coordenadas pode favorecer a recompensa que cada parte
gue interage numa partida obtém depois de encerrado o jogo, segundo as suas proprias
escolhas e as dos demais jogadores. Souza (2003) coloca em evidencia que aretribuicéo que o
jogador tem, por meio de payoff obtido em jogos de soma ndo-zero, é diferente de zero.
Exposta dessa maneira, a afirmacdo parece ssimplista a primeira vista, mas a medida que se
aprofunda nos estudos desse tipo de jogo, vé-se que a afirmagdo é complexa e remete a
inimeros elementos. Em concordancia e de maneira comparativa, Souza (2003) manifesta que
jogos de duas pessoas com soma nao-zero sdo mais complicados que jogos de duas pessoas

com soma Z€ro.

Explica isso o fato de, em jogos de soma ndo-zero, segundo Faia (2005), ndo haver
nem ganhadores nem perdedores;, as partes ganham ou perdem juntos, de acordo com
(WRIGHT, 2001). Nesse jogo, tudo depende. Em sua maioria, ndo ha solucbes previsiveis,
iguais e universalmente aceitas, como discorre Souza (2003). Depende do processo de
interacdo, do nivel de colaboracdo, dos objetivos dos participantes, dos meios e dos fins de

cada jogador.

Em termos de payoff tem-se que todos os jogadores se empenham para que ocorra,
sendo ele de maior alcance possivel, levando-se em consideracdo o contexto jogado. 1sso

porque em jogos de soma ndo-zero a vitéria de um jogador ndo € necessariamente
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desfavoréavel a outra parte, como deixa claro Wright (2001). Este autor enuncia que, muitas
vezes, 0s interesses dos jogadores coincidem completamente, ou convergem, uma vez que o
lucro de um jogador pode ser igualmente bom para todos, como uma espécie de potencial do
lucro total ou da perda total, dependendo do modo como se joga. Assim, a forte caracteristica
desse tipo de jogo, segundo Axelrod (1984), é a possibilidade de beneficio mutuo.

A partir desse pensamento, pode-se acreditar que, em jogos de soma ndo-zero, ndo ha
perdas, somente vitdrias. Ndo h4, segundo Wright (2001), portanto, traicdes, exploraces ou
comportamentos parasitéarios. O autor esclarece que sucede a ocorréncia de um equilibrio
necessario, compondo-se somas mais positivas do que negativas e mais beneficio matuo do
gue o parasitismo. Por conseguinte, 0s jogadores tornam-se mais interligados,
interdependentes e, consequentemente, mais cooperativos. Davis (1983) afirma que,
sobretudo quando se esta jogando, mesmo jogos de natureza de soma néo-zero, cada jogador
precisa estar atento e se preocupar com 0 modo como 0 outro esta jogando, tendo em vista

gue tais comportamentos fazem parte de jogos de estratégias.

Em relacdo a comunicagdo nos jogos de soma ndo-zero, segundo Silva (2004), ela
pode ser direta ou indireta, explicita ou implicita, por meio de atos ou de outras formas
utilizadas pelos agentes em interacdo. Nesses jogos, as repeticdes podem promover a
cooperacdo, ainda que nenhuma comunicagdo prévia tenha ocorrido. Por meio de vias
indiretas, como sinalizac&o, convencdes ou encontro de pontos focais, tacitamente as escolhas
de estratégias favoréveis entre as partes acontecem assim que uma solugdo Unica se mostre
distinta a todos de modo semelhante, como arremata Silva (2004).

Quanto aos exemplos desse tipo de jogos, tem-se desde 0s mais simples e cotidianos,
como loterias e bingos, aos mais complexos e menos conhecidos, sendo 0 mais 0 mais famoso
o Dilemado Prisioneiro (AXELROD, 1984).

Para um ser vivo ter mais sucesso, portanto, num mundo em que a competicéo €
extrema, Wright (2001) acredita que ele deve fazer mais uso dos conceitos de jogos de soma
ndo-zero, aplicando os seus principios no dia-a-dia de maneira plang/ada. Como a medida do
éxito ndo é proporcional ao tanto que o individuo A ganhou (amais) do individuo B, mas se A
adquiriu o que queria porque B permitiu-lhe realizar seus sonhos e fazer o que quisesse, tem-

se ai 0 caminho por onde todos podem ganhar, finaliza Wright (2001).
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Para finalizar, com o intuito de facilitar a comparacéo, a fixacdo e a compreensdo das
diferencas entre 0s jogos de soma zero e de soma ndo-zero, elaborou-se, a partir das
referéncias tedricas estudadas, quadro em que se apresenta um paralelo sumarizado para

completar o estudo da natureza dos jogos em Teoria dos Jogos.

JOGOS DE SOMA ZERO JOGOS DE SOMA NAO- ZERO
Competicéo. Cooperacao.
Acdes do Jogador | versus AcgBes do | AgBes do jogador | somado as Acgdes do
jogador 1. jogador 1.
Acbes e movimentos dos jogadores sdo | Agcbes e movimentos dos jogadores s&o
independentes. interdependentes.
Para 0 jogador | ganhar, o jogador Il tem | Para qualquer um dos jogadores ganhar,
de perder. nenhum precisa perder.
Negociagcdo do tipo: ganha-perde, perde- | Negociagdo do tipo: ganha-ganha, perde-ganha.
perde. Nem ganhadores, nem perdedores.
E tudo ou nada. Perder ndo é t&0 ruim assim.
I nteresses opostos que divergem. | nteresses opostos que podem convergir.
Solucdes universais aceitas. Cada solugéo € Unica.
A comunicagdo entre os jogadores ndo | A comunicacdo explicita como implicita entre
possui importancia nem tem papel | jogadores sdo relevantes
determinante. Jogadores podem cooperar até mesmo

mantendo o siléncio.

Pouca utilidade. Maiss utilizado e aplicado.

Quadro 4 — Sintese compar ativa de Jogos de Soma Zer o e Jogos de Soma N&o-Zero
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

2.6# EQUILIBRIO DE NASH

Para que se possa compreender mais profundamente a Teoria dos Jogos, desvela-se o

teorema do Equilibrio de Nash, que tem como elemento sustentavel o equilibrio.

Nem a evolucdo biologica nem a historia humana sdo processos constantes. Wright
(2001) narra que ambos enfrentam limiares e podem oscilar de um equilibrio a outro, assim
como de mais velho a mais novo ou do mais baixo ao mais ato nivel. Os seres humanos
apresentam uma inquietagdo, uma busca constante do novo e, até mesmo, do fora de controle
na busca de seus propodsitos, sendo esse comportamento consciente ou inconsciente. O autor
soma a essas questdes comportamentais as modificacdes tecnoldgicas, geopoliticas e

econdmicas que se mostram vel ozes, enquanto a sociedade se mostra em outro ritmo.
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Esse estado de equilibrio que tem mobilidade e pode ser inconstante, iminente nos
seres humanos, esta presente no seu dia-a-dia, sga em fendémenos fisicos, biologicos e até
mesmo quimicos. Entende-se por equilibrio (SCHOPPING, 2003) a condi¢éo de um sistema
fisico em que as forgas que sobre ele atuam se constituem para ndo causar nenhuma alteracéo
em seu estado. Ventri (2001) acrescenta que iSSO ocorre para que nao surjam oscilagcdes ou
desvios, mantendo-se a posicdo do corpo estavel, inalterado. Obtém-se, dessa forma, uma
proporcao harmdnica (MONSALVE, 2003).

Nos termos da Teoria dos Jogos, a interacdo e a combinacdo das estratégias de todos
os jogadores produzem um efeito denominado equilibrio (RASMUSEN; BLACKWELL,
2001). Ressalte-se que, nesta tese, conforme visto anteriormente, entende-se por estratégias as
escolhas, os conjuntos de alternativas ou de movimentos, os tipos de comportamento que

determinado agente racional pode utilizar no jogo.

Nash (1951) atribui 0 nome equilibrio a situacdo centrada na impossibilidade de os
jogadores terem qualquer incentivo para aterar sua estratégia — que sera sempre a melhor
resposta a estratégia do outro agente. Como Nash foi 0 primeiro estudioso da Teoria dos
Jogos a discutir situagdes desse tipo, criando um teorema, este leva 0 seu nome. Além dessa
denominagdo, segundo Turocy (2001), encontram-se sinbnimos como Teoria do Equilibrio e
até mesmo Equilibrio Estratégico. Nesta tese, em relacéo a Teoria dos Jogos, toma-se por base

a denominacdo Equilibrio de Nash; os sindnimos, contudo, sdo aceitos.

Esse teorema demonstra a existéncia de equilibrio para qualquer tipo de situacéo
finita, sendo cooperativa ou ndo-cooperativa, soma zero ou variante, de dois ou mais agentes,
de acordo com Passos e Nakabashi (2000). Segundo esses autores, todo esforgo esta centrado
para se tornarem mais Uteis e aplicavels as idéias lancadas por Von Neumann e Morgenstern
em seu célebre livro. Contudo, o foco de Nash (1951) foi desenvolver um conceito de
equilibrio de jogos ndo-cooperativos. Lima (2005) complementa que o teorema tinha como
alvos, também, o nimero de jogadores diferente de um e com soma n&o-zero — jogos esses
que predominam nas relagdes sociais.

Quanto a possibilidade de aplicacdo constante em situacdes reais e em relagdo a
evolucdo desse teorema, além da total relevancia de Nash (1951), tém-se Selten (1965) e
Harsanyi (1967) como pesqguisadores que fizeram contribuicdes eminentes para esse tipo de
analise do equilibrio. Nash (1994) enaltece que os estudos desses tedricos foram fundamentais

para 0 desenvolvimento da Teoria dos Jogos apds a década de 50. Passos e Nakabashi (2000)
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vao além, engrandecendo o Equilibrio de Nash, considerando-o um marco do periodo recente

da evolucdo da Teoria dos Jogos.

Um Equilibrio de Nash representa a situagdo em que, num jogo, envolvem-se dois ou
mais jogadores. H4, segundo Goldman e Stone (1960b), nesse tipo de teorema, uma lista de
estratégias que podem ser utilizadas;, uma delas € o Equilibrio de Nash. Isso se nenhum
jogador apresentar estimulos para modificar a sua agéo, jogando diferentemente, de maneira
unilateral (SCHELLING, 1960; GOLDMAN; STONE, 1960b; RASMUSEN; BLACKWELL,
2001; SARTINI et a., 2004), e também em conformidade com a condi¢éo de que 0s outros
jogadores ndo se desviem da estratégia proposta (RASMUSEN; BLACKWELL, 2001), a qual
€ Otima para ambos, como acrescenta Poundstone (1992).

O Equilibrio de Nash representa uma série de estratégias aternativas, das quais,
segundo Abrantes (2004), sO uma se apresenta a cada jogador. Dessa maneira, nenhuma delas
pode desviar-se da agdo que lhe € anunciada, sendo considerada, assim, a estratégia
dominante. Nesse teorema, em termos de estratégias dominantes, 0 que se apresenta é a
dependéncia do comportamento do oponente, como declara Avila (2006). Esse autor expde
gue isso ocorre quando cada jogador faz sua melhor escolha, independentemente da escolha
do outro jogador. Todo equilibrio em estratégia dominante € um Equilibrio de Nash, porém, o
contrario ndo € verdadeiro. De forma comparativa, 0 mesmo autor apresenta um exemplo no
qual se tem o equilibrio de escolhas e o Equilibrio de Nash, com dois jogadores, A e B, em
situacdo de tomada de decisdes distintas, opostas ou ndo. O jogador A esta fazendo o melhor
que pode frente aquilo que o jogador B esta fazendo; o jogador B, por seu turno, reconhece
que o jogador A estd fazendo o melhor que pode frente a0 que B esta fazendo. Ja em
estratégias dominantes, 0 que se tem é o jogador A fazendo o melhor que pode
independentemente do que B esteja fazendo. Por sua vez, o jogador B esta fazendo o melhor

gue pode independentemente do que A esteja fazendo.

A partir dessa comparagdo, constata-se que o jogador faz o que pode em funcéo das
estratégias dos outros jogadores. Esse pensamento € compartilhado por Colman (2004), Bérni
(2004), Silva (2004) e Zugman (2005). Dessa maneira, toda vez que um jogador se encontra
em uma situacdo em que poderia estar melhor, como coloca Zugman (2005), mas faz o
melhor possivel, dada a posi¢do de seus oponentes, existira um Equilibrio de Nash. Seguindo
esse pensamento, encontra-se nesse teorema o que Bérni (2004) indica como sendo uma das

mai s interessantes caracteristicas do ser humano: a capacidade e o desgjo de buscar o melhor
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parasi, mesmo que para o acance desse proposito seja meritorio combinar com 0 que 0 outro

considera como sendo o melhor parasi.

Dessa forma, Samuelson (1953) e Miller (2003) séo enfaticos ao afirmarem que nédo
sd0 identificados, nesse tipo de teorema, lamuria ou arrependimento, sendo que nenhum
jogador lamenta a sua estratégia. Miller (2003) explica que ha um resultado sem pesares, no
qual todos os jogadores sdo satisfeitos com a sua estratégia, dado o que cada outro jogador
fez. Esse autor enfatiza que no teorema ndo necessariamente se é feliz com as estratégias dos
outros jogadores; a sua estratégia, no entanto, € uma o6tima resposta a movimentos dos seus

oponentes.

Segundo Kreps (1996) e Aumann e Brandenburger (1995), um dos fatores que
denotam um Equilibrio de Nash é a interacdo entre agentes racionais. Essa racionalidade,
desenvolve Kreps (1996), dispensa a intromissdo de repressdo externa, sendo auto-imposto.
Segundo a interpretagdo racionalista, de acordo com Nash (1951), os jogadores sdo
percebidos como racionais e possuem a informacéo completa da estrutura do jogo, inclusive
das preferéncias dos jogadores quanto a resultados possiveis, sendo essa informagdo de
conhecimento comum. Desde que todos os jogadores tenham a informagdo completa de cada
uma das aternativas estratégicas dos outros e o conhecimento de suas preferéncias, eles
também podem computar cada (6tima) escolha desses na estratégia de cada jogo de
expectativas. Caso todos os jogadores esperem o mesmo Equilibrio de Nash, entdo ndo ha
estimulo para que alguém modifique a sua estratégia. Saliente-se que, segundo a interpretagcdo
de Nash (1951), todo esse processo € Util e adaptéavel aos chamados jogos evolutivos,
desenvolvidos na biologia para entender como os principios da selecéo natural funcionam na

interac8o estratégica dentro e entre as espécies.

Seguindo a explanacéo em relacdo aos agentes racionais, Lessa (1998) entende que
esses Ndo jogam estratégias dominadas quando ha Equilibrio de Nash, uma vez que, quando
ha racionadidade, tem-se o indicativo de comportamento maximizador, que, além de
demonstrado, é de conhecimento comum. Dessa forma, o nimero de rodadas requerido
corresponde a0 nimero de eliminagdes de estratégias dominadas possivel no jogo, estando

excluida a possibilidade de erro por parte dos outros jogadores.

Apbs escolhidas as estratégias por parte de cada jogador, levando-se em consideracéo
os movimentos dos outros jogadores, em Equilibrios de Nash tem-se sempre uma melhor

resposta possivel ou um melhor resultado, segundo 0s pressupostos tedricos de Arrow (1951),
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Schelling (1960), Poundstone (1992) e Binmore (1994). A intencéo de ‘melhor possivel’
como resultado € o destaque que todos esses autores fazem. Assim, cada jogador esta atuando
de maneira satisfatoria tal que possa fazer frente a acdo de seu oponente. De maneira
detalhada, exemplifica-se que, quando a eleicéo estratégica do jogador A € a melhor resposta
as eleices estratégicas dos jogadores B, C e demais, tem-se um Equilibrio de Nash. Dessa
forma, o payoff obtido pelos jogadores é maximizado, de acordo com Fiani (2006), apesar de

existirem interesses conflitantes entre eles, como acrescenta Poundstone (1992).

Nesse momento, consegue-se perceber a existéncia do ponto de equilibrio proposto,
testado e comprovado por Nash (1951). Este afirma que existe pelo menos um ponto de
equilibrio para qualquer tipo de jogo. O ponto de equilibrio, ao olhar de Nash (1951), é o
conjunto de resultados opostos que maximiza os payoffs de cada jogador face a melhor
estratégia do outro. Essa nogcdo de um ponto de equilibrio, conforme denota Colman (2004), é
o ingrediente basico na Teoria dos Jogos néo-cooperativos. Silva (2004), por sua vez,
acrescenta que foi formalizada como uma generalizagdo da solugdo maximin, que sera
estudada posteriormente, para jogos néo-cooperativos de N-pessoas e soma néo-zero, ndo se

restringindo aos cooperativos de duas pessoas e soma zero.

Dessa maneira, constata-se que o Equilibrio de Nash representa um resultado estével,
em jogos nao-cooperativos, segundo Harsanyi (1994) e Carraro (1996). Isso se da, tendo-se
em vista que apenas esse teorema apresenta uma situacdo na qual a estratégia de cada jogador
€ a melhor resposta a estratégia do outro, de forma que nenhum jogador tem incentivo para
modificar a outra estratégia. Além disso, o Equilibrio de Nash é visto como util, de acordo
com Holt e Roth (2004), por ser um prognosticador exato de como o individuo se comportara
em um jogo, bem como um identificar de situacBes em que ha uma tensdo entre estimulos

individuais e outras motivagoes.

Junto aisso, tem-se o principio de reciprocidade. Poundstone (1992) explica que € da
situacdo de equilibrio que as regras se desenvolvem, segundo o principio socia da
reciprocidade. Sem que isto ocorra, ndo havera sequer a possibilidade de que regras reciprocas

evoluam.

Como h4, em Equilibrios de Nash, pensamentos e acfes antecipadas de parte de
jogadores que estdo de olho em movimentos alheios, ha estratégias predeterminadas, segundo
Rufasto (2000). Ao se observar 0 oponente, em termos de movimentos e estratégias, vé-se que

s80 capazes de escolher acBes proprias dentro de uma sucessdo de possibilidades, tendo, dessa
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maneira, uma multiplicidade de movimentos. A partir da multiplicidade, Selten (1965) e
Kreps (1996) identificam que, em Equilibrios de Nash, em jogos ndo-cooperativos, pode
haver varios equilibrios. Samuelson (1953) esclarece que ndo € necessario escolher um
equilibrio Unico para cada jogo. Pode haver alguns jogos nos quais a melhor conjectura € o
resultado ser de vérios equilibrios.

Em evolugdo e refinamento da nog¢do do Equilibrio de Nash, apresentam-se os estudos
de Selten (1965), conhecidos como Equilibrio Perfeito em Subjogos. Esse tipo de jogo conduz
auma nogao mais restritiva de equilibrio do que o Equilibrio de Nash. O conceito de subjogo
remete, segundo Fiani (2006), aos possiveis desdobramentos de um processo de interacéo
estratégica em que 0s agentes tomam suas decisdes em uma ordem predeterminada, podendo
ser com escolhas sucessivas. Selten (1965) prossegue expondo que, a0 sugerir que um
Equilibrio de Nash ocorra para todos os subjogos, se esta justamente solicitando que a
combinacdo de movimentos sgja a melhor resposta em todas as situagdes possiveis do
processo de interagdo estratégica. Esse autor enfatiza que ta tipo de equilibrio foi
fundamental as andlises estratégicas; isto porque em jogos que envolvem aliangas e ameagas,
permite-se discriminar quais compromissos e intimidacdes foram plausiveis e quais ndo o
foram. Dessa forma, uma combinacao de estratégias € um Equilibrio Perfeito em Subjogos se
corresponder, simultaneamente, a ser um Equilibrio de Nash para o0 jogo na sua totalidade e
ser um Equilibrio de Nash para cada subjogo.

Segundo Holt e Roth (2004), o conceito de Equilibrio Nash tornou-se marca de
referéncia com a qual 0s economistas e outros cientistas medem tanto o comportamento
racional como a extensdo da racionalidade pura de que partem os seres humanos. Em relacéo
a essa interacdo, salienta-se que pode servir para compreender, principalmente, a interacéo de
grupos numerosos. Os autores seguem destacando que durante anos esse conceito inspirou
questionamentos na economia, psicologia e até mesmo na biologia, mas é na economia que se

identifica como conceito de maior importancia e aplicacéo.

Sobretudo, de acordo com Monsalve (2003), o Equilibrio de Nash é visto como o
maior passo na aplicacdo da Teoria dos Jogos a economia, desde Von Neumann e Morgestern.
Tanto que esse reconhecimento foi confirmado, depois de 40 anos, em 1994, quando Nash,
aos 66 anos, foi contemplado com o prémio Nobel da Economia, com outros tedricos de
jogos, conforme jarelatado. Para finalizar, Nash (1994) discorre que todo o edificio da Teoria
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dos Jogos repousa sobre dois teoremas. do minimax, de Von Neumann, e do Equilibrio, de
Nash.

Para finalizar, a seguir quadro elaborado, a partir das referéncias estudadas, que pode
oferecer uma visdo tedrica sumarizada a respeito do teorema do Equilibrio de Nash,

facilitando a sua fixac&o e compreensao.

SINTESE DO TEOREMA DO EQUILiBRIO DE NASH

Jogos cooperativos ou ndo-cooperativos, jogos de soma zero ou ndo-zero — de dois ou mais
jogadores.

Foco na estratégia pré-determinada frente ao oponente.

Impossibilidade de os jogadores terem qualquer incentivo, estimulo para alterar sua
estratégia, que sera sempre a melhor resposta a estratégia do outro agente.

Estratégias alternativas, das quais SO uma se apresenta a cada jogador — estratégia dominante.

Payoff do jogador A € maximizado em funcao do que o jogador B pode fazer um frente ao
outro em termos de atitude. E obter o maior lucro possivel, em funcdo do que os oponentes
estdo fazendo.

Ponto de equilibrio: conjunto de resultados opostos que maximiza os payoffs de cada jogador
em face da melhor estratégia do outro.

Quadro 5 - Sintese do teorema do Equilibrio de Nash.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

2.74 DILEMA DO PRISIONEIRO

O Dilema do Prisioneiro € um jogo ilustrativo, inventado, em parte, na Rand
Corporation, instituicdo criada pela Forca Aérea Norte-americana, juntamente com a
Companhia de Avido Douglas de Santa Ménica, Califérnia, segundo indicam Tucker e
Halperin (1984), alguns meses antes da chegada de Nash, em 1950, por dois matematicos da
empresa: Melvin Dresher e Merrill Flood. Todavia, ainda ndo possuia essa nomenclatura. As
noticias sobre o resultado do Equilibrio de Nash inspiraram esse jogo de estratégia que
envolve a ciéncia social, conforme coloca Pimentel (2005). Em contraponto, Kagel e Roth
(1997) expbem que os dois inventores do Dilemado Prisioneiro reagiram aidéade Nash com
mais ceticismo do que apreciacdo, como relatam em relacdo a revolugdo que o conceito do
jogo inspiraria. Pounstone (1992) acrescenta que Dresher e Flood tiveram conhecimento da
idéla do Equilibrio de Nash e entdo fizeram uma experiéncia, usando um deles e outro

economistada UCLA como cobaias.
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Pounstone (1992) afirma que Dresher e Flood queriam saber se pessoas reais jogando
0 jogo, principalmente individuos que nunca ouviram falar de Nash ou de pontos de
equilibrio, cooperariam. Esses matematicos duvidavam disso e realizaram a experiéncia em
cem rodadas sucessivas. Como resultados, Pounstone (1992) segue relatando que os dois nem
sempre cooperaram e que os resultados ndo se pareciam, em quase nada, com um Equilibrio
de Nash. O proprio Nash, que soube da experiéncia, enviou um bilhete a Dresher e Flood
discordando da interpretacdo deles, afirmando que os dois jogadores foram ineficientes na

obtenc&o dos resultados favorével's e esperava que eles fossem mais racionais.

Logo depois, Albert Tucker precisou usar esse tipo de ilustracdo para explicar e
exemplificar uma situagcdo de conflito para uma platéia de psicblogos num seminario na
Universidade de Stanford, Estados Unidos, dando, assim, a esse jogo, 0 nome de Dilema do
Prisioneiro, como narram Tucker e Halperin (1984). A partir de entdo, e ao longo dos ultimos
50 anos, Pimentel (2005) enfatiza que esse jogo se constituiu numa referéncia para estudos em
vérios campos da ciéncia e da filosofia. Swistak (1989) acrescenta que 0 jogo era simples,
porém desafiava parte das bases tedricas da Teoria dos Jogos. Por suavez, Fiani (2006) expbe
que o Dilema do Prisioneiro €, provavelmente, o tipo de jogo mais popular da Teoria dos

Jogos.

O Dilema do Prisioneiro, como fundamentacéo conceitual de modelos de processos
sociais, possui trés tedricos de relevancia que o aplicam com consisténcia: Samuelson (1953)
e Riker e Brams (1973). Ha, por sua vez, outra corrente tedrica sobre o Dilema que, segundo
Axelrod (1984), ultrapassa as perguntas empiricas de laboratério ou do verdadeiro mundo e,
em vez disso, utiliza 0 jogo para analisar as caracteristicas de algumas questdes estratégicas
fundamentais. Luce e Raiffa (1957), com a significacdo da racionalidade de escolhas que

afetam os agentes, e Schelling (1960), com cooperagao.

O Dilema do Prisioneiro serve para explicar o comportamento dos agentes quando ha
um conflito entre a racionalidade individual e a coletiva, segundo Harsanyi e Selten (1988).
Esse conflito se da pelo fato de que nem sempre uma decisdo encarada como raciona pelo
agente econdmico individual é racional do ponto de vista coletivo. Para Fiani (2006), o jogo é
entendido como a cooperacdo coletiva versus o interesse proprio. Por sua vez, Prado (2005)
aponta outro angulo, conforme o qual esse jogo envolve tanto a possibilidade da colaboragdo
como a do conflito de interesses.
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Seguindo essa linha de pensamento, tém-se 0s pressupostos tedricos de Luce e Raiffa
(1957), Axelrod e Dion (1988), Wright (2001), Mckenzie (2002), Holt e Roth (2004), que
afirmam que, nesse jogo, o0s jogadores tinham a escolha entre duas estratégias, chamadas de
cooperar e desertar. Contudo, destaca-se que Axelrod e Dion (1988) compreendem que o
Dilema do Prisioneiro € um jogo no qual os jogadores tém um estimulo para desertar,
desprezando-se se 0 outro jogador coopera ou ndo. Colocado dessa maneira, desertar, segundo
0s autores, seria algo intrinseco do ser humano. Por outro lado, o préprio Axelrod (1984)
coloca gque, no caso desse jogo, se um jogador ganhar ndo quer dizer que o outro tenha de
perder. O jogador que se antecipar ao jogar, dependendo da estratégia escolhida, ndo afetard
somente 0 seu oponente, mas podera afetar a s proprio (DAVIS, 1983). Além disso, Nasar
(2002) salienta que o Dilema do Prisioneiro pode ser motivado por uma preocupacdo com a
equidade de parte dos jogadores, principamente em sSituagdes nas quais nenhum dos
jogadores possua posic¢ao privilegiada. Nesses casos, 0s jogadores normalmente optavam por

dividir adiferenca.

Vé&rias adaptaces e modos de resolver o Dilema do Prisioneiro foram desenvolvidos
ao longo da histéria da sua criacdo, expde Axelrod (1987). Ao olhar desse autor, 0s tedricos
que fizeram uso desse jogo adicionaram atividades e valores que alteraram a interacéo
estratégica, mas ndo mudaram a esséncia da natureza do problema. Como se identificam
inimeras e diferentes versbes apresentadas pelos pressupostos tedricos pesquisados em
relacdo aos valores expressos dos payoffs, o que realmente sera considerado de relevancia
nessa tese é o dilema em si que € gerado, independentemente dos valores usados e das
diversas aplicabilidades possiveis, inclusive no que se refere ao problema gerado por esta tese.
O Dilema do Prisioneiro, assim, sera apresentado com base nailustracdo cléssica, seguindo 0s
embasamentos tedricos de Haneke e Saddi (1995). Em relacdo aos valores expressos,

entendem-se como meramente ilustrativos e de livre escolha, adaptaveis do original .

O contexto do jogo de Tucker se baseia numa histéria policial. Essa histéria, segundo
Poundstone (1992), ndo foi destinada a ser um quadro realista da criminologia. Foi criada
como caso opressivamente forte para segurar uma sentenca: a policia prende dois suspeitos,
acusados de um crime, mas ndo possui evidéncias suficientes para condena-los, a menos que
um deles opte por falar. Os suspeitos tém, entdo, segundo as regras, duas opcdes. cada um
pode escolher entre confessar sua parcela de culpa ou manter siléncio, negando, néo
confessando. A policia os coloca em celas separadas para o interrogatério e explica as
consequéncias que sofrer&o a partir do depoimento de cada um. Caso nenhum dos dois opte
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por confessar, ndo se tem provas suficientes para condenélos pelo crime e ambos seréo
acusados de um delito menor, que concerni uma pena simbdlica de prisdo: um més. Por outro
lado, caso os dois confessem, assumindo a participagdo no crime, entdo os dois seréo
condenados a um ano de reclusdo. No entanto, se um confessar, mas 0 outro néo, aquele que
confessou ficara recluso uma semana, mas 0 outro sera condenado a sentenca maxima de
reclusdo estipulada em cinco anos — quatro anos e seis meses pelo crime e um acréscimo de

Seis meses por obstruir ajustica.

Na figura abaixo, os suspeitos sdo denominados jogador A e jogador B, sendo que
cada um dispde de duas estratégias: confessar (falar) ou ndo confessar (ndo falar) o crime. Os
valores expressos nessa figura correspondem aos payoffs dos jogadores e representam o
resultado, ou melhor, expressam o prémio de cada um dos jogadores por escolher determinada
estratégia. O objetivo de cada jogador € maximizar seus payoffs, minimizando seus riscos,

conforme se demonstra na figura.

JOGADORA

NAO CONFESSA‘ CONFESSA

ob o8

JOGADOR B

NAO CONFESSA

r‘ . 1 SEMANA
1 MES 5ANOS
“ | | | | | | | | | |
3 olRlaN | |
A0 L™ JErLY |
ol | |-,
(&)
5ANOS | SEVANA 1 ANO

Figura 2 —Dilemado Prisioneiro
Fonte: Desenho adaptado pela autora para este estudo com base em Von Neumann e Morgenstern (1944) .

Constata-se, nesse tipo de jogo, que o individuo toma a sua decisdo sem saber qual € a
decisdo do outro, e nenhum tem certeza da prépria decisdo. Nozick (1993) expde que a
guestdo que o dilema propde é sobre o que ird ocorrer, como 0s prisioneiros vao reagir. O fato
€ que pode haver dois vencedores no jogo, sendo esta Ultima a melhor solucéo para ambos,
guando analisada em conjunto; entretanto, os jogadores confrontam-se com aguns problemas:

confiam no cumplice e permanecem negando 0O crime, mesmo correndo o risco de serem



70

colocados huma situacdo ainda pior, ou confessam e esperam ser libertados, apesar de que, se

o outro fizer o mesmo, ambos ficardo numa situacdo pior do que se permanecessem calados.

Sobretudo, identificase que a caracteristica principal do jogo € que,
independentemente do que o outro suspeito faga, cada um deles, tomado individual mente,
ficaria em melhor situagdo se confessasse. De modo abstrato, Poundstone (1992) expde que
ndo importam os valores das penas, mas o calculo das vantagens de uma decisdo, em que as
conseguiéncias estdo atreladas as decisdes de outros jogadores e a confianca e a traicdo fazem
parte da estratégia em jogo. Kelley e Grezlak (1972) e Dawes (1980) acrescentam que, nesse

jogo, mostra-se claramente a existéncia da interdependéncia de agoes.

Dessa maneira, o Dilema do Prisioneiro mostra que, em cada decisdo, 0 prisioneiro
pode satisfazer o seu proprio interesse (trair) ou atender ao interesse do grupo (cooperar),
mostrando interesses que podem ser convergentes ou divergentes (SILVA, 2004b). Seguindo
essa mesma linha de pensamento, constata-se que o Dilema do Prisioneiro apresenta um
Equilibrio de Nash, em que a solucéo inferior, com os dois confessando o crime e ficando
presos um ano, € considerada a estratégia dominante, onde se estabelece o equilibrio. 1sso
porque, sendo racionais, confessar € a melhor resposta de cada um frente as demais estratégias
oferecidas. Contudo, segundo Pimentel (2005), isso elimina a possibilidade de obterem uma
sentenca mais favoravel a ambos, caso optassem por ndo confessar. Esse fato ndo contradiz
qualquer pressuposto da acdo racional, mas explicita que nem sempre um caculo

individualmente racional produz resultado coletivamente desegjado.

Para confirmar esse resultado, mostra-se gue nenhum dos jogadores possui incentivos
para mudar unilateralmente suas estratégias de equilibrio. Tendo em vista 0 comportamento
do seu oponente, a estratégia que cada um escolhe é a melhor resposta, sendo a maximizagdo
de payoffs obtidos com minimizacdo de riscos, frente as estratégias alheias, de maneira
reciproca, de modo a ndo haver incentivos para desviarem-se do caminho de equilibrio, logo,
de um Equilibrio de Nash. Além disso, € um jogo néo-cooperativo, pois 0s jogadores nao
estdo preocupados em obter o melhor resultado em conjunto, mas sim o melhor ganho
individual.

Como ambos estdo em celas separadas, ndo ha qualquer comunicagdo entre s
(WRIGHT, 2001) e, mesmo que houvesse, de acordo com Pimentel (2005), seria uma questéo
de confianca acreditar que um acordo de cooperacdo seria mantido até o Ultimo instante da

tomada de decisdo, desprezando-se um prémio que favoreceria a nao-cooperacao e
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incentivaria o rompimento de qualquer acordo. Aliés, confianca essa que, segundo Wright
(2001), € de relevancia para todo o processo, pois as escolhas devem ser baseadas nesse
tépico também, acreditando-se que um ira cooperar com o outro, sem que haja traicdo. Nesse
jogo, dois individuos podem responder a agdo de um para o outro, de forma cooperativa, ndo-
cooperativa ou oportunista, como enaltece Bérni (2004).

A partir da impossibilidade da coordenacéo de agdes, falta conhecimento comum,
existindo somente a possibilidade que cada jogador tem de, ao se colocar no lugar do outro,
reproduzir seu raciocinio. Dessa maneira, inexistem, aos agentes, meios para forcar qualquer
acordo que possam desgjar ou fazer ameacas uns aos outros (SCHELLING, 1960). Estes
ficam frente a alternativa de denunciar o outro ou alegar inocéncia, 0 que resulta num jogo de
soma ndo-zero, além de um Equlibrio de Nash.

O interessante no Dilema do Prisioneiro, de acordo com Pimentel (2005), é que ele
representa situagdes que envolvem, ao mesmo tempo, o conflito de interesses, segjam eles
individuais ou coletivos: a possibilidade de cooperagéo entre duas ou mais partes e a decisdo
pelo egoismo. Nesse dilema, a representagdo se deu com criminosos, mas de maneira geral
pode ocorrer com qualquer tipo de individuo, organizagBes ou instituicdes. Souza (2003)
sdlienta que esse tipo de jogo € freglientemente usado por cientistas sociais para estudar o

cooperativismo e as consequiéncias nocivas do comportamento egoista.

Axelrod (1987), por sua vez, afirmaque o Dilema do Prisioneiro €, simplesmente, uma
formulacdo abstrata de certas situagcdes corriqueiras e interessantes, nas quais 0 que
individualmente é étimo leva a uma decisdo em gue racionalmente se faz a melhor escolha
individual: nesse caso, um comportamento oportunista. O Dilema do Prisioneiro, como
complementa Bérni (2004), é a ilustracdo convincente de que h& circunstancias em que a
busca da rivalidade é a escolha mais racional. Contudo, mesmo em um contexto de rivalidade,

a cooperacao pode surgir como no Dilema do Prisioneiro Iterado.

Axelrod (1987) salienta que, enquanto os jogadores se encontram poucas e limitadas
vezes, tendem a nunca cooperar com receio que 0 outro O traia. O mesmo autor segue
narrando que, quando se esperam encontros futuros, tendem a alterar essa estratégia com base
no histérico do comportamento do outro jogador. Assim, 0 que permite a cooperacado emergir
€ o fato de que os jogadores poderiam encontrar-se novamente. Essa possibilidade significa
gue as escolhas feitas hoje ndo s6 determinam o resultado desse movimento, como também

podem influir nas escolhas posteriores dos jogadores. Por isso, o Dilema do Prisioneiro foi
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utilizado de modo iterado, quando os jogadores se encontravam repetidas vezes, dando

origem aum novo jogo: o Dilema do Prisioneiro Iterado.

Quanto ao Dilema do Prisioneiro Iterado, este corresponde a introducdo de
modificacdes realizadas por Axelrod (1984) ao Dilema do Prisioneiro cléssico de Tucker. E
baseado no estudo desse dilema que 0 modelo de evolugdo da cooperacdo, proposto por

Axelrod (1984), se baseia, desenvolvendo-se, assim, a Teoria da Cooperacéo.

O projeto iniciou-se buscando responder a questdo de quando as pessoas cooperam ou
s80 egoistas umas com as outras nas interacdes entre si (AXELROD, 1984). Dessa maneira,
para analisar o desempenho de diversas estratégias frente a situagcdes em que os interesses dos
agentes ndo sdo absolutamente opostos, Axelrod (1984) langou o torneio Dilema do
Prisioneiro Iterado, congtituido por simulacdes de jogos em computador, como nos moldes
dos torneios de xadrez. O autor segue narrando que especialistas em Teoria dos Jogos foram
convidados por ele a enviar seus programas. Os participantes vinham de &eas como
economia, psicologia, sociologia, ciéncias politicas e matematica. Marinoff (1992) aponta que
foram jogadas 200 partidas do Dilema do Prisioneiro contra os outros programas submetidos,
contra s propria e contra um programa cuja estratégia era cooperar ou nao cooperar
aleatoriamente. Quatorze pessoas apresentaram diferentes programas e, para espanto de todos,
como enfatiza o autor, os melhores programas foram aqueles que, de um modo ou de outro,
eram cooperativos. Os objetivos do experimento era completar 0s torneios prévios de Axelrod

(1984) e complementar os seus achados.

Para surpresa do proprio Axelrod (1984), o programa vencedor, do cientista politico e
tedrico dos jogos Anatol Rapoport, chamado de Tit for Tat (olho por olho), foi o considerado
mais simples entre todos os submetidos. Baseava-se na estratégia inicial de cooperacdo e
depois passava a agir de acordo com a ultima jogada do adversario: “faz-se tudo que o outro
fizer”. Quando um individuo cooperava, Tit for Tat cooperava;, mas se ele agisse
egoisticamente, assim também o fazia Tit for Tat. Axelrod (1984) promoveu outro torneio,
dessa vez com sessenta e dois concorrentes, mas a melhor estratégia, a vencedora, continuou a
ser Tit for Tat. Axelrod (1984) explicaisso por esse tipo de jogo apresentar uma estratégia que
privilegie e promova o interesse mutuo, e ndo por explorar a fragueza do oponente. O autor
enfatiza que, em diversas situacOes reais, 0 mesmo ocorre. Fudenberg e Maskin (1990)
demonstram que € relevante ser capaz de cooperar identificando quando vale a pena deixar de

lado aimagem de adversario e cooperar com o outro em busca de um resultado melhor.
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Nessa versdo do jogo, na qual a escolha é repetida diversas vezes, conforme esclarece
Grossman (2004), os jogadores podem lembrar dos seus movimentos prévios, permitindo-se
desenvolver uma estratégia cooperativa. A partir dessa sequiéncia indefinida de interacoes,
Fiani (2006) esclarece que os agentes podem, em qualquer momento, falhar ou cooperar com
0S Seus parceiros — e podem ser impostas penalidades por esses mesmos parceiros em provas

subsequientes, mas, sobretudo, a cooperacéo pode ser evolutivamente estavel.

O Dilema do Prisioneiro Iterado, conforme coloca Silva (2004b), se mostrou uma
relevante ferramenta de andlise da possibilidade de cooperacdo entre 0s agentes racionais
egoistas, sem gue fosse necessaria aintervencdo de uma autoridade externa que impusesse um
acordo entre as partes, conforme ja se identificou nos embasamentos tedricos de Axelrod
(1984) em relagdo a cooperacdo entre seres que tém estimulos egoistas. Silva (2004b)
prossegue explicando que, jogado somente um movimento, ndo haveria como os participantes
colaborarem entre si, caso hdo houvessem tido a chance de combinarem uma conduta prévia,
buscando tragar acordos. Para que isso acontecesse, teriam de haver inlmeras sequéncias de
conversacdes anteriores a fase de acdo, conforme Aumann e Hart (2003). Esse fato alteraria
significativamente a modelagem do Dilema, transformando-o em um jogo falado, em que a
comunicacdo exerceria uma funcdo crucial, conforme sela Silva (2004b). Além disso, Axelrod
(1984) explana que se pode privilegiar a escolha da cooperacdo, mesmo em seres irracionas
t&o simples como bactérias, aparentemente sem nenhum aparato de cooperacao.

Para compreender de maneira detalhada as implicagbes que o Dilema do Prisioneiro
Iterado remete, Axelrod (1984, p.80) relaciona alguns aspectos que tornam o seu dilema

valido para diversas situacoes:
1. Asrecompensas/custos de cada jogador ndo precisam ser comparaveis.

2. Para cada jogador, as recompensas/custos relativos a cada alternativa de agdo devem
poder ser ordenadas em termos do seu valor para cada um.

3. As recompensas/custos ndo precisam ser mensuradas em termos absolutos. Apenas

devem ser comparaveis entre si para que possam ser ordenadas.

4. A cooperacdo ndo precisa ser desgjavel do ponto de vista do resto do mundo. (A
teoria pode ser usada para evitar a cooperagao — ex.: Corrupgao.)

5. Os jogadores ndo precisam ser racionais. Suas estratégias podem apenas refletir
procedi mentos-padrdo, instintos, hdbitos ou imitacao.
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6. Suas acdes Nao precisam ser conscientes.

Quanto aos resultados obtidos com o trabalho empirico, tem-se, segundo Grossman
(2004), o estabelecimento da prevaléncia da cooperacdo baseada na reciprocidade. Além
disso, o trabalho tedrico levou a uma compreensdo mais profunda do papel de outros fatores
na evolucao da cooperacdo, como o nimero de jogadores, as opcdes de escolhas possiveis, a
variagdo na estrutura de payoffs, a sombra do futuro, a dindmica demografica e a estrutura

demogréfica.

O proprio Axelrod (1984) coloca em evidéncia, em relacéo aos resultados obtidos, que
apos popularizar os torneios com simulacfes de estratégias para o Dilema do Prisioneiro
Iterado, uma outra e nova abordagem completamente distinta da tradicional surgiu. 1sso,
segue o autor, para avaliar a cooperacéo e o0 modo de interacdo entre agentes com um grau
minimo de racionalidade. Desde ent&o, desenvolve Axelrod (1984), comegou-se a analisar
como a cooperacdo poderia emergir mesmo entre sujeitos egoistas, interessados
primeiramente em si, em satisfazer seus desgjos imediatos de sobrevivéncia e reproducéo —
assunto ja estudado anteriormente, mas a que, neste momento, somam-se subsidios para sua
compreensdo e resposta. Na seqUéncia, 0 autor segue expondo que qualquer que fosse o
cen&rio, determinista ou indeterminista, simulténeo ou aternado, se constatou que o

entendimento mutuo poderia ocorrer, desde que aplicado a estratégia adequada para cada
situacéo.

Axelrod e Dion (1988) e Nowak e May (1992) tornam conhecido que o Dilema do
Prisioneiro Iterado permitiu que um jogo de teoremas fosse comprovado sobre as condicoes
nas quais a cooperacao pode ser iniciada e assegurada. Além disso, os autores afirmam que o
Dilema permitiu também que tanto os tedricos de jogos como amadores aficionados por

computador inventassem uma variedade impressionante de estratégias, mais ou menos

sofisticadas, parajogarem.

Em relacdo a comparacdo entre o Dilema do Prisioneiro padrdo e o lterado,
Killingback e Michael (2002) trazem a tona que, apesar de 0 primeiro ser, sem divida, o jogo
mais adotado para se estudar a evolugdo da cooperacdo por reciprocidade altruistica nas
relacles entre individuos, ndo leva em conta a variagdo de graus de cooperacdo que existem
(AXELROD, 1984). O Dilema do Prisioneiro padréo, entendem Killingback e Michael
(2002), foi inicialmente considerado aplicavel a uma classe de estratégias reativas, nas quais

as acles atuais sdo0 baseadas nas agOes prévias do parceiro. Por sua vez, no Dilema do
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Prisioneiro Iterado, segundo esses autores, tais estratégias sao inferiores as estratégias que
levam em conta os movimentos prévios de ambos os jogadores. De forma comparativa,
também, Axelrod (1992) expde que o Dilema do Prisioneiro padréo é o modelo apropriado
guando os jogadores sempre podem gjudar-se um ao outro. O jogo alternante é apropriado
guando os jogadores podem ter modificagdes.

Por sua vez, Dixit e Nalebuff (1991) e Maier-Rigaud e Apesteguia (2003) déo crédito
ao Dilema do Prisioneiro, colocando que essa andlise experimental engloba mais de centenas
de experimentos, principamente em psicologia, economia, biologia e ciéncias poaliticas,
mostrando que aquele comportamento € sensivel a modificagcbes sutis nas condicoes
experimentais. Maier-Rigaud e Apesteguia (2003) enaltecem que fatores como repeticéo,
experiéncia, informagdo, payoff, estimulos diversos, oponentes fixados ou casuais possuem
papéis relevantes no comportamento experimental. Assim, entende-se que, independendo do
tipo de dilema, seja 0 classico ou o alterado, estes tém sido usados para estudar o problema da
cooperacao entre todos 0s seres vivos, em relacdo a inimeros tipos de conflitos — no caso dos
seres humanos, sgjam eles divergentes ou convergentes.

Para finalizar, com o intuito de facilitar a comparacéo, a fixagdo e a compreensdo das
diferengas que se mostram entre o Dilema do Prisioneiro e o Dilema do Prisioneiro Iterado,
elaborou-se, a partir das referéncias tedricas estudadas, quadro, para completar o estudo desse

subitem, com um paralelo sumarizado.

DILEMA DO PRISIONEIRO DILEMA DO PRISIONEIRO ITERADO

Jogo de estratégia, ilustrativo e refere-se a | Torneio simulado de jogos em computador.
ciénciasocial.

Criadores do jogo sem esta nomenclatura: | Criador do torneio Dilema do Prisioneiro

Flood e Dresher. Iterado: Axelrod (1984).
Criador do nome Dilema do Prisioneiro: | Criador do programa vencedor do torneio:
Tucker. Rapoport.

Estratégia vencedora: Tit for Tat.

Inspiracéo: Teoremado Equilibrio de Nash. Inspiracéo: Dilema do Prisioneiro.

Caracteristicas de racionaidade individual | Cooperacdo em agentes racionails ou

ver sus col etiva, simultaneamente. irracionais, mesmo que egoistas.
Caracteristicas de cooperacdo coletiva versus | Repeticoes.
interesse proprio, simultaneamente. M ovimentos prévios.

Quadr o 6 — Sintese compar ativa entre o Dilema do Prisioneiro e o Dilema do
Prisioneiro Iterado.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.
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Quadro 6 — Sintese comparativa entre o Dilemado Prisioneiro e o Dilema do Prisioneiro Iterado (continuagao).

DILEMA DO PRISIONEIRO DILEMA DO PRISIONEIRO ITERADO

Duas opcoes de escolha: trair ou cooperar. Estratégia que privilegie e promova o

Estimulos para trair sem se importar com | interesse mutuo e reciprocidade

cooperacao.

Tipos de reagbes. Ac0es conscientes e inconscientes

Caso um jogador ganhe, ndo significa que o

outro tenha de perder.

Influéncia matua. | nfluéncia matua.

Equidade. Recompensas/custos podem comparaveis ou

Incertezas. incomparaveis.

Interesses podem convergir ou divergir. Interesses convergentes e divergentes;, o
resultado final, contudo, sempre privilegia a
cooperacdo.

Equilibrio de Nash. Base para a Teoria da Cooperagdo —
Axelrold (1984).

Jogos ndo-cooperativos e de soma zero. Jogos de soma ndo-zero.

2.8# TEORIA DA COOPERACAO

Evoca-se, novamente, gue os focos de estudo desta tese, em termos de Teoria dos
Jogos, sdo 0 conceito de cooperacdo e, em especia, a Teoria da Cooperagdo de Axelrod
(1984). Como ja se estudou o conceito de cooperacdo, neste momento apresentam-se
diretamente os conceitos e principios exclusivamente da Teoria da Cooperacéo, com 0 intuito
de evidencia-la como um conjunto tedrico, desvelando-a de maneira maximizada. Além disso,
déa-se destaque a estratégia vencedora do Torneio do Dilema do Prisioneiro Iterado, o Tit for
Tat, queilustrade formaidea a Teoriada Cooperacdo de Axelrod.

A Teoria da Cooperacdo faz parte dos preceitos tedricos da Teoria dos Jogos. Axelrod
(1984) denota que a base da Teoria da Cooperacdo estd centrada na Teoria dos Jogos. De
acordo com Silva (2004b), a Teoria da Cooperacdo, assim como a Teoria dos Jogos, € vista,
de forma sucinta, como um modelo explicativo, aplicado a um vasto nimero de situacdes

cotidianas, em que os interesses dos jogadores podem coincidir ou divergir em parte.

A Teoria da Cooperacdo, no entendimento de Axelrod (1984), seu idealizador, tem por
base a cooperacdo que pode existir entre os seres vivos, conforme ja referido. Esses seres
vivos, entendidos também como jogadores, segundo esse autor, podem ser um individuo, uma
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empresa, nagdes ou até mesmo uma bactéria, numa anadlise da teoria geral dos processos
evolutivos, em especial atrelados a Teoria dos Jogos. Tém-se as estratégias vitoriosas,
passadas as geracOes futuras pelo sucesso de um programa genético, ou ndo, que determine as

acOes dos individuos.

Em relacdo ao surgimento da Teoria da Cooperacdo, de Axelrod (1984), da-se ciéncia
de gue 0 mesmo ocorreu a partir da analise dos resultados do torneio do Dilema do Prisioneiro
Iterado e, em especial, das caracteristicas da estratégia de simulagéo, ou jogo, como se nomeia

em Teoria dos Jogos, vencedora deste torneio, o Tit for Tat.

A Teoria da Cooperagao, segundo Axelrod (1992), faz perguntas sobre a exatidao das
previsdes obtidas na sua aplicacdo e sobre a extensdo da dindmica desses resultados e
inspiraram inUmeros trabalhos empiricos sobre a cooperacéo baseada na reciprocidade de fato

existente entre 0s seres vivos.

Com isso, apresentam-se as trés questdes tedricas centrais da Teoria da Cooperacao,
segundo Axelrod (1984, p. 12):

1. Sob que condicdes a cooperacéo pode emergir e ser assegurada entre atores que sao

egoistas?

2. Que parecer pode ser dado a um jogador em dada situacdo sobre a melhor estratégia

aser usada?

3. Que parecer pode ser dado a reformadores que desejam alterar 0s varios prazos da

interac&o, assim como promover 0 aparecimento da cooperagao?

Rememorando, a Teoria de Cooperacdo esta sedimentada numa investigacdo de
individuos que, motivados por interesses proprios, tendem a agir de maneira egoista e que
podem cooperar sem a gjuda ou presenca de uma autoridade central que os force a isso. A
razdo de focar no egoismo € que 0 mesmo permite um exame dificil, no qual a cooperacéo
ndo é completamente baseada na preocupacdo mutua ou sobre a prosperidade do grupo no
conjunto, esclarece Axelrod (1984). O mesmo autor também relembra que nenhuma
autoridade central é necessdria, porque a cooperacdo baseada na reciprocidade pode se dar
pelo autopoliciamento. Além disso, para auxiliar a promocdo da cooperacdo entre membros
de uma organizacéo, as relacbes devem ser estruturadas de modo a possibilitar interactes

freglientes e duraveis entre individuos. Constata-se que as suposi¢des que sdo 0s motivos
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individuais fazem-se relevantes, tendo em vista que isso conduz a deducdo das consequéncias

do comportamento em todos os processos de interagao, esclarece Schelling (1960).

Acrescenta-se que o problema bésico da Teoria de Cooperacdo também € dirigido a
tensdo comum entre o que € bom para o individuo, a curto prazo, e o que € bom alongo prazo
para 0 grupo, segundo manifesta Axelrod (1992). Segundo o autor, o Dilema do Prisioneiro
personifica essa tensdo de forma simples e inelutavel. Por isso, o dilema passa a ser
considerado a edificacéo de grande parte do trabalho de Axelrod (1984) em Teoria de
Cooperacdo. Com isso, os ja analisados superjogos dos torneios de computadores propostos
por Axelrod (1984) conseguem produzir uma infinidade de estratégias em equilibrio. Isto
permitiu, entdo, que a Teoria da Cooperagdo encontrasse um meétodo para a selecdo de um
ponto de equilibrio. Com esses torneios, obteve-se a renovagdo da interpretacdo sobre a
origem da cooperacdo entre seres racionais e egoistas, denota Silva (2004b). Através desses
torneios, varias estratégias foram examinadas, a fim de encontrar aquelas que fossem mais

propicias afomentagdo do comportamento cooperativo.

A Teoria da Cooperacdo conduziu a um estudo tanto de agentes totalmente racionais
como de agentes considerado adaptaveis, conforme afirmagdo dos tedricos Samuelson (1953)
e Fudenberg e Levine (1998). Esse conceito de individuo adaptével, segundo os autores,
remete a0 entendimento das formas de comportamentos adaptaveis. Axelrod (1992)
acrescenta que essa atencdo que se passa a dar aos atores adaptaveis e aos processos
evolutivos que caracterizaram a Teoria da Cooperagdo, iniciamente, esta ficando, atualmente,
comum em Teoria dos Jogos, especialmente no que se refere as suas diversas aplicacoes.

Em relagdo aos modelos do comportamento dos demais seres vivos, a Teoria da
Cooperacdo demonstra-se aplicavel, segundo Axelrod e Dion (1988). S0 modelos de
comportamentos encontrados em uma larga variedade de sistemas biologicos, indo-se das
bactérias aos passaros. A cooperacdo em sistemas biol6gicos, aos olhos de Axelrod (1984),
pode surgir mesmo quando os participantes ndo estéo relacionados e mesmo quando estes sdo
incapazes de apreciar as consequéncias do seu proprio comportamento. No entendimento
desse autor, 0 que faz com gue iSsO ocorra s&0 0s mecanismos evolutivos da genética e da
sobrevivéncia do mais apto. Um individuo, explana o autor, que é capaz de obter uma
resposta benéfica do outro, com maior probabilidade tera descendéncia que sobreviva, e esse
fato da continuidade ao modelo do comportamento que propicia respostas benéficas de outros.
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Dessa maneira, em condi¢cdes consideradas convenientes, a cooperacdo baseada na
reciprocidade resulta estavel no universo biologico. Quanto as aplicacfes latentes, essas séo
explicadas em minimos detalhes para aspectos especificos de territorialidade, acasalamento e
doenca, discorre Axelrod (1984). A conclusdo a que esse autor chega € que a énfase de
Darwin na vantagem individual pode dar conta, realmente, da presenca da cooperacdo entre
individuos da mesma espécie, ou até de diferentes — fato ja dissertado — enquanto as
condicdes proprias estdo presentes, a cooperacdo pode ser iniciada, medrada, e resultar
estével, afirma Axelrod (1997b).

Referente aos resultados principais da Teoria da Cooperacdo, estes podem ser
considerados estimulantes. Demonstram que a cooperacgéo pode ser empreendida tanto por um
pequeno grupo de individuos que estdo preparados para alternar a cooperagdo como por um
mundo em que ninguém mais cooperard, observam Axelrod e Dion (1988). Essa andlise
remete a dois requisitos basicos para que a cooperacdo possa se desenvolver, denotam os
autores, e conforme ja estudado neste trabalho, que sdo: a cooperacdo ser sedimentada pela
reciprocidade e a sombra do futuro mostrar-se de extrema relevancia para fazer com gque essa
reciprocidade sgja estavel. Contudo, acrescenta-se que Axelrod (1997b) enfatiza que, uma vez
que a cooperacdo baseada na reciprocidade é estabelecida em uma populacdo, ela pode

proteger-se dainvasdo de estratégias ndo-cooperativas.

Mesmo que os torneios de computadores elaborados por Axelrod (1984) possam ter
possibilitado um novo prisma sobre a maneira como a cooperacéo pode surgir entre seres
egoistas e sobre o desenvolvimento da sua teoria, 0 modelo do Dilema do Prisioneiro Iterado
recebeu diversas criticas, elucida Silva (2004b). Esse autor afirma quer as alternancias nos
movimentos, as possibilidades de erros, os lances realizados de acordo com uma taxa de
variagdo, as mudangas significativas feitas na montagem da simulagdo em computadores, e
outras caracteristicas propostas por outros estudiosos, auxiliaram a tornar mais realistas as
estratégias vitoriosas em um Dilema do Prisioneiro Iterado, desenhando programas mais
sofisticados, que funcionavam melhor em determinados cendrios. Percebe-se, entdo, que isto
tudo se fez necess&rio para que a Teoria da Cooperagcdo fosse aprimorada. Atuamente,
segundo Axelrod (1992), a Teoria da Cooperacdo continua sendo um paradigma frutuoso da

conduta da pesquisa em um jogo sempre crescente de perguntas teoricas relevantes.
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Para concluir, a seguir, elaborou-se quadro a partir das referéncias estudadas que pode
oferecer uma visdo sumarizada dos aportes tedricos referentes a Teoria da Cooperacéo,

facilitando a sua fixac&o e compreensao.

SINTESE SOBRE TEORIA DA COOPERACAO

Idealizador: Axelrod.

Teoria da Cooperacdo centrada em Teoria dos Jogos.

Surgimento: resultados do torneio do Dilema do Prisioneiro Iterado, estratégia de simulacéo,
vencedor Tit for Tat.

Modelo explicativo aplicado a um vasto nimero de situagdes cotidianas.

Interesses convergentes e divergentes.

Motivacao: interesses proprios, acdo egoista ou cooperacao.

Reciprocidade.

A cooperacdo pode existir entre todos 0s seres vivos.

E abusca do equilibrio, apesar de cooperaciio ndo ser igual & harmonia.

Tensdo comum entre o que € bom para o individuo a curto prazo versus o que € bom a longo
prazo para 0 grupo.

Centrada em compreender como que a cooperagdo emerge num mundo de egoistas sem
autoridade central.

Estratégia evolutiva.

Quadro 7 — Sintese sobre Teoria da Cooper acdo.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

28.1 EstratégiaTitfor Tat

O principio estratégico basico da Teoria dos Jogos relativo a cooperacdo e, em
especial, a Teoria da Cooperacéo € considerada a estratégia Tit-for-Tat, vencedora no torneio
de Axelrod (1984) por Anatol Rapoport.

A origem do nome Tit for Tat tem por base passagens do Antigo e do Novo
Testamento. No Antigo Testamento, em Exodus (21:22, 23, 24), tem-se:

Se alguns homens brigarem, e um ferir uma mulher grévida, e for causa de que
aborto, ndo resultando, porém, outro dano, este certamente serd multado, conforme o
gue lhe impuser o marido da mulher, e pagara segundo o arbitrio dos juizes. Mas se
resultar dano, entdo daras vida por vida, olho por olho, dente por dente, méo por
mao, pé por pé.
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Com um referencial mais cooperativo, encontra-se no Novo Testamento, Mateus
(5:38-44), no Serméo da Montanha:

Ouvistes que foi dito: Olho por olho, e dente por dente. Eu, porém, vos digo que ndo
resistais a0 homem mau; mas a qualquer que te bater na face direita, oferece-lhe
também a outra; e ao que quiser pleitear contigo, e tirar-te a tlnica, larga-lhe
também a capa; e, se qualquer te obrigar a caminhar mil passos, vai com ele dois
mil. D& a quem te pedir, e ndo voltes as costas a0 que quiser que lhe emprestes.
Ouvistes que foi dito: Amaras ao teu proximo, e odiaras ao teu inimigo. Eu, porém,
vos digo: Amai aos vossos inimigos, e orai pelos que vos perseguem.

Em esséncia, essa passagem remete ao que disse Jesus “fazer aos outros o que gostaria

gue os outros fizessem avoc€”, considerada a regra de ouro da convivéncia humana.

Assim, apresenta-se neste trabalho Tit for Tat como sinbnimo das expressoes
cotidianas olho por olho, dente por dente, isto por aquilo ou até mesmo pagar ha mesma
moeda. Transpondo a Teoria da Cooperacdo, tém-se os entendimentos de Axelrod (1984) e

Bérni (2004), que sdo de cooperar com quem coopera e ndo cooperar com quem trai.

Segundo Bérni (2004), a estratégia Tit for Tat apresenta quatro virtudes: simplicidade,
provocabilidade, cleméncia e clareza. Segundo o autor, essa estratégia precisa ser simples e o
mais transparente possivel, tendo um comportamento discriminatorio direto, n&o
recompensando o mal com o bem. E considerada de caréter provocativo, pois € intolerante a
comportamentos desagradéveis por parte de outros jogadores. E clemente por perdoar e
permitir a recomposi¢cdo das relagdes entre pessoas e suas instituicdes. Finalizando, o autor
expbe que € considerada clara, pois evitaa emissdo de sinais que podem ser mal interpretados,
gerando confusdo e retaliagdes desnecessarias. Fiani (2006) enaltece que, caso inexista essa
estratégia, quem coopera irrestritamente acaba sendo explorado. Bérni (2004) entende que,
quando o ganho das relacfes presentes € menos relevante do que a possibilidade de ganho
numa relacdo futura em que se utilize a estratégia de ndo-cooperar, a cooperacdo se torna
instéavel. Prossegue explanando que a suficiéncia para a estabilidade da cooperacdo se da
guando as relagbes presentes sdo tdo relevantes quanto as relagfes futuras, numa perspectiva

de tempo sem limite.

Por seu turno, Lima (1989) argumenta que estratégias de cooperacdo estavels, como a
Tit for Tat, representam tentativas de retirar 0 altruismo da cooperacdo evidente. A autora
prossegue afirmando que essas tentativas colocam por inteiro a cooperacdo dentro do egoismo
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dos jogadores, num esforco de buscar e redlizar a estabilidade. Em acréscimo, Souza (2003)
expde que a realidade social ndo acontece de maneira linear, constante, com um perfil

meramente altruista ou egoista.

Em tensdo a esses posicionamentos, Binmore (1998) entende que Tit for Tat pode,
sim, fornecer a base da cooperacédo em interacfes sociais consideradas complexas entre seres
humanos e até pode explicar a evolugdo da cooperacdo socia sobre a variedade ao longo da
vida. Concorre paraisso o fato de um jogador, ao seguir uma estratégia Tit for Tat, cooperar
na mesma proporcao que Seu oponente coopere, mudando para uma estratégia nao-
cooperativa se seu oponente também mudar de estratégia, conforme ja visto. Em acréscimo,
vé-se que, quando os jogadores supfem que eles estardo repetindo sua interacéo
infinitamente, os ganhos de longo prazo provenientes da cooperacdo mais do que
compensardo quaisquer possiveis ganhos de curto prazo, derivados da néo-cooperacdo
(AVILA, 2006). A estratégia Tit for Tat é considerada, pois, racional, segundo Mueller
(1988), porque encoragja a cooperagao em jogos repetidos infinitamente, como no caso do
Dilema do Prisioneiro Iterado e da propria Tit for Tat. A repeticdo intuitivamente promove a
cooperacdo a longo prazo, tendo em vista que os jogadores podem estabelecer reputacoes,

construir a confianca e ocupar-se do comportamento reativo, opina Axelrod (1984).

Em relagdo aos resultados obtidos com a estratégia Tit fot Tat, Axelrod e Dion (1988)
demonstram gue esta pode ser exequivel para uso individual, possuindo capacidades que a
habilitam a ser aplicada & aprendizagem de populagdes e resistente a invasdo de oportunistas,
desde que adotada por uma populacdo inteira. Além disso, os autores entendem que a
estratégia Tit for Tat se porta bem em termos globais, vencendo quase sempre as competi coes,
ou empatando, na pior das hipoteses. Além disso, constata-se que o melhor uso gque se pode

dar & estratégia Tit for Tat € considera-la com um meio deiniciar negociagoes.

Por suavez, os éxitos de Tit for Tat sdo baseados na sua capacidade de diferenciar-se e
adaptar-se a oponentes, apresenta Hoffman (2000). O autor complementa que essa estratégia
resiste a exploragdo por estratégias desertoras, mas também alterna a cooperacéo. Outro éxito
identificado de Tit for Tat por Axelrod (1984) diz respeito a proximidade entre individuos,
mesmo gue egoistas, com as interacdes repetidas, permitindo que a reciprocidade das aces
surja num segundo momento. A unido de individuos em grupos de cooperadores proporciona
aformacgéo de uma vizinhanca resistente a invasdes de oportunistas e exploradores, manifesta

O autor.
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No entanto, essa estratégia também apresenta algumas falhas, porque o menor mal-
entendido, pode afeta-la, declara Abrantes (2004). Quando um dos envolvidos pune o outro
pela primeira desercdo, esse comportamento aciona uma reacdo em cadeia. Por sua vez, as
partes envolvidas ndo estardo incentivadas a terminar a disputa enquanto ndo se sentirem
moral mente acertadas ou, como enfatiza a autora, com as contas gjustadas. Segundo Abrantes
(2004), quando comecam os mal-entendidos, entre puni¢des e cleméncia, isso pode levar
novamente a cooperacdo. A longo prazo, passa-se parte do tempo cooperando e outra nao-
cooperando. Nessa base, relata a autora, caso a hipétese da probabilidade de mal-entendidos
ser peguena, deve-se proceder no sentido de perdoar 0 ndo-cooperador e continuar a cooperar.
Contudo, caso a probabilidade de mal-entendidos a longo prazo atingir 50%, ndo ha muitas

chances da cooperacédo emergir.

Dado o equilibrio entre pontos positivos e negativos, percebe-se que a estratégia Tit fot
Tat é considerada pel os tedricos um sucesso tanto no que se propde como para além disso, em
aplicaces multiplas. O triunfo dessa estratégia, de acordo com Axelrod (1984), possibilitou 0
desdobramento da pesquisainicial paraum cenario evolutivo. Neste, segundo o autor, buscou-
se interpretar a execucao das estratégias em contextos ndo-cooperativos, com diversos tipos
de oponentes e linhas de acéo, sendo que a melhor destas deveria ser resistente a invasdes em
seu territorio. Das estratégias apresentadas, enaltece Axelrod (1984), Tit fot Tat mostrou-se
passivel de ser adotada por agueles minusculos organismos (bactérias) por causa da sua
simplicidade e clareza. Mostrou-se, também, uma estratégia vitoriosa na maioria das
circunstancias e no enfrentamento da maior parte das estratégias concorrentes, privilegiando a

formacéo do Equilibrio de Nash, sela o autor.

Para concluir, a seguir, quadro elaborado das referéncias estudadas, para uma visdo
sumarizada dos aportes tedricos referentes a estratégia Tit for Tat, no sentido de facilitar a
fixagéo e compreensdo desta.
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ESTRATEGIA TIT FOR TAT

Principio estratégico basico da Teoria dos Jogos relativo a cooperagdo e, em especial, a
Teoria da Cooperacéo.

Estratégia de ssmulacdo vencedora do torneio Dilemado Prisioneiro Iterado.

Criador: Rapoport.

Metafora para interacdo social (guda mutua versus exploracdo egoista).

Sinbnimo de expressdes cotidianas como “olho-por-olho”, “dente por dente’, “pagar na

mesma moeda’, “toma lg, daca’.

Foco: coopera-se com guem coopera e ndo Se coopera com quem trai.

Privilegie e promova: interesse mituo, e ndo exploracdo e fragueza.

Quadro 8 — Sintese da estratégia Tit for Tat.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

2.9# DISPONIBILIDADE DE INFORMACAO

Os jogadores, em Teoria dos Jogos, buscam seus objetivos por meio de disputas. Para
isso, desenvolvem estratégias, fazem estimativas de esforgos e beneficios, investimentos e
retornos, além de buscarem analisar as probabilidades de risco de suas decisdes, plangjarem e
executarem lances. Seus recursos podem ser de varios tipos, mas um deles é ainformacéo ndo
apenas sobre suas proprias condi¢des na disputa, mas, principal mente, sobre seus oponentes.
Informacdes essas que podem ser disponibilizadas, dependendo do tipo de jogo, dos agentes

gue interagem, dos interesses e objetivos, que podem ser divergentes ou convergentes.

Umainformagéo do jogo é dita de conhecimento comum, declara Fiani (2006), quando
todos os jogadores a conhecem e sabem que todos os agentes sabem que todos os outros
conhecem a informacdo, e assim por diante, até o infinito. O autor enfatiza que jogos de
estratégia sdo jogos de informagdo, de racionalidade. Assim, os jogos, em Teria dos Jogos,
podem ser classificados quanto a disponibilidade de informacéo de que dispdem os jogadores
durante a partida. De acordo com Mazoli (1959), existem quatro classificagdes. informacdo

perfeita e imperfeita, completa e incompleta.

2.9.1 Informacéo perfeita eimperfeita

Os jogos com informacgéo perfeita so entendidos como agueles nos quais todos o0s

jogadores conhecem tanto os acontecimentos do jogo como as jogadas feitas por todos,
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incluindo a motivagdo e as informagdes que 0 outro jogador tem, os ganhos e as perdas, e

assim por diante, demonstra Almeida (2005). Portanto, ndo ha informagao privilegiada.

Quando os jogadores tém conhecimento de todos 0os movimentos passados por todos
0s jogadores, e os resultados desses movimentos, diz-se que o jogo € de informacéo perfeita,
declaram Fergusom (1996) e Pombo (1999). Souza (2003) declara que esse tipo de
informacdo € estritamente determinavel, tendo em vista que, se um dos jogadores selecionar a
estratégia adequada, este ganharé o jogo independentemente do comportamento do oponente.
O autor denota que 0 jogo termina porgque um dos jogadores alcancou a posi¢éo de vitdria ou

ocorreu empate.

No caso dainformacéo perfeita, Bérni (2004) manifesta que cada jogador sabe tudo o
gue ocorreu antes do inicio do jogo, qual seu grau de racionalidade, quais seus payoffs e, em
jogos sequenciais, inclusive o que o outro jogador escolheu. Toda a informagéo relevante é
compartilhada pelos jogadores, sendo que cada um sabe 0 que 0 outro sabe, e que este sabe

gue outro sabe que ele sabe.

Um modo mais formal de definir um jogo de informacéo perfeita € demonstrado por
Fiani (2006), quando este afirma que todos 0s seus conjuntos de informagao sdo unitérios — o
gue equivale a estabel ecer que cada jogador sabe em qual unidade de um jogo sequiencial esta.
Além disso, na evolugdo do jogo, cada jogador tem ainformacéo perfeita sobre em qual ponto
de decisdo se encontra (SILVA, 2004). Como elucidacdo de jogos com informagdo perfeita,
apresenta-se 0 xadrez. Nesse tipo de jogo, de acordo com Faia (2005), todos os dados séo
apresentados a todos os jogadores. Além disso, é entendido como um finito, de duas pessoas e
de soma zero, segundo declaracdo de Souza (2003, p.22). Esse autor justifica tal
caracterizacdo, tendo em vista que se tém as seguintes propriedades:

1) sdo dois os jogadores;

2) tém interesses diversos, no que diz respeito ao resultado do jogo;
3) o jogo tem fim;

4) acontecimentos-surpresa estéo fora de questao.

Em termos de exemplificagdo de jogos com informagdo perfeita, tem-se, em Pombo
(1999), grande parte dos jogos de saldo, com algumas excegdes, como 0 poquer e o bridge.

Estes sG0 jogos de sal&o, porém ndo de informacdo perfeita, pois possuem mais de dois
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participantes com objetivos conflitantes, além de o acaso estar envolvido no resultado do

jogo.

Em contraste, tem-se os de informagdo imperfeita. Estes, segundo Souza (2003), séo
mais comuns de serem reconhecidos na realidade social, no cotidiano dos individuos. Bérni
(2004), Almeida (2005) e Fiani (2006) denotam que um jogo tem informacdo imperfeita
guando pelo menos um dos jogadores desconhece, antes do confronto, como o outro vai se
comportar. Nessa modalidade, a informacdo a respeito do jogo, até 0 momento em que se
encontra, ndo € completa, explica Almeida (2005). O autor decifra que um dos participantes
pode ter informagbes que os outros ndo dominam, 0 que se entende por assimetria de
informac&o. Por causa disso, um dos jogadores pode agregar valor a informagdo que o outro
jogador ndo tem, quer blefando, quer ocultando essa informagéo, enfatiza o autor.

Dessa forma, observa Bérni (2004), todos os jogos de movimentagdo simulténea sio
de informag&o imperfeita. Uma escolha é observada por outros dois agentes, que, por sua vez,
também a escolhem simultaneamente, concluindo-se assim o jogo, explica Prywes (1999). De
forma detalhada, denota-se que os payoffs sdo conhecidos, mas os jogadores que tém a
preferéncia de escolher em primeiro lugar desconhecem o que sera escolhido pelos demais.
No segundo estégio, também os jogadores escolhem simultaneamente. Em outras palavras,

tampouco eles tém informagédo, considera o autor.

Além disso, ainformac&o imperfeita é entendida pela distinc&o entre risco e incerteza,
como demonstra Almeida (2005). Percebe-se, assim, que os individuos em situacdes de
incerteza sdo incapazes de atribuir probabilidades aos inimeros resultados, isso porque €
indisponivel para eles prever o futuro. Por outro angulo, o autor demonstra que, em situacfes
de risco, os agentes ja tém como atribuir probabilidades aos diversos resultados. Dessa forma,

os jogadores podem calcular a chance de éxito de cada acéo — toda vez que enfrentam o risco.

Em jogos de informag&o imperfeita, constata-se que o fator blefe é usual. Silva (2004)
expde que, nesse caso, ocorre de um jogador transmitir ao outro a falsaimpressdo de forga ou
fraqueza, objetivando induzir o oponente a desisténcia da execucdo de determinada estratégia.
Nesse sentido, explica o autor, a comunicagdo atuaria como sinalizadora de um falso
comportamento gerador de incerteza e, por causa disso, limitador das escolhas do oponente.

Ressalta-se que a comunicagdo, nesse caso, ndo equivale a fonte de solugdes, mas de
malicia restrita aos jogos de informacdo imperfeita. Silva (2004) declara, entdo, que somente
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uma mistura de estratégia adequada, como maximim (estudado posteriormente), representa
resolucdo para esses tipos de jogos entre duas pessoas. Enfim, sintetizando, a principal
diferenca entre os jogos de informacéo perfeita e imperfeita estd na quantidade de informagdo

de que dispdem os jogadores.

Por fim, apresenta-se, no quadro abaixo, um paralelo entre a informacdo perfeita e
imperfeita, a partir das referéncias tedricas estudadas, com o intuito de facilitar a comparagéo,
a fixacdo e a compreensdo das diferencas quanto a disponibilidade de informacdo de que

dispdem os jogadores durante uma partida.

INFORMACAO PERFEITA IMFORMACAO IMPERFEITA
Conhecimento, informacéo completos. Conhecimento, informac&o parciais.
Acdo independe das actes dos demais. Distingdo entre risco e incerteza.

Prevalece aincerteza.

Informag&o compartilhada.

Fator blefe usual.

Simetria. Assimetria.

Sequencialidade. Simultaneidade.

Quadro 9 — Sintese compar ativa entre informacao perfeita eimperfeita.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

2.9.2 Informacgéo completa eincompleta

Em relacdo a disponibilidade de informacéo de que dispdem os jogadores durante uma
partida, esta pode ser completa ou incompleta. Uma informac&o é dita completa quando os
jogadores dispdem de todo o conhecimento possivel para a escolha da estratégia e para a
tomada de determinada decisdo, descreve Schuch (2003). Dessa forma, todos os jogadores
possuem as mesmas informacfes, do inicio ao fim das partidas, incluindo de regras a
premiagoes, declaram Fergusom (1996) e Rasmusen e Blackwell (2001). Discorrendo sobre
premiacdes, ou melhor, sobre os payoffs obtidos, constata-se que tedricos como Harsanyi

(1967) e Bérni (2004) dao destaque a esse conhecimento comum por parte dos agentes.

Contudo, toda a quantidade de informagdo, ressalta Bérni (2004), é disposta

simultaneamente a um e outro jogador, sendo que nenhum dos jogadores sabe do curso de
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acao a ser adotado pelo outro antecipadamente. Além disso, 0 autor acrescenta que jogos
desse tipo sd0 agqueles em que as jogadas sd0 seqlenciais no tempo. Em relacdo a
comunicacado, diz-se que é de informacdo completa, explica Silva (2004), se amesma pode ou
ndo ser implementada — isso quando os jogadores tém pleno conhecimento do nimero de
participantes, da posi¢do que cada um ocupa em cada etapa do jogo e dos resultados que todos
podem obter. Como exemplificacdo desse tipo de jogos, apresenta-se 0 par-ou-impar. Bérni
(2004) justifica essa elucidacdo, tendo em vista que cada jogador conhece quem € o
antagonista, compreende que suas estratégias disponiveis sao jogar ou par ou impar, sabe as
caracteristicas do oponente e quais 0s payoffs nos casos de vitdria ou derrota.

Como jogos de informagdo completa sucedem quando todos os envolvidos numa
jogada tém certeza sobre as reacdes dos oponentes em relacdo a determinada acéo, Haneke e
Saddi (1995) chamam atencdo para essa questdo de conhecimento pleno. Os autores entendem
isso como algo forte, tendo em vista que na maioria das situagdes cotidianas existe algum tipo
de incerteza sobre a reacdo dos individuos e jogadores. Os autores inclusive fazem uso de
exemplificagOes para expressar sua preocupacao. Expdem, por exemplo, que um jogador pode
desconhecer os payoffs do seu oponente e, por isso, ndo conseguir estabelecer a sua melhor
resposta frente a certa agdo. Nesse caso, 0s autores entendem que, ao se remeter ao conceito

original de Equilibrio de Nash, este é inltil para determinar o resultado do jogo.

Por outro lado, Leonard (1995), em termos de conceituacdo, entende e enaltece que,
como foi concebido, o Equilibrio de Nash seria apenas valido em jogos com informagéo
completa. Em relacdo a isso, observa-se que os trabalhos de Harsanyi (1967 e 1994)
representam um avanco essencial para o Equilibrio de Nash, uma vez que permitiram que sua
aplicacdo fosse ampliada para os jogos com informacao incompleta, vistos na sequiéncia deste
trabal ho.

Em relagdo ainformagdo incompleta, tem-se que o trabalho mais relevante e imediato
foi 0 de Harsanyi (1967) com jogos com informacdo incompleta que, em principio, ndo
apresentavam diferenca alguma da informagdo completa em relacéo a estrutura que a Teoria
dos Jogos cléssica aplicava a eles como um conjunto de riquezas. O trabalho de Harsanyi
(1967) levou a uma corrente de investigacdes de informacfes incompletas, modelos de
informagdes que cresciam e se aprofundavam. A partir desses trabahos, observa-se que os
rumos dados aos jogos de informagédo incompleta sdo bastante diferentes dagueles com a

informagdo compl eta.
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Os significantes estudos de Harsanyi (1967) mostraram como 0s jogos de informacéo
incompleta podem ser analisados. Holt e Roth (2004) enaltecem que, por meio disso, €
fornecida uma fundacdo tedrica de um campo vivo da pesguisa — no caso, a economia da
informacdo, que se concentra em situacfes estratégicas nas quais agentes diferentes
desconhecem os objetivos reciprocos. Harsanyi (1967) inclusive foi o primeiro a mostrar que
0 conceito de Equilibrio de Nash poderia ser estendido aos modelos de informacdo

incompl eta.

Anteriormente as contribui¢des de Harsanyi (1967), os economistas ndo dispunham de
instrumental adequado para tratar da situagdo de interacdo estratégica em gue a assimetria de
informagdo produzia incerteza, denota Fiani (2006). O autor expde que, dessa maneira, na
maior parte dos modelos, ou se tinha absoluta certeza, ou se supunha que havia uma
distribuicdo de probabilidades objetivamente relacionadas aos eventos possiveis. Destaca o
autor, ainda, que essa distribuicdo de probabilidades era do conhecimento de todos os
jogadores. Dessa maneira, a partir dessas contribui¢des, os economistas se viram aptos a tratar
formalmente de situagBes de interaco estratégica envolvendo assimetria de informacdo.
Assim, Haneke e Saddi (1995) entendem que o desafio da Teoria dos Jogos foi, entéo,
encontrar uma forma de incorporar a incerteza as agoes dos jogadores, preservando a hipotese
de assimetria informacional. Isso equivale a dizer que um dos jogadores possuia mais
informacdo sobre o oponente, informagdo privilegiada, ndo sendo esta de conhecimento

comum atodos os jogadores, que sdo colocados em posi¢des desiguais, diferentes.

Compreendendo a dimensdo dos jogos de informacdo incompleta a partir dos
pressupostos tedricos de Harsanyi (1967), exple-se que nesses jogos 0s jogadores néo
possuem todo o conhecimento necessario para 0 movimento das suas estratégias e para a
tomada de decisdo, como denota Schuch (2003). Como visto, em jogos desse tipo, 0S
jogadores desconhecem informagdes que conduzem um jogo do inicio ao final. Estratégias,
decisdes, regras sdo fatores de incertezas para os jogadores, explicam Rasmusen e Blackwell
(2001). Na falta de um dos elementos informativos, Silva (2004) explicita que o jogo é de
informacdo incompleta e as caracteristicas sobre o tipo dos jogadores deixam de ser de
conhecimento comum, rompendo-se qualquer possibilidade de simetria.

Na perspectiva do exposto acima, observa-se que a matriz do payoff também é afetada.
Em outras palavras, como o conhecimento por parte dos jogadores da matriz de payoffs ndo é

totalmente conhecida, o conhecimento é incompleto, explicam Gibbons (1992), Fergusom
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(1996) e Bérni (2004). Existe uma informacéo incompleta sobre o valor do jogo para o outro
jogador. Nos jogos de informacéo incompleta, desvela Trigeorgis (1996), cada jogador sO
recebe informacdes parciais sobre os valores do jogo, representadas por distribuicdes de
probabilidades a priori sobre os possiveis cenarios. Fergusom (1996) acrescenta que jogos
desse tipo — com jogadores desconhecendo alguns payoff ou uma pouco da probabilidade dos
movimentos, ou alguns jogos de informagdes, ou até mesmo 0s ramos inteiros da arvore,

como chama o autor — podem ser denominados também como pseudojogos.

Ja sobre a comunicacdo em relacéo a jogos de informacdo incompleta, Bérni (2004)
afirma que nestes, quando ha comunicagdo prévia entre os jogadores, 0 papel da emissdo de
sinais e mensagens € extremamente relevante. O que se sucede é que as convicgdes dos
jogadores sobre os cursos de acdo a serem adotados pelos demais jogadores passam a ser
relevantes para que suas proprias estratégias possam ser delineadas, explica o autor. Dessa
maneira, a cada etapa do jogo corresponde ndo mais uma unica estratégia, mas todo um
conjunto de estratégias para cada jogador. Em geral, no jogo falado, as mensagens que estao
sendo utilizadas ndo influenciam nos payoffs dos jogadores, isso porque seus significados séo
de conhecimento comum, manifesta Silva (2004). O autor expde gque os equilibrios obtidos
dependem apenas do conteido da informacdo que esta sendo enviada e das acfes tomadas a
partir disso. As mensagens passam a determinar os resultados quando a informagdo é
incompleta para os jogadores, ou sgja, quando um jogador ou emissor sabe de alguma coisa

relevante que o outro jogador ou o receptor desconhece.

Quanto ao papel dos jogos com informagdo incompleta, Harsanyi (1994) acrescenta
gue é de relevancia em inimeros campos do comportamento social, como concorréncia em
negécios, politica, estratégia militar e inUmeros outros. O autor elucida que, no caso da
concorréncia em negécios, a informagdo incompleta envolve a situacdo em gue as empresas,
geramente, conhecem partes a respeito da verdadeira estratégia do concorrente e da gama
completa de estratégias que ele tem disponiveis. O autor enaltece que, como a maioria das
situaces de jogos na vida real vem a ser jogos com informacdo incompleta, a sua teoria
exacerbou consideravelmente a aplicabilidade da Teoria dos Jogos para problemas

econdmicos do cotidiano.

Observa-se, assim, que nesse contexto em que os jogadores podem ter informacdes
incompletas, tem-se aplicado o Teorema de Bayes. De acordo com Almeida (2005), este tipo

de teorema mostra como a racionalidade é afetada pelo recebimento de informaces
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adicionais. O autor explica que um jogador pode perceber, dado o conjunto de informagdes de
que dispbe, que uma estratégia € a melhor; contudo, ao adquirir mais informagdes acerca do
outro jogador ou mesmo da estrutura do jogo, pode alterar sua percepcao, 0 que agregaria
novas informagdes disponiveis a escolha da estratégia. O autor segue explicando que isso
ocorre tendo em vista que, com as novas informacdes, 0 sistema cognitivo do jogador pode
modificar a probabilidade de sucesso de cada alternativa a disposicdo. O autor encerra
enaltecendo que o Teorema de Bayes € aplicavel a jogos de informacdo imperfeita, porque

sistemas de informagéo perfeita ndo podem agregar mais informacao.

Para concluir, com o intuito de facilitar a comparacdo, a fixacdo e a compreensdo das
diferencas que se mostram quanto a disponibilidade de informacdo de que dispdem os
jogadores durante uma partida, elaborou-se, a partir das referéncias tedricas estudadas, quadro

em que se tragca um paralel o sumarizado entre ainformagdo completa e incompl eta.

INFORMACAO COMPLETA IMFORMACAO INCOMPLETA
Conhecimento € completo. Conhecimento € parcial.
Informacdes iguais distribuidas a todos. | Informacdes desiguais. Favorecimento de uma das
Simultaneidade. partes.
Simetria. Assimetria.
Evidéncia, certeza. Incerteza.
Payoff de cada jogador é conhecido | Payoff ndo é totalmente conhecido.
comumente por todos os jogadores.
Informacéo perfeita. Informacdo imperfeita.

Quadr o 10 — Sintese compar ativa entr e infor macéo completa eincompleta.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

2.10# TEOREMAS MINIMAX E MAXIMIN

Existem dois teoremas ou estratégias, conforme o referencial teorico utilizado, a serem
aplicados a Teoria dos Jogos, que sdo 0s teoremas minimax e maximin. Von Neumann (1928,
p.51) demonstrou que o maximo do minimo de um jogador é igual a0 minimo do maximo do
seu adversério. Ou, nas palavras dele, “o0 meu méaximo do seu minimo é igual ao seu minimo
do meu méximo”. Tem-se, entdo, o teorema do minimax, ou, em portugués, do minimaximo.
Como afirma Binmore (1997, p.219), “o teorema minimax de Von Neumann € talvez o mais

celebrado resultado da Teoria dos Jogos’. O teorema de minimax refere-se as estratégias
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escol hidas pelos jogadores, conforme suas capacidades de informag&o e racionalidade, anota
Shubik (1992). Com esse teorema, € possivel se ter um instrumento eficiente para examinar
jogos de N-pessoas (TUCKER; HALPERIN, 1984).

Entende-se por teorema de minimax, segundo Abrantes (2004), a minimizacdo do
ganho maximo pela qual se deverd posicionar 0 adversario. Shubik (1992) explica que € a
busca de um jogador para tomar o quanto sgja possivel de um oponente previsivel e passivo.
Aumann (1987) demonstra sob outra 6tica, segundo a solucdo de minimax: cada jogador tenta
maximizar o seu lucro no resultado que é o mais desvantajoso para ele, sendo que o pior
resultado é determinado pela escolha da estratégia do seu oponente. De acordo com esse
autor, através dessa estratégia, cada jogador pode garantir para si um lucro minimo; destaca,
contudo, que ndo h& certeza de que as escolhas das estratégias dos jogadores segjam

compativeis.

Von Neumann (1928) mostra que sempre existe uma solugdo de minimax, o que
significa afirmar que sempre se tera presente uma solucdo consistente, desde que as
estratégias variadas sejam introduzidas. O autor explica que uma estratégia variada consiste
na distribuicdo da probabilidade de um repertorio de estratégias disponivels a um agente,
segundo o que um jogador é assumido a escolher a estratégia com menor probabilidade.

Por sua vez, Pombo (1999) complementa que, no teorema minimax, ha sempre uma
solucéo racional para um conflito bem definido entre dois agentes com interesses opostos. A
autora explica que é uma solucéo racional, pois ambos podem convencer-se de que ndo devem
esperar para fazer melhor, dada a natureza do conflito. Strathern (2003) corrobora com o
pensamento de Pombo (1999) e acrescenta que Von Neumann possuia uma visao um tanto
cautelosa sobre jogos e conflitos entre dois individuos. O autor explana que a derrota €
inevitavel, caso o objetivo do jogador seja ganhar, em lugar de evitar a perda. Von Neumann
(1928) entende que a finalidade do exercicio € limitar a perda, e ndo maximizar o ganho.
Strathern (2003) retoma, explicando que, em cada estagio avancado pelo jogador, este deve
calcular cada jogada possivel de ser feita e, posteriormente, calcular a méxima perda possivel
que possa sofrer, caso se efetive. Em seguida, 0 jogador precisa selecionar a jogada que
contenha a minima perda dentro do méximo possivel. Assim, 0 teorema de minimax se

concretizaria.

Por causa do teorema minimax, 0 jogo geral de duas pessoas de soma zero adquire

uma base tedrica consistente, afirma Aumann (1987). 1sso ocorre porgue, como explica Silva
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(2004), num jogo de dois jogadores com soma zero € racional para cada jogador selecionar a
estratégia que maximiza seu ganho minimo, ou, de forma equivalente, minimiza o ganho
maximo do outro. O autor segue explanando que, para a obtencdo da solucdo do jogo, tem-se
0 par de estratégias em que cada jogador maximiza seu payoff minimo. Em relacéo a esse par,
da-se ciéncia de que significa que dois jogadores escolheram a sua melhor estratégia dentre as
piores, e iss0 garante que, enquanto um dos agentes racionais mantiver sua estratégia
minimax, ndo importa o que faca o seu adversario, o resultado do jogo sera, no minimo, o

valor do equilibrio, desenvolve Almeida (2005).

Junto a isso, ha o0s jogos de soma zero com informacdo perfeita que também sempre
possuem um ponto minimax, enaltece o autor citado. No seu entendimento, um ponto minimax
€ aquele no qual um jogador nunca ganhara menos que um valor X. Esse jogador garante que
seu minimo mMaximo seja aquele valor, e o oponente garante que 0 seu ganho nunca seja menor
gue um valor Y, sendo 0 seu maximo minimo, discorre o autor. Complementando, em jogos
de duas pessoas, de soma zero, também ha um Equilibrio de Nash, declaram Sartini et al.
(2004). O jogo tem um valor bem definido, explica Davis (1983), e qualquer jogador pode

forcar esse valor, selecionando a estratégia apropriada.

Além disso, Shapley (1967) e Aumann (1987) registram que tal teorema teve
influéncia consideravel em diversas disciplinas, além da Teoria dos Jogos. Esses estudiosos
citam alguns exemplos, como a programacdo matemética, a teoria estatistica e o desenho de
sistemas computacionais distribuidos, nos quais esse teorema € usado para 0 pior caso de

analise, conduzem os autores.

Oposto ao teorema do minimax, em Teoria dos Jogos, encontra-se 0 teorema maximin.
Para o entendimento dessa estratégia, faz-se uso daindagagdo de Doria e Doria (1999, p.156):
“Qual o raciocinio orienta a escolha, para uns e outros jogadores?‘. Em termos da estratégia
de maximin, entende as autoras, € uma uma estratégia na qual se escolhe 0 maximo dos
minimos. Nesse tipo de teorema, inicialmente o jogador procura minimizar as perdas. Em
outras palavras, resulta numa estratégia defensiva, numa estratégia de retranca, com a qual se
assegura a maximizacéo do ganho minimo o jogador que tiver a iniciativa do jogo, denota a
autora. Abrantes (2004) indica que se seleciona 0 maximin dada a forma como o adversario

deve se posicionar.

Avila (2006) explica que, numa estratégia maximin, cada jogador especifica o pior

resultado para si, dada cada uma das possiveis acfes de seus adversarios e, a partir de entdo,
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escolhe a opcdo que maximiza o ganho minimo que pode ser obtido. O autor destaca que
diferentemente do Equilibrio de Nash, a solucéo maximin ndo requer que jogadores regjam a
escolha de um oponente, pois caso inexista uma estratégia dominante, em gue os resultados
dependem do comportamento do oponente, os jogadores podem reduzir a incerteza ligada a
confianca na racionalidade do oponente, seguindo, conservadoramente, uma estratégia
maximin. A solucdo maximin, possivelmente, serda mais provavel do que a solucéo proposta
por Nash em situacGes em que ha uma probabilidade maior de comportamento irracional, ndo

otimizadora, por parte do adversério.

Assim, Teorema de maximin sdo estratégias escol hidas pel os jogadores, conforme suas
capacidades tanto de racionalidade como de informagdo, comenta Shubik (1992). O tomador
de decisdo, como nos informa Bérni (2004), buscara cenarios que Ihe possibilitardo maiores
custos e, posteriormente, selecionard 0 menor deles. Acrescenta-se que, desde que os
interesses dos jogadores sgiam diametramente opostos, pode-se considerar a solucéo
maximin, entdo, uma extensdo plausivel do conceito de comportamento individual racional
(SHUBIK, 1992). Além disso, contata-se que 0 teorema do maximin remete a uma questéo
especifica, vista como niveis de seguranca. Bérni (2004) demonstra que esses niveis de
seguranca existem porque os jogadores buscam precaver-se contra a agdo mais predatéria

possivel a ser adotada pelo oponente.

Em termos de relacionamento entre os teoremas minimax e maximin, percebe-se que
sd0 considerados, segundo Nash (1994), conceitos-chave da Teoria dos Jogos ou, mais
especificamente, as bases para a formagdo de estratégias. Nash (1953) demonstrou que as
Otimas estratégias em jogos com dois jogadores terdo propriedades de minimax e maximin.
Bérni (2004), por sua vez, explica que, no instante em que 0s teoremas minimax e maximin
coincidem, entdo, se estd diante da solucdo do jogo — a0 que se chama ponto de sela,
desenvolvido por Von Neumann (1928) na forma de um teorema bastante associado ao
conceito de Equilibrio de Nash. Quanto a essa denominagdo, 0 autor a justifica pela
semelhanga com o ponto especifico de contato, e equilibrio, de um cavaleiro em uma sela de
cavalo. Como elucidagdo dessa situagdo, o autor apresenta a imagem de uma bola de futebol
que é colocada sobre outra; 0 ponto minimo da bola superior coincide com o ponto maximo

dabolainferior.

Lisboa (2003) acrescenta que, para qualquer jogo de duas pessoas e soma zero, o valor

minimax € sempre maior ou igual ao valor maximin, e que, no caso dessa igualdade, as
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estratégias sdo chamadas 6timas e o jogo tem um ponto de sela. No entendimento do autor,
esse ponto ao qual se refere € o ponto 6timo do jogo, e € igua ao valor maximin e ao valor
minimax. Lisboa segue explicando que o ponto é 6timo, desde que nenhum jogador mude sua
estratégia — uma vez gue o resultado serd pior, caso 0 outro jogador mantenha a estratégia. O
fato de existirem pontos de sela denota que existe a possibilidade de uma solugg&o minimax ou
maximin, enfatiza Silva (2004c). O autor explicita que toda vez que houver mais de um ponto
de sela, todos os resultados ser8o iguais. Contudo, no caso desses resultados serem
intercambiévels, 0 jogo terd, assim, uma solugdo no estrito senso, como Nnos jogos de soma

variavel.

Para finalizar, apresenta-se quadro sumarizado, com o intuito de facilitar a
comparacdo, a fixagdo e a compreensdo das diferencas que se mostram entre os teoremas

minimax e maximin, a partir das referéncias tedricas estudadas.

TEOREMA MINIMAX TEOREMA MAXIMIN
Maximo do minimo. Minimo do méximo.
Garantia de ganho minimo. Garantia de perda minima.
Escolher a melhor estratégia possivel | Estratégia defensiva, de retranca, pela qua
dentre as piores. assegura a maximizacdo do ganho minimo o
jogador que tiver ainiciativa do jogo.
Tomar ainiciativa. Estratégia conservadora.
Acd0 e reagao. A0 que pode ndo ter reagao.
Busca-se tomar 0 quanto sgja possivel do | Quando se tem reagdo busca-se proteger,
oponente previsivel e passivo defender do oponente.

N&o importa 0 que faca o adversario, o | Caso inexista uma estratégia dominante, em que
resultado do jogo serd, no minimo, o valor | os resultados dependem do comportamento do

do equilibrio — estratégia dominante. oponente, 0s jogadores podem reduzir a
incerteza ligada a confianga na racionalidade do
oponente.

Minimizagdo do ganho méximo pelo qual | Selecionase 0 maximin pela forma como o

Se posicionard o adversario. adversario deve se posicionar.

Quadro 11 — Sintese compar ativa entr e os teor emas Minimax e Maximin.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.
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2.11#APLICABILIDADE DA TEORIA DOS JOGOS

A Teoria dos Jogos vem ganhando cada vez mais espaco nas diversas areas do
conhecimento humano, ao longo dos dltimos 50 anos. Constata-se que existem diversas
situacdes vivenciadas pelos seres vivos que podem ser abordadas pela Teoria dos Jogos, em
que animais, vegetais e humanos servem de nicleos analiticos para estudos aprofundados.
Desde a matemética e a economia, nas quais onde teve origem, até a biologia e aneurologia, a
Teoria dos Jogos tornou-se um relevante instrumento de andlise dos problemas cognitivos e

morais que vém ocupando espago ha séculos, denota Robson (1990).

Em Teoria dos Jogos desvelam-se infinitas situaces que sdo distintas, opostas,
semelhantes ou complementares, e todas essas situagoes podem ser estudadas sob o prisma da
teoria. Compreende-se que a Teoria dos Jogos, a par da Teoria da Cooperagéo e dos conceitos
primordiais da cooperacdo, apresenta solugdes e paradoxos que audam a compreender mel hor
as limitacOes da racionalidade humana. Por conta dessa abordagem, a Teoria dos Jogos e sua
modelagem formal de interacOes atrairam e atraem a atencéo de pesquisadores de areas afins,
interessadas no estudo do comportamento de sistemas dinamicos. Inicialmente desenvolvida
como ferramenta para compreender o comportamento econdmico e, posteriormente, adotada
pela RAND Corporation para definir estratégias nucleares, a Teoria dos Jogos € atual mente
utilizada em diversos campos académicos, além da matemética e da economia, anuncia
Axelrod (2000).

Essa teoria € aplicavel, segundo os pressupostos tedricos de Galbraith (1952), Read
(1963), Axelrod (1984), Robson (1990), Myerson (1991) e Hurwicz (1998), em &reas como a
econdmica, amilitar, a matematica, a politica, a biologia e a psicologia. Complementarmente,
Aumann (1959, 1987 e 1987b), Alexander (1987), Mesterton-Gibbons (1993), Skyrms (1996
e 2004), Costales (2001) e Grim et a. (2004) incluem nessa lista a ciéncia da computagéo, a
filosofia, a sociologia, as relagdes internacionails, 0 terrorismo e as eleicles.
Independentemente da &rea a ser utilizada, no entanto, todas fazem mencéo a ramos do
conhecimento e a formas de atividade prética que tém vinculagdo com relacionamentos,
escolhas estratégicas, conflitos, interesses competitivos, cooperagcdo. Segundo interpretagcdo
de Aumann (1987b), a Teoria dos Jogos € uma espécie de guarda-chuva ou teoria que unifica
0 campo racional da ciéncia social, sendo que o conceito de social se aplica tanto a presenca
de jogadores humanos como de jogadores ndo-humanos, como computadores, animais,

vegetais, células, entre outros.
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Von Neumann e Morgenstern (1944), provavelmente ndo tinham nocdo nem das
inUmeras aplicacdes possivels da teoria nem dos rumos que ela iria tomar. Seus interesses
centravam-Se N0 Seu Uso como um instrumental matematico adequado a andlises econdmicas,
onde ainda hoje possui forte presenca, assim como em outras &reas. E, para demonstrar esses
rumos e aplicagdes distintas que a teoria tomou, evidencia-se a sua dimensao e magnitude,
como reconhecem tedricos como Nash (1950, 1950b, 1951, 1953), Aumann (1959, 1987),
Schelling (1960), Selten (1965), Harsanyi (1967, 1994), Axelrod (1984, 2000), Myerson
(1991), Hurwicz (1998) e Maskin (2007).

Os estudos de tedricos como Neunann e Morgenstern (1944), Nash (1951) e Aumann
(1959), proporcionaram numerosas contribuicBes a ciéncia econdbmica. Em relagdo a essa
area, Nowak e Sigmund (1993) demonstram que 0S jogos experimentais estdo em expansao
gracas a diversidade de possibilidades de aplicacéo. De acordo com Brandenburger e Nalebuff
(2000), os negocios se apresentam como um jogo de apostas elevadas. Neles, a diferenca néo
se trata de ganhar e perder, como declara o autor, mas de uma empresa poder ter éxito, sem
que as demais tenham de perder, bem como também poder fracassar, por melhor que se jogue,

caso 0 jogo que se joga for inadequado.

Assim, em economia, sob o olhar da Teoria dos Jogos, descreve-se e prevé-se 0
comportamento econdmico por meio da matematica. Nesse contexto, sdo desenvolvidas
metodologias aplicadas, em principio, a todas as situacfes interativas, explica Costales
(2001). A Teoria dos Jogos lida com a andlise gera de interagcdo estratégica e pode ser
utilizada para estudar negociacfes politicas, comportamentos econdmicos, entre outros. O
autor expde que, dessa maneira, a teoria é utilizada para compreender como 0os mercados
evoluem e operam, e como o0s administradores deveriam refletir sobre as decisbes estratégicas
com que continuamente estdo a se defrontar. Em acréscimo a sua utilidade, Aumann (1987b)
e Nowak, Page e Sigmund (2000) dispdem questbes especificas, como competicdo,
concorréncia, monopadlio, oligopdlio, comércio internacional, taxacdo, votacao, intimidacéo, e

assim por diante.

Apesar de todo esse destaque que a ciéncia econdmica possui frente a Teoria dos
Jogos, Harsanyi e Selten (1988) ndo véem a aplicacdo da teoria restrita a economia, muito
embora a maioria das contribuiches esteja diretamente associada a esse ramo do
conhecimento. Contudo, a vultosa demonstracdo de interesse em jogos por parte de inimeros
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tedricos e suas respectivas areas de estudos possibilitaram um leque de opgdes de emprego e a

ligacdo dessas areas a teoria.

Com isso, a Teoria dos Jogos, com 0 passar do tempo, ultrapassa 0 mundo das relacbes
econdmicas, ao demonstrar uma aplicacdo extremamente ampla nas mais diversas areas do
conhecimento, como na Biologia, para prever o possivel destino de determinada espécie em
relacdo a sua sobrevivéncia. Constata-se que a partir de 1970 a Teoria dos Jogos passou a ser
aplicada ao estudo do comportamento animal, incluindo a evolugdo das espécies por selecdo
natural. De acordo com Axelrod (1984), a evolucéo bioldgica, que tem fatores facilmente
quantificveis, especificamente quanto a selecdo natural, que leva os seres vivos a um
comportamento que otimiza seu sucesso reprodutivo pelo cllculo da descendéncia, pode ser
medida por essa metodol ogia matemética com foco em contagem e nimeros.

Charles Darwin, em 1838, parece ter resolvido o mistério da existéncia de uma
proporcao equilibrada entre os sexos de uma espécie, utilizando-se implicitamente da Teoria
dos Jogos, denotam Zugman e Telli (2004). De acordo com isso, Selten (1994) constata que,
atualmente, o conceito de Equilibrio de Nash, a partir de jogos estratégicos, € um dos
paradigmas bésicos das ciéncias sociais e da biologia. O autor expde que se entende como
quase 6bvio que a aplicagdo correta do darwinismo a problemas de interacdo socia entre os
animais exige o uso da Teoria dos Jogos, em especial dos jogos ndo-cooperativos. O autor
chega aindicar que € impossivel seigualar ao entusiasmo com gue os bidlogos evolucionistas
usam a Teoria dos Jogos para explicar a conduta dos animais. Com isso, esse autor evidencia
gue efetivamente os jogos evolutivos vém ganhando a atencéo de pesquisadores da biologia

para assuntos diversos.

Em relagdo a conquista da fisica contemporanea por parte da Teoria dos Jogos, Nowak
e Sigmund (1993) tém a afirmar que, para a Teoria do Caos e para a Inteligéncia Artificial, a
Teoria dos Jogos apresentou a possibilidade de se programarem autdnomos celulares que
simulassem a cognicdo e 0 movimento oscilatorio pertinente a condic¢fes de vida no limite

entre 0 caos e a ordem. Desse modo, se percebe que umateoriafoi seduzida pela outra.

Na politica, a Teoria de Jogos ndo teve 0 mesmo impacto que na economia
(COSTALES, 2001). O autor levanta a hipétese de que isso se deve ao fato de que as pessoas
agem menos racionalmente quando 0 que esta em jogo S0 suas idéias, em vez do seu

dinheiro. Contudo, o autor enaltece que a Teoria dos Jogos converteu-se em instrumento
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relevante para clarificar a loégica subjacente de certo numero de problemas mais

paradigmaticos.

Demonstra-se que um dos primeiros estudos e aplicagdes na ciéncia politica pertence a
Shapley e Shubik (1954). O foco desses autores era determinar a distribuicdo de poder no
Conselho de Seguranca da ONU. A partir desse estudo, inimeros outros foram realizados em
diversas situagfes, sendo considerado uma abordagem vélida para se medir a distribuicéo de
poder, afirma o autor. Por fim, identifica-se que um dos desdobramentos do estudo desses
autores € a analise daformagédo de aliancas ou coalizdes entre jogadores para elevar seu poder

em determinada votacdo.

Na Sociologia, para se identificarem situacOes de conflito entre o individuo e o
coletivo, a Teoria dos Jogos torna-se de relevancia, observam Nasar (2002) e Souza (2003).
As aplicacles e estudos se ddo desde situagBes singelas do cotidiano humano as mais
complexas, uma vez que situagbes de conflito, inerentes a natureza humana, existam, assim
como a tomada de decisdo que esta envolvida. Os individuos buscam constantemente refletir
se priorizam sua natureza egoista e ndo colaboram, privilegiando seus interesses, ou
cooperam, abrindo mé&o ou primando pela convergéncia desses interesses aos seus oponentes

ou companheiros.

Em relacdo a vinculagdo da Teoria dos Jogos com a filosofia, Costales (2001) mostra
gue esta passa a ser mais bem compreendida quando aplicados a ela os pressupostos da teoria.
Constata-se que alguns fil6sofos prontamente identificaram a relevancia da Teoria dos Jogos
aplicada a filosofia. E o caso de Braithwaite (1955), considerado o primeiro fildsofo a tratar
da Teoria dos Jogos numa perspectiva filoséfica, quando propés um principio equitativo, a
partir da orientacdo fornecida por uma fronteira de eficiéncia. JA& Rawls (1970) utilizou
diversos conceitos dessa teoria, como a estratégia maximin e a no¢éo de uma posi¢do original
como jogo de soma variavel. Por sua vez, Gauthier (1986) contribui, redigindo uma teoria
contratualista renovada, apoiada na Teoria dos Jogos. Por fim, Komorita et al. (1991)
reconhece e faz uso dos pressupostos tedricos de Axelrod (1984) sobre Teoria da Cooperacéo,
a partir do Dilema dos Prisioneiros Iterado — assunto esse que abriu rumos para estudos

experimentais na ética e na politica, o que se consideravainimaginavel em testes laboratoriais.

Segundo relatos de Read (1963), utilizou-se a Teoria dos Jogos aplicada a area militar,
num problema de preservacdo de fronteira com o uso de téticas nucleares. Morgenstern

(1973) comentou sobre o0 uso da Teoria dos Jogos no ramo das pesquisas operacionas,
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dedicado as taticas militares, sendo abordados os cursos de acdo possiveis em varias

disposi¢cdes dos combatentes ou as combinagdes de medidas e contramedidas.

Apés investigar a diversidade de aplicagdes que a Teoria dos Jogos possui em ciéncias
distintas, pode-se constatar que seus pressupostos tedricos tanto podem ser aplicados a
simples jogos de entretenimento como a aspectos significativos da vida em sociedade, como
taticas de guerra, politicas nacionais e internacionais, problemas econémicos e até mesmo a
evolucao hioldgica. Todas essas situagfes, assim como outras ja escritas, apresentam fatores
quantificaveis e situages definidas por interesses conflitivos e competitivos, em que cada

jogador busca maximizar seus ganhos.

Para concluir, a seguir, quadro elaborado a partir das referéncias estudadas, que pode
oferecer uma visao sumarizada dos aportes tedricos referentes a aplicabilidade da Teoria dos

Jogos em determinadas ciéncias do conhecimento humano.

CIENCIA APLICABILIDADE DE TEORIA DOSJOGOS

ECONOMIA Modelos para diferentes mercados que tratam, entre outros aspectos,
de centralizacdo e descentralizagcdo, competicdo, concorréncia,
monopolio, oligopdlio, comércio naciona e internacional, taxacéo,
votacao, |eilGes, intimidagao.

BIOLOGIA Previsdo de destino de determinada espécie em relacdo a sua
sobrevivéncia.

Conceito de Equilibrio de Nash, a partir de jogos estratégicos, como
um dos paradigmas bésicos das ciéncias sociais e da biologia.

FISICA Teoriado Caos e alnteligéncia Artificial.

POLITICA Para o trabalho e a afericdo da distribuic¢éo de poder.

SOCIOLOGIA I dentificacdo de situacdes de conflito entre o individuo e o coletivo
Para a andlise de diversas situacdes do cotidiano social.

FILOSOFIA Uso da estratégia maximin e da nogcdo de uma posi¢do original como

jogo de somavariavel.

Apoio aredacdo de uma teoria contratualista renovada.

Teoria da Cooperagdo, a partir do Dilema dos Prisioneiros Iterado,
com a abertura de rumos para 0s estudos experimentais na ética e na
politica.

MILITAR Utilidade quanto ao problema de preservacéo de fronteira com o uso
em taticas nucleares.
Pesqui sas operacionai s dedicadas as taticas militares.

Quadro 12 - Sintese sobre a aplicabilidade da Teoria dos Jogos em deter minadas
ciéncias do conhecimento humano.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.
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2.12#LIMITES E BENEFICIOS DA TEORIA DOS JOGOS

Apbs o desenvolvimento da investigaga@o sobre 0s pressupostos tedricos da Teoria dos
Jogos, percebe-se que ela é de relevancia para diversas ciéncias, sendo determinante para a
evolucdo de algumas, como ja verificado. Contudo, percebe-se que essa teoria assim como
apresenta beneficios, amplitudes e abrangéncias de aplicacbes, também expde agumas
limitagdes. Dessa forma, cabe serem postos ao leitor os entendimentos tedricos referentes a

tais limitacBes, ao mesmo tempo se reforcarem seus beneficios incontestaveis.

Em exame sumario, a Teoria dos Jogos fornece sustentacdo matemética, instrumental
e formal a inimeras e distintas escolhas estratégicas por parte de jogadores em situacdes de
impasse ou conflitos. Esses agentes podem focar a convergéncia de interesses, na tentativa de
melhorar seu payoff. Além disso, com essa atitude, esses jogadores também podem primar por

uma cooperagao mutua.

Contudo, Fiani (2004) denota que a Teoria dos Jogos ndo deve ser utilizada
diretamente como instrumento de previsdo do comportamento de agentes em situacdo de
interacdo estratégica de forma indiscriminada, tampouco como uma receita pronta de como se
deve agir em situacdo especifica. Isto ndo seria possivel, tendo-se em vista que em cada
situacdo de interacdo estratégica entre jogadores tém-se inlmeros fatores distintos e Unicos,
Ccomo ja se percebeu, uma jogada nunca € igual a outra num jogo. Tém-se particul aridades,
caminhos a escolher, fatores emocionais e racionais envolvidos, entre outros elementos que
determinam resultados diferentes. Fochezatto (1995) acrescenta que, atualmente, identifica-se
uma elevacdo no numero de varidvels que cada jogador deve dirigir, o que dificulta a
expressao da racionalidade, tendo em vista a maior dificuldade de serem definidas, reveladas

e interpretadas as preferéncias e escol has.

Souza (2003) é enfatico quando afirma que ndo cabe a esse método matematico
deliberar de qual opcdo um jogador precisa lancar méo em conjunturas de conflito na vida
real. 1sso porque, como explica o autor, a Teoria dos Jogos néo se propos a determinar 0s
valores que estdo envolvidos na mentalidade dos individuos.

Outro fator que obscurece a operacionalizacdo da Teoria dos Jogos, aos olhos de
Almeida (2005), € o de que o agir instrumental é incapaz de explicar o agir normativo. Em

outras palavras, esta relacionado aos motivos pelos quais alguém obedeceria as normas
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sociais, em que o0 agir instrumental levaria o agente raciona a apenas manipular as normas de

acordo com seus interesses egoistas, obedecendo-as ou infringindo-as, como e quando quiser.

Quanto ao referenciado acima, Rapoport (1991) entende que essa teoria apresenta
incapacidade de orientar 0s jogadores em relacéo as coalizdes sociais. O autor, para confirmar
suas idéias, exemplifica com uma situacdo em que ha mais de dois participantes jogando,
sendo expresso por N-jogadores, demonstrando, na maioria das vezes, a incapacidade de
prescrever, a qualquer um dos jogadores, a quem se deve atrair para uma coalizéo, e como e
quanto se deve estimular para que tal alianca ocorra. Sobretudo Souza (2003) contrapde,
demonstrando que, apesar de apresentar deficiéncias em relacdo as analises das coalizOes
sociais, pode a Teoria dos Jogos ser vista como de relevancia para o enriquecimento do
instrumental tedrico e empirico do cientista socia que vaoriza a diversidade de paradigmas

dateoria.

Por fim, seleciona-se outra possivel limitacdo apresentada pela Teoria dos Jogos, no
tocante a0 jogador racional. Selten (1994b) explana que, nessa teoria, supde-se que todo
individuo seja capaz de agir 0 mais racionalmente possivel em seu préprio interesse. Mas 0
autor entende que, na realidade, a capacidade humana de célculo e pensamento é limitada.
Apesar disso, os individuos precisam saber atuar num mundo extremamente complexo,

complementa o autor.

Contudo, apesar das dificuldades ou limitagOes enfrentadas pela Teoria dos Jogos,
identificam-se inimeros éxitos e beneficios. Hamilton et al. (2001) enaltece que as vantagens
e amplitudes dessa teoria sdo numerosas. Camerer (2003) entende que tais vantagens estao
ligadas a generalidade e a precisdo matemética que a teoria apresenta. Além disso, Hamilton
et al. (2001) acrescenta que, como tal teoria prové a capacidade de se examinar centenas de
milhares de cenérios, é possivel que se tenha um detalhamento analitico de cadeias relevantes
de eventos. Assim, refere-se a uma teoria que prima pelo exame detalhado e eficaz de

multiplos panoramas de diversas ciéncias.

Nessa linha de raciocinio, Zugman (2005) afirma que no seu entendimento a grande
vantagem da Teoria dos Jogos € poder oferecer de maneira simples e eficiente uma forma de
examinar e descrever situacbes em gue seres humanos competem e decisdes necessitam ser
tomadas. O que, na percepcdo desse autor, € de relevancia para um administrador. Ruttan
(2000) explana que a Teoria dos Jogos fornece meios para a formulacdo de diversas hipoteses

sobre relagbes casuais entre escolhas estratégicas dos individuos e as consequéncias
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institucionais dessas escolhas — em especial, possibilita que essas hipéteses sejam testadas
pelos administradores, que sdo os tomadores de decisdo. O autor segue expondo que essas
analises podem dar origem a previsdes concretas a respeito de como os diferentes tipos de
recursos e tecnologias modificam os resultados e as consequientes respostas estratégicas dos

jogadores.

Dessa forma, tem-se um auxilio, com a teoria, para o entendimento do processo de
decisdo de agentes que interagem, por meio da compreensdo |6gica da conjuntura em que se
encontram envolvidos, denuncia Fiani (2006). A Teoria dos Jogos, por uma estrutura de
perguntas e respostas que envolvem jogadores com graus de racionalidade distintos, mostra-se
de relevancia, segundo Camerer (1997) e Colman (2004). Em relacdo a essa capacidade de
raciocinar estrategicamente que o jogador tem, a Teoria dos Jogos auxilia esse aspecto,
potencializando-o. Fiani (2006) compreende que a teoria explora, estimula a interacéo, os
movimentos, as escolhas dos agentes de maneira estruturada, pensada, plangjada, pois nem

sempre isso € possivel .

A partir desse ponto, pode-se obter como resultado o desenvolvimento do raciocinio
estratégico, fundamental para Teoria dos Jogos. Tem-se 0 ensinamento, O treino, O
condicionamento, por meio dos pressupostos tedricos dos jogos, para determinadas atitudes,
escol has e possiveis resultados que orientam e conduzem o jogador na busca de maximizagao
de recursos e ganhos. 1sso, ao olhar de Fiani (2006), dificilmente seria possivel de ocorrer
eficazmente sem o apoio da teoria. O autor elucida ainda que, quando em algumas situagtes
individuos ou organizagdes estdo envolvidos em processos de interacdes estratégicas, podem
exigtir possibilidades de tais maximizacGes, que dificilmente seriam percebidas sem o
treinamento proporcionado pela Teoria dos Jogos. Hamilton et al. (2001) entende que ha o

fornecimento de métodos que potencializam o curso de agdes e resultados.

Vé-se, portanto, que a Teoria dos Jogos em vez de possibilitar a melhor estratégia a
todos os jogadores, fornece a melhor estratégia possivel a cada jogador, dentre todas as
opcdes e movimentos, o que somado num jogo pode ser bom ou ruim aos demais envolvidos.
Refere-se, entdo, a objetivos, escolhas e ganhos primeiramente individuais e, posteriormente,

coletivos, intensificados por meios de métodos analiticos.

Para finalizar, com o intuito de facilitar a fixagdo e a compreensdo dos limites e

beneficios que se mostram sobre a Teoria dos Jogos, desenvolveram-se dois quadros. o
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primeiro para os limites, o segundo para os beneficios da teoria. Destague-se que 0S mesmos,

de maneira independente, tracam uma sumarizacao dos el ementos expostos neste subcapitul o.

LIMITESDA TEORIA DOSJOGOS

Teoria dos Jogos ndo deve ser utilizada diretamente como instrumento de previsdo do
comportamento de agentes em situacdo de interagdo estratégica de forma indiscriminada,
tampouco como receita pronta de como se deve agir em situacdo especifica

Atualmente, identifica-se uma elevacdo no numero de variaveis que cada jogador deve
dirigir, o que dificulta a expressdo da racionalidade.

N&o cabe a Teoria dos Jogos deliberar de qual opcdo um jogador precisa lancar mao em
conjunturas de conflito navidareal.

O agir instrumental é incapaz de explicar o agir normativo.

Apresenta incapacidade de orientar os jogadores em relacdo as coalizoes sociais.

Quadro 13 — Sintese dos limites da Teoria dos Jogos.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

BENEFICIOS DA TEORIA DOSJOGOS

Apresenta uma generalidade e uma precisdo matematicas.

Prima pelo exame detalhado e eficaz, sob panoramas multiplos, de diversas ciéncias.

Propicia o entendimento do processo de decisdo de agentes que interagem, por meio da
compreensao |6gica da conjuntura em gue se encontram envolvidos.

Potencializa a capacidade de raciocinar estrategicamente do jogador.

Por meio de uma estrutura de perguntas e respostas que sdo formuladas e analisadas,
envolvem os jogadores que apresentam graus de racionalidade distintos.

Explora e estimula, de maneira estruturada, pensada, plangjada, a interagcdo, 0s
movimentos, as escol has dos agentes — o que nem sempre € possivel de ocorrer.

Proporciona ensinamento, treino e condicionamento para a maximizagdo de recursos e
ganhos.

Refere-se a objetivos, escolhas e ganhos, primeiramente individuais e, posteriormente,
coletivos, que sdo intensificados por meio de métodos analiticos.

Quadro 14 — Sintese dos beneficios da Teoria dos Jogos.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

A seguir, para findizar este capitulo, apresenta-se fluxograma, que representa, de
maneira esquematica e sintetizada, a Teoria dos Jogos, com o intuito de auxiliar atransicéo de

informagdes entre as partes que constituem a Teoria.



FLUXOGRAMA DE TEORIA DOS JOGOS
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Figura 3 - Fluxograma de Teoria dos Jogos
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3 RELACOESPUBLICASE COOPERACAO

Neste segundo capitulo, aprofundam-se os estudos de Relaces Publicas, desvelando-
se brevemente a sua evolucdo histérica e seus conceitos, com foco na cooperagdo. Em
seguida, apresentam-se 0s el ementos que compdem essa teoria, bem como 0s pressupostos de
parte da rede tedrica de Relacdes Publicas de Simdes (1995, 2001), no que se refere ao estudo
da politica e do poder aplicado ao sistema acima referido. Por fim, faz-se o exercicio de expor

aaplicabilidade, os limites e os beneficios de Relagbes Publicas.

3.1# BREVE EVOLUCAO HISTORICA DE RELACOES PUBLICAS

Segundo historia Andrade (2001), a atividade de Publicas € praticada ha milhares de
anos, porém seu desenvolvimento como area de estudo deu-se a partir do século XX. Burson
(2007) denota que, até 1900, ninguém havia oferecido o trabalho de Relacdes Publicas como
servico profissional, mas indica que as pessoas comegaram a utilizar as técnicas dessa area a
partir do momento em que passaram a se relacionar umas com as outras, e 0 faziam sem
saber. Torres e Kunsch (2003) indicam que inimeros autores sugerem que Relagdes Publicas
remonta a propria origem do ser humano. I1sso se torna factivel, expressam os autores, em
funcdo da necessidade de os individuos se comunicarem com seus semel hantes, sendo, assim,

praticada a arte do bom relacionamento desde os primordios da histéria humana.

Grunig (2001) enfatiza que os historiadores ndo conseguem precisar quando essa
atividade foi praticada pela primeira vez, nem mesmo quem o fez e sua localizacdo
geogréfica. O autor narra que 0s norte-americanos acreditam terem sido seus inventores. Por
sua vez, os chineses créem que a sua aristocracia, ha mais de cinco milénios, praticava algo
semelhante. Andrade (2001), ainda, acrescenta que alguns tedricos atribuem a origem da
atividade a Moisés, no Monte Sinai, quando recebeu de Deus duas placas de pedra com 0s
Dez Mandamentos, com o preceito biblico “Amai-vos uns aos outros como a vos mesmos”.

Ha outras orientacBes, como a que atribui sua origem as antigas corporagdes de oficio da
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Idade Média, ou ainda a que considera ser ela produto da Revolucdo Industrial inglesa
(ANDRADE, 2001).

Entende-se que, independentemente de a pratica de Relagdes Publicas ser milenar ou
recente, o fato € que, como profissdo, existe ha um século, como denotam reiteradamente
Wey (1986), Kunsch (1997b), Pinto (2000), Amaral (2001), Grunig (2001), Andrade (2001),
Teixeira (2002), Xifra (2003), Heath (2005), Burson (2007) e Nassar (2007), tendo, nos
Estados Unidos, sua raiz, seu desenvolvimento inicial, com a utilizagdo de conceitos como
rapidez e atencdo, segundo Torres e Kunsch (2003).

Para facilitar a compreensdo, dividiu-se a sintese da evolucdo histérica de Relagcdes
Publicas em oito periodos. O primeiro compreende os seus primordios, quando era praticada
mais pelos préoprios principios do que exatamente por ser uma profissdo, ndo existindo
padrdes nem principios éticos norteadores reconhecidos. O segundo periodo compreende o
seculo X1X, quando, pela primeira vez, em 1807, a denominagdo Relaces Publicas é usada
por Thomas Jefferson, terceiro presidente norte-americano, na sua Sétima Mensagem ao
Congresso, a fim de destacar a necessidade da prestacdo de contas a0 povo de parte do
governo norte-americano. No final do século X1X, a expressdo Relagdes Publicas passa a ser
usada com mais freqiiéncia nos Estados Unidos, sendo que, nesse mesmo pais, no inicio do
seculo XX, em 1900, € criada a primeira empresa de Relagbes Publicas (HEATH, 2005).

No terceiro periodo, no seculo XX, marca-se o inicio do exercicio profissional, dando-
se destague a trés expoentes: vy Lee, Eduardo Pinheiro Lobo e Edward Bernays, os dois
primeiros considerados pioneiros e patronos de RelacBes Plblicas, respectivamente nos
Estados Unidos e ho mundo, e no Brasil, conforme enfatiza, dentre inUmeros tedricos, Wey
(1986). vy Lee, jornalista, contratado por uma industria de carv@o mineral, de propriedade de
John D. Rockefeller, para assessora-lo no relacionamento com a imprensa norte-americana,
melhorando a imagem da familia e, consequentemente, do grupo Rockefeller, humanizando-
0s perante o grande publico (ANDRADE, 2001). O trabalho de ligar Rockfeller afilantropia e
a benemeréncia foi bem-sucedido junto a imprensa e a opinido publica, conforme aponta
Heath (2005), transformando por completo sua imagem. Concomitante aos trabalhos de vy
Lee, em ambito nacional, Eduardo Pinheiro Lobo, engenheiro, € o pioneiro da atividade de
Relagdes Publicas quando dirige o primeiro departamento especifico dessa a&rea na The Sdo
Paulo Light Tramway, Light and Power Company Limited, a atual Eletropaulo (KUNSCH,
1997b). Pinheiro Lobo implanta, com seu trabalho, as diretrizes de Relagdes Publicas até
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hoje, a0 lado das novas técnicas, denota Pinto (2000). O objetivo desse setor era dar
informagdes ao publico, cuidando do relacionamento entre a empresa e os Orgaos da
imprensa, explica Torres (2002). Quanto ao terceiro expoente, Edward Bernays é destague na
retrospectiva historica de RelacBes Publicas, por ser considerado seu primeiro teorico,
lancando tanto o primeiro livro como sendo o primeiro professor dessa érea, conforme
destacam Torres e Kunsch (2003) e Nassar (2007).

O quarto periodo compreende as décadas de vinte a cinquenta do século passado,
quando, em ambito nacional, a prética de Relagdes Publicas era incipiente (WEY, 1986),
limitando-se a poucas atividades. Ja em nivel internacional, tem-se a edificacdo da atividade
de RelagBes Publicas na Europa, com o seu desenvolvimento na Franga, Holanda, Inglaterra,
Noruega, Itdlia, Bélgica, Suécia, Finlandia e Alemanha (AMARAL, 2001; ANDRADE, 2001;
XIFRA, 2003). Em relacdo a tal desenvolvimento europeu, da-se destaque aos pressupostos
tedricos de Ruler e Vercic (2003), que expdem que, independentemente da extensa histéria de
Relacbes Publicas, restrito € o conhecimento que se tem, mesmo no século XXI, dessa
atividade naguele continente. Os autores e outros especialistas créem que Relagdes Publicas é
praticada na Europa ha tanto tempo quanto o é nos Estados Unidos. Em relagdo ao seu ensino,
0S cursos nessa area proliferam-se nos Estados Unidos (WEY, 1986). Na América Latina, a

atividade tem inicio na Coldmbia e na Venezuela, desvela Andrade (2001).

Saliente-se que, desse periodo em frente, 0 mapeamento histérico de Relacbes
Plblicas agui proposto focaliza-se nos fatos acontecidos no Brasil, por seter interesse de fazer
uma retrospectiva sucinta da atividade, e ndo um relato exaustivo e abrangente.

O quinto momento compreende a década de 1950 a 1965 e é considerado pela
literatura como o periodo de maior desenvolvimento de Relagbes Publicas no Brasil e na
América Latina. Wey (1986) destaca que é em meados da década de cinglienta que a atividade
no Brasil se profissionaliza realmente. Com brevidade, destacam-se alguns feitos na area no
Brasil: sdo criados departamentos de RelacOes Publicas, com caracteristicas de |dentidade
Nacional, em empresas multinacionais, abrem-se empresas de RelagBes Publicas e
Propaganda, assim como cursos de Relagbes Publicas, a Associacdo Brasileira de Relacbes
Publicas (ABRP) ganha espaco e discussdes tedricas sao iniciadas (WEY, 1986; KUNSCH,
1997b, 2002; ANDRADE, 2001; AMARAL, 2001; TORRES, 2002; TORRES; KUNSCH,
2003; NASSAR, 2007). Entre 1950 e 1961, o Brasil, em virtude da nova Constituicéo,

promulgada em 1946, novamente encontra-se em estado de democracia, conforme expdem
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Torres e Kunsch (2003), e inimeras transformacfes econdémicas ocorrem em favor das

atividades de comunicagdo, por conseguinte, de Relacdes Publicas.

Sob o dominio da ditadura militar, inicia-se 0 sexto periodo da histéria de Relagdes
Publicas, que se entende de 1965 a 1985. Ainda gue na década de sessenta as influéncias
sgjam negativas para 0 seu reconhecimento socia (KUNSCH, 2002; NASSAR, 2007), nessa
década tem-se a regulamentagdo da profissdo, sendo sancionadaa Lel 5.377/67, que disciplina
0 exercicio profissiona de Relacbes Publicas, fato inédito no mundo. Como consequiéncia,
tem-se a criacdo do Conselho Federal dos Profissionais de Relagdes Publicas (CONFERP),
orgéo fiscalizador da profissdo. Kunsch (1997b, 2002) demonstra que, com a regulamentacao
da profissdo, ha, ab mesmo tempo, uma acomodacdo e uma euforia injustificada da categoria.
Na década de setenta, 0 destague da atuacdo das assessorias nessa area se da no ambito do
governo federal, assim como proliferam-se cursos de graduacdo de Relagbes Publicas
(KUNSCH, 1997b, 2002).

Por fim, a dltima fase historica, situada no final da década de 1980, em toda a década
de 1990 e no inicio do século XXI. Ap6s o fim da ditadura, em 1985, a atividade vive seu
auge, expressa Teixeira (2002), e acrescenta que, nesse momento, Ndo consegue consolidar a
sua identidade, mas adquire avancos significativos no ambito empresaria e cientifico. Ha a
abertura politica brasileira e uma nova entrada na democracia. Kunsch (1997b, 2002) da
destaque a criacdo do Prémio Opinido Publica — CONRERP SP/PR (Conselho Regional de
Profissionais de Relagdes Publicas de Sdo Paulo e do Parand); a Campanha de Valorizagdo
Profissional, com a instituicdo de datas comemorativas; ao Plano de Comunicagdo Socia da
Rhodia, referéncia em Relagbes Publicas; e as novas configuracdes e terminologias dos

Departamentos de Relagdes Publicas — Comunicacdo Social.

Ao aproximar-se do final do século XX e inicio do XXI, trazem-se a tona os aportes

tedricos de Nassar (2007, p.93), que assim entende esse processo:

Ficava claro que, aém dos movimentos de reestruturacdo produtiva e de inser¢do do
Brasil, em processos econdmicos cada vez mais internacionais, a década de 1990
também trazia consigo a necessidade de um pensamento e de atividades de Relactes
Pdblicas que se mostrassem fundamentais para a cadeia de criagdo de valor para as
organi zacOes.

De acordo com essa perspectiva, expde-se a proposta de repensar a profissdo, por parte

de kunsch (2002), que entende esse movimento como essencial a atividade nesse momento.
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Além disso, o fendmeno da globalizacéo, logo, de internacionalizagéo, faz surgirem novos
desafios e exigéncias a atividade, 0 que pode ampliar seu ambito de atuacdo (KUNSCH,
2002).

Tem-se, desse modo, transformacfes em assessorias, terceirizagcOes de servicos
comunicacionais, valorizacdo da comunicacdo, novas posturas organizacionais, iniciativas de
discussdo e valorizagdo da atividade de parte dos conselhos reguladores — com destaque ao
Parlamento Nacional de Relagdes Publicas, em debate amplo e democratico promovido pelo
Conselho Federal dos Profissionais de Relagdes Publicas (CONFERP) juntamente a propria
categoria, com o intuito de modernizar a atividade, adequando-a as exigéncias dos novos
tempos —, aém do fortalecimento e consolidacdo da atividade nas &reas cientificas e
mercadol 6gicas (KUNSCH, 2002).

3.2# CONCEITOSE PRINCIPIOS DE RELACOES PUBLICAS

A &ea de RelagBes Publicas se encontra hoje provida de diversos modelos ou
construces tedricas, como discorre Xifra (2003). No meio académico, proliferam as mais
variadas defini¢cbes conceituais. Essa diversidade de definicdes € apontada por inUmeros
autores da area como um dos principais pontos a serem revistos por pesquisadores, entidades
e profissionais de Relagfes Publicas (CANFIELD, 1961; CHILDS, 1964; POY ARES, 1970;
ANDRADE, 1994; SIMOES, 1995; LESLY, 1995: KUNSCH, 1997, 2003; SENAC;
HERNANDEZ, 1999; FRANCA, 2003). Essa diversidade se da, de acordo com o olhar de
Ruler e Vercic (2000), pelo fato de o conceito de RelacBes Publicas ser, em si mesmo,

complexo de se definir.

Além disso, multiplicam-se as incertezas na mente de quem procura entender Relagdes
Plblicas, por tratar-se de expressdo polissémica. Como observam Andrade (1994), Simbes
(1995) e Franca (2003), a mesma pode significar tanto processo como funcdo, atividade
profissional, cargo, profissdo. Simbes (1995) acrescenta mais trés qualificativos ao termo:
ciéncia, tecnologia e arte. Para esse autor, um dos problemas encontrados no vasto nimero de
definigdes € o uso indiscriminado do termo. Vérias definigdes conceituais ndo delimitam a
qual significado se esta referindo, dificultando sua compreensdo. Sem esse esclarecimento,

defini-lo perde o sentido. O conceito de Relagcbes Publicas pode ser utilizado e
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disponibilizado em inimeras situacdes, necessitando da indicacéo do significado ao qual o
emissor se esta referindo (SIMOES, 1995).

Enfim, como expde esse autor, Relagdes Publicas € um termo empregado para
designar inimeros objetos sociais e, sobretudo nesta tese, independem quais qualificativos séo
usados, podendo ser quaisquer um dos mencionados. Entende-se, pois, que todos possuem
utilidade e exprimem sentidos, conforme a conjuntura anadisada e empregada. Como
posicionamento tedrico para esta tese, entretanto, identifica-se Relagdes Publicas no processo,

nateoria, nafuncao e naatividade.

Dése destague, sobretudo, a sua compreensdo COmMo processo, para evidenciar a
existéncia de Relagbes Publicas vinculada estreitamente ao ambiente organizaciona e aos
seus inimeros publicos, independentemente das demais designacOes. Nessa perspectiva,
Simdes (1995) faz uma andlise das estruturas das relagdes sociais entre a organizacéo e 0s
seus publicos, que, vistos de uma perspectiva sistémica, sdo partes interligadas que se afetam
e que estdo inseridas em uma sociedade micro e macro, denotando relages de poder em
constante manifestacdo e exercicio, assim como a possi bilidade iminente de conflito — sempre

pronto a eclodir por causa dos interesses diversos e distintos de ambas as partes.

Com isso, a existéncia € resultante da pluralidade dimensional da interacdo entre a
organizacdo e seus diversos publicos, e expressa desde 0 momento em que a organizagdo
passa a exigtir (SIMOES, 1995). Além disso, no desenvolvimento constante da relacdo entre a
organizacao e seus publicos, institui-se uma estrutura, uma dindmica de causas, de efeitos,
enfim, um processo No espaco e no tempo, com o entrechoque de todas as variavels de todos
os tipos de esferas entre os dois componentes. Assim, nos estudos de Simdes (1995),
encontra-se embasamento para se demonstrar que o processo de Relagdes Publicas sempre
sera identificado nas relagdes sociais, mesmo que ndo sgja gerenciado pela atividade e pelo

profissional de Relacdes Publicas, e sim pelas demais ciéncias ou profissdes.

Retomando o tema dos inimeros conceitos e definicdes para se referir a Relagdes
Plblicas, faz-se necessario um exame detalhado desses conceitos e defini¢cbes com foco em
cooperacao — objeto de estudo desta tese. Logo, percebe-se que, qualquer que sga o conceito
pesquisado e utilizado, em sua maioria exprime relacdo ao sistema organizagdo-publicos
(SIMOES, 1995, 2001; KUNSCH, 1997, 2003; FRANCA, 2003; PHILLIPS, 2006).
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Quanto ao detalhamento dos conceitos, Simdes (2001) expbe que Relacbes Publicas
ndo tem por objetivo somente formar imagem, criar a boa vontade, obter atitudes positivas e
estabelecer a compreensdo mutua junto ao sistema organizacdo-publicos. Todos esses termos
correspondem a pré-comportamentos. S0 estagios prévios para se chegar a agdo das partes
em cooperagao reciproca. Cooperacdo que, segundo esse autor, refere-se ao grau de dedicacdo
que cada uma das partes investe para que o relacionamento perdure. A cooperacdo entre a
organizacdo e seus publicos promove, pois, a consecucdo da missdo organizacional,
diminuindo a possibilidade de ocorréncia de conflitos. Morgan e Hunt (1994) acrescentam
que a cooperacdo € influenciada diretamente pela confianca e pelo comprometimento entre
organizacOes e publicos, gerando esfor¢os de ambas as partes para que o relacionamento se

solidifique e perdure.

Charron (1989) destaca que, nesse processo de interacdo no sistema organizacéo-
publicos, ndo somente a cooperacdo é mutua, mas também arelacdo o é. Stern (1971) entende
gue a cooperacdo acontece quando 0s objetivos individuais de cada parte que compde o
sistemna sdo sacrificados para se atingir o objetivo comum. A cooperagdo é fruto da decisdo de

cada pessoa em funcdo das satisfacoes e vantagens pessoais, explana Barnard (1968).

De acordo com Childs (1964, p.6), Relacbes Publicas é essencialmente “um
instrumento voltado a convergéncia de interesses, ao incentivo a cooperacdo, contribuindo,
por conseguinte, de maneira eficaz e eficiente, para a harmonia e para o progresso gera”.
Esse autor cita termos como cooperagao, interesse e harmonia, porém se exime de explicitar
cooperacdo como o objetivo da atividade. Apesar de ser uma obra da década de sessenta,
mantém sua validade, mas certamente langa inseguranca quanto ao seu uso pela falta de rigor
na formulacdo do conceito. Tal pensamento aplica-se também a Coqueiro (1972), que, ao
propor a sua conceituacaéo, observa que se necessitam ter sempre em vista os aspectos de
compreensdo, cooperacdo e esclarecimento entre as partes interessadas, em beneficio do

desenvolvimento e do bem-estar geral.

De acordo com Legrain (1992), RelacBes Publicas € entendida como uma atividade de
direcéo de carater organizado e permanente, realizada por uma institui¢éo privada ou publica
gue busca obter e manter a compreensdo, a simpatia e a cooperacdo dos publicos. Para o
autor, € de relevancia que ela analise a opinido desses publicos a respeito da instituicdo e
busque adaptar a0 maximo o comportamento dessa organizacdo, levando em consideragdo o0s

i nteresses comuns.
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Ledly (1995, p. 7), por sua vez, relata que “cada membro do publico se utiliza de
principios de Relacdes Publicas ao buscar aceitagdo, cooperacdo ou afeicdo dos outros’. O
autor entende que, quando Relagdes Publicas serve aos interesses de funcionérios e clientes,
dedica-se as metas de melhor comunicagdo, compreensdo e cooperacdo entre individuos,
grupos e organizagOes. Esse autor faz proposicoes sobre cooperacéo, relacionando seus
significados com os conceitos de comunicagdo e compreensdo. N&o discrimina, portanto, o

significado, a funcdo e a posi¢éo de cada um narede tedrica.

Quanto aos estudos que unem os principios de cooperacdo a opinido publica, a
comunicacdo, a informacéo ou ao dialogo entre as partes do sistema promovido por Relacdes
Plblicas, tém-se a Associagdo Internaciona de Relagfes Publicas — IPRA (1960), Poyares
(1970), Ehling (1992),Wilson (1996), Ekachai e Komolsevin (1996), Kunsch (2003) e Souto
(2005).

Poyares (1970) traz a tona que RelacGes Publicas € um método que incorpora as
correntes de opini&o publica julgamentos referentes a um individuo, organismo ou instituicéo,
de modo a provocar manifestagbes de concordancia ou cooperacdo em todo o processo. O
autor, de maneira implicita, esta colocando a cooperagdo como 0O objetivo de Relacbes
Publicas. Infelizmente utiliza, antes, um sinbnimo da linguagem do senso comum, que

cientificamente ndo tem o mesmo significado que cooperacao.

Por sua vez, Kunsch (2003) percebe RelacBes Publicas como uma funcdo de
gerenciamento gque tem como objetivo auxiliar no estabelecimento e na manutencéo de canais
muUtuos de comunicagdo, por meio da aceitacdo e da cooperacdo entre a organizacao e seus
publicos. Essa autora acompanha Poyares (1970) quando coloca dois termos — aceitacéo e
cooperacdo — sem propor uma ordem seqiiencial de agdes. Deixa duvidas se ambos sdo
objetivos, ou se cooperacdo é o Unico objetivo. Por outro lado, ao falar em gerenciamento,
permite inferir que o processo decisorio faz parte do relacionamento entre a organizacéo e
seus publicos. Além disso, em relagdo & comunicagdo, Kunsch (2003) dé énfase a necessidade
de existéncia de canais mutuos de comunicacdo entre as partes que compdem o sistema

organizacao-publicos.

Em sequiéncia, Wilson (1996) foca seu olhar a credibilidade de um individuo dentro do
sistema, atrelando comunicagio honesta & cooperacéo. E possivel também afirmar, invertendo
a proposta desse autor, gue a cooperacao esta baseada na comunicacdo honesta. Ao se referir a

comunicacdo honesta, o autor transpde a fronteira da técnica e atinge o espago da ética. Em
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termos organizacionais, Ehling (1992) enfatiza que RelagGes Publicas deve ser alinhada e
dirigida a esforcos projetados para alcancar a cooperacdo no sistema, com a priorizacdo da
comunicacdo institucional. Essa definicdo estd mais vinculada as técnicas e as formas de
comunicacdo utilizadas por essa &rea no seu esfor¢o de aproximar as partes que compdem o
sistemna organi zagdo-publicos.

A seguir, tem-se a definicdo da Associacdo Internaciona de Relagdes Publicas (IPRA,
1960), que enquadra Relacbes Publicas como a pratica de informacdo e de comunicagdo
relacionada a cooperacdo, apresentando-a como uma funcdo de gestdo permanente e
plangjada, que trabalha para organizacGes e instituicbes publicas e privadas, procurando
ganhar a compreensdo, a simpatia e 0 apoio dos que estdo relacionados a elas. 1sso com o
intuito de correlacionar, tanto quanto possivel, os seus planos de acdo e métodos para, por
meio da informacdo plangjada e difundida, obter 0 maximo de cooperacdo no sistema

organizacao-publicos.

Souto (2005, p. 247) afirma que “Relacbes Publicas carece de persuasdo [...] seu
objetivo ideal consiste em criar compreensdo e cooperacdo mutuas mediante um didlogo
bidirecional”. A autora posiciona-se de maneira bem semelhante a proposta de Simdes (1995
e 2001) quanto a compreensdo e, depois, a cooperacdo. Percebe-se, portanto, que Relacdes
PUblicas serve como um agente catalisador, procurando ativar e manter a cooperagdo no

sistema. Cabe a ela estimular e facilitar a comunicacdo para obter um clima de entendimento.

De maneira mais especifica, com foco nas estruturas organizacionais, Andrade (1994,
p.43) entende que RelacBes Publicas “gjuda os departamentos da empresa a integrar suas
tarefas com as dos outros, no sentido de que haja maior cooperagdo entre os escalOes,
fomentando a criacdo de um espirito de equipe em diregdo a objetivos prefixados’. O autor
finaliza, expondo que isso precisa acontecer com habilidade e sem criticas, pois a mente
aberta a todas as sugestfes é fundamental. Proporcionalmente a essa idéia de estruturas
organizacionais, contudo, com vistas a associar Relagdes Publicas a cooperacdo e mercado,
Wragg (1990) desvela que é essencial, dentro de uma empresa, quando se estiverem
promovendo mudancas em algum produto, que se trabalhe lado a lado com a area em questéo
para aumentarem as chances de sucesso. 1sso porque ela pode auxiliar na economia e na
maximizagdo de custos e investimentos, assm como aumentar a eficacia dos processos

através da cooperagdo desde o inicio dos traba hos organizacionais.
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Em concordancia a esse pensamento, tém-se as idéias de Vieira (2002, p.19), que

entende que

RelagBes Publicas esta voltada para 0 espaco da empresa moderna, com énfase no
ciclo produtivo, ou sgja, a atividade se constitui num método de estimulo junto aos
publicos, provocando manifestacGes de concordancias e cooperagdo que se refletem
no aumento do consumo e da produtividade.

Percebe-se, assim, que Relacdes Publicas pode atuar focada no relacionamento da
organizagdo com seus publicos, com vistas a cooperacdo entre estes, bem como atuar de
maneira cooperativa nas estruturas organizacionais, envolvendo-se em inlmeros processos

materiais ou humanos.

A seqguir, aidéia de Franca (2004), que também utiliza o conceito de cooperacéo e o
vincula a parceria e a concorréncia organizacional. O fato de ser concorrente, segundo ele,
ndo significa que se estabeleca uma relacdo de inimizade — 0 que ndo impede que haa

cooperacao.

Quanto a associar Relagdes Publicas a cooperacdo e conflito, tém-se 0s pressupostos
tedricos de Grunig (1992) e Xifra (2003). O primeiro entende que os conceitos-chave, por
esse Viés, sdo negociacdo, cooperacdo e mediacdo. Grunig (1992) enxerga Relacbes Plblicas a
partir de um processo simétrico de duas maos para ser um processo de colaboracdo. Além
disso, esse autor declara que a atividade de Relacdes Publicas planeja e seleciona sistemas de
comunicagdo para minimizar o conflito e, logo, maximizar a cooperacdo entre uma
organizagdo e seus publicos estratégicos. Xifra (2003), por sua vez, complementa que o
modelo de motivos mistos aplicado a Relagdes Publicas estende-se do conflito a cooperacéo
por meio da simetria bidirecional. Por sua vez Murphy (1991b) declara que as agdes de
Relacbes Publicas sdo aplicadas em situacBes que ndo sdo nem de conflito puro nem de

cooperacao pura, pois sdo de interesses comuns mistos.

Por fim, mas sem exaurir o0 niUmero de pesquisadores e autores que trabalham com a
conceituagcdo dessa érea focalizando a cooperagdo, Rex (1976) demonstra que RelagBes
Publicas € a funcdo da gestdo que se distingue por gjudar a estabelecer e manter as linhas de
comunicagdo reciprocas, com compreensao, aceitacdo e cooperacdo entre uma organizacéo e
seus publicos, envolvendo a gestdo de problemas. Além disso, o autor denota que possui a

funcdo de auxiliar a manter o sistema informado, bem como de definir e vaorizar a
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responsabilidade da gesto para servir ao interesse publico. Ajuda, dessa forma, a gestéo a
acompanhar 0s progressos e a utilizar a mudanca de forma eficiente, servindo como um
sistema prévio de aviso para contribuir com a antecipacéo de tendéncias por meio do uso das

principais ferramentas de investigacdo, auditoria e ética.

Como fecho, apresenta-se, a seguir, 0 quadro elaborado a partir das referéncias
estudadas. Nele se oferece uma visdo do pensamento dos tedricos a respeito dos conceitos que
definem RelacBes Publicas, facilitando a sua fixacdo e compreensdo. Apresenta-se cada um

dos tedricos com seus pressupostos expressos de maneira sumarizada, sem a preocupacéo de

comparéa-los.
AUTOR CONCEITOSTEORICOSDE REI:A(;C)ES PUBLICASE
COOPERACAO
IPRA (1960) Enquadra Relagbes Publicas como prética de informacdo e

comunicacdo relacionada a cooperacao.

CHILDS (1964)

Relacbes Publicas € entendida como um instrumento para a
convergéncia de interesses, incentivo a cooperagdo, contribuindo,
consequientemente e eficazmente, para a harmonia e progresso geral.

POY ARES (1970)

Relagdes Publicas € um método de incorporar as correntes de opinido
publica juizos relativos a uma pessoa, organismo ou ingtituicdo, de
modo a provocar manifestagdes de concordancia ou cooperagao.

COQUEIRO
(1972)

Quando se conceitua Relacdes Publicas, observa-se que se necessita ter
em vista os aspectos de compreensdo, cooperacéo e esclarecimento
entre as partes interessadas, em beneficio do desenvolvimento e do
bem-estar geral.

REX (1976)

RelacBes Publicas € a funcdo da gestdo que se distingue por gjudar a
estabelecer e manter linhas de comunicagdo reciprocas, com
compreensdo, aceitacdo e cooperagdo entre uma organizacdo e Seus
publicos, envolvendo a gestao de problemas.

WRAGG (1990)

Refere-se a RelacGes Publicas frente a cooperacdo e ao mercado.

MURPHY (1991b)

As acoes de Relacbes Publicas sdo aplicadas em situacfes que séo de
interesses comuns mistos, tanto de conflito como cooperacéo.

EHLING (1992)

Relacbes Publicas deve ser alinhada e dirigida a esforcos projetados
para alcancar a cooperagdo no sSistema, com a priorizacdo a
comunicacdo institucional.

GRUNIG (1992)

Os conceitos-chave de Relagfes Pablicas sdo negociagdo, cooperacdo e
mediacdo. RelagOes Publicas parte de um processo simétrico de duas
vias para ser um processo de colaboragao.

LEGRAIN (1992)

Relacbes Publicas é entendida como uma atividade de direcdo em
carater organizado e permanente por um organismo privado ou publico,
gue busca obter e manter a compreensdo, a ssmpatia e a cooperagao dos
publicos.

Quadro 15—

Sintese por autor es dos conceitos da teoria de Relagdes Publicas focados
em Cooper aco.
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Quadro 15 — Sintese por autores dos conceitos da teoria de Relagdes Publicas focados em Cooperacdo

(continuacdo).
AUTOR CONCEITOSTEORICOS DE RELAGCOES PUBLICASE
COOPERACAO
ANDRADE (1994) Relacbes Publicas auxilia a empresa a integrar suas tarefas para

gue haja maior cooperagdo entre os escal 6es, fomentando a criagdo
de um espirito de equipe em direcdo a objetivos prefixados.

LESLY (1995)

Relacdes Publicas ao buscar aceitacdo, cooperacdo ou afeicdo dos
Outros propicia esses principios ao publico.

WILSON (1996)

Foca na credibilidade de um individuo, dentro do sistema,
atrelando comunicacdo honesta a cooperacao.

SIMOES (2001) Relagdes Publicas visa a busca da cooperacdo no sistema
organizacao-publicos para a consecucdo da missao organizacional.
VIEIRA (2002) Relacbes Publicas se constitui num método de estimulo junto aos

publicos, provocando manifestacbes de concordancias e
cooperacdo que se refleeem no aumento do consumo e da
produtividade.

KUNSCH (2003)

Relacbes Publicas é uma funcéo de gerenciamento que tem como
objetivo auxiliar no estabelecimento e na manutencdo de canais
muUtuos de comunicagdo, por meio da aceitacdo e cooperacao entre
aorganizacdo e seus publicos.

XIFRA (2003)

O modelo da motivagdo misto aplicado a Relagbes Publicas
estende-se do conflito & cooperagdo por meio da simetria
bidirecional.

FRANCA (2004)

O conceito de cooperagdo € vinculado a parceria e a concorréncia
organizacional.

SOUTO (2005)

Relacdes Publicas tem por objetivo ideal criar a compreensdo e a
cooperacao mutuas mediante um didlogo bidirecional.

Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

3.3# ELEMENTOS QUE COMPOEM A TEORIA DE RELACOES PUBLICAS

Relagdes Publicas € composta de um conjunto de elementos que fundamentam a sua

estrutura e possibilitam a sua aplicabilidade. Nesta tese, entende-se que tais elementos sdo:

organizacdo, publicos, plangamento e seus constituintes, negociagdo, normas, acordos e

resultados.
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3.3.1 Organizacéo e publico

Os primeiros elementos que compdem a teoria de Rel agdes Publicas sdo organizacdo e
publicos. Nas visdes de Dale e Michelon (1969), Parsons (1969), Katz e Kahn (1970), Etzioni
(1980) e Chiavenato (1982), as organizagdes sd0 percebidas como agrupamentos humanos
que possuem propésitos especificos para atingir objetivos predeterminados. Assim sendo, as
organizacOes, para Dale e Michelon (1969, p.53), sdo “a forma de toda associacdo humana
gue visa atingir um objetivo comum”, e complementam, afirmando serem elas unidades
sociais intencional mente construidas e reconstruidas. Katz e Kahn (1970) contribuem com tais
pensamentos quando tratam a organizagdo como um dispositivo social que cumpre, de

maneira eficiente, por intermeédio do grupo, alguma finalidade declarada.

Conforme Parsons (1969), a organizagdo € estruturada por individuos ou grupos,
formada por um sistema que redne capital, trabalho, a¢des, normas e politicas. Simdes (2001)
acrescenta a essa estrutura sistemas de comunicacdo, informacdo, valores e processos
decisorios. Chiavenato (1994) as conceitua como um empreendimento humano que promove
a reunido e a integracdo de recursos nd humanos e humanos que busca atingir objetivos

comuns que satisfacam necessidades individuais ou coletivas.

Nessa direcdo, tém-se 0s pressupostos tedricos de Bernardes (1993, p.23), quando

afirma que organizacdo e

[...] uma associacdo de pessoas caracterizada por ter a funcdo de produzir bens,
prestar servigos a sociedade e atender as necessidades de seus préprios participantes;
por possuir uma estrutura formada por pessoas que se relacionam colaborando e
dividindo o trabalho para transformar insumus em bens e servicos e, também, por ser
perene no tempo.

Assim, as organizacfes sdo vistas como sendo de primeiro, segundo e terceiro setor
(VOLTOLINI, 2004; MANZIONE, 2006; CHIAVENATO, 2007). De acordo com esse ponto
de vista, o primeiro setor corresponde a area publica, composta pelo governo em suas trés
esferas, ndo visando ao lucro. O segundo setor corresponde a area privada, composta pelas
empresas que visam ao lucro. O terceiro setor, por seu turno, corresponde as organizagdes da
sociedade civil, as organizacdes ndo-governamentais, fundacdes, associacdes filantropicas,
entre outras, que ndo visam ao lucro e tém por objetivo gerar servicos de carédter publico,
voltado ao bem social.
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De acordo com Srour (1998), as organizacfes sdo sistemas abertos. Thayer (1967)
assevera que, além da organizacdo ser um sistema aberto cujas partes estéo relacionadas entre
s e com seu ambiente, mostra-se de maneira interdependente. 1sso porque todas as partes
desse sistema afetam e séo afetadas mutuamente — significa dizer, a mudanga numa das partes
afetara diretamente as demais.

Todos os sistemas organizacionals despendem algum esforgo em controle e formagéo
de consenso, afirma Etzioni (1980). Cada sistema possui sua estrutura e seus objetivos.
Entretanto, esses objetivos necessitam ser vistos de forma compartilhada, buscando-se
aproximacado entre as partes que o compdem, a fim de que prevaleca a harmonia em lugar do
conflito. Logo, como se depreende que uma organizagdo inexiste isoladamente, convém que
os individuos que a compdem estejam interligados para que exista a consecucdo dos seus
objetivos. Em acréscimo, tem-se Chiavenato (2007), que observa gque as organizagOes sao

originadas da necessidade humana priméria de cooperaco.

Relacionando organizacdo com politica, “as organizagdes sdo efetivamente um ambito
de atividade politica sem que possuam objetivos por elas mesmas’ (BURNS, 1973, p. 291).
Trindade (1974) também entende a organizacdo como sendo de ambito politico. Para o autor,
existem relacfes politicas e sistemas politicos na medida em que existirem: luta de poder,
tomada de decisdo e processo de escolha. Endossa essa idéia a posicdo de Morgan (1995), que
entende necessario encontrar formas para criar ordem e direcdo entre pessoas com interesses
potencialmente diversos e iminentemente conflitantes. Conforme esse autor, a politica em
uma organizacdo é mais claramente manifesta nos conflitos e nos jogos de poder. Logo, pode-
se anadlisar a politica organizaciona de maneira sistemética, focalizando as relagbes em

interesses, conflitos e poder.

Por sua vez, Yang e Grunig (2005) observam a sua compreensdo de gque o elemento-
chave de uma organizacéo ndo € somente um edificio ou um jogo da politica e procedimentos.
Aos olhares desses autores, as organizagOes sd0 compostas fundamentalmente de pessoas e
das suas relagbes com o outro. Uma organizagcdo existe quando individuos interagem para
executar as fungdes essenciais que a gjudam a alcancar a missdo organizacional. Contudo,
como expde Simdes (2001), quando essa missao difere da dos objetivos dos membros que a
compdem, pode resultar no desvio da rota do sistema. Em complemento, Chiavenato (2007)
expbe que uma organizagcdo nunca € vista como uma unidade pronta e acabada, mas como um

organismo fundamentalmente vivo e, por isso, sujeito continuamente a mudancas.
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O segundo elemento que compde inicialmente a teoria de Relagdes Publicas é o
publico. Conforme Childs (1964), por publico se entende o conjunto de pessoas com
interesses comuns a organizacdo. Para o autor, publico sd0 pessoas, € hdo necessariamente
grupo. Para Guth e Marsh (2000), por sua vez, publico é o grupo de pessoas que se relaciona
com uma organizacdo. Andrade (2001) afirma que o publico € composto tanto de individuos
como de um grupo de individuos. A base da existéncia dos publicos &, para Franca (2003, p.
27), “arelacdo, a necessidade de troca de experiéncias entre as pessoas, de bens e servicos
entre 0S grupos ou entre uma organizacdo e os publicos dos quais ela depende para sua
constituicao”.

Por outro angulo, Mills (1956) e Andrade (1994) véem o publico sem papel definido a
desempenhar e com pouca ou nenhuma consciéncia da sua identidade, sendo formalmente
organizado, politizado e independente das organizaces. Andrade (1994) acrescenta que o
publico independe de contatos fisicos com a organizacdo, com que se relaciona direta ou
indiretamente. Simdes (1995), no entanto, mostra um ponto de vista diferente do de Mills e
Andrade, ao afirmar que o publico pode ser desorganizado ou organizado, alienado ou
politizado, dependente ou independente da organizacdo. 1sso se da dessa forma porque o
interesse dos publicos pela organizacdo, segundo Simdes (1995), € elemento catalisador para

aevolucdo da estrutura interna.

Um grupo intencional que se forma, mesmo por curto periodo, tendo em vista um
objetivo comum: assim é como Poyares (1970) percebe o publico. De acordo com o autor,
esse agrupamento ou ndo de pessoas mostra-se racional, com senso critico e com até mesmo
emocionalidade. Andrade (1994) acresce que o publico, elementar e espontaneo, apresenta
como caracteristica sua presenca em debates e discussdes com decisdo ou opinido coletiva,
geradores de controvérsia. Por ser produto dessa controvérsia, tem ainda em seu perfil ser
amorfo e ter sua extensdo e nimero modificados em conformidade com o modelo dessa

controvérsia

Além disso, 0 autor traz a tona que o publico tem uma particularidade: o desacordo e a
oposicao. Logo, as acdes conflitivas se fazem presentes, desde que, como salienta o autor,
seus integrantes gjlam por meio de discussdes e interpretacdes. Com efeito, tem-se a
predisposi¢do do publico aintensificar suas habilidades de critica e reflex&o. Por essa razéo, é
visto como racional, mantendo sua faculdade de critica e autocontrole e agindo de maneira

opinativa, podendo fazer concessdes e compartilhar de experiéncias alheias.
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Grunig e Hunt (1984) relatam que os individuos que compdem o publico descobrem,
no processo de relacionamento, possuir 0s mesmos problemas e plangjam, assim, semelhantes
comportamentos para traté-l1os. Kunsch (1997) complementa que o publico apresenta opinides
distintas, independentes do assunto, sgja este tratado por meio da interagdo pessoal ou dos
veiculos de comunicagcdo. Para Huang (2001), em contraposi¢cdo, o publico é dirigido,
acionado por um ou mais motivos subjacentes, destacando-se, principamente, a cooperacdo e

a competicao.

Em Ledly (1995, p. 37), verifica-se que o conceito de publico de relacionamento de
uma organizacao pode ser “um comité de trés pessoas [...] do mesmo modo os acionistas de
uma firma; seus empregados,; seus clientes; sua comunidade; da mesma maneira o poder
legidativo, a nagdo inteira e 0 mundo”. Nesse sentido, de forma detalhada, apresenta-se uma
listagem de publicos desenvolvida a partir dos aportes tedricos de Childs (1964), Canfield
(1970), Penteado (1978), Andrade (1994) e Cuitlip, Center e Broom (1999), que sdo: a
diretoria e os funcionarios de uma organizacdo, os familiares desses diretores e funcionérios,
acionistas, fornecedores, revendedores, distribuidores, clientes, concorrentes, associagdes e
entidades de classe, sindicatos, representantes da comunidade, midia, governos, podendo ser
ampliada essa listagem conforme a organizacdo em analise. Destaca-se, contudo, que esse rol
ndo segue uma teoria Unica ou andlises geografica, territorial ou socioldgica, simplesmente
identifica quem sd0 os publicos que interagem direta ou indiretamente com a organi zacao.

Colocando em evidéncia uma outra corrente de estudos, tem-se o publico como sendo
um agente de influéncia organizacional. Dessa opinido comungam autores como Mintzberg
(1992), Simdes (1995 e 2001), Ferrari (2003) e Phillips (2006). Para Mintzberg (1992, pp. 23-
24), publicos sdo agentes de influéncia, sendo “pessoas, conjuntos de pessoas, grupos e
inclusive outras organizagoes [...] que buscam o controle das decisdes e agbes que toma a
empresa’. Esses agentes de influéncia, segundo Simdes (2001), desgjam impor suas proprias

decisdes ou influenciar as decisdes dos outros sobre recursos escassos.

Seguindo a mesma corrente, porém com nomenclatura distinta, tem-se o termo
stakeholder, trabalhado inicialmente por Freeman (1984, p. 32). De acordo com esse autor, 0
conceito de stakeholder foi originalmente definido como “aqueles pablicos de relevancia tal
que, sem o suporte deles, as organizacOes poderiam deixar de existir”. A lista de stakeholders
incluia originamente os acionistas, empregados, fornecedores, clientes, financiadores e a

sociedade. A partir deste trabalho, alguns autores vém contribuindo para o tema por meio de
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estudos gque buscam entender as organizacOes, enfocando ndo apenas o ponto de vista dos
publicos, mas incluindo o conjunto entendido em stakeholders. Freeman (1984, p.24) sustenta
gue os stakeholders podem ser considerados “todas as partes interessadas nos rumos
estratégicos da organizacdo e que nela influem, ou sdo por elas influenciados, devendo, por
1SS0, ser considerados nos processos de tomada de decisao”.

Essas definic¢des tratam stakeholders por pessoas, grupos e empresas de interesse que
se relacionam com a organizagéo, afetando-a e sendo por ela afetados. Essa influéncia pode se
dar de forma direta ou indireta, pelo desempenho da organizacdo na busca de seus objetivos,
em termos de produtos, politicas e processos operacionais. Como posicionamento tedrico para
esta tese, tem-se tanto publico como stakeholder considerados como componentes dateoriade
Relacdes Publicas.

3.3.2 Plang amento e negociacdo

Além da organizacdo e dos publicos de relacionamento, agregam-se como
congtituintes de Relacbes Publicas as estratégias, como o plangjamento — e suas etapas — e a

negociacao.

Plangjar significa projetar, decidir antecipadamente o que deve ser feito. E uma linha
de acdo preestabelecida. De acordo com Oliveira (2003, p.36), plangamento pode ser

definido como

O desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicacBes futuras de decisdes
presentes em funcdo dos objetivos organizacionais que facilitardo a tomada de
decisdo no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

O autor explana gue todo o plangjamento resulta de decisbes presentes, tomadas a

partir do exame do impacto dessas decisdes no futuro.

Por sua vez, Wey (1986) entende que o plangjamento ndo deve ser voltado somente
para o futuro, pois serve de avaliagdo para o passado. Dizer isso é dar condi¢des racionais
para que se organize e dirija a organizacdo, entende Tendrio (1997). Nesse sentido, Simdes

(2001) acrescenta que o plangjamento supbe a acdo racional do profissional de RelacOes
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Publicas, porque plangjar compreende a busca de se prever conjunturas e acdes de micro e

macroambiente organizacional .

No caso de Relagdes Publicas, 0 projetar é necessario, entende Penteado (1978), pois
tem a funcéo de uma bussola capaz de dirigir os passos da organizag&o na consecucao da sua
missdo, evitando a improvisacdo. Kunsch (2003) complementa que o planejamento €
considerado estratégico, porque a atividade dessa area esta focada nos publicos e se
envolve com a opinido publica em geral, necessitando do méximo de atencdo e
sistematizacéo em relacéo as acles projetadas de cardter proativo. A autora segue expondo
que, por meio do plangamento, € possivel fazer proeminéncias sobre 0s eventuas
comportamentos e as reagdes dos publicos, prognosticando e prevendo, assim, algumas decisdes

ou atitudes organizacionais.

De acordo com Penteado (1978), o plangjamento de Relactes Publicas € composto de
uma sequiéncia l6gica de medidas e processos que necessitam ser cumpridos a partir de um
critério aberto e inteligente de previsdo e de rumos aos objetivos. Assim, para o
desenvolvimento do plangjamento tém-se fases a percorrer. Simdes (2001) entende que sdo
quatro as operacdes que compdem o planegjamento: diagnadstico, progndstico assessoramento e
implantacd. Na mesma linha de raciocinio, mas com nomenclaturas distintas e com
acréscimo de etapas, tem-se Kunsch (2003), que apresenta a pesquisa, 0 plangamento, a

implementacdo e a avaliacdo como etapas que demandam muitas outras fases e tarefas.

Na perspectiva das propostas acima, mas de maneira detalhada, tem-se 0s pressupostos
tedricos de Cesca (2006), que apresenta as seguintes etapas. pesquisa, diagnostico,
prognostico, assessoramento, implementagdo de programas de comunicagdo, mecanismos de
controle e avaliagdo. Independentemente da corrente tedrica a ser seguida, entende-se que
todas compBdem as estratégias de Relacdes Publicas, sendo que cada uma dessas etapas possuli
uma tarefa especifica frente aos propdésitos da atividade, estando, contudo, interligadas ao seu
objetivo macro, que é fazer com gue os publicos cooperem com a organizacdo, sob pena de

ndo fazer cumprir sua missao.

Os trabalhos de Relagdes Publicas, em termos de plang/amento, sdo iniciados por um
levantamento de dados que irdo fornecer um panorama da realidade organizacional na qual
sera desenvolvida a sua atividade, compreendida pela fase de pesquisa. Essa fase corresponde
adiagnosticar (SIMOES, 2001). Fortes (1990) refere que a pesquisa permite aprofundarem-se

0s conhecimentos a respeito da organizagéo como um todo, por meio do levantamento de
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elementos qualitativos e quantitativos, que se convertem num norte para a tomada de
decisbes. Nesse sentido, Oliveira (2003) demonstra que o mapeamento que € feito envolve as
guestdes de micro e macroambiente organizacional. Todos esses dados, complementa Simdes
(2001), necessitam ser analisados, resultando em informacdo. Além disso, Cesca (2006)
reforca que a atividade de Relagbes Publicas, por meio de pesquisa direcionada ao publico de

interesse, busca esse equilibrio entre a organizagéo e seus publicos.

AplGs se ter redlizada uma andlise ambiental externa e interna, chega-se a um
diagndstico organizacional que propicia um perfil da organizacdo no contexto econémico,
politico e socia (KUSNCH, 2006). Com o diagnostico, conhece-se 0 que ocorre e por que

ocorre no processo do sistema organi zagdo-publicos, enfatiza Simbes (2001).

Dando segiiéncia as etapas, tem-se o0 progndstico. Este € descrito como uma projecao
de cenédrios futuros (OLIVEIRA, 2003) ou como uma previsdo do gque ocorrera entre a
organizacdo e os seus plblicos de relacionamento (SIMOES, 2001), tornando-se, por isso,
essencia a atividade de Relacbes Publicas.

Essa atividade, uma vez elaborados o diagnéstico e o prognostico, tem como tarefa,
segundo Simfes (2001), assessorar os dirigentes organizacionais. 1sso envolve emitir
pareceres sobre as politicas administrativas existentes, com a finalidade de implementar
programas planejados de comunicagdo para manter ou modificar a agdo organizacional. Nesse
sentido, a negociacdo de aternativas com os dirigentes da organizacdo € de relevancia,

discorre o autor.

Assim, no instante em que Relagdes Publicas assessora os lideres organizacionais, €
necessario se estruturarem as agdes a serem desenvolvidas junto aos publicos da organizagéo,
definindo-se as providéncias a serem tomadas para que se atinjam as metas estabel ecidas.
Tém-se, entdo, planos, programas ou projetos de comunicagdo gque sdo premissas de decisdes
a serem tomadas, devidamente plangadas, sendo consideradas como um curso de agOes
predeterminadas, completas e amplas (WEY', 1986). De acordo com a autora, o profissional de
Relacfes Publicas, agindo dessa maneira, esta atuando preventivamente, além de descobrir novas
técnicas, solugbes e tomadas de decisdes antecipadas e seguras a respeito de problemas
detectados.

Na seqgiiéncia das etapas, tem-se aimplementacdo. Esta consiste em pdr em acéo o que
foi plangado (WEY, 1986), buscando coordenar todas as atividades das tarefas
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predeterminadas. Além disso, aos olhares de Simdes (2001, p.38), nessa fase 0 sentido
idealizado pela atividade de Relacbes Publicas é a “via de m&o dupla e a negociacdo, ganha
ganha, isto €, o didogo democrético em que parceiros do processo buscam integrar seus
interesses’. Como as relagbes entre a organizagdo e 0s publicos sdo inconstantes, 0
planejamento deve ser flexivel e atualizado, conforme ocorram oscilagdes rel evantes.

Tém-se, ainda, os mecanismos de controle e avaliacdo. O primeiro é uma fase que
prossegue paralela a execucdo, mas com uma defasagem de tempo entre as operacfes
observadas e a agdo de controle (KUSNCH, 2003). Para que haja um desenvolvimento
harmbnico das agdes, faz-se necess&rio submeter cada uma das etapas a uma avaliagdo e
verificar a eficacia dos métodos e instrumentos de comunicagdo e a sua coordenacgdo. Por
meio do controle, assegura-se a readlizacdo de objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos (OLIVEIRA, 2003). Ja a avaliacéo permite fazer uma apreciacdo das acOes
existentes, usando-se como termo de comparacdo os resultados desgjados e os acancados
(WEY, 1986). Em sintese, ambos 0os mecanismos tém a funcéo de verificar e avaliar como a
organizacao estaindo para a situacdo desejada.

Apos o0 exposto, entende-se que plangjamento é uma estratégia de Relacbes Publicas
de revelancia, de uso racional e, conseqlientemente, necessario para a maximizagdo dos
objetivos almejados em favor da organizacdo e dos publicos. O uso dessa estratégia de forma
isolada, porem, ndo possibilita a plena efetividade e eficacia, pois necessita ser usada e
projetada complementarmente a outra estratégia, conforme o que se pretende demonstrar
nesta tese: a negociagao.

As atividades de negociacdo sao bastante comuns no cotidiano das organizagdes e dos
seres humanos, permeando toda a vida destes; est&o, portanto, presentes atodo 0 momento no
processo de relacionamento entre a organizacdo e seus publicos de contato. Entende-se que
negociagao ndo necessariamente acontece somente entre duas pessoas. Pode ocorrer entre dois

grupos, entre um grupo e uma pessoa, entre uma organizagdo e um grupo, e assim por diante.

Quando se pensa em hegociacdo, é necessario considerar que praticamente todas as
negociagdes se iniciam em algum tipo de conflito, fato esse que seré estudado posteriormente
com a teoria da funcéo politica de Simbes (1995). Prenunciando essa origem das negociactes
nos conflitos tomando como referéncia as abordagens de Lewicki e Litterer (1985) e Hodgson
(1986), podem-se ter diferentes naturezas, como conflitos de interesses, de necessidades, de

opinido, estando todos ligados a frustragdo. O Ultimo autor complementa que a negociagdo
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pode chegar aum carater totalmente amigavel, de tal maneira que os participantes ndo pensem

em termos conflitivos. Contudo, se ndo houvesse tipo algum de conflito, seria desnecessaria a
negociacao.

Utilizando os referenciais de Pruitt (1983), Bazerman e Carroll (1987) e Monteiro
(2004), ter-se de negociar significa procurar uma plataforma de acordos que sugiram uma
tomada de decisdes conjuntas, iniciadas por um leque de decisdes e aternativas parciais. Ja
Nierenberg (1981, p. 3) afirma que negociacéo "pode afetar profundamente qualquer tipo de
relacionamento humano e produzir beneficios duradouros para todos os participantes’.

Portanto, a negociacdo envolve conceitos significativos, como processo, Consenso e sinergia.

Por sua vez, para Cohen (1980, p.13), negociacdo € “o0 uso da informagéo e do poder
com o fim de influenciar o comportamento dentro de uma rede de tensdo”. Aqui, ainformagdo
assume aspecto essencial dentro do processo de negociagdo. Ury (2001) comunga desse
pensamento e afirma que a comunicacdo € basica e fundamental dentro de um processo de
negociacao, Visto que ela esta presente em todas as etapas do processo de maneira intensa. Na
negociacdo, o dominio de informagfes sobre a situagdo vivenciada pela organizacdo e os
publicos sdo essenciais. Contudo, exige experiéncia e técnica de parte dos servicos de
Relacdes Publicas, pois visa decidir e acordar sobre as politicas de atitudes da organizacéo, o

que resulta nos planos de acdo ante o que foi diagnosticado e prognosticado.

Além disso, a negociagdo é em si um processo de comunicacao bilateral, cujo objetivo
€ se chegar a uma decisdo conjunta (URY, 2001). Como a negociacdo envolve comunicacdo
bilateral, constata-se que se tem, assim, a possibilidade da busca de interesses comuns e a
satisfac8o das partes envolvidas nesse processo. Logo, negociagdo é o processo de buscar
aceitacdo de idéias, propositos ou interesses, visando ao melhor resultado possivel, de tal
modo que as partes envolvidas terminem a negociacdo conscientes de que foram ouvidas, de
gue tiveram oportunidades de apresentar toda a sua argumentacéo e de que o produto final é

maior que a soma das contribui¢oes individuais (JUNQUEIRA, 1998).

Outro fator que se denota relevante no processo de negociacdo € o uso do poder. Pinto
(1993) entende que o poder, em negociagdes, pode ser dividido em pessoal e circunstancial —
este associado a algum cargo ou funcdo. O autor explica que hé a possibilidade de esses tipos
de poder incidirem simultaneamente, dependendo da situacéo, do tipo de negociacdo e das

pessoas envolvidas no processo.
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Além disso, ha duas situagbes que distinguem um processo de negociacdo: primeiro,
quando, em principio, ha um interesse comum entre as partes, segundo, quando ha um
conflito como fato gerador (JUNQUEIRA, 1998). Em ambos os casos, dependendo do olhar
gue se der ao problema, se encontrardo pontos tanto conflitantes como convergentes. O
sucesso da negociacdo esté atrelado a capacidade de se vislumbrarem os pontos positivos e de
se apoiar neles, 0 que possibilitara identificar e valorizar a convergéncia, a maximizacdo dos
aspectos favoraveis a ambos. Caso contrario, 0 que emerge S80 0S pontos negativos, 0s
maleficios identificados com um olhar pessimista e destrutivo rumo a divergéncia e a
ampliacéo das diferencas e do distanciamento entre as partes.

Quando se pensa em classificar as estratégias num processo de negociacdo, dois
aspectos bésicos devem ser considerados, de acordo com Hodgson (1986, p. 40): a
importancia do relacionamento e a relevancia do resultado. Dessa avaliagéo, surgem cinco

tipos béasicos de estratégias possiveis no processo:

1. Estratégia de evitar — é uma estratégia que tende a levar a negociagdo a um perde-
perde. Nesse tipo de estratégia, nenhum aspecto é suficientemente importante para que se

evite conflito posterior.

2. Estratégia de acomodagado — abre-se méo dos resultados em favor da preservacéo do

relacionamento. Essa estratégia tende alevar a uma negociagdo do tipo perde-ganha.

3. Estratégia competitiva — trata-se do caso em que o0 negociador busca ganhar a

qualquer custo, levando normal mente a uma negociagao ganha-perde.

4. Estratégia colaborativa — nesse caso, priorizam-se tanto o relacionamento quanto 0s

resultados, encaminhando-se a negociagdo ao ganha-ganha.

5. Estratégia do compromisso — trata-se de um enfoque combinado, utilizado em um
grande nimero de situagdes, como quando as partes ndo conseguem atingir boa colaboragéo,
mas ainda pretendem alguns resultados e/ou a preservacdo do relacionamento.

A primeira estratégia ocorre quando nenhuma das partes supre as suas necessidades ou
desgjos e, entdo, ambas relutam em negociar novamente com a contraparte (LEWICKI;
LITTERER, 1985). Matos e Kovaleski (2000) véem o tipo perde-perde como vingativo e que
se orienta fundamental mente para a obtencéo da revanche do outro, tratando de produzir-lhe o
maximo de dano possivel, inclusive, ressaltam os autores, a ponto de chegar a ndo se
preocupar com suas perdas, uma vez que 0 outro saia mais prejudicado. Ja a segunda e a
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terceira estratégias podem ser analisadas conjuntamente, pois as diferencas basicas entre elas
centram-se no lado em que se encontra cada parte no processo de negociacdo (URY, 2001).
Por sua vez, o problema principal nesses dois tipos é que uma parte sai da negociagdo sem
gue suas necessidades ou desgjos sgiam atendidos, considerando-se lesada, explica o autor.
Tem-se, nessa relagdo, no caso do tipo ganha-perde, que se focaliza na competicdo, pois para
um lado ganhar o outro tem de perder. Além disso, o autor denota que o perdedor, nesse caso,
Se recusa a hegociar novamente com o vencedor, o que geralmente abre a possibilidade para

um futuro resultado do tipo perde-perde.

A quarta estratégia manifesta-se pelas necessidades e objetivos de ambas as partes
quando atendidas, de acordo com Lewicki e Litterer (1985). Assume-se um sentimento
positivo, benéfico, reciproco, colaborativo, coletivo, de divisdo e eqlidade, culminando na
convergéncia entre as partes. Entende-se que esse tipo de negociacdo esta relacionado
diretamente ao que se propde o processo de RelacBes Publicas. Essa perspectiva encontra
suporte nos pressupostos de Simdes (1995), que afirma que negociar € administrar conflitos e
integrar interesses diametrais, de modo a manter a cooperagcdo e harmonia entre a organizagéo

e seus publicos.

Contudo, a quinta estratégia também pode encaixar-se nos principios de Relacdes
Publicas, quando, mesmo que os resultados obtidos pelas partes ndo figuem na medida de
suas expectativas, sdo considerados satisfatorios num equilibrio entre perdas e ganhos,
conseguindo sustentar o relacionamento entre a organizagso e seus publicos. E primar por um
olhar positivo, em vez de negativo, mesmo que a parte envolvida ndo saia da negociacdo
plenamente satisfeita, mas, mesmo com resultados aguém do esperado, possa se sentir
vitoriosa, pois, como se viu, uma negociacdo origina-se nos conflitos que sdo sempre

iminentes e prontos a eclodir.

Lewicki e Litterer (1985) acrescentam que, quando 0s negociadores se comprometem
e concordam em dividir as diferengas, nenhum lado sai vencedor ou perdedor. Sob essa
perspectiva, na relagdo entre as organizagdes e seus publicos, a busca por um ponto em
comum entre tais diferencas ocorre constantemente. Logo, a negociagdo permite que se
encontre a &rea comum, uma zona do acordo, de integracdo, de ganhos duplos (XIFRA,
2003). Assim, RelagBes Publicas pode desempenhar um papel relevante em situagBes
conflitivas onde se requer qualquer tipo de negociacéo.
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Em vista disso, percebe-se que a negociacdo contempla interesses distintos das partes
envolvidas, que buscam se sentir satisfeitas com os resultados, de maneira individual e
coletiva. Assim, considera-se que inexistem formulas e pareceres padrdes aplicados ao
processo de negociagcdo, pois cada organizacdo é Unica e cada publico sente e reage de
maneira distinta frente aos movimentos e contramovimentos organizacionais. Portanto,
Relacbes Publicas deve projetar estratégias que contemplem e respondam as expectativas dos
publicos, pois, dessa forma, o discurso e a agdo da organizacdo confirmar-se-80 na prética,

legitimados.

3.3.3 Normas, acordos eresultados

Para que Relacdes Publicas faga uso de suas estratégias, tanto no sentido de plangjar
como no de negociar a favor das organizagOes e de seus publicos na busca dos propositos
individuais e coletivos que permeiam essa relacdo, faz-se necessario um conjunto de
principios e normas estipulado a fim de regulamentar e dar bases que orientem e determinem
os limites da relacdo entre as partes. Dessa forma, € possivel que se desenvolvam movimentos
no sentido de estimular aproximacgdes na construcéo de aliangas e na estipulacéo de acordos
tanto tacitos quanto formais.

Entende-se, por conseguinte, que os acordos emergem de estruturas complexas, gue
s80 mapeadas quando se pesquisa e diagnostica a situagdo do micro e macroambiente da
organizacdo. Preceitos, valores, padrfes, crencgas, culturas de povos ou de organizacOes
compdem e dao significados a construcdo de acordos entre as partes. Tais acordos sao
edificados com base em situacOes passadas, presentes e futuras, podendo ser alterados e
adaptados conforme o interesse e concordancia dessas partes. Por isso, entende-se que, ao ato
de relacionar-se e, principalmente, de negociar, ndo ha um conjunto universal de acordos,
tendo em vista que estes sdo estabelecidos de maneira apropriada a cada relacdo, a cada
situacdo vivenciada ou a ser vivenciada. S&o explicitos ou implicitos, estipulados previamente
ou ndo, mas sempre existindo nNos processos relacionais como forma de pacto (SILVA, 2004).
Como alguns dos fatores determinantes para a construcéo de acordos entre a organizacéo e
seus publicos de contato estdo relacionados a aspectos referentes a culturas, valores, padroes,

crencas e normas preestabel ecidas, que no entendimento de Skinner (1978) servem de base ou
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instruem um comportamento a ser seguido, € mister entender o que estes significam e como se

interligam.

Quanto a cultura, € um padréo de significados incorporados nas formas simbdlicas,
incluindo acbes, manifestacOes e atitudes de véarios tipos, por parte dos individuos que
partilham experiéncias, concepcoes e crencas (THOMPSON, 1995). De maneira detalhada,
Lakatos (2001, p.137) expbe que sdo

[...] idéias (conhecimento e filosofia); crencas (religido e supersticao); valores
(ideologia e moral); normas (costumes e leis); atitudes (preconceito e respeito ao
préximo); padrBes de conduta (monogamia, tabu); abstracdo do comportamento
(simbolos e compromissos); instituices (familia e sistema econdmicos); técnicas
(arte e habilidades); e artefatos (machado de pedra, telefone).

A0 encontro desse pensamento, tém-se 0s pressupostos tedricos de Thompson (1995),
segundo os quais tais aspectos compartilhados foram adquiridos pelos individuos enquanto
membros de uma sociedade. Essas crencas, costumes, valores, entre outros, compdem a

complexidade que caracteriza uma sociedade, diferenciando-a da de outros lugares e épocas.

Freitas (1991), por sua vez, descreve que a cultura € fundamentada na maneira como
as pessoas fazem as coisas — sdo regras e normas determinantes para a agdo dos individuos
isolada e/ou col etivamente, porque influenciam seus membros, desde 0 comportamento fixado
formalmente até o que é esperado, aceito ou apoiado pelo grupo. As normas consistem num
conjunto de idéias e convencdes referentes agquilo que € proprio de pensar, sentir e agir em
dadas situagbes (LAKATOS, 2001). Assim, a regra € o comportamento sancionado, através
dos quais as pessoas sao recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorgadas quando
desrespeitam normas (FREITAS, 1991).

Podem-se considerar essas normas como comportamentos esperados e prescritos, que
tratam de inUmeras questdes, sendo classificadas como obrigatérias, quando ndo se pode fugir
delas; preferenciais, quando expressam modelos de comportamentos mais valorizados do que
outros; tipicas, quando, entre varios modos de comportamentos aceitéavels, um deles € mais
usual; alternativas, quando s&o aceitos distintos modos de conduta, sem que haja diferenca de
valorizagdo ou de freguéncia em relagdo a0 seu uso; restritas, que sdo formas de condutas
aceitas apenas por alguns membros da sociedade; e, por fim, comportamentais, quando dizem
respeito aos comportamentos factivels dos individuos em determinada situacdo (MARCONI;
PRESOTTO, 1985).
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Nessa perspectiva, Thompson (1995) expde que as culturas diferem umas das outras
em relacdo aos seus postulados basicos, embora tenham caracteristicas comuns. O autor
entende que os padrfes ou valores do que é certo ou errado, permitido ou ndo, em relacéo a
usos e costumes dos povos e da sociedade em geral, estdo diretamente interligados a cultura
da qual fazem parte. Dessa maneira, um costume pode ser valido em relacdo a um ambiente
cultural e aoutro ndo. Além disso, o autor discorre que se deve dar atencéo as caracteristicas
particulares dos diferentes grupos, nacdes e periodos, pois a cultura é ensinada, transmitida e
partilhada, sendo uma aprendizagem socialmente condicionada, e ndo uma heranca biol6gica
ou genética. Tais caracteristicas sdo definidas e repassadas através de outros elementos
culturais, que ndo somente as normas, cuja funcéo é servir de sintese a todas as demais.
Contudo, tém-se como precedentes as crencas e pressupostos, a avaiacdo de valores, a
definicdo de tabu (FREITAS, 1991).

Na mesma direcdo, adaptam-se todos os elementos e preceitos da cultura de povos
para a cultura das organizagdes, 0 que exprime, também, a identidade organizacional: quem &,
como € constituida, como deve se relacionar com as partes que a compdem e com as que se
interliga. Com isso, Freitas (1991) explica que cada organizagao € Unica, porque é constituida
de inlmeros atributos singulares que a identificam como tal. Logo, é nesse sentido que
Relagcdes Publicas deve estar atenta ndo somente & organizacdo, mas as pessoas envolvidas
direta ou indiretamente com ela, a comunidades em que esta inserida, considerando
relevantes os aspectos da cultura organizacional e socia e, principamente, as regras

preexistentes.

Compreende-se que, ao se interligar esse fato com Relacfes Publicas, em especia com
as estratégias e normas preexistentes, é possivel se darem as bases aos acordos construidos
que regem atuacOes, delimitam fronteiras e propiciam resultados as partes envolvidas. Com
isso, retoma-se 0 processo de pesguisar todos os artefatos que envolvem interna e
externamente a organizagdo. Ao conhecé-la, ao ter em maos seu diagnodstico situacional, o
profissional de RelacBes Publicas pode esguematizar, de maneira eficiente e eficaz, sua
atuacdo, que consegientemente orienta, por meio do uso do processo estratégico de
assessoramento, as bases da lideranga administrativa

Feito isso, Relagbes Publicas adquire subsidios para construir combinagdes que
resultem em aiancas, em acordos estabelecidos entre a organizagdo e seus publicos de

relacionamento, segja por vontade prépria, sgja por necessidade, sendo estabelecidos de
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maneira formal ou informal, explicita ou implicita, mas reconhecidos e aceitos por todos. 1sso
porque os acordos entre as partes que interagem podem ser declarados ou velados, verbais ou
ndo-verbais — é relevante, contudo, que sejam estabel ecidos no processo relacional (SIMOES,
1995). Entende-se que tudo isso depende do tipo e das caracteristicas da organizagdo que se
estd analisando: o publico focado, com necessidades, desejos, interesses, e, principa mente,

as relacoes de poder existentes entre as partes envolvidas e a conjuntura vivenciada.

Com isso, a existéncia de gjustes e combinacdes entre a organizagao e seus publicos de
relacionamento se faz necessdria, podendo estes ser estruturados e intermediados por
Relacbes Publicas, juntamente com as partes interessadas, que estipulam, a partir de suas
culturas, valores, necessidades e interesses — 0s acordos. Esses pactos, uma vez técitos, sdo
comumente ndo registrados e ndo verbalizados, quando referidos as maneiras adequadas de se
interagir com outros em determinados papéis e situacbes. S8o escolhas, e ndo leis, que

permitem aos participantes interpretar o comportamento de maneirasimilar (SCHALL, 1983).

Entende-se, entdo, que acordos tacitos sdo silenciosos, subentendidos entre as partes
gue, mesmo assim, encontram aceitacdes, sem muitas vezes serem questionados. Além disso,
0s acordos podem ser formais, explicitos, de conhecimento publico ou notdrio, relacionados a
hierarquia de valores de dada sociedade ou se referir especificamente a organizagdo e aos
publicos determinados (SCHALL, 1983). Em acordos, segjam eles prévios ou ndo, tem-se
descrito, independentemente de serem formais ou informais, 0 modo apropriado de pensar,
expressar e atuar por parte da organizagdo e de seus publicos. Quanto melhor se os conhece,
maior é o nimero de acordos a disposi¢ao e, portanto, mais bem fundamentadas as estratégias

utilizadas por parte da atividade de Relagcdes Publicas — sendo o inverso também verdadeiro.

Percebe-se que essa estd apoiada e concretizada num jogo que contém partes
envolvidas com interesses distintos, em que se tem estratégias a serem engendradas e
aplicadas da maneira mais assertiva possivel, regidas por normas simples ou complexas. Tudo
isso em busca de resultados maximizados que satisfagam essas partes. Quanto ao gque sgja
resultado para a atividade de Relagdes Publicas, este pode ser identificado de inUmeras
maneiras, podendo ser qualquer espécie de resolugdo que emerja da relacdo entre a

organizacao e seus publicos.

No trabalho de gerenciar esse relacionamento entre as partes, tem-se como resultante
muitas vezes ndo o que foi projetado, mas o que foi possivel de se obter com a aproximacao

de necessidades e interesses diametrais. Estes podem ser desde uma simples solugéo de um
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confronto, um beneficio adquirido por mérito, uma reivindicagdo ou um direito, até mesmo
uma punicdo que uma das partes recebe. Podem ser mensurados quantitativa ou
qualitativamente, identificados como um ganho ou uma perda, bem como a combinacéo de
ambos, sendo positivos ou negativos, ou ainda o equilibrio desses pdlos. De maneira
especifica, com apoio nos pressupostos tedricos de Pinho (1990) e Lesly (1995), pode-se
correlacionar tais resultados referentes ao processo de Relagfes Publicas junto a organizacéo
e seus publicos em termos institucionais, de imagem, econdmicos, politicos, sociais,

divulgacdo em relacdo as opinides e atitudes dos publicos frente a organizacao.

Em vista disso, como cada parte esta sempre visando ao melhor para si, no sentido de
maximizar seus resultados, a busca do equilibrio entre as diferencas se mostra fundamental
para a atividade de RelacBes Publicas. Até porque, como ja se constatou, num processo de
negociagao, quando um dos jogadores ganha, ndo significa que o outro tenha necessariamente
de perder. O resultado satisfatorio, por conseguinte, também pode derivar do ato de se
harmonizarem estratégias focadas na maximizagao do lucro, na perda ou simplesmente numa
atuacdo mais defensiva, segura, em que se vise minimizarem perdas a organizacdo e aos

publicos.

Para finalizar, apresenta-se a seguir quadro elaborado a partir das referéncias
estudadas, cujo sentido € oferecer uma visdo geral do pensamento dos tedricos a respeito do
conjunto de elementos que complde a teoria de Relacdes Publicas. Apresentam-se
individualmente os elementos com seus aportes tedricos expressos de maneira sumarizada,
sem a preocupacao de compara-los.
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COMPONENTES

SINTESE DASCARACTERISTICAS

ORGANIZACAO

Forma de toda associagcdo humana.

Reuni&o e integracdo de recursos ndo-humanos e humanos.
Processo de construcéo e reconstrucdo intencional .
Visaatingir um objetivo comum.

Sistema aberto.

Visa ou ndo ao lucro.

PUBLICO Unidade ou coletividade.
Relacdo e interesse junto a uma organizagao.
Desorganizado ou organizado, alienado ou politizado, dependente ou
independente da organi zagao.
Possiveis publicos de uma organizagcdo: diretoria e funciondrios,
familiares desses diretores e funcionarios, acionistas, fornecedores,
revendedores, distribuidores, clientes, concorrentes, associages e
entidades de classe, sindicatos, representantes da comunidade, midia,
governos.
Agente de influéncia organizacional.
Stakeholder.
PLANEJAMENTO | Organizacéo.
Projetacéo, decisdo antecipada.
Preestabel ecimento de acoes.
Divisio em etapas. pesquisa,  diagnostico,  prognostico,
assessoramento, implementacdo de programas de comunicagao,
mecanismos de controle e avaliagéo.
NEGOCIACAO Permeia arelagdo da organizagdo e os seus publicos.
Pode ser uma acéo individual ou coletiva.
Surge de um conflito de interesses
Busca aceitacdo de idéias, propdsitos ou interesses.
Visa ao melhor resultado possivel as partes.
Tipos: ganha-ganha, ganha-perde, perde-ganha, perde-perde.
NORMAS Conjunto de preceitos, valores, padrdes, crengas.
Culturas de povos ou organizacoes.
Estipulacdo de limites, regulamentaco.
ACORDOS Combinacdes, aliancas entre a organizacdo e seus publicos.
Por vontade propria ou por necessidade.
Té&citos.
Formais.
RESULTADOS Resultado ameado ou obtido do processo relacional entre

organizagdo e publicos.

Depende da cada relacéo entre organizacéo e publicos, desde que sgja
uma solugdo, recompensa, beneficio ou mesmo uma punic¢do que cada
parte obtém.

Ganhos, perdas ou a combinagéo de ambos.

Positivos, negativos ou equilibrio dos dois.

Quantitativos ou qualitativos.

Cardter institucional, de imagem, econdmicos, politicos, socias,
divulgacgao e opinides e atitudes.

Quadro 16 — Sintese dos elementos que compdem a teoria de Relagdes Publicas.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.
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3.4# RELACOESPUBLICASE A FUNCAO ORGANIZACIONAL POLITICA

Relagbes Publicas fundamenta-se no campo das Ciéncias Sociais, tendo em vista que
se preocupa com a interacdo dos publicos com as organizacfes e com a sociedade (FERRARI,
2003). Em relacéo a essaidéia, e conforme ja se estudou, Simdes (2001) expde que Relagcdes
PUblicas busca a cooperacdo no sistema organizagao-publicos.

Sendo assim, a sustentagdo tedrica dada a esse subcapitulo e aos subitens sequientes se
fara com base nos estudos de Simdes (1995, 2001) sobre politica e poder, com foco na funcéo
politica de Relacdes Publicas e, em especial, na rede tedrica por ele proposta. Ressalte-se que
este subitem ndo sera explicado em detalhes, delimitando-se aos itens focados no sistema
organizacdo-publico e cooperacdo — objetos de estudo da teoria de Simbes (1995, 2001).
Quanto aos elementos que compdem tal rede tedrica, como a definicdo conceitual do que € a

atividade de Relagbes Publicas, bem como seu objetivo, foram anteriormente expostos.

Serdo estudados, entdo, os seguintes elementos da rede tedrica do autor acima citado:
objeto material, de maneira desmembrada; objeto formal, com énfase no conflito; causa, que
esta diretamente relacionada ao objeto formal; e, por fim, bases de poder. A ordem de
apresentacdo dos elementos a serem estudados se dara exatamente como descrito
anteriormente, 0 que ndo corresponde a ordem exposta por Simdes (2001) em seu arcabouco
tedrico, conforme evidencia o quadro parcial exposto a seguir da rede tedrica da disciplina de
Relacbes Publicas. Contudo, a ordem aqui proposta € entendida como a mais apropriada ao

estudo, tendo em vista a sequiéncia dos assuntos abordados.
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Por que existe a atividade de ——» caysa —— A iminénciado conflito no sistema
Relagdes Publicas?

O que ¢é a dtividade de Relagbes ——» DEFINC}AO —— A gestdo da funcdo organizacional

Pdblicas? CONCEITUAL politica.
A que visa a aividde de — » OBJETIVO — A cooperacdo no sistema para a
Relacdes Publicas? consecucdo da missdo  da
organizagéo.
Qual o corpo de andlise e de OBJETQ — Sistema organizacdo-publicos -
intervencdo da atividade de Material “anatomia e fisiologia’.
Relagdes Publicas?
OBJETO Conflito/cooperacdo —
Formal “sintomatologia’.
Com que variaveis a atividade de
RelagBes Plblicas intervém no BASES Acdo: legal, legitima, recompensa.
processo? —_ DE — » Comunicacdo: informar, persuadir,
PODER negociar.

Figura 4 — Redetedrica da disciplina de RelacBes Publicas (quadro parcial)
Fonte: Simdes (2001, p. 49)

Percebe-se um esforco abrangente da parte de Simdes (1995, 2001) para mostrar que a
atividade de Relagbes Publicas ndo significa exclusivamente o exercicio de técnicas, mas, na
esséncia, umatecnologia bem fundamentada em teoria politica. A organizacdo, de acordo com
o autor, existe funcionalizada de inlmeras maneiras e com inUmeras acdes. Essas acOes sdo
classificadas em algumas categorias, designadas func¢des ou subsistemas organizacionais. Na
teoria das organizagOes, sdo identificadas as fungdes ou os subsistemas organizacionais de
producdo, de financas, de marketing, de recursos humanos, de pesqguisa e de desenvolvimento
e administracdo geral. Contudo, o autor propde a inclusdo de uma sétima funcdo: a politica.
Esta se refere a relagdo de poder no sistema organizag@o-publicos, umavez que, ao existir um
processo de escolha e de decisdo, harelacéo politica.

Dessa forma, a insercdo de RelacBes Publicas se da como o agente da funcéo
organizacional de relacionamentos de poder, em que 0 processo de comunicagdo gque ocorre
por meio da acdo e do discurso da organizacio é seu instrumento (SIMOES, 2001). Nesse
sentido, tem-se 0 entendimento do desempenho do profissional mais proximo do papel de

gestor do que do de comunicador.
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Simbes (2001) desenvolve a idéia de, se as relagdes de poder sdo gerenciadas
adeguadamente, mais facilmente a missdo da organizacéo sera alcangada. Do contrario, ocorre
uma disfuncdo no sistema organizacéo-publicos, culminando em conflito. Relacbes Publicas,
pois, centra-se no jogo de interesses dos publicos com as organizagdes e na iminéncia dos
conflitos. Pelo olhar desse autor, a funcdo organizacional politica € entendida como a
contribuicdo do conjunto de programas de acdo — politicas, normas, procedimentos,
atividades, servicos e produtos — para a interacdo dos interesses comuns e especificos da
organizagcdo com seus publicos, evitando o conflito e levando esses interesses ao estégio de

cooperacdo, sendo a missdo organizacional atingida.

Nesse processo, € identificada uma alternancia de equilibrio dindmico entre conflito e
cooperacdo entre as partes (SIMOES, 2001), que podem estar em estado de cooperacéo, mas
iminentemente em conflito, e vice-versa. 1sso porgue conflito e cooperacéo fazem parte da
mesma moeda, um inexistindo sem 0 outro. Esse pensamento encontra respaldo nos
pressupostos tedricos de Grunig (1989, 1992, 2001), Grunig e Hunt (1984), Grunig e Grunig
(1989, 1992), Ehling (1992) e Xifra (2003). Logo, percebe-se cooperagéo e conflito como
conceitos pertencentes a teoria politica e, assim, a Relacdes Publicas, conforme analises

subseqguentes.

3.4.1 Sistema organizacdo-publicos

O sistema organizacdo-publicos é entendido por inimeros autores, conforme ja
apresentado nesta tese, como o corpo de andlise e intervencdo da atividade de Relactes
Publicas ou, numa compreensdo simplificada (SIMOES, 2001), como o objeto material de
estudo da &ea. Em reforco a essas definicbes, aponta-se a elaborada pelo Parlamento

Nacional de Relagdes Publicas, em documento conclusivo, que propde que “oO
estabel ecimento de relacionamentos estratégicos da organizacdo com os publicos especificos

é atividade de Relacbes Publicas’.

Conforme analise realizada acima, as organizacdes sdo sistemas abertos que, como
numa engrenagem, funcionam com seus componentes interligados, em adequada sintonia para
0 seu bom funcionamento. Viu-se ainda que uma das partes que as compde pode ser nomeada
individuo, pessoa, 0 que, no sistema aqui estudado, é entendido por publico de relacionamento

da organizacdo. Este possui interesses proprios ou coletivos, semelhantes ou distintos, que
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podem convergir ou divergir dos propésitos da outra parte. Mas, fundamentalmente, pode ser

Visto por suarelevancia como parceiro.

Como inexiste um Unico publico que se relaciona com a organizagdo — ha, sim,
diferentes publicos, todos com caracteristicas diversas —, adaptar a cada tipo de publico uma
acao se faz necessario. Por isso, as organizagdes sao representadas por modelos de interacéo e
transacdo distintos com cada um dos seus publicos. Essas relacbes tém propriedades
diferentes quanto a identidade, atributos e percepcdo dos individuos e das coletividades
sociais (PHILLIPS, 2006). Tal idéia postula que as relagdes sdo distintas, tém uma
mutualidade e, por um modelo de ligacOes, estendem a sua influéncia. Nessa relacdo ha

conseguiéncias provenientes da influéncia entre os inimeros publicos e as organi zagOes.

Logo, a composicdo dos publicos, além de ser diferente em tamanho e complexidade,
caracteriza-se também pelo potencial de poder que cada um pode exercer ante os interesses da
organizacdo, com variada probabilidade de bloguear sua missdo, segundo Simdes (2001).
Esse autor analisa a relagéo no sistema organizagao-publicos por intermédio do exercicio do
poder estabelecido entre as partes — a construcdo do referencia tedrico do autor esté baseada

nas rel agdes politicas que as organi zagdes mantém com os seus publicos.

Xifra (2003) argumenta gque as organizacdes devem desenvolver a sua estratégia de
atuacdo sedimentada na cooperagcdo com seus publicos de interesse, para que possa exercer
suainfluéncia e seu poder de persuasdo. A cooperagao, portanto, se desdobra em participacéo,
aliangas, parceria, integracdo, que reiinem as partes, uma vez que os interesses dos publicos
necessitam ser equilibrados com os interesses empresariais, evitando-se o conflito entre os

sistemas.

O processo de RelacBes Publicas, por isso, se faz necessario para que o
relacionamento do sistema organizacdo-publicos seja mediado, gerenciado, com vistas a
cooperacdo entre as partes e a consecucdo dos objetivos, evitando-se a divergéncia de
interesses e mantendo-se o foco na convergéncia. Coombs (2001), Fortes (2003) e Bruning,
Langenhop e Green (2004) acrescentam gque Relacdes Publicas desempenha papel estratégico
e relevante no instante que busca consolidar o relacionamento no sistema. Cuitlip, Center e
Broom (1985, p. 20) descrevem Relagdes Publicas como "a funcdo de geréncia que identifica,
estabel ece e mantém relagbes mutuamente benéficas entre uma organizacdo e varios publicos

[...] de que 0 seu éxito ou o fracasso dependem”.
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Murphy (1989, 1991b), por sua vez, entende que a tarefa de Relagbes Publicas é
ganhar a complacéncia do publico. Logo, a atividade de Relaces Publicas funciona como
uma espécie de intérprete dos publicos que permeiam a organizagdo. Essa funcdo pode
resolver aspectos probleméaticos e conflitivos em dinamicas relacionais, atuando como elo
entre as partes. 1sso se deve ao fato de as relagdes no sistema instigarem processos bipolares

de interacéo e cooperacao, assim como de conflitos.

Percebe-se que o cultivo de uma mentalidade de Relacdes Publicas no processo de
gerenciamento do sistema permite a criacdo de uma conduta sistémica homogénea, facilitando
a exposicao da organizacdo perante a opinido publica como um todo indivisivel. Por meio da
comunicacdo, essa atividade viabiliza o didogo entre a organizagcdo e seu universo de
publicos (KUNSCH, 2003). Além disso, essa autora entende que a mediagdo € uma das
funcdes essenciais dessa area. Quanto ao didlogo no sistema, de acordo com Xifra (2003, p.

65), tem de respeitar as seguintes premissas:

—4# basear-se na racionalidade de compreensdo do mundo, e ndo na finalidade
estratégica da racionalidade do sistema;

—# fundamentar-se na intencionalidade genuina de acancar o entendimento mutuo

gue promova os interesses comuns como motivo parainiciar o didlogo.

Dando sequiéncia a essa idéia, 0 mesmo autor situa que funcdo de RelacBes Publicas
pode ser contemplada com a finalidade de racionalidade no sistema. O dialogo entre ambas as
partes que o compdem se produz na esfera publica e fregUentemente nos meios de
comunicagdo social. A raciondidade do mundo esta representada pelos publicos da
organizacao, enquanto que ela representa o sistema. Uma das questbes mais criticas, ao olhar
de Xifra (2003), € a dimensdo com a que a prética de Relacbes Publicas serd capaz de
contribuir a reorganizagdo do sistema com a racionalidade do mundo da vida e, portanto, a

reintegracéo social.

3.4.2 Conflito e cooperacao no sistema or ganizacéo-publicos

O processo de Relagdes Publicas, de acordo com Simdes (2001), refere-se & sucessao
de estados e de mudancas do exercicio de poder no sistema organizacdo-publicos. Esse

sistema encontra-se em conflito ou cooperacdo em condicéo de probabilidade de iminéncia.
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Logo, estudam-se, neste momento, segundo a rede tedrica de Simdes (2001), dois temas:. (1) o
objeto formal, compreendido por conflito/cooperacdo, bem como (2) a causa da existéncia de

Relacbes Publicas no que diz respeito ao conflito iminente — assuntos esses correl acionados.

Touzard (1981) denota que o conflito é entendido como algo remanescente do estado
primitivo da humanidade, como uma expressdo das imperfeicdes humanas que podem ser
supridas pela adocéo de medidas sociais de colaboracdo e cooperagdo. Em oposi¢ao, segue
expondo o autor, perceber o conflito como um fator de renovagdo, desenvolvimento e
mudanca pode evitar o empobrecimento da criatividade e auxiliar no enfrentamento de
valores, interesses, normas, enfim, na luta pelo poder e pela igualdade de oportunidades.

Logo, é possivel compreendé-lo como fonte de vitalidade social.

Tal idéia é descrita também por Schnitman (2000), acrescentado que os conflitos sdo
inerentes a condicdo humana, tendo em vista que os individuos sdo distintos, possuem
descriches pessoais e particulares, sendo vistos como seres Unicos, que assim expdem pontos
de vista diferentes e, em inimeros casos, divergentes. Entretanto, a maneira de vivenciar o
conflito é fundamental para os resultados nas relacGes em toda a sociedade. Como o conflito
permeia a vida de cada individuo, imaginar uma vida ou uma organizagcdo sem conflitos é
uma utopia, pois a organizacao é formada por pessoas, e estas, por sua vez, possuem valores,
crencas, pensamentos e provém de culturas distintas e singulares. Nesse sentido, Robicheaux
e El-Ansary (1975) e Young e Wilkinson (1989) confirmam que em toda organizacdo existe o

conflito latente.

A busca pelo equilibrio de interesses e cooperacdo entre as partes passa, em primeira
insténcia, pelo desvelar as relagdes de poder vigentes no ambiente organizacional. Faz-se
necessario, portanto, compreender o modo de agir conforme as normas estabelecidas pela
organizacao, 0 que contribuira para a conducéo de processos conflitantes latentes. O papel da
regulamentac&o € o de manter um equilibrio e o de assegurar o funcionamento de um sistema
complexo, composto de interesses antagonicos. Contudo, os processos de regulagdo séo
provisorios, pois dependem das relagdes sociais, culturais e das politicas organizacionais,
entre outros elementos existentes no contexto analisado. Além disso, percebe-se que sdo

natural mente adaptadas as caracteristicas dos grupos envolvidos.

Entenda-se conflito, segundo March e Simon (1975), como um colapso no processo
decisorio. Os canais de comunicacdo podem estar abertos, mas o fluxo e as transacdes

almejadas ndo ocorrem. Como resultado, tem-se 0 desgaste, a perda de espagos e a diminuigdo
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da interacdo dos envolvidos, podendo trazer a eles, dependendo do tempo que perdure, sérios
problemas. Simdes (1995) comunga do mesmo pensamento e salienta que as fronteiras
existentes sdo ténues e frageis, podendo ser alteradas a qualquer momento, bem como o ciclo
harmonioso e as tensdes podem romper-se numa das linhas de intersecgdo entre interesses e

instalar-se o inevitavel, o conflito.

Esse conflito pode ser considerado, também, como qualquer tipo de oposicdo ou
integracdo de forgas antagbnicas (LITTLEJOHN, 1982; BREITMAN; PORTO, 2001).
Representam diferencas de valores, escassez de poder ou de recursos, ou posicoes,
divergéncias de percepcéo ou idéias. Diz respeito basicamente a tenséo e a luta que se trava
entre as duas partes, enunciam Breitman e Porto (2001). Ja Littlgjohn (1982) indica que o
conflito pressupde, inicialmente, um consideravel grau de discordancia, pois ha uma fase em
que as pessoas solidificam suas atitudes e interacdes. Observa-se que os membros do grupo

discutem, argumentam e tentam persuadir nesse ponto do debate.

Registra-se, também, na fase do conflito, uma tendéncia para se formarem coligacoes.
Quando as pessoas se agrupam, de acordo com suas posi¢des comuns sobre as questdes em
debate, a polarizagdo aumenta. Morgan (1995) complementa o pensamento acima, afirmando
gue o conflito surge quando os interesses colidem independentemente da razéo ou da forma
gue assumam. A sua origem se da em algum tipo de divergéncia de interesses reais ou

percebidos.

Segundo Hampton (1991), o conflito pode surgir da experiéncia de frustracdo de uma
ou de ambas as partes, de sua incapacidade de atingir uma ou mais metas. Hampton (1991, p.

297) enfatiza que

A parte frustrada interpreta a situagdo, projetando suas conseqiiéncias, passando a
comportar-se a luz da situagdo imaginada. A outra parte envolvida reage a este
comportamento, com base em suas préprias percepcdes e conceituagies da situacao,
gue podem ser bem diferentes daguelas imaginadas pela outra parte. Tem-se, entdo,
os resultados do conflito, que podem ser de natureza completamente diversa para
cada um dos negociadores, ou sgja, um ciclo de frustragdes ocorre em virtude da ma
interpretacdo ou incompreensdo dos interesses ou necessidades das partes, fazendo
com gue cada um interprete a situacdo a seu modo.

Logo, conceber conflito como divergéncia de interesses significa, segundo esse autor,
assumir que o conflito € um processo que se inicia a partir da frustracdo ou da possibilidade
de frustragdo de expectativas e interesses de uma das partes. Assim, o conflito é um processo
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que tem inicio quando uma dessas partes percebe que a outra afeta ou pode afetar,

negativamente, algo que considera relevante.

O conflito pode ser compreendido, entdo, como o entrechoque de opinides e objetivos
de individuos, grupos ou organizactes. O conflito, portanto, ndo necessariamente acontece
entre duas pessoas, podendo existir entre dois grupos, um grupo € uma pessoa, uma
organizacdo e um grupo, e assim por diante (MARTINELLI; ALMEIDA, 1998). Assim, a
busca pelo equilibrio de interesses passa, em primeira instancia, pelo desvelar das relacfes de
poder vigentes no ambiente organizacional, significando compreender o modo de agir
conforme as normas estabelecidas pela organizacdo. Ehling (1984, 1985) e Xifra (2003)
acrescentam que o conflito determina quais as opg¢des que o individuo deve selecionar em
determinadas situactes. 1sso porque o processo do conflito se desenrola de forma dinamica,

estando as partes envolvidas a se influenciarem reciprocamente.

Por seu turno, os conceitos e opinides sobre conflito evoluiram ao longo das décadas.
As abordagens tradicionais sublinhavam seu carédter prejudicial, contraproducente, e
postulavam que evita-lo contribuiria para manter a estabilidade do grupo — o que era essencial
para o alcance dos objetivos grupais. Com o surgimento da Escola de Relagbes Humanas, nos
anos 1950, o conflito passou a ser percebido como uma consequiéncia natural Nos grupos e nas

organizacOes, a semelhanca da cooperacdo, da competicéo e da adaptacao.

Atualmente, na visdo interacionista, h4 a convicgdo de que o conflito ndo é apenas
uma forcga positiva, mas também necessaria para que um grupo tenha desempenho eficaz. Tal
corrente percebe gque, como os conflitos sdo inerentes a vida organizacional, estes podem
contribuir com mudangas, impulsionando a inovagéo e a criatividade dos comportamentos,
das atitudes e cogni¢des, constituindo-se, até mesmo, em um processo decisivo para 0
desenvolvimento do individuo e dos grupos (SCHNITMAN, 2000).

Contudo, Martinelli e Almeida (1998) compreendem que o fendmeno do conflito pode
ter um efeito ou construtivo, que acaba trazendo beneficios para a pessoa, para grupos e
organizacfes, ou destrutivo, que age prejudicando a pessoa, 0S grupos e as organizagoes.
Tudo depende da maneira como esse conflito é administrado. Numa abordagem construtiva,
de acordo com os autores, tal conflito pode servir como oportunidade de crescimento
reciproco, caso sgjam desenvolvidas e utilizadas habilidades de resolucdo de conflitos
positivas e construtivas. Intrinsecamente, o conflito pode servir como um dos impulsionadores

do crescimento pessoal e da sociedade, gerando oportunidades para se aprender a partir dele e
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para se adaptar as diferencas e diversidades naturais que identificam a sociedade. O conflito
pode resultar em alternativas de pensamento e comportamento, levando a administrar a vida

de maneira que se utilizem as diferencas individuais para beneficio e crescimento mutuos.

Martinelli e Almeida (1998) a tona que, se devidamente conduzido, o conflito pode
gerar inUmeros beneficios. Tem-se a gjuda da abertura da discusséo de questfes e idéias entre
individuos com pontos de vista distintos e diversos, contribuindo para aumentar o
envolvimento numa questéo fundamental para a organizagdo, que pode resultar numa solucéo
de determinados problemas, como a descoberta de habilidades adormecidas que até entdo ndo

haviam se manifestado, a busca de solucfes de melhor qualidade.

Constata-se, entdo, que o conflito possui inimeras funcbes positivas, uma vez que
rompe com a rotina, mobilizando a energia latente no sistema vigente. E uma ac&o
desafiadora acerca da acomodacdo de idéias e posi¢cdes que desvela problemas escondidos,
possibilita a acuidade da percepcdo, do raciocinio e da imaginacdo para solucdes originais
desses problemas. Dessa maneira, € possivel contemplar, além de uma dimensdo meramente

negativa do conflito, uma outraface, que pode, inclusive, ser produtiva e reorganizadora.

Contudo, caso os conflitos gerem desavencas profundas, o rompimento de
relacionamentos, o enfoque de posicdes que desprezem necessidades de negociacéo, pode-se
considerar o conflito como destrutivo (MARTINELLI; ALMEIDA, 1998). Mulitas vezes, as
partes envolvidas nos conflitos sentem uma série de sentimentos negativos, como sensactes
de dor, antagonismo e hostilidade (D’ AMICO, 2004). Quando isso ocorre, 0 contato entre as
pessoas pode ser abalado, estendendo-o além do seu problema original, levando, até mesmo, a
ruptura no relacionamento. Ha, nesse processo, entdo, enorme quantidade de energia desviada
da consecucdo dos propdsitos organizacionais, bem como a falta de interacdo ou a existéncia
de interacBes inadequadas que contribuem para que decisdes desacertadas e ndo-
compartilhadas sejam tomadas (MARTINELLI; ALMEIDA, 1998).

De maneira geral, o conflito é indevidamente interpretado, sendo, na maioria das
vezes, visto a partir de um olhar negativista, 0 que obstrui a habilidade de resolvé-lo. A
tendéncia do ser humano, ao analisar externamente o conflito, € enxerga-lo como algo singelo
e de resolucdo evidente; aquele que esté envolvido nele, no entanto, o vé e sente de outra
maneira, muitas vezes imperceptivel para quem esta do lado de fora. O conflito ndo é nem
positivo nem negativo em Si mesmo, isso porque € resultado da diversidade que caracteriza

pensamentos, atitudes, crencgas, percepcdes, bem como todo o sistema e estrutura social
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(MARTINELLI; ALMEIDA, 1998). Sendo assim, € parte da existéncia e do crescimento do
ser humano, em que cada um tem influéncia e poder sobre fatos vivenciados, lidando,
portanto, de maneira distinta com a iminéncia do conflito e enxergando por um prisma

construtivo ou destrutivo.

Percebe-se, assim, que o conflito, apesar de conter algo positivo, deve ser trabalhado
de maneira preventiva, curativa e proativa, a fim de ser amenizado, ou ser resolvido de
imediato ao seu surgimento, evitando prejuizos maiores as partes envolvidas. Conrad (1985)
destaca que a busca para se solucionar efetivamente um conflito deve perpassar pela
colaboracdo, entendida por este como a busca ativa e assertiva de uma solucdo mutuamente
aceitavel entre as partes envolvidas, que passa por um investimento de energia e tempo paraa
obtenc&o da sua solucdo ou de resultados favoraveis.

Entende-se que resolver conflitos comega por desenvolver a capacidade de separar os
individuos do problema, atacando-0 sem atacar as pessoas. A ndo resolucdo de um conflito
leva a novos e diferentes conflitos, e assim indefinidamente, trazendo prejuizos inimaginaveis
ao processo de relacionamento do sistema. Os conflitos podem e devem ser administrados,
mas essa atividade vai exigir a competéncia da gestédo desses conflitos dos envolvidos e, em
especial, da organizacdo. Logo, por gestdo de conflitos entende-se a pratica de identificar e

gerenciar problemas de uma maneira sensivel, justa e eficiente.

Por sua vez, Ferrari (2003) indica que a construcdo de um relacionamento esta
diretamente conectada com os conflitos existentes entre as organizacOes e seus diferentes
publicos. 1sso porque, como ja se constatou, o conflito encontra-se em permanente estado
latente dentro do sistema organizagdo-publicos, entre eles proprios e no sistema, conferindo-
Ihe cardter natural que, quando manifesto, deve ser devidamente e rapidamente enfrentado e
resolvido. Destaca-se que esse enfrentamento serd dimensionado, logicamente, na mesma

proporcao do conflito, que pode se instalar em niveis diferentes.

Simdes (1995), nesse sentido, estabelece nivels diferentes de problemas que véao dos
interesses satisfeitos, em que organizacdo e publicos se relacionam bem, passando pela
insatisfagcdo, fofocas, boatos, rumores. Logo, surgem as coligagOes e as pressoes coercitivas.
Assim, o sistema organizac8o-publico entra em conflito. Passam a negociar. A crise e a
arbitragem podem surgir até se chegar a convulsao social, onde o uso da violéncia decorre do
antagonismo extremo entre as partes. Assim, administrar a funcdo politica de uma

organizagdo € uma atividade estratégica, pois a organizagdo, através de suas politicas e
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normas, procura alcancar beneficios comuns no sistema, legitimando a relagdo e solucionando
conflitos. Como é impossivel viver sem conflito, o publico e a organizag&o precisam saber
administra-lo e resolvé-lo; caso contrario, 0 espirito de equipe e de cooperagdo pode ser

comprometido seriamente.

E nesse momento que a atividade de Relagdes Publicas se encaixa, tendo em vista o
seu proposito de administrar conflitos, aproximando interesses antagbnicos, com vistas a
convergéncia destes e a cooperacdo no sistema. Cabe a atividade de Relagdes Publicas ndo
somente localizar possibilidades iminentes de conflito entre a organizagdo e seus publicos,
como também gerenciélos, administra-los. Para executar toda essa atividade com éxito,
percebe-se que a Teoria dos Jogos pode ser de grande valia, conforme analises propostas
posteriormente.

Nesse caso, a administracdo do conflito, por parte de Relagbes Publicas, torna-se uma
funcéo politica, pois envolve a disputa de manutencdo de prestigio (poder) frente & sociedade,
e os dois lados envolvidos tém, conjuntamente, algo a perder ou a ganhar perante um terceiro,
no caso a sociedade. A disputa entre as partes, além da administracdo da controvérsia entre os
grupos envolvidos, engloba uma comunicagdo eficiente dos motivos e das conseqiiéncias das
acOes diante da sociedade, a qual é afetada pelos resultados do conflito. Qualquer que sgja o
contetido da comunicacdo, esta devera se basear em fatos verdadeiros, uma vez que € possivel

confrontar os fatos e as versdes com a realidade social.

Da mesma forma que o conflito € o elemento-problema motivador da existéncia da
atividade de Relagdes Publicas, a cooperacdo € o elemento-solucdo dessa atividade frente ao
conflito. Assim, entende-se que a atividade surgiu para intervir no ambito organizacional,
mediando interesses, evitando o conflito nas relagcdes estabel ecidas e construindo um clima de
cooperacdo no Sistema organizacdo-publicos. Murphy (1989, 1991) e Ehling (1992)
corroboram esse pensamento, sendo que Ehling (1992) expde que Relagdes Publicas trabalha
mediando uma relagdo que ndo € linear entre organizages e seus publicos, em que, por vezes,
ha o aumento ou a diminuicdo da cooperacdo e do conflito. Simdes (2001) acrescenta que ha
uma alternancia de equilibrio dindmico entre conflito e cooperagdo que ocorrem entre as
partes envolvidas no sistema organizacdo-publicos. Estas podem estar em estado de

cooperacao, mas iminentemente podem estar em conflito e vice-versa.
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3.4.3 Basesdepoder entre o sistema or ganizagao-publicos

Como ultimo elemento da rede tedrica proposta por Simdes (2001), apresentam-se as
bases de poder que permeiam a relacdo entre a organizacdo e seus publicos. Estas sdo as

variaveis utilizadas pela atividade de Relagdes Publicas paraintervir no sistema.

Hall (1973) evidencia que o poder faz parte do processo de toda e qualquer
organizagdo. E componente fundamental da dindmica organizacional e social, no que tange as
relacBes humanas. Destaca que 0o comportamento dos membros das organizacfes € regido
pelas posicoes de poder que ocupam nelas. Esse comportamento, reciproco, envolve todas as
partes, num processo de dependéncia. Tudo isso, conforme esse autor, € mostrado como a
conexdo mais profunda entre 0s processos e a estrutura organizacional, vistos como limites

iniciais para se estabelecer arelagéo entre todos os elementos.

O conceito de poder é retomado, conforme explicitado no capitulo anterior, dando-se
ciéncia de que pode exprimir um processo de relacdo e influéncia entre as partes. O poder
somente se manifesta pelo seu exercicio, quando ha mudanca de comportamento de um dos
envolvidos. Chanlat (1996) destaca que tal idéia ja era compartilhada por precursores, como
March e Simon (1975), Weber (1979) e Etzioni (1980). Como acréscimo as idéias sobre
influéncia que se mostram no exercicio do poder, expostas por Parsons (1969) e Mintzberg
(1992), apresentam-se as de Bachrach e Baratz (1970), e Katz e Kahn (1970, p.253). Esses
dois ultimos déo sua contribui¢do, afirmando que “o poder é utilizado para referir-se a algum
conjunto de transagGes influenciais em potencial, e raramente a um Unico ato”. Bernardes
(1990) complementa que o controle ou influéncia exercido por individuos ou grupos sobre as
acoes dos outros pode ocorrer sem que exista consentimento por parte desses, acontecendo

contra a sua vontade ou sem o seu conheci mento.

Como as relacbes entre pessoas e organizages sao permeadas pelo exercicio do poder,
logo este se desvela de maneira diversa e mutavel. Contudo, percebe-se que € intangivel e
definir a sua quantidade em cada organizacéo se faz dificil. Como demonstra Hall (1973), o
poder ndo se mostra nas organizagdes de forma a ser quantificado fixamente. A quantidade é
variavel, podendo aumentar ou diminuir; como ha inimeras formas de se manifestar o poder
nas organizagoes, inevitavelmente ha tendéncia ao seu crescimento. O autor complementa que
ndo somente a quantidade nas organizacOes € relevante, mas o seu uso também. Caso sgjam

empregadas formas inapropriadas de poder, a organizacdo possivelmente tera menor
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efetividade; percebe-se, por conseguinte, que ele necessita de sentido. Uma pessoa ou um
grupo ndo o possui isoladamente. Além de se mostrar oculto ou aparente, sendo exercido
consciente ou inconscientemente de maneira passiva ou ativa por parte dos seres humanos,
para que se efetive importa que esteja permeado nas relagdes entre pessoas, organizages ou
partidos.

Segundo Donnelley (1976), as ambicdes de poder, inadequadas e irrealistas, chegam a
menosprezar aspectos legais. O autor salienta que, a primeira vista, esse parece um fator que
pode ser considerado inexistente; € comum, entretanto, a sua ocorréncia em qualquer cultura
organizacional, pois provém de uma caracteristica e de uma projecédo pessoais. A conjuntura
desse fendbmeno gera conflitos internos, mas principal mente externos, junto a outras fontes de
poder, sendo evidentes a concorréncia e a area governamental. O ambiente torna-se avesso a

organizacao, e estatera dificuldades quando necessitar de insumos gque aquel e possuli.

Contudo, ver o poder como algo inerente as relagdes sociais que formam a base da
sociedade € consideré-1o, ent&o, como processo socialmente positivo ou negativo, dependendo
da quantidade, das formas e das fontes de seu exercicio, assim como das posi¢des que ocupam
0s componentes das organizagdes frente as relagdes que se busca analisar. “O exercicio do
poder, a submissdo de alguns a vontade de outros, € inevitavel na sociedade moderna; nada se
reaiza sem ele. O poder pode ser sociamente maligno, mas também sociamente
imprescindivel”, na concepcdo de Galbraith (1984, p.11). Este complementa que a busca pelo
poder ndo se da somente em vista do servigo que ele presta aos interesses e valores pessoais
ou sociais. Destaca que ha, de parte do ser humano, uma reflexdo quanto ao poder em si, em
virtude das recompensas emocionais e materiais provenientes da sua posse ou do seu
exercicio. A atribuicdo principal do poder, segundo Fleury et a. (1996), é manter a harmonia
e 0 equilibrio nas organizagdes; ordena, na propor¢do da sua legitimidade, porque estabelece

fronteiras, homol ogando processos organizacionais.

Por sua vez, poder, para Simdes (1995, 2001), esta atrelado a questdo do desgjo por
maiores e melhores recursos, que faz com que as partes busguem poder crescente de deciséo e
influéncia sobre o outro, gerando um processo que tende ao conflito, prejudicando a
cooperacdo. Conforme ja visto, esse autor define que a funcéo politica se refere a relacéo de
poder entre a organizacdo e seus publicos e a influéncia que podem exercer uns sobre 0s
outros, fazendo com que estes sigam ou desviem-se de suas trgjetdrias. Essa funcdo, segundo
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esse autor, contém as agdes correlacionadas com o exercicio de poder e comunicagdo internos

e externos a organizacao.

Relagdes Publicas, no entendimento de Xifra (2003), quando faz uso do exercicio do
poder, esta compondo uma coalizdo dominante de parte das organizagOes frente a seus
publicos. Logo, essa atividade precisa desenvolver acdes que visem exercer influéncias
positivas, que busquem aproximar a organizagdo dos seus publicos. De acordo com o autor,
apresentar, assim, medidas que vao da prevencéo a solugdo de conflitos precisa fazer parte da
atividade de RelacOes Publicas, que, paratal, utiliza-se de meios como intermédio de bases de
poder e comunicacdo em seus varios significados, no sentido de informar, persuadir ou
negociar. Atuando dessa maneira, entende-se, segundo o arcabougo tedrico de Simdes (1995),
que a atividade de Relaces Publicas administra o processo de comunicagdo/poder no sistema
organizacao-publicos, objetivando a cooperacdo no sistema, que deve resultar na consecucao

e comprovacdo da missao organizacional.

A escolha entre os caminhos de acdo, usualmente, baseia-se nas relagbes de poder
entre os envolvidos no sistema. Assim, interesses tanto divergentes como convergentes sao
portadores em potencia do surgimento dos jogos de poder no sistema organizagdo-publicos.
Tais interesses englobam predisposicies que envolvem objetivos, valores, desgos,
expectativas e outras orientacdes que levam os individuos a agir numa, e ndo em outra,
direcéo.

Para finalizar, apresenta-se a seguir quadro, elaborado a partir da rede tedrica da
disciplina de Relacdes Publicas, proposta por Simdes (2001), denominado Funcédo

Organizaciona Politica. Nele se oferece uma visdo sumarizada do pensamento do referido

tedrico, facilitando a fixagdo e a compreensdo de seus constituintes.
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ELEMENTOS SINTESE DAS CARACTERISTICAS
SISTEMA Relacdo se da através do exercicio do poder.
ORGANIZACAO- | Busca da cooperacdo € o centro do relacionamento, favorecendo o
PUBLICOS processo de interacao.
RelacBes Publicas media e gerencia o relacionamento no sistema, com
vistas a cooperacdo entre as partes e a consecucdo dos objetivos,
evitando a divergéncia de interesses, com foco na convergéncia.
Por meio da comunicacéo, Relagdes Publicas viabiliza o didogo entre
aorganizacdo e seu universo de publicos.
CONFLITO Mostra-se latente narelacdo entre o sistema.
Colapso no processo decisorio, sendo qualquer tipo de oposicéo ou
integracdo de forcas antagbnicas reais ou percebidas, ligado a
frustracéo, ao fato que o desencadeia.
Representa: diferencas de valores, escassez de poder, recursos ou
posicoes, divergéncias de percepcdo ou idéias.
Pode ter efeito construtivo ou destrutivo, dependendo da maneira como
€ administrado.
Deve ser trabalhado de maneira preventiva, curativa e proativa, a fim
de ser amenizado.
A busca para se solucionar efetivamente um conflito deve perpassar
pela colaboragéo.
A administragdo do conflito, por parte de Relagbes Publicas, torna-se
uma funcdo politica.
CONFLITO Conflito € o elemento-problema motivador da existéncia da atividade
E de Relagbes Publicas, a cooperacdo € o elemento solucdo dessa
COOPERACAO | atividade frente ao conflito.
Conflito e cooperacdo sdo faces da mesma moeda.
BASES DE Componente fundamental da dindmica organizacional e social, no que
PODER tange as relagbes humanas.

Exprime um processo de relagdo com capacidade de produzir efeitos.
Indmeras formas de se manifestar: oculto ou aparente, consciente ou
inconsciente, passivo ou ativo.

N& se possui isoladamente, sendo reciproco, apresentando
dependéncia, de dificil mensuragéo e mutavel.

Pode ser maligno ou benéfico, depende de como é tratado.

Est4 atrelado a questéo do desegjo por maiores e melhores recursos.
Atividade de Relagbes Publicas administra o0 processo de
comunicacdo/poder no sistema organizacdo-publicos, objetivando a
cooperacdo no sSistema, que deve resultar na consecucdo e
comprovacao da missdo organizacional.

Quadro 17 — Sintese de parte dos elementos que compdem a teoria da Fungéo

Organizacional Politica de Sim&es (2001).

Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas de Simdes (2001).
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3.5# APLICABILIDADE DA TEORIA E DA ATIVIDADE DE RELACOES PUBLICAS

Como evidenciado na evolucéo histérica de Relacbes Publicas, ela progrediu apos o
final da década de 1980, tomando forca e comecando a solidificar-se em finais do século XX,
inicio do século XXI. Essa atividade passa, aos poucos, pelo processo de desfazer as suas
amarras, libertando-se do confinamento empresaria vivenciado pela ditadura militar, o que
lhe abre novos e promissores horizontes (TEIXEIRA, 2002). Horizontes esses que,
atualmente, se mostram a teoria e a atividade de RelacBes Publicas renovados, alterados e
ampliados; contudo, conforme denota Parsons (2004), sob o guarda-chuva de desafios

diversos, abrangentes e provenientes de inUmeras areas e ciéncias.

Simdes (1995) reforca as ligagdes e aplicactes de Relacbes Publicas com outras areas
do conhecimento humano, detectando e demonstrando suas conexdes tedricas e préticas. Ao
encontro desse pensamento tém-se os aportes tedricos de Bernays (1923), Childs (1964),
Poyares (1970), Wey (1986), Andrade (1994), Ledly (1995), Grunig (2003) e Nassar (2007),
que entendem Relagdes Publicas formada por elementos de filosofia, direito, administracao,
psicologia, economia, sociologia, politica e relagbes humanas. Observe-se que,
independentemente da area com que se conecte RelagcBes Publicas, todas as citadas acima
fazem mencdo a ramos de conhecimento e a formas de atividade que tém vinculacdo com

relacionamentos, conflitos, interesses distintos e cooperagéo.

RelacBes Publicas, na “abrangéncia e com a importancia social a ela atribuida
atualmente, € vista como consegiiéncia da evolugdo social, cultural, politica, tecnolégica e
econdmica das sociedades industriais, principamente as ocidentais’ (NASSAR, 2007, p.31).
Assim, a atividade é influenciada por inUmeros fatores que a delineilam e permitem a
amplitude de sua atuacdo. Kunsch (2003, p. 98) entende que isso estd focado na area
organizacional que atua no macrossistema ambiental. De acordo com essa autora, tal ponto de
vista

Abre para Relagdes Publicas, seus pesquisadores e profissionais um arco de atuagéo
que vai muito além dos objetivos e das agdes de areas como o0 marketing e a
comunicacdo. Essa drea tem de ser vista sob a 6tica da interdisciplinaridade e, na
prética, ela se vale simultaneamente do aporte do conjunto delas, ocorrendo apenas a
predominéncia de uma sobre a outra segundo as especificagdes de cada caso.
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Em concordancia, Nassar (2007) enatece que tal maneira de visuaizar, Situar e
entender Relacbes Publicas se distancia daquelas que a posicionam como uma prética
comunicacional voltada para resultados dentro dos limites mercadol 6gicos, sendo entendidas

como ferramentas de marketing. Por suavez, Simdes (2001, p.14) reconhece que

A atividade de Relagdes Publicas surgiu de uma prética jornalistica, foi assimilando
a contribuicdo de diferentes dticas profissionais — advogados, psicologos,
administradores, publicitarios, marqueteiros — e chegou aos dias de hoje, com uma
tecnologia de uso fundamentada, obviamente, nas ciéncias sociais.

Tal atividade, entdo, evolui de um perfil referenciado na atividade jornalistica para um
perfil multidisciplinar e, até mesmo, polivalente (CESCA, 2006).

Indo além desse posicionamento, encontram-se 0s aportes tedricos de Grunig (2003),
que engrandece a pratica de RelagcBes Publicas, demonstrando que ela € vista como um
fenbmeno mundial que ndo se restringe as empresas. O autor acrescenta que atividade
aplicase a diferentes organizacfes, destacando, entre outros, governos, corporacoes,
organizacOes ndo-governamentais e associacgoes de classe. Constata-se, com essa posi¢&o, que
0 processo e a pratica de Relagbes Publicas podem ocorrer nas esferas publica, privada e de
organizactes da sociedade civil. Por ser um fenémeno mundial, Grunig (2003) entende que a
prética de Relagbes Publicas necessita desenvolver principios multiculturais para que sgja
possivel intermediar 0 processo de relacionamento e comunicagdo entre a organizagdo e seus

publicos locais e internacionais.

Nesse contexto, a visao operaciona do principio do século passado hoje é substituida
pelavisdo estratégica e social (GRUNIG, 2003). Com isso, gerenciar o relacionamento entre o
sistema organizacdo-publicos, por parte de RelagBes Publicas, toma dimensdes maiores, por
se ter inUmeros tipos de organizacdo para se trabalhar frente a um leque enorme de publicos
estratégicos a se focar. 1sso faz com que a organizagdo atinja sua misséo e objetivos centrada
na cooperacdo, a fim de evitar o conflito iminente.

Em face disso, independentemente do setor de atuacéo do profissional de Relaghes
Publicas, do tipo de organizac&o e publicos a serem trabalhados, o relacionamento entre esses
ultimos demonstra novas dimensdes a partir do conceito de responsabilidade social, bem
como do surgimento do terceiro setor e, principamente, do despertar da sociedade para

questdes ambientais. Nesse sentido, a atividade de Relacfes Publicas passa a ter de considerar
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0 meio ambiente como um dos componentes estratégicos de seu plangamento (TEIXEIRA,
2006).

Teixeira destaca ainda acontecimentos como Rio-92, Rio+10, Protocolo de Kioto e
Conferéncia de Johannesburgo ndo como reflexos de modismos passageiros, mas como
eventos que possuem, por trés de si, publicos estratégicos que detém forcas que legitimam ou
podem retirar de circulagdo qualquer tipo de organizagdo. A partir deles, surgem
instrumentos, normas e certificagdes, nacionais e internacionais, de fiscalizagéo e controle do
papel das organizacdes na degradacdo ambiental, com destaque ao 1SO 14.000. O autor
afirma também que a atividade de Relagdes Publicas, nesse novo contexto que se delineia,

necessita estar fortemente comprometida com as questdes ambientais (TEIXEIRA, 2006).

Por outro lado, ao relacionar meio ambiente e a atividade de Relagbes Publicas, em
termos tedricos, € ndo somente praticos, Ferreira (2001) explora a questdo de maneira
complexa. A autora comprova que essa atividade, quando vista sob o enfoque ecoldgico,
utiliza-se de premissas da ecologia para verificar as inter-relagoes estabelecidas entre as
organizacdes, seus publicos e a sociedade. Segue expondo que a ligacao desse enfoque com a
atividade exprime uma complexidade, denotada pela interdependéncia dos diversos fatores
que compdem o sistema organizagdo-publicos. Nesse sentido, Relacdes Publicas envolve tal
sistema e todos os elementos que o afetam, como o conflito, a harmonia e a colaboragéo,
dentro de uma visdo de ecossistema, com o enfoque ecoldgico se assemelhando ao de
Relagdes Publicas, pelo fato de os dois conceberem seus processos pela busca de um apoio e

beneficios mutuos.

Além do enfoque exposto acima, que possibilita um novo olhar a atividade de
Relagdes Publicas, apresentam-se as transformagdes e os avancos tecnoldgicos vistos
atualmente como fatores determinantes na remodel agem da sociedade, no estabelecimento de
novos modos de viver e, conseglientemente, nos relacionamentos. Sob essa perspectiva, Albé
(2008) entende que as organizagdes ampliam de modo significativo sua trajetéria, num ritmo
em gue os recursos tecnol égicos se diversificam, abrindo leques de opcles e exigindo novas

competéncias.

Na seqliéncia, o autor expde que os esforcos da atividade de Relagbes Publicas de
mediar o relacionamento entre as organizagdes e seus publicos adgquirem novos contrastes, ao
se considerarem 0s avancos tecnolégicos. A partir destes, se requerem novas e diferenciadas

préticas de atuagdo por parte dessa atividade, principalmente no sentido de maximizar o uso
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das tecnologias. Por meio de ferramentas mais dindmicas e interativas, os profissionais

precisam cada vez aperfeicoar métodos e estratégias.

A aplicabilidade de Relagbes Publicas a novas tecnologias, em especia a internet,
segundo Pinho (2003), é valiosa. Compreendendo a instantaneidade e a interatividade da
internet, discorre Albé (2008), a atividade de RelacBes Publicas pode aprimorar suas
estratégias no manejo com 0 sistema organizacdo-publicos. 1sso porque esse meio digital
possibilita ndo somente ser um canal de comunicagdo, mas de relacionamento entre
organizacfes e seus inumeros publicos de contato (HOLTZ, 2002), podendo interferir nesse

processo relacional.

Entende-se que, a partir das novas posturas socio-ambientais que se apresentam a
atividade de RelacBes Publicas, aliadas aos mercados dindmicos e competitivos e as novas
tecnologias, se impdem novos ritmos, atuagoes e atitudes a essa atividade, frente ao processo
de rel acionamento entre o0 sistema organizagdo-publicos.

Para concluir, a seguir, quadro elaborado a partir das referéncias estudadas, no sentido
de oferecer uma visdo sumarizada dos aportes tedricos referentes a aplicabilidade da teoria e

da Relacdes Publicas, facilitando a sua fixagéo e compreensao.

APLICABILIDADES DA TEORIA E DA ATIVIDADE DE RELACOESPUBLICAS

Abertura de novos e promissores horizontes que sdo renovados, alterados e ampliados,
contudo, sob o guarda-chuva de desafios diversos, abrangentes e provenientes de inimeras
areas e ciéncias.

Relacdes Publicas é formada por elementos da filosofia, direito, administragdo, psicologia,
economia, sociologia, politica e relacbes humanas.

Atividade é influenciada por inimeros fatores que a delineiam e permitem a amplitude de
atuacéao.

Tal atividade, entdo, evolui de um perfil referenciado na atividade jornalistica, dos limites
mercadolégicos, sendo entendidas como ferramentas de marketing, para um perfil
multidisciplinar e, até mesmo, polivalente.

Vista como um fendmeno mundial.

Atua em diferentes organizacdes da esfera publica, privada e das organizacdes da sociedade
civil.

A visdo operacional do principio do seculo passado € substituida pela visdo estratégica e
social.

Novas posturas socio-ambientais se mostram a atividade de Relagbes Publicas frente a atuacéo
da organizacdo junto aos seus publicos e a sociedade em geral.

Relacbes Publicas e novas tecnologias, em especial a internet, que possibilita ndo somente um
canal de comunicacdo, mas de relacionamento, podendo interferir nesse processo relacional.

Quadro 18 — Sintese sobre as aplicabilidades da teoria e da atividade de Relagdes
Publicas.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.
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3.6# LIMITES E BENEFICIOS DA TEORIA E DA ATIVIDADE DE RELACOES
PUBLICAS

Apbs o desenvolvimento da investigacdo sobre os pressupostos tedricos de Relacdes
Plblicas, é referendada a sua relevancia para a sociedade, por esta tratar de relacionamentos
entre individuos, ou coletividade de individuos, na busca da harmonizacdo de interesses,
objetivos e metas distintos. No direcionamento de esforcos na busca de consisténcia,
transparéncia e entendimento entre diversos tipos de organizages, com diversos segmentos
da sociedade, Relagdes Publicas demonstra sua vaidagdo e amplitude de ac&o, segja por seu
processo, sua teoria, sua atividade, fungao ou exercicio profissional.

Contudo, constata-se que assim como apresenta beneficios e abrangéncias de
aplicagbes, também expde algumas limitacOes. Dessa forma, da-se ciéncia ao leitor sobre
alguns entendimentos teoricos referentes a tais limitagdes, ab mesmo tempo que se reforcam

os beneficios dela.

Como ja foi visto, Relagcbes Publicas, em termos académicos, possui atuamente
inimeras e variadas definigdes conceituais, sendo também uma expressdo polissémica. Em
vista disto, multiplicam-se as incertezas na mente de quem procura entender Relagtes
Publicas ndo somente em termos académicos, mas também mercadol 6gicos. Tanto em ambito
nacional, discorre Franca (2003), como internacional, afirmam Grunig (2003) e Ruler e
Vercic (2003), inexiste uma definicéo consolidada sobre Relacdes Publicas que seja aceita por
todos. Todos os autores supracitados entendem que se carece de um estudo sistematizado
sobre aformagdo desse conceito.

Amplia-se, desse modo, a questdo da escassez de um conceito Unico ou mesmo que
sgja correspondente em diferentes culturas e paises, como sugere Grunig (2003), para as
criticas de tedricos como Franca (2003) e Nassar (2007) sobre a atividade que, passados anos
de existéncia, ainda ndo conseguiu constituir e defender um corpo consolidado de doutrina.
Em acréscimo, Franca (2003) expde que tal atividade, aém de ndo sustentar um conjunto de
conhecimentos tedricos que a legitime, € incapaz de se diferenciar das habilitagcbes midiaticas
da comunicagdo social, propiciando e adquirindo mais consisténcia em ambientes
administrativos e estratégicos das organizagOes. Nessa diregdo, Moura (2002) conclui que

RelacBes Publicas esta situada dentro dos territorios das especialidades de comunicagdo. Esse
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fato diminui a sua identidade, mais habituada aos campos das ciéncias sociais, da gestdo e da

politica organizacional.

Além dos fatos referendados, contata-se a limitagdo que ha de producéo cientifica e,
sobretudo, de publicactes tedricas sistematizadas, em ambito nacional, capazes de influenciar
e reorientar 0os rumos de Relacdes Publicas (FRANCA, 2003). Apesar de Kunsch (2002)
demonstrar, a partir de um mapeamento realizado, que o volume de trabahos, entre
dissertagBes de mestrado, teses de doutorado e livre-docéncia, no Brasil, é significativo — de
reconhecido destaque, principamente se comparados com as producdes |atino-americanas ou
mesmo européias — ndo é o0 esperado pelo potencial que demonstra a atividade. Referente a
essa questdo, Ruler e Vercic (2003) relacionam aforte ligacdo que ha entre Relages Publicas
e a funcdo profissional, com a falta de desenvolvimento de uma respeitada area de pesquisa.
Andrade (1994) cita que ha uma excessiva concentracdo no como-fazer da atividade. Entende-
se que isso remete ao profissional —em lugar do como-pensar —, ao como-ser a atividade, que

eleva seu status ateoria

Acrescendo as questdes levantadas, Ferrari (2003) expde que a atividade e o
profissional de RelacBes Publicas carecem de divulgacdo junto ao empresariado e a midia
especializada, o que, no olhar dessa tedrica, prejudica o seu desenvolvimento. A autora segue
explicando que o fato de se ter mais de cem definicdes de Relagbes Publicas provoca uma
confusdo na mente das pessoas, principamente entre o ser e o fazer da atividade, resultando
(NASSAR, 2007), entre outros fatores, em equivocos envolvendo vérias atividades
profissionais absolutamente distintas das préticas de Relacfes Publicas.

Portanto, contata-se que é preciso definir Relagbes Publicas de forma clara e concisa;
identificar os pontos comuns e distintos da atividade, para a sua devida aplicagdo em
diferencas culturais, tornando-a local e global; estimular producdes e publicacdes cientificas;
a0 mesmo tempo e com a devida adequacdo, plangar um programa de divulgacdo que
possibilite uma compreensdo macro adequada tanto da comunidade de Relagbes Publicas
como da sociedade em geral.

Contudo, apesar das dificuldades ou limitacBes enfrentadas por Relagbes Publicas,
identificam-se inimeros éxitos e beneficios — isso € fato, ndo obstante se careca de producéo,
publicacéo e exposicdo. Para comprovar isso, faz-se uso dos pressupostos tedricos de Braga et

al. (2002), que enaltecem as vantagens e amplitudes dessa atividade, que sdo diversas e
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valiosas, sendo sua contribuic¢&o decisiva para o relacionamento entre o sistema organizacéo-

publicos.

Ao encontro desse pensamento, retomam-se 0S pressupostos tedricos de Simdes
(1995) sobre Relacdes Publicas. Ao olhar desse autor, seu maior beneficio € poder administrar
o conflito iminente entre o sistema organizacdo-publicos, o que é determinante no rumo das
relagdes e, consequentemente, nos ganhos ou perdas alcancadas por cada elemento. Como
busca transformar os conflitos no sistema em situages produtivas, e ndo destrutivas por
completo, justifica a sua identificacdo e existéncia como um beneficio a sociedade. Esta lucra
com relacionamentos mais transparentes, com o melhor entendimento entre as partes que a
compdem e com um equilibrio mais adequado entre o que € bom para o individuo e o que é
bom para a coletividade.

Nessa direcéo, Nassar (2007) expde que, ao se focar nos desafios da atualidade que
envolvem ndo sb as pessoas, mas suas nacles, em escala global, Relagdes Publicas demonstra
sua vantagem e seu papel estratégico e decisivo, hdo somente por ser vista como difusora de
informagdes, mas principalmente como mediadora entre inlmeros protagonistas sociais,
locais e mundiais. Grunig (2003) demonstra que RelacBes Publicas pode contribuir com
diversos fatores positivos as diferentes culturas e sociedades, desde que seja edificada em
valores e visdes de mundo de inumeras culturas. Contudo, Bueno (2005) entende que
Relacbes Publicas ja segue nesse rumo, por apresentar a facilidade de se adequar aos distintos
publicos e culturas tanto de povos como organizacionais, bem como aos mais diversos nichos

de mercado.

Em acréscimo, Lesly (1995, p.X1) enaltece os beneficios de Relagdes Publicas, quando
expbe que €

A Unicadisciplinaque vai a0 amago do por que e do como as massas agem e reagem
a0 seu meio ambiente social e fornece meios de como direcionar essas reagoes,
tomando corpo e forgca nos assuntos de cada pais, regido, grupo, organizacdo e
instituicao.

Percebe-se, também, que, apesar de Relagdes Publicas carecer de sustentacdo tedrica,
Grunig (2003) evidencia que ela esta se tornando uma profissdo fundamentada em
conhecimentos académicos — fato propicio e fundamental para o desenvolvimento dessa area.

Na mesma diregdo, Kunsch (1997, p. 106) entende que a formagdo geral e humanistica que o
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profissional qualificado de nivel superior adquire é favoravel, aém de distingui-lo de mero
técnico ou pratico de Relacdes Publicas. A autora segue expondo que “ele ndo faz as coisas
simplesmente por instinto ou por rotina, mas procura no conhecimento cientifico o
embasamento para suas acdes. Cada caso ou problema se relaciona com as ciéncias socias’.
A autora finaliza expondo que, conforme as necessidades que se apresentam, s&o ciéncias
como psicologia, sociologia, politica, antropologia e comunicacdo que proporcionaréo as
respostas a diversas inquietudes da atividade e da profissdo de Relagbes Publicas, como
processos de integracdo, relacbes de poder, andlises da cultura organizacional, entre outros

fendbmenos.

Para finalizar, com o intuito de facilitar a fixagdo e a compreensdo dos limites e
beneficios que se mostram sobre RelacBes Publicas, desenvolveram-se dois quadros. o
primeiro para seus limites e o segundo para seus os beneficios. Destaca-se que estes, de

maneira independente, tracam uma sumarizagao dos elementos expostos neste subcapitul o.

SINTESE DOSLIMITES DA TEORIA E
DA ATIVIDADE DE RELACOESPUBLICAS

Escassez de um conceito Unico ou mesmo que sgja correspondente em diferentes culturas e
paises. Por isso, multiplicam-se as incertezas na mente de quem procura entender Relacdes
PUblicas ndo somente academicamente, mas mercadol ogicamente.

Até o momento, Relagdes Publicas ndo conseguiu constituir e defender um corpo
consolidado de doutrina.

Até o momento, ndo se pode diferenciar as habilitagbes midiaticas da comunicagdo social,
propiciando e adquirindo mais consisténcia essa diferenca em ambientes administrativos e
estratégicos das organi zagoes.

Limitacdo de producéo cientifica e, sobretudo, de publicagOes tedricas sistematizadas na
area. Volume de producdo cientifica, no Brasil, significativo e de reconhecido destaque,
principalmente se comparado com as produgdes latino-americanas ou européias — ainda que
nao seja o esperado pelo potencial que demonstra a atividade.

Excessiva concentragdo no como-fazer da atividade, com foco ao profissional, em lugar do
como-pensar, como-ser a atividade, que eleva seu status ateoria.

Carece de divulgacdo, junto ao empresariado e & midia especializada.

Quadro 19 — Sintese dos limites da teoria e da atividade de Relacdes Publicas.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.
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SINTESE DOS BENEFICIOSDA TEORIA E
DA ATIVIDADE DE RELACOESPUBLICAS

Administrar o conflito iminente entre o sistema organizacdo-publicos € determinante no
rumo das relacfes e, conseqlientemente, quanto aos ganhos ou as perdas acancados pelos
elementos desse sistema.

Transformar os conflitos no sistema em situagdes produtivas e ndo-destrutivas por completo
— esse fator justifica a sua identificacdo e existéncia como um beneficio a sociedade.

Trazer ganhos ao sistema: relacionamentos mais transparentes, de melhor entendimento entre
as partes que a compdem e com um equilibrio mais adequado entre o que € bom para o
individuo e o que é bom para a col etividade.

Demonstrar sua vantagem e seu papel estratégico e decisivo, ndo somente por ser vista como
difusora de informagfes, mas principalmente como mediadora entre inUmeros protagonistas
sociais, locais e mundiais.

Poder contribuir com indmeros fatores positivos as diferentes culturas e sociedades, desde
gue sgja edificada em valores e visdes de mundo de muitas culturas.

Adequar-se facilmente aos distintos publicos e culturas regionais e organizacionais, bem
como aos mais diversos nichos de mercado.

Ir a0 @mago do por que e do como as massas agem e reagem ao seu meio ambiente social e
fornecer meios de como direcionar essas reacoes.

Apesar de carecer de sustentacdo tedrica, vem se tornando uma profissdo fundamentada em
conhecimentos académicos — fato propicio e fundamental para o desenvolvimento dessa
area.

Formar, em termos gerais e humanisticos, o profissional qualificado de nivel superior, além
de distingui-lo de um mero técnico ou prético.

Quadro 20 — Sintese dos beneficios da teoria e da atividade de Relacbes Publicas.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo a partir das referéncias tedricas estudadas.

A seguir, para finalizar este capitulo, apresenta-se um fluxograma que representa, de
maneira esquematica e sintetizada o processo e ateoria de Relagdes Publicas, com o intuito de
auxiliar atransicdo de informacfes entre partes que a constituem. O fluxograma apresenta trés

esguemas: geral, situagdo 1 e situagéo 2.



FLUXOGRAMA DE RELACOES PUBLICAS
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Figura 5 — Fluxograma de Relagdes Publicas— Geral
Fonte: elaborado pela autora para este estudo.
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FLUXOGRAMA DE RELACOES PUBLICAS
SITUACAO 1: CONVERGENCIA
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CONVERGENCIA
Fonte: elaborado cela autora para este estudo. COOPERAGAO

Figura 6 — Fluxograma de Relagdes Publicas— Situacdo 1: convergéncia
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FLUXOGRAMA DE RELAGOES PUBLICAS
SITUAGCAO 2: DIVERGENCIA

ORGANIZAGAO PUBLICO

Objeto de estudo Objeto de estudo

RELAGOES PUBLICAS
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" w
DIVERGENCIA
Fonte: elaborado pela autora para este estudo. SEM COOPERACAO

Figura 7 — Fluxograma de Relagdes Publicas— Situacdo 2: divergéncia
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4 A CONEXAO DE TEORIAS: RELACOESPUBLICASE DOSJOGOS

Apbs a apresentacdo dos pressupostos da Teoria dos Jogos e do processo e da teoria de
Relagdes Publicas, propde-se um estudo que os relacione. O propésito € se identificarem os
pontos de convergéncia, com o intuito de elucidar no que a Teoria dos Jogos pode contribuir
para a teoria de Relagbes Publicas, tendo como objeto de ligacéo e andlise a cooperacéo, com

o sentido de se alcancar o desenvolvimento de uma construgdo sinérgica.

Para inicio, apresentam-se os primeiros estudos que correlacionam essas duas teorias a
partir de Ehling (1984, 1985, 1992) e Murphy (1987, 1989, 1990, 1991b); e como 0s
conceitos de Teoria dos Jogos sdo incorporados ao estudo da natureza da comunicagdo nos
quatro model os de comunicagdo e prética de Relagdes Publicas propostos por Grunig e Hunt
(1984).Com isso, fornecem-se elementos para a andlise sob uma nova perspectiva, oriunda da
realidade que leva a compreensdo ampliada da dimensdo do estudo e de sua aplicabilidade — a
culminar com o surgimento de um quinto modelo, de Murphy (1991) — ou a revisdo dos
quatro modelos de Dozier, Grunig e Grunig (1995) e Grunig (2001).

Prossegue-se nesse jogo de familiaridade e conexdes, procurando-se identificar o que
corresponde, em RelagBes Publicas, aos seguintes contelidos. jogadores, estratégias, regras e
payoffs — considerados elementos que compdem a Teoria dos Jogos —, bem como 0s jogos
cooperativos, a Teoria da Cooperacao, 0s jogos ndo-cooperativos, 0s jogos de soma zero e de
soma néo-zero, o Equilibrio de Nash, o Dilema do Prisioneiro, a estratégia Tit for Tat, a
informacg&o completa, incompleta, perfeita e imperfeita e, por fim, os teoremas maximin e
minimax.

A aproximagdo entre as teorias percorre ainda as descobertas e 0 desenvolvimento
cientifico. D&se, com mais evidéncia, a partir do modelo de teoria da decisdo de Ehling
(1894, 1985, 1992), que aporta uma abordagem de racionalidade e exames analiticos por parte
de Relagdes Publicas, e leva ao desenvolvimento de uma teoria normativa de gerenciamento
baseada em conceitos de teoria da decisdo, Teoria dos Jogos e teoria de resolugdo de conflito.

Para o autor citado, em teoria de RelagBes Publicas se lida com a interacdo entre a

organizagao e seus publicos, sendo que essa interacdo esta rel acionada a efeitos de cooperacao
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ou conflito que podem ser mensurados quantitativamente. De acordo com os estudos desse
autor, a cooperagao e o conflito sdo contrarios e podem ser expressos em graus. Quando cada
parte afasta-se do ponto central que seria a cooperacdo, 0 movimento da-se em diregdo ao
conflito. Assim, o grau de cooperagdo diminui com o grau de aumento do conflito, e vice-
versa, culminando em algum tipo de resultado para as partes. O autor entende que tudo isso
pode ser modelado analiticamente por intermédio da matemética. De maneira especifica,
Ehling (1984, 1985) indica que, para se resolver um conflito rumo a cooperacao, as partes que
interagem tém de identificar um ndmero de escolhas possiveis, estimar a sua utilidade e
eficiéncia narealizacdo de um resultado desejado e selecionar a melhor escolha.

A andlise matemética de uma situagdo que concerni escolhas torna plausivel aplicar
conceitos como probabilidade, utilidade e eficiéncia as estratégias da teoria de Relaces
Publicas. A teoria de decisdo, conforme enfatiza Murphy (1987, 1989), permite, assim, medir
e testar 0 que o profissional de Relacdes Publicas denomina de escolhas feitas a partir da
intuicdo, da experiéncia, da habilidade, das escolhas ou das improvisagdes. Ao mesmo tempo,
a autora ressalta que 0 modelo de teoria da decisdo de Ehling (1985) envolve a escolha da
estratégia de maneira isolada, sem considerar as possiveis estratégias dos outros. De acordo
com Murphy (1989), a Teoria dos Jogos utiliza um diferente corpo de técnicas analiticas que
examina a tomada de decisdo do jogador como uma estratégia projetada para enfrentar as

estratégias diversas de outros jogadores.

Baseado nesse conceito-chave, Murphy (1989, 1991) utiliza a Teoria dos Jogos como
um paradigma do processo de Relagfes Publicas, em particular em situagdes que necessitam
de negociacéo, e utiliza a Teoria dos Jogos para modelar uma situacéo de conflito, sugerindo
aplicaces especificas nas quais a Teoria dos Jogos pode ser usada para analisar determinado

tipo de negociagao e selecionar resultados preferenciais.

Murphy (1989, 1991) adota uma abordagem da Teoria dos Jogos aos conflitos do
sistema organizacdo-publicos, utilizando jogos especificos, formalmente definidos como
géneros, que funcionam como modelos consistentes para as interacdes desse sistema, e expde
padrdes ocultos nessas interages, além de melhorar a compreensdo de tais relacoes,
fornecendo (1) estrutura, expondo modelos significativos em interacbes organizacOes-
publicos, e (2) padrBes, no tocante a regras comportamentais normativas para resolver
conflitos que consideram as necessidades de todos os participantes envol vidos.
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Outra abordagem significativa é feita pela autora citada, ao analisar, sob a perspectiva
de Teoria dos Jogos, a natureza da comunicagao na pratica de Relagcdes Publicas a partir dos
modelos de Grunig e Hunt (1984), concluindo uma nova defini¢éo do conceito de simetria e
um novo modelo para essa prética. Da-se ciéncia que os modelos das préticas de Relacfes
Plblicas desses autores foram desenvolvidos para avaliar como a atividade de Relacbes
PUblicas era exercida na pratica e acompanhar a sua evolucéo, fundamental mente nos Estados
Unidos, em estudo de Exceléncia em Relagbes Publicas. Na formulacdo desses modelos, eram
avaliados o0 proposito, a natureza da comunicagdo, 0 uso e o tipo de pesquisas, e identificava
onde eram praticados e quem eram suas figuras histéricas. Os quatro modelos sintetizavam
um conjunto de formas e concepgdes de como Relacdes Publicas seria praticada, com énfase
na maneira como as organizagdes se relacionavam com 0s seus publicos, servindo estes,
conforme relata Ferrari (2003), para expor o desenvolvimento histérico da atividade nos
Estados Unidos. Kunsch (2003) complementa enfatizando que esses modelos séo objeto de
inUmeros estudos que o proprio Grunig lidera nos Ultimos anos. Os quatro modelos referidos
sd0: imprensal/propaganda, informagdo publica, assimétrico de duas méaos e simétrico de duas

maos.

O primeiro modelo, considerado o mais antigo, € o de imprensa/propaganda, que da
énfase & divulgacdo propagandistica de toda a organizacdo, bem como de seus produtos e
servicos, especificamente. O foco est4 no despertar a atencdo da midia, publicando noticias
sobre a organizagéo. A atuacdo se da sob a otica publicitéria, com comunicacdo de méo Unica,
sem intercambio de informagdes. A comunicacdo € unilateral, da fonte ao receptor, da
organizacdo a midia, aos publicos em geral. Além disso, destaca-se que a informagéo
disseminada pela organizacdo a midia geralmente € incompleta, sendo muitas vezes duvidosa

a sua veracidade e precisao.

O segundo modelo, o de informagdo publica, tem caracteristicas jornalisticas, pois
centra-se na ordenacgao das informagdes disseminadas da organizagéo aos seus publicos, por
meio da midia de massa ou especifica. Nesse modelo, a veracidade da informacéo é relevante,
contudo deve-se evitar que fatos desfavoraveis possam lesar a imagem organizacional.
Também é identificado, assim como o anterior, como sendo de comunicagdo unilateral ou de

mao Unica

No terceiro modelo, o assimétrico de duas méaos, faz-se uso de pesguisas e métodos

cientificos para que a organizacéo conheca o perfil de seus publicos e saiba quais sdo suas
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aspiracoes em relacéo a ela, investigando atitudes e mudancgas comportamentais. Contudo, de
posse desses resultados, a organizacdo passa a fazer uso de instrumentos que disseminam
informagdes persuasivas e que influenciam os publicos em favor e em apoio aos seus
interesses. A organizagdo ndo se importa com esses publicos, e sSim em como ird manipul &
los. Logo, inexiste troca de informacdes e didlogo, sendo os efeitos assimétricos, beneficiando
somente uma das partes, a organizacdo, e nao os publicos. Embora a comunicacéo flua nos
dois sentidos, a via de mdo dupla é utilizada de maneira a favorecer apenas uma parte na

relacéo.

O quarto modelo proposto por Grunig e Hunt (1984) é o simétrico de duas maos,
considerado pelos autores como a visdo mais moderna da aplicagdo de Relagdes Publicas e a
situacdo ideal resultante do seu exercicio. Baseia-se na compreensdo mutua, negociacdo e
compromisso. A funcdo de RelagBes Publicas € buscar desenvolver relacdes mutuamente
satisfatorias entre uma organizagdo e seus publicos, proporcionando espaco para o didogo e a
discusséo entre os mesmos. 1sso levaria a compreensdo melhorada, a resolucéo do conflito e a
construcdo de um equilibrio permeavel a mudanca de gjustes de interesses e comportamentos
de ambas as partes, valendo-se de uma negociacdo. Como no assimétrico de duas méaos, faz
uso de pesqguisas e de métodos cientificos. A comunicacdo € biredicional e utilizada para que
ambos atinjam seus objetivos de maneira simétrica. Sintetiza-se, assim, que tal modelo trata
de um relacionamento considerado ideal, ético e justo. Com isso, descreve-se a direcdo e 0
proposito de RelacBes Publicas na busca da comunicacdo. Contudo, apesar de propiciar a
exceléncia da comunicacdo nas organizacdes e ser visto como modelo ideal, é considerado o
mais dificil dos quatro de ser praticado na sua esséncia, mas que deve ser perseguido, tendo
em vista o objeto, 0 objetivo e a causa dos estudos de Relagdes Publicas.

Quanto a utilidade dos quatro model os propostos por Grunnig e Hunt (1984), percebe-
se que foram desenvolvidos como parémetros para que estudiosos de Relagdes Publicas a
avaliassem na prética, pois, de acordo com esses autores, 0s quatro modelos existem na vida
real e emergiram como normativos, refletindo o que as organizacdes devem fazer, e ndo como
vaticinantes do comportamento organizacional real. Segundo que, efetivamente, de maneira
normativa, somente 0 modelo simétrico de duas méaos define o que os autores entendem por
Relacbes Publicas excelentes. Sobretudo os resultados de tais estudos denotam a
incompreensdo do modelo simétrico de duas maos. Este foi considerado utépico e de dificil
aplicacdo na sua forma pura, Unica, sem afusdo com os outros trés modelos, em especial com
0 Seu antecessor, 0 assimétrico de duas maos. Em seguida, verificou-se que as organizacdes
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colocavam em prética os modelos que consideravam apresentar as melhores solucfes para
elas (GRUNIG; GRUNIG, 1989).

A partir da constatacdo desse vislumbre, Murphy (1991b), com base nesses modelos e
em extensdo e acréscimo a eles, desenvolve a idéia de um quinto, denominado por ela de
motivos mistos, unindo caracteristicas do terceiro e do quarto modelos. assimétrico e
simétrico. Esse modelo, construido a partir dos conceitos e principios da Teoria dos Jogos,
tém como objetivo aproximar ateoria da prética e enfatizar a negociacao.

Segundo a autora citada, as partes que estdo interagindo, ou jogando, em linguagem de
Teoria dos Jogos, vao ao encal¢o dos seus proprios interesses, mas ambos os lados também
percebem que o payoff do jogo (a relagdo nesse contexto) precisa Ser necessariamente
satisfatorio a ambas as partes. Murphy (1991b) expbe que ao, se aplicar o modelo de motivos
mistos para se analisarem jogadas entre as partes que interagem, percebe-se que um jogador
em beneficio do jogo e de um payoff satisfatorio a todos pode ter a capacidade de ver questdes
contrarias a sua por meio da perspectiva de outro jogador. A autora denota que 0 seu estudo
em termos de Teoria dos Jogos e negociacao diz respeito a busca de um equilibrio — o que se
entende como proveniente do Equilibrio de Nash e dos demais principios de Teoria dos Jogos.
Murphy (1991b) busca com esse modelo demonstrar que as organizagOes tentam satisfazer
Seus proprios interesses, enquanto, concomitantemente, tentam auxiliar o publico a satisfazer
os seus. Ta perspectiva remete a busca por encontrar o ponto de equilibrio na relacéo do
sistema organizacdo-publicos, o que é visto como fato relevante nos tempos atuais e esta
atrelado a andlise da dicotomia conflito/cooperacdo. Demonstra-se, com esse olhar, também, a

exequiibilidade da acéo de Relagbes Publicas na busca por cooperacdo nesse sistema.

Murphy (1991b) intenta demonstrar que, com a aplicagdo dos conceitos da Teoria dos
Jogos, se evita a polarizagdo entre comportamentos do tipo assimétrico e simétrico, com a
oposicao correlativa entre conflito e cooperacdo, ética e condutas antiéticas, conservadorismo
e liberalismo, desde que ele se integrem e unifiquem essas dicotomias. Ao relacionar os
quatro modelos criados por Grunig e Hunt (1984) com Teoria dos Jogos, constata que a
comunicacdo simétrica de duas maos compartilha caracteristicas com uma classe de jogos
denominada jogos de cooperacdo pura, coordenacao pura ou interesse comum puro. As
investigagdes de Murphy (1991b) evidenciaram que, na cooperacéo pura, uma organizagao
age tentando adaptar-se as exigéncias do publico, e vice-versa.
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O resultado, contudo, normamente ndo satisfaz nenhum dos dois, e a organizagao
prefere o avango na direcdo dos seus proprios interesses, enquanto o publico pensa em como
conseguir uma solucdo aceitavel para s de outra maneira. Assim, a cooperacéo nao foi
atingida, o conflito impera e tem-se, entdo, como resultante, a divergéncia. Por isso,
trabalhando o conceito da cooperagdo pura, 0 descontentamento de ambas as partes na
comunicacdo simétrica segue a orientagéo de que, pelo fato de se terem interesses antagonicos
e preocupacado com interesses proprios, o resultado obtido ndo se dirige nem a uma solucédo
ideal no sistema organizagdo-publicos nem a um ponto de equilibrio. No entender de Xifra
(2003), o modelo de motivos mistos aplicado a atividade de RelacGes Publicas é uma
descoberta relevante de parte de Murphy (1991b) e oferece uma visdo mais ampla do conflito
e cooperacao do que o destinado pelas prescricdes estritas da simetria bidireciona de Grunig
e Hunt (1984).

Por sua vez, quanto ao entendimento de Grunig (2001) a respeito do modelo proposto
por Murphy (1991b) — que resulta no questionamento e no aprimoramento dos modelos
criados por ele —, este mesmo autor reconhece e entende que o novo modelo fornece uma
combinacdo ideal das teorias descritiva e normativa do exercicio da profissdo de Relactes

PUblicas, umavez que descreve mais fielmente o trabalho atual da comunidade profissional.

Em vista disso, Dozier, Grunig e Grunig (1995) e Gruinig (2001) incorporam aos seus
modelos o conceito do modelo de motivos mistos proposto por Murphy (1991b), assim como
a nomenclatura, mas criam uma denominagcdo propria para esse modelo: novo modelo
simétrico de duas maos. Com isso, para Dozier, Grunig e Grunig (1995) e Gruinig (2001) ndo
ha um quinto modelo e, sim, o0 uso de conceitos do modelo proposto por Murphy (1991b),
agora com nomenclatura propria para substituir o modelo simétrico de duas méos, criado

anteriormente.

A partir disso, enfatiza-se que esta tese, em relacdo aos modelos de comunicacdo
expostos, tem por principios tedricos norteadores os estudos do modelo de motivos mistos,
independentemente de ser considerado o quarto modelo por Dozier, Grunig, Grunig (1995) e
Gruing (2001), ou o quinto por Murphy (1991b). O que faz desse modelo relevante € o fato de
aproximar e aplicar conceitos da Teoria dos Jogos a teoria de Relacbes Publicas, sendo esses
conceitos parte do objeto de estudo desta tese. Contudo, entende-se que o mérito de gerar, de

dar novas formas, aplicacOes e correlacbes as préticas de Relagdes Publicas, em termos de



168

negociagao entre o sistema organizacao-publicos, que resultou no modelo de motivos mistos,
€ de Murphy (1991b).

Constata-se, assim, que a aproximacdo de Relagbes Publicas junto a Teoria dos Jogos
percorre um curso ainda de descobertas e de desenvolvimento cientifico que inicia com o
estudo da Teoria da Decisdo, de Ehling (1985, 1992), que introduz nessa atividade principios
de racionalidade e exames analiticos. Em seguida, tem-se 0 modelo de motivos mistos de
Murphy (1989, 1991, 1991b), considerado nesta tese mais significativo, por apresentar
embasamento tedrico detalhado, de mais andlises e interligacfes entre as teorias — apesar de
ndo ser totalmente aprofundado, pois trabalha com recortes especificos, tendo um leque de

subsidios a serem desvel ados entre a Teoria dos Jogos e a teoria de Relagdes Publicas.

Posteriormente, seguindo o0s passos de Murphy, apresentam-se as pesguisas sobre 0s
assuntos referidos acima de parte de Xifra (2003), no sentido de revisdo dos estudos
realizados, sem que uma nova proposta cientifica seja levantada ou desenvolvida. Em nivel
nacional, encontra-se uma incipiente e sucinta analise por parte de Dencker (2000), além de
citacOes referentes aos estudos do modelo de motivos misto por parte de Ferrari (2003) e
Kunsch (2003), sem um olhar especifico sobre os temas Teoria dos Jogos e teoria de Relacbes
Publicas.

Apos se apresentarem os trabalhos que aproximam os temas, d&se continuidade a
transposi¢do dos elementos e principios de Teoria dos Jogos a Relagdes Publicas, buscando-se
aproximar, relacionar e sobrepor tais elementos e principios que compdem cada teoria, sendo
gue de antem&o percebe-se que ambas edificam-se por situacdes dicotémicas, que propiciam
oscilagbes e inquietagcOes e apresentam terminologia semelhante, mesmo com linguagem
distinta, mas com significado andogo. Em termos de elementos que compdem cada teoria,
busca-se fazer 0 exercicio de verificar se 0 que se tem em Teoria dos Jogos possui correlacdo
em teoria de RelacBes Publicas. Para Teoria dos Jogos, 0 jogo em si € 0 objeto central de
estudo. Tal palavra € comum e mostra-se aplicavel a inimeras atividades e até mesmo a
ciéncias. De maneira sintetizada, o jogo compreende uma situagdo real ou simulada que
representa uma circunstancia vivencial de competicdo ou conflito entre dois ou mais
jogadores — participantes, agentes, individuos ou grupos —, que tomam decisdes estratégicas,
levando em consideragéo as atitudes e as respostas uns dos outros. Remete sumarizadamente a
um modelo tedrico, formal e esquematizado de uma conjuntura estratégica e conflitiva de

decisdes e resultados possiveis de parte dos jogadores.
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Constata-se que a Teoria dos Jogos ocupa novos espacos nas diversas areas do
conhecimento humano, possuindo, atualmente, aplicacdo em inimeras situagdes vivenciadas
pelos seres vivos, afora a matemética, podendo ir da economia, politica, sociologia, relactes
internacionais, & &rea militar e a diversas outras. Em qualquer uma das &reas, a sua aplicacdo
se da no sentido de analiticamente identificar, descrever, classificar, medir e analisar situagdes
de escolhas, trocas e decisbes estratégicas vivenciadas por um jogador frente a uma

conjuntura conflitiva.

Logo, percebe-se que essa teoria tem emprego e € compativel em qualquer
circunstancia do cotidiano, em especia das organizacbes e de seus publicos de
relacionamento, que vivenciam situagOes adversas, de enfrentamento e, na maioria das vezes,
desgastantes a ambos os lados. Assim, se faz necessario gerenciar tais relacionamentos
conflitivos, afim de se buscar uma estabilidade nessas oposi¢des para que as partes se sintam
as mais satisfeitas possivel, para que possam cooperar umas com as outras. Sob essa
perspectiva, Relagcdes Publicas aplica-se consideravelmente no desenvolvimento da mediacéo
do relacionamento do sistema organizacdo-publicos, pois conflito e cooperacdo, faces da

mesma moeda, sdo a causa e 0 objetivo desses.

Entre esse grupo de jogadores, cada um tem certas preferéncias e aversoes; tem de
determinar e escolher movimentos, jogadas, por meio de regras formais ou informais,
mediante o desenvolvimento de acdo e reacdo, que leva a obtencdo de um resultado, solucédo
ou ganho: o payoff. Cada jogador tem de medir como fazer suas jogadas para redizar o
melhor movimento possivel, buscando uma estratégia dominante e 6tima frente a0 movimento
do oponente, a fim de maximizar o quanto possa 0 seu payoff e, se necessario, definir o seu
minimax ou maximin. Existem situac@es, contudo, em que se tem conhecimento das acbes do
oponente e, em outros momentos, se desconhece esses movimentos, sendo o fator surpresa
latente. Destaca-se que as escolhas e decisdes tomadas por qualquer um dos jogadores
afetardo a ambos, em maior ou menor grau tanto de beneficios como de maleficios. Além
disso, essas escolhas e decisdes se ddo no principio da busca da consecucédo de objetivos

almejados, provenientes de interesses antagonicos.

Tais elementos descritos acima também podem ser identificados no processo e na
teoria de Relagdes Publicas quando o jogo do relacionamento se inicia a partir de dois objetos
de estudo: organizacdo e publicos — que, analisados conjuntamente, formam um sistema

anico. Tém-se, entdo, os jogadores como os primeiros elementos que compdem o jogo de
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interligacdo entre Teoria dos Jogos e a teoria de Relagdes Publicas. Nesta Ultima, jogadores
sdo entendidos como individuos, atores, agentes de decisdo, personagens, grupos de
individuos, equipes, governos, empresas, fundactes, organizactes ndo-governamentais, entre
inmeras outras organizagdes. Conforme visto, esses publicos podem ser descritos como
diretoria e funciondrios de uma organizacdo, familiares desses diretores e funciondrios,
acionistas, fornecedores, revendedores, distribuidores, clientes, concorrentes, associagdes e
entidades de classe, sindicatos, representantes da comunidade, midia, governos, entre
inimeros outros, dependendo da organizagcdo em andlise. (CHILDS, 1964; CANFIELD, 1970;
PENTEADO, 1978; ANDRADE, 1994; CUTLIP 1999),

Quanto a organizacdo ser vista como jogador, ela o é quando representada pelos
individuos que a compdem, pois, constatou-se que, as organizagdes em si ndo jogam, Sao uma
concepcdo. Quem joga Sdo as pessoas que as constituem, que as tornam factiveis, juntamente
a outros elementos (SIMOES, 2001; CHIAVENATO, 2007). Nesse sentido, retomam-se 0s
pressupostos tedricos de Baus (1963) e Chiavenato (2007) e identifica-se que os individuos
que estdo aptos a caracterizar e representar as organizacOes, materializando-as, séo a alta
administracdo (proprietarios ou acionistas, altos executivos e diretores), geréncia, nucleo

técnico e demais funcionarios gue correspondem ao publico interno de uma organi zacao.

Além disso, o publico pode ser um jogador que atua sozinho, de maneira individual,
segundo Carraro (1996), com uma posicdo em determinado jogo e, em outro momento, ou
mesmo concomitantemente, dependendo do papel que este ator desempenhe, ser um jogador
gue compde uma equipe e atua em conjunto, assumindo outra posi¢éo em outro jogo (FIANI,
2006). Destaca-se que, assim como os individuos ndo fazem parte somente de um publico
(ANDRADE, 1994), também n&o sdo jogadores que participam unica e exclusivamente de um
jogo. Individuos ou grupos podem ser vistos como jogadores multiplos em jogadas diversas
de jogos variados. Williams (1966) da subsidio a esse pensamento, quando afirma que a
identidade das pessoas pode mudar no curso do jogo devido a coalizGes temporérias. 1sso
porque dois jogadores sdo entidades com interesses divergentes, proprios, independentemente

de quantos individuos estéo representados em cada grupo (ZUGMAN, 2005b).

Tanto em Teoria de Jogos como em teoria de Relages Publicas ha uma atencéo com o
comportamento de individuos e com suas coalizGes, movimentos e contramovimentos,
motivados por interesses diferentes e, na maioria das vezes, antagonicos. Morgan (1995)

enfatiza que os interesses dos individuos sdo potencialmente diversos, distintos e
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iminentemente conflitantes, contudo podem ser também coletivos, semelhantes e até mesmo
convergentes. A definicio do rumo que essa divergéncia de interesses no sistema
organizac@o-publicos se dara depende de como esses serdo avaliados, classificados,
conduzidos e mediados (SIMOES, 1995).

Acresce-se a interesses opostos de parte dos jogadores, os objetivos e propdsitos que
amegjam em cada jogo que se envolvem. Estes sdo igualmente singulares e desvelam as
aspiracbes e os desgos de cada jogador. Entende-se, segundo pressupostos tedricos de
Zugman (2005b) e Fiani (2006), que o relevante num jogo, transpondo ao sistema
organizacao-publicos, € que se percebam adequadamente tais objetivos e propdsitos desses
jogadores, e ndo quais sd0 esses em si. Tanto em Teoria dos Jogos como em teoria de
Relagcdes Publicas ndo € possivel haver restricdes quanto aos objetivos ansiados, bem como
ndo caberia julgamento dos mesmos. O que efetivamente importa sdo 0s objetivos e
propésitos estarem atrelados ao jogo de relagdes no sistema, posto que geralmente sejam os de
obter o melhor resultado possivel do processo de interacdo estratégica, dadas as preferéncias,
0s interesses dos jogadores.

Nessa mesma perspectiva, Xifra (2003) apresenta que em teoria de Relagdes Publicas
envolve-se com situagdes em que 0s objetivos e os interesses dos publicos tém de ser
orguestrados ef etivamente com aguel es da organizacdo que se relacionam. Ao encontro desse
pensamento, tem-se respaldo nos modelos de motivos mistos, que expressam a busca pela
equacdo de interesses individuais e até mesmo egoistas (GRUNIG, 2001). Murphy (1991b)
entende que, para se obter a aproximacao entre o publico e a organizacdo, esses jogadores

precisam, preferencialmente, abrir méo de interesses e metas.

Afora o publico como jogador variar em numero, posicdes, interesses, objetivos e
propoésitos, e tendo em vista toda sua complexidade, caracteriza-se também pelo potencial de
poder que cada componente pode exercer ante 0 seu oponente, afetando direta ou
indiretamente 0s interesses, 0s movimentos, as escol has e as jogadas de todos os participantes.
Conforme ja identificado em estudos de Parsons (1969), Katz e Kahn (1970), Hall (1973),
Blau (1974), Weber (1979), Burbules (1987), Mintzberg (1992) e Simdes (2001), arelacéo de
poder exprime influéncia e mudanca de comportamento entre agentes que interagem.
Constata-se que tanto em Teoria dos Jogos como em teoria de Relagdes Publicas a conjuntura
de contato entre os jogadores ocorre pela relacdo e troca social. Fazendo-se uso dos

pressupostos tedricos de Simdes (2001), percebe-se que a relagcdo no sistema organizacdo-
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publicos esta4 permeada pelo exercicio de poder, em que se tem um jogo onde dois ou mais
jogadores adotam uma posicao e as agdes de um interferem e modificam os resultados de
outro. Nesse sentido, Dixit e Pindyck (1994) contribuem, quando evidenciam que a Teoria
dos Jogos, na busca de analisar o comportamento dos jogadores, identifica que eles créem que
Seus oponentes sdo racionais e por isso atuam primando pela maximizacdo de seus poderes,
no sentido de influenciar e alterar condutas com vistas ao payoff mais satisfatorio ao individuo

€ a0 grupo.

Quanto a racionalidade dos jogadores, viu-se que é fator de relevancia para a Teoria
dos Jogos, posto que, caso inexistisse, a teoria ndo funcionaria, tendo em vista que os
procedimentos adotados pelos agentes seriam completamente imprevisiveis. A relevancia se
da por permitir a coeréncia das decisdes por parte dos jogadores em jogos, e ndo por decisdes
sedimentadas em apreciacdes ou conjucturas (RAPOPORT, 1991; OSBORNE, 2000; FIANI,
2006).

Entedido que, para haver decisdes, em Teoria dos Jogos, estas precisam ser coerentes,
acredita-se que em teoria de RelacBes Publicas 0 mesmo deva ocorrer. A mediacdo dos
interesses e das relagdes de poder por parte de ambas € permeada pela iminencia de conflitos.
Verificaase que em ambas teorias esse elemento faz parte dos seus focos de estudo.
Resumidamente, viu-se que em Teoria dos Jogos se modelam conflitos estratégicos, enquanto
em teoria de Relacdes Publicas existe, conforme pressuspostos de Simdes (2001), porque ha a

iminéncia do conflito no sistema organizagdo-publicos.

Murphy (1991) exp8e gue organizacdes e seus publicos interagem no extremo oposto
do espectro tedrico, com conflito intenso e competicdo. Aos olhos dessa autora, 0 modelo
criado por ela mesma, o de motivos mistos, pode reconciliar o conflito que aparece entre
assimétrico, competicdo pura, SImétrico e interesse comum puro. Sob essa perspectiva,
conserva-se a importancia central dos interesses dos jogadores, ainda que se reconheca o
poder dos pontos de vista opostos. Correlacionando tal reflexéo aos estudos de Simdes (1995;
2001), entende-se que os jogadores buscardo ganhar tanta vantagem quanto possivel, dada sua

influéncia, seu exercicio de poder.

Esse conflito, com base nos tedricos pesquisados, como March e Simon (1975),
Littlgjohn (1982), Martinelli e Almeida (1998), Breitman e Porto (2001), e Simdes (1995,
2001), é entendido como um colapso no processo decisorio, com oposicdo ou integracdo de

forcas antagbnicas que propiciam um entrechoque de opinides e objetivos de individuos,
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grupos ou organizacdes. Por meio de uma sinopse feita a partir dos entendimentos de Touzard
(1981), Martinelli e Almeida (1998), Schnitman (2000) e Simdes (2001), o conflito tem inicio
guando uma das partes percebe que a outra afeta ou pode afetar, negativamente, algo que a

primeira considerarelevante.

Logo, constata-se que o conflito é inerente a humanidade e a vida cotidiana, sendo
assim, perpassa constantemente o sistema organizacdo-publicos. Possui, outrossim, tanto
beneficios como maleficios. E tanto construtivo quanto destrutivo, ressaltam Martinelli e
Almeida (1998). O que é relevante € a maneira como € encarado e trabalhado no
desenvolvimento do relacionamento organizacéo-publicos. Como algo destrutivo, tem-se
como resultado desgastes, perdas de espago e diminuigdo da interacéo dos envolvidos, perdas
de confianga, entre inUmeros outros problemas, conforme o tempo e a intensidade que
perdurem. Desvelam-se como ténues, frageis, inconstantes e mutaveis num curso de

intersecao de interesses antagdnicos.

Constatou-se, contudo, que os conflitos também se mostram como uma forca positiva,
constritiva e benéfica no desenvolvimento do relacionamento do sistema em andlise, sendo
necess&rios para que o desempenho deste sgja eficaz (MARTINELLI; ALMEIDA, 1998),
uma vez sgja devidamente e rapidamente identificado, enfrentado e resolvido. Tudo depende
da maneira como é gerenciado. Alias, Ferrari (2003) enaltece que inexiste construcdo de
relacionamento entre organizagdo e seus publicos sem conflitos, porque, como se constatou, €
latente e natural. Sendo assim, RelagBes Publicas pode ser identificada e percebida como a
mediadora de conflitos dos jogadores que compdem o sistema organizacdo-publicos. Em
termos de Teoria dos Jogos, a mesma faz uso de modelos e instrumentos analiticos que

administram tais conflitos a partir de escol has, movimentos, jogadas e estratégias.

Cada jogador ou mesmo equipe possui uma posicdo a adotar ou um conjunto de
movimentos disponiveis frente ap outro. Estes sdo seguidos de agéo e sequiéncia de escolhas,
simultaneas ou ndo, entendidas como jogadas. No caso das organizagdes e seus publicos, cada
parte traca suas estratégias, delineando seu plano de agdo, criado de forma sistemética e
formal, ou empirica e informal, mas idealizada na busca da perseguicdo dos objetivos e
propésitos de cada um e, possivelmente, do coletivo. Como visto, cada estratégia influencia
direta ou indiretamente as estratégias e os resultados alheios, sendo assim, o desenvolvimento
de habilidades se faz necessario a cada parte. No jogo do relacionamento entre organizagdo e
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seus publicos, € preciso prever e antecipar jogadas baseadas em movimentos e

contramovimentos esperados da outra parte.

Para que isso ocorra em teoria de Relaces Publicas, pode-se fazer uso da estratégia de
plangamento. Tal estratégia objetiva criar uma linha de acdo preestabelecida por meio do
desenvolvimento de métodos, técnicas e atitudes que propiciem uma situacdo viavel, bem
como auxiliem na tomada de decisdo de maneira rdpida, coerente, eficiente e eficaz
(OLIVEIRA, 2003). Esse plangjamento, entre inimeros beneficios, traz antecipacéo,
prevencao e estruturacdo sistematizada e estruturada em favor do jogo comportamental e de
relacionamento entre a organizacao e seus publicos. Tudo isso inicia com a pesquisa de todo o
sistema em andlise, resultando em diagnéstico da conjuntura passada e vivenciada, assim
como em prognostico de agBes que beneficiem o presente e o futuro das jogadas. Tudo isso
importa ser feito sob o controle de mecanismos que sirvam de avaliagdo e corregdes de
possivels desvios ou equivocos. Assim, para gque tais corregdes ocorram e sejam legitimas
regras, que sdo entendidas como conjunto de principios, normas, preceitos, valores, entre
outros elementos que norteiam as agoes dos jogadores nos jogos, necessitam ser estipulados.
Conforme se viu, cada jogo possui um conjunto de regras e cada organizacdo e publico
possuem suas préprias normas compostas de valores, padrfes, crencgas, culturas, seja de povos
ou organizagOes, que sdo reguladoras e orientadoras de limites, comportamentos, movimentos
e contramovimentos. Segundo Marconi e Presotto (1985) podem ser trabalhadas pela fungéo
de Relacbes Publicas e respeitadas por todos os envolvidos no sistema organizagao-publicos
por serem oObrigatérias, preferenciais, tipicas, alternativas, restritas ou mesmo

comportamentais.

Saliente-se, contudo, que independentemente de tipo e composicdo de regras
estipuladas para nortear 0 jogo do relacionamento entre o sistema, entende-se que essas regras
ndo sdo criadas por Relagbes Publicas, e sim por todos os envolvidos a partir da 6tica de cada
um e do coletivo, com vistas a possibilidade da realizacdo do melhor jogo possivel. Além
disso, podem ser revisadas e alteradas a cada jogada, pois se adaptam as necessidades e aos
objetivos de cada jogo. Como a relagdo de organizagdo com cada publico é diferente e
singular, pois cada parte possui caracteristicas Unicas, conforme Simdes (1995), envolve,
assim, regras proprias estipuladas para beneficiar os jogadores, no momento que assume a

funcdo de orientadora, limitadora e permissora.
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Feito isso, desenha-se a seqliéncia de jogadas necessdarias para a construcdo e
manutencdo do relacionamento do sistema organizacdo-publicos. Entende-se que tanto em
Teoria dos Jogos como em teoria de Relacdes Publicas ndo se pode predizer com precisdo o
gue acontecera, mas € possivel, por meio de estudos e planejamento, sugerir-se um jogo de
possibilidades.

Quanto a construcdo das jogadas, entende-se que percorrem o caminho da obtencdo e
satisfacdo dos interesses e objetivos dos jogadores. Contudo, de antem&o, percebe-se que em
Teoria dos Jogos satisfacdo ndo necessariamente esta vinculada a obtencdo do melhor, do
mais benéfico ou do esperado de cada parte. A medida que uma estratégia pode ser a melhor
resposta para uma estratégia especifica que os outros jogadores possam jogar, pode ser
também amelhor que se possa ter frente a agéo e a resposta do outro jogador. Nesse principio,
aplicam-se 0s teoremas de maximim e minimax, quando se buscam respectivamente a
maximizagao do ganho minimo proéprio, por estipular uma perda minima, e a maximizacéo da
perda propria, por determinar 0 maximo de ganho que se pode obter (AUMANN, 1987,
DORIA E DORIA, 1999). Além de esses teoremas serem planegjados frente a sequiéncia de
jogadas e resultados proprios, sdo estudados em relacdo a acdo do oponente, pensando-se nas

perdas e nos ganhos minimos e maximos que ele pode obter.

Nesse sentido, os movimentos podem levar a combinagdes construidas por meio da
satisfacdo de interesses e pela obtencdo de objetivos e metas amejados ou simplesmente
obtidos frente ao que se mostrava possivel a cada jogada. Com isso, aiancas e acordos podem
ser estabelecidos entre a organizagdo e seus publicos, sendo o que foi estipulado, de maneira
formal ou informal, reconhecido e legitimado por todos os jogadores. Regidos por normas e
acordos, tanto a organizacdo como 0s publicos seguem suas jogadas para buscar obter, no
final de cada etapa, ou mesmo de todo o jogo, o melhor resultado possivel, individua ou
coletivo, frente a agdo da outra parte, assim, extrai-se 0 maximo de um payoff que, pela 6tica
da Teoria dos Jogos, representa ganho, recompensa, beneficio, ou até mesmo uma punicao,
porque este payoff, de maneira sumarizada, representa a solucéo ou a recompensa (FIANI,
2006) que sempre se obtém depois de se encerrar uma partida ou um jogo, conforme as
escolhas feitas.

Transpondo tal principio a Relagbes Publicas, o payoff pode ser mensurado
quantitativamente ou qualitativamente em resultados que essa atividade pode extrair da

relacdo entre o sistema organizagéo-publicos. Estes podem na mesma proporgao converter-se
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em ganho ou beneficio, sendo positivos, em termos de imagem institucional, economia,
politica, sociais, de divulgacéo, para a organizacdo, bem como para o publico, que pode obter
0 que ameava, satisfazendo seus interesses frente a sua outra parte no sistema. Assim,
também podem ser convertidos num resultado negativo ou numa punicao referente a todos os
elementos expostos acima. Tudo depende dos jogadores envolvidos, das estratégias
selecionadas, dos movimentos realizados, das regras estipuladas e dos acordos firmados serem

satisfatorios e até mesmo cumpridos.

Constata-se, sobretudo, independentemente dos resultados obtidos, sendo satisfatorios
ou os melhores possiveis a se ter frente a jogada do adversario e a propria, tanto em Teoria
dos Jogos como em teoria de Relagbes Publicas, que se aimeja a reproducéo de um equilibrio
entre o conflito iminente e a cooperacdo. Cooperacdo essa que existe até mesmo em situagcdes
de extremo conflito, como numa guerra tanto de naces como entre organizagcoes
concorrentes, assim como em qualquer civilizagdo, por mais primitiva que sga. Ela € o
ingrediente, assim como o conflito de um jogo de relagdes entre organizacfes e publicos de
aproximacao e afastamento, de convergéncia e divergéncia, de oscilagdes constantes e répidas

gue sdo detonadas a qualquer instante, segundo preceitos de Simdes (1995).

Além disso, a cooperacdo se faz necesséria, tendo-se em vista que as agdes dos
jogadores sdo interdependentes e as acOes de todos, tanto em Teoria dos Jogos como em
teoria de RelacBes Publicas, necessitam ser previstas. Como uma das nocdes relevantes em
Teoria dos Jogos estd relacionada a0 centrar-se nos outros, ao alocentrismo, segundo
Brandenburger e Nalebuff (2000), RelacBes Publicas esta relacionada ao antecipar-se as
circunstancias e raciocinar retrospectivamente. Ao olhar cada jogador em separado e depois
coletivamente, pode-se colocar no lugar de cada agente, buscando entender a posicdo e a
jogada que cada um tem ou quer ter, visumbrando a possibilidade de se fazer com que cada
parte do sistema se aproxime e se importe uma com a outra. Caso consiga redlizar essa
manobra, Relacbes Publicas consegue transpor isso a um plangjamento estruturado e
sistematizado, que constréi e demonstra, a cada jogador, o papel que lhe cabe no jogo
estipulado, podendo-se prever as melhores regras, 0s movimentos, as escolhas, as jogadas, o

mimimax, 0 maximin e os payoffs individuais e coletivos.

Entende-se que a chave do sucesso de um plano de mediagéo em teoria de Relagbes
Publicas frente ao conflito iminente entre os jogadores envolvidos no sistema relaciona esta

na busca de convergéncia de interesses, metas e propositos resultantes na cooperacéo quando
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transpostos 0s pressupostos tedricos centrais de Axelrod (1984) que ddo énfase ao altruismo.
Este leva a reciprocidade e a acdo coletiva, bem como a durabilidade das relacdes, mais do
gue a confianca entre os agentes envolvidos. Quando a funcéo de Relacbes Publicas propicia
condicdes adequadas para que a cooperagdo emerja entre a organizagao e seus publicos, estes
podem vir a cooperar por meio de um aprendizado de tentativas e erros, por possibilidades de
recompensas mutuas ou até mesmo por espelhamento, com a reproducéo de acdes e imagem

de outros jogadores bem-sucedidos.

De acordo com Muphy (1991b), com a transposicdo da Teoria dos Jogos a teoria de
Relacbes Publicas, tem-se uma visdo mais rica do conflito e da cooperacéo, permitindo
prescricdes mais simétricas. A Otica simétrica, em teoria de Relagfes Publicas frente & Teoria
dos Jogos, acentua a reducdo do conflito, permitindo um valor mais alto ao acordo,
privilegiando parcerias, interacdes, trabalhos em conjunto e, consequientemente, a obtencédo da
cooperacao. Por isso, um conjunto de atitudes precisa ser tomado para buscar a estabilidade e

0 equilibrio no sistema organizacdo-publicos, auxiliando a acéo de Relacfes Publicas.

Dando sequéncia a familiaridade, a aplicacdo e a equivaléncia dos pressupostso
tedricos de Teoria dos Jogos junto a teoria de Relagbes Publicas, apresenta-se a classificacdo
de jogos: 0s cooperativos e 0s ndo-cooperativos (KREPS, 1996). Resumidamente, tais jogos
sdo definidos conforme a cooperacdo € considerada. Jogos cooperativos, como demonstram
Von Neumann e Morgenstern (1944), exprimem relagdes mutuas e, segundo Kreps (1996) e
Pimentel (2005), visam a acdo coletiva Sendo assim, apresentam um desenvolvimento
cooperativo, em que se identifica um trabalho em conjunto, com interagcdes e adaptacéo de
atitudes, comportamentos, motivacdes e agdes convergentes; remetem, portanto, a algum tipo
de acdo comum entre individuos que ndo somente possuam ligagdes genéticas (AXELROD,
1984), mas por relaces de aproximacdo, convivéncia, afinidades ou até por opcéo. Tem-se,
entdo, um comprometimento com o outro por meio do estimulo e do esforco da coordenagéo

de acbes e cooperacao.

Na atividade de Relacdes Publicas, identifica-se que esse compromisso com o outro
sempre ira existir, em maior ou menor grau, principamente se a isso forem aplicados os
entendimentos de Simdes (1995, 2001) referentes aos componentes do sistema organizacao-
publicos, que desenvolvem acdes que influenciam a todos, sendo a relacéo entre estes dada
por meio do exercicio do poder. A organizacdo pode buscar influenciar um publico de

relacionamento para uma mudanca de comportamento em seu favor, acabando por tornarem-
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Se, organizacdo e publico, interdependentes, sendo que uma agdo em conjunto, uma adaptacéo
de atitudes e comportamentos de parte dos jogadores estimulados pela funcdo de Relactes
Plblicas pode se fazer necesséria. Além disso, esse estimulo a cooperacdo faz parte da

esséncia dessa organi zagao.

Ainda sobre o tépico do desenvolvimento relacional, em jogos cooperativos é
permitido que hgja comunicacdo entre as partes, sendo esta também estimulada, denotam
Doria e Doria (1999). Contudo, ela pode ser explicita ou implicita, verbal ou ndo-verbal,
desde que ocorra 0 processo de troca, de feedback entre emissor e receptor, havendo um
processo de interacdo, com acdo e reacdo, comunhdo de idéias, conceitos e atitudes. Em
termos de informagdo, sob a Gtica de Teoria dos Jogos, tem-se a perfeita e a completa. A
informagdo flui em todos os sentidos, sendo de conhecimento geral, sem ser privilegiada.
Logo, dialogar antecipadamente com outros jogadores e entre si, ou melhor, haver um contato
prévio entre organizacao e publicos é permitido e recomendavel para se discutir, avaliar e
decidir uma estratégia comum e uma jogada a ser adotada. Propde-se que isso sgja feito
mediado pela acdo de Relagdes Publicas, funcdo que possui técnicas e habilidades para a
maximizagdo ndo sO do relacionamento, mas da comunicagdo entre as partes, que como
declara Simdes (1995) se mostra um meio para o exercicio do poder nos jogos tracados Num
processo de comunicacdo que transita entre os jogadores de maneira semelhante, que busca
fazer com que as partes acancem a convergéncia de interesses, 0s objetivos e as metas,
aplica-se 0 modelo de motivos mistos, que segundo Murphy (1991b) privilegia a préatica do
didlogo — as partes procuram chegar a um compromisso que proporcione satisfacdes a todos.
A funcdo de Relacbes Publicas, dessa maneira, pelo uso deste modelo, estimula e facilita a
comunicagdo para a obtencéo de um clima de entendimento e cooperacdo entre 0s jogadores.

Quanto aos acordos realizados em jogos cooperativos, ndo sdo realizados de maneira
espontanea, escol hidos pela organizagdo e seus publicos, mas sim obrigatérios. Como em todo
0 processo de relacéo ha conflito e interesses antagbnicos, e que se cada um fizer o que desgja
provavelmente ndo havera convergéncia de interesses, 10go um pacto entre as partes, sob a
Gtica dos jogos cooperativos, se faz obrigatério. Este € um dos fatores determinantes para a
obtencdo dos payoffs pretendidos e para a consecucdo do ponto de equilibrio proposto por
Nash (1950).

Destague-se que nesse tipo de jogo, mesmo que as coalizGes sejam obrigatorias, elas

precisam apresentar alguns pré-requisitos que servem de norteadores e limitadores. Assim,
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quando no plangamento de acdo de Relagdes Publicas em jogos cooperativos forem
estipulados acordos, entende-se que 0s pré-requisitos servem de beneficios para a organizacao
e seus publicos de contato. 1sso porque tais pré-requisitos propiciam garantias efetivas a
todos, fazendo com que se envolvam e comprometam formalmente. Assim, regras estipuladas
que, segundo Skinner (1978), possuem algumas fungdes, precisam ser cumpridas, desde que
acordadas antecipadamente, como num pacto indispensavel. Além disso, elas precisam ser
pensadas a partir de elementos solidamente unidos, de forma duradoura, estavel e resistente.
Para ser eficiente, contudo, precisam ser pensadas para favorecer a todos, aumentando os
resultados do grupo. Com a atuacdo adequada de Relagcdes Publicas na elaboracdo do
plangamento de acdo que intergja com todas as partes envolvidas, sob a ética de jogos
cooperativos, tanto a organizacdo como o0 seu publico de relacionamento estudado obtém a
melhor solugdo individual ou coletiva e a melhor distribuicdo de ganhos entre os
participantes, tendo assim a maximizagdo de payoffs.

Nessa classificagdo de jogos, em termos de negociagdo e estratégias elegidas — que,
segundo Hodgson (1986), sdo de competicdo, acomodagdo, compromisso, colaboracdo e
evitacdo —, percebe-se que a adotada € a posi¢cdo de compromisso. Schelling (1960) auxilia,
apresentando pressupostos que confirmam que a colaboragdo no desenvolvimento da
negociagcdo se da quando h& conduta na busca da reconciliagdo de interesses bésicos e na
tentativa de se encontrar uma solugdo mutuamente lucrativa para as partes que trabalham
conjuntamente, mesmo que ndo se consiga atingir a colaboragéo ideal, mas se preserve o
relacionamento. Percebe-se também que a cada interacdo entre as partes que jogam deve ser

considerado um tipo diferente de jogo, um novo confronto, acordo, payoffs e negociagao.

Quanto ao sucesso de uma negociacdo, 0 mesmo estd atrelado a capacidade de se
vislumbrarem os pontos convergentes e de se apoiar neles, conforme destaca Junqueira
(1993). Isto possibilitara identificar e valorizar a convergéncia, em que hd a maximizacdo dos
aspectos positivos para ambos 0s negociadores. a organizacdo e os publicos. Em relagcdo ao
tipo de negociacdo em jogos cooperativos, a atividade de Relagbes Publicas busca trabal har
para obter o tipo ganha-ganha, em que se examinam 0s interesses da organizacdo e dos
publicos, verificando agueles que sdo comuns e aqueles que sdo conflitantes. Pensa-se no
coletivo, na busca de uma negociacdo que sgja satisfatéria e de ganho a todos, priorizando
tanto o relacionamento como os resultado, em uma estratégia colaborativa, entende Hodgson
(1986). Prima-se por um relacionamento que possa ser duradouro, com as partes envolvidas
satisfeitas e com o pensamento de comunhdo, de divisdo de ganhos entre todos.
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Proveniente dos principios de cooperacdo e de demais pressupostos utilizados em
Teoria dos Jogos, tem-se, na sequiéncia, a Teoria da Cooperacdo proposta por Axelrod (1984).
Como é vista como um modelo explicativo que pode ser aplicado a inimeras situacdes
cotidianas, 1ogo, pode servir para anadlisar a atividade de Relagdes Publicas, em especial, seus
objetos de estudos, objetivos e causas. Relembrando, no entendimento do autor citado, essa
teoria tem por base a cooperacdo que pode existir entre 0s seres vivos. Seres vivos gque, para
tal atividade, sd0 a organizacdo e seus publicos de relacionamento, que interagem num
processo de contato e influéncia constante, mas instavel, fragil e ténue, que pode ser alterado
a qualquer instante, dependendo do modo como sdo gerenciados e, em especial, do modo

COMO a cooperacao € perseguida.

Rememorando a Teoria da Cooperacdo pela Gtica de Axelrod (1984, p. 12), tem-se
esta sedimentada em pesquisas que visam compreender como individuos que visam satisfazer
Seus proprios interesses, gue vivem num mundo egoista, podem cooperar entre si, e sem ajuda
de uma autoridade central que os forgassem aisto. O autor langou para essa problematica trés
perguntas teoricas centrais ja expostas em Teoria dos Jogos, contudo neste instante analisadas

sob a 6tica dateoria de Relagdes Publicas. Séo elas:

1. Sob que condic¢des a cooperacdo pode emergir e ser assegurada entre atores que sao

egoistas?

2. Que parecer pode ser dado a um jogador em dada situagéo sobre a melhor estratégia

aser usada?

3. Que parecer pode ser dado a reformadores que desejam alterar os varios prazos da

interac&o, assim como promover 0 aparecimento da cooperacao?

Observa-se, nessas trés questdes, em comparacdo com a teoria de Relagbes Publicas,
que o item (1) pode ser conectado com o diagnostico da relacdo entre 0s agentes ou jogadores,
Vistos como a organizagdo e seus publicos. S&o agentes egoistas, pois possuem e perseguem a
consecucdo de interesses proprios, distintos e até mesmo antagbnicos. Os itens (2) e (3)
podem ser conectados com as inquietudes referentes ao progndéstico realizado envolvendo
seus jogadores, jogadas e payoffs, em termos de movimentos, escolhas, estratégias,
informagdes e outros elementos que conduzem a tomada de decisdo e, |0ogo, a cooperacao ou

nao entre as partes.
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Além disso, como se identificou que a cooperacdo pode emergir espontaneamente
entre individuos egoistas, entre organizagdo e seus publicos que buscam o seu préprio
interesse, isso ocorre desde que na interagdo entre esses prevaleca um principio de
reciprocidade que possibilite, como se viu anteriormente, o policiamento por parte do
individuo consigo mesmo para a busca da cooperacdo. Inclui-se, também, a natureza de
assegurar a propria protecéo e satisfacdo de necessidades que, na maioria das vezes, € mais
bem obtida em parceria, coletividade, comunh&o de agdes e interesses. Da mesma forma, esse
principio relaciona-se aos teoremas de minimax e maximin que favorecem a maximizagdo de
payoffs entre os jogadores. Fazendo uso dos pressupostos tedricos de Messick (1973),
percebe-se que o0 conceito de cooperagdo, quando aplicado a situagbes competitivas entre a
organizacao e 0s publicos, sugere que estes se concentrem nas estratégias para as quais o pior
resultado possivel € o menos desgjavel. Caso esse resultado minimax, que minimiza o maximo
dano, segja 0 mesmo para as duas partes, ambas deverdo utilizar a estratégia que conduz a esse
resultado, pois 0 uso de qualquer outra sO poderd melhorar o seu proprio resultado e

inferiorizar o outro.

Na visdo de Raiffa (1982), a situacéo de relacionamento entre egoistas que cooperam
esta adequada a esséncia da teoria de Relacfes Publicas, pois esse autor entende que na
relacdo entre organizacdo e publicos tém-se jogadores ou parceiros que podem ser vistos
como oponentes, mas também como parceiros cooperativos. Podem negociar por
necessidades, valores e opinides diferentes, mas estdo, concomitantemente, receptivos um
com outro, esperando acdo e reacdo de honestidade e transparéncia. Grunig (2001)
complementa que mesmo que as partes intergjam, sempre conservam a singularidade do
Seu egoismo — o que, aos olhos desse autor, torna-se um desafio a mais a Relacbes

Pablicas, que busca integrar, por meio do didlogo simétrico, as diferencas.

Em vista disso, contata-se que o problema basico da Teoria da Cooperacéo diz respeito
atensdo comum entre o que € bom, em curto prazo, para o jogador-individuo, e o que € bom,
em longo prazo, para 0 ator-grupo, entre a organizacdo e publicos individuais ou grupos.
Tendo em vista que a organizagdo relaciona-se com individuos ou grupos e os problemas
relacionados a estes sdo distintos, mesmo gque motivados por aspectos semelhantes, precisam
ser trabalhados pela funcdo de Relagbes Publicas como Unicos, singulares, isolados, com
regras, movimentos, estratégias e jogadas particulares. Caso nédo sgja feito dessa maneira, tais

problemas podem gerar conflitos que sgjam divergentes e ndo convergentes, 0 que nao
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resultaria em cooperagéo. Mas, se forem tratados e conduzidos adequadamente, podem entéo

unir forgas antagonicas.

Seguindo a mesma linha de pensamento, traz-se a tona a comparacéo entre Teoria da
Cooperacdo e a teoria de Relagdes Publicas, quanto a estratégia Tit for Tat, vencedora do
torneio criado por Axelrod (1984). Essa estratégia de jogo segue 0s principios proposto por
esse autor para as SituacOes de cooperacdo, e é assim entendida: coopera-se com quem
coopera € ndo se coopera com quem trai. Assim, se a organizagdo e seus publicos de
relacionamento, no desenvolvimento da interacdo, visam desenvolver agdes que levam a
jogadas cooperativas, a parte oposta ira colaborar, atuando de maneira a retribuir o que
recebeu, num sistema de agéo e reagcdo. Caso uma das partes do sistema deixe de cooperar,
interrompe-se a cooperagao até que esta volte atras e retome a agao cooperativa. Como ja se
constatou gue as relacdes sdo instave's, essa situacdo no sistema organizacdo-publicos € bem
provavel de ocorrer, precisando, logo, da mediacdo e gerenciamento de Relacdes Publicas na

busca de um equilibrio.

JA em relacdo aos jogos classificados como néo-cooperativos, com base nos
pressupostos tedricos de Nash (1951), tem-se uma situacdo na qual inexiste trabalho coletivo,
auxilio, interacdo, adaptacdo de atitudes e comportamentos, motivacdes, apresentando a
auséncia de cooperacdo. Por sua vez, a agao é totalmente individual, independente, em que o0s
individuos tém compromisso consigo proprios, sem esforco ou estimulo para coordenar agoes.
Entende-se que esse tipo de jogo ocorre quando na relagdo organizagdo-publicos ndo se
consegue aproximar 0s interesses, que sdo distintos e passam a ser traduzidos por agoes

divergentes, com a pura expressao de embate.

Exemplificadamente é como visualizar um jogo do tipo cabo-de-forca entre
organizacao-publicos, no qual cada parte, sem pensar no coletivo e na agao reciproca, puxa
para o seu lado a corda com toda a determinagdo, centrada somente na sua forca contra a do
oponente, com a intencdo de vencé-lo a qualquer custo. Cada agente/jogador busca somente o
que é melhor para si, e ndo para o sistema analisado, sendo entendido como um jogo
extremamente competitivo. Com isso, a atividade de Relagbes Publicas ndo é favorecida para
realizar um planejamento e uma negociagdo com agdes conjuntas, coordenadas em programas

e projetos que visem beneficios matuos.

Além disso, mesmo com a aplicacdo dos principios de Relagbes Publicas ndo se

conseguird firmar acordos nem tacitos nem formais, pois, nesse tipo de jogo, Nash (1951),
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Harsanyi (1967), entre outros tedricos, dao ciéncia de que ndo se tém pactos obrigatorios que
sejam garantidos — no caso deste estudo, 0 sistema organizacdo-publicos. Inexiste, assim, a
consecucdo do estabelecimento de aliancas e compromissos entre as partes. Tem-se a total
expressdo da ndo-cooperacdo de um jogador com O seu oponente, sendo evidenciada a

atuacdo independente e até mesmo solitaria.

Apesar de tanto a organizacdo quanto um dos seus publicos de relacionamento optar
por jogar esse tipo de jogo sem envolver-se em acles coletivas, cada jogador sabe da
existéncia dos demais e precisa estar atento aos movimentos, anotando, observando,
estudando cada um desses movimento. Nessa situacao tem-se uma parte contra a outra, um
jogo competitivo, de situacfes extremas, nas quais, para a organizagcdo ganhar, o publico tem
de necessariamente perder, ou entdo as partes terminam o jogo sem saldo algum, com uma
negociagado na qual os envolvidos ndo cedem, ndo convergem, ndo fazem acordos, sendo que

nenhum aspecto seja suficientemente relevante para que se busgue evitar o conflito posterior.

Logo, o sistema organizacdo-publicos perde ou, para um ganhar, a outra parte tem de
perder, identificando a estratégia tanto do tipo perde-perde quanto ganha-perde. Segundo
Hodgson (1986), parceiros em uma situagdo de negociacado desse tipo adotam as estratégias de
competicdo, de concorréncia e de desviar-se, para quem o exercicio de poder esta centrado em
tentar convencer, impor ou forcar a outra parte a adotar uma posicdo satisfatoria somente a

umadelas.

Identifica-se que, quando se da espaco para que esses tipos de negociacdo e jogo
ocorram no sistema organizacao-publicos, tem-se uma situacdo improdutiva a atividade de
Relagdes Publicas e para 0 proprio processo relacional. O trabalho e o esforgo de estimular a
cooperacdo tém de ser maximizado, sendo que os conflitos latentes passam a aflorar mais
facilmente, e a probabilidade de se avancar no estagio do conflito relacional, de se ir em
direcdo a crise e até mesmo a convulsdo social, consideradas as escal as negativas de interesses

insatisfeitos, é potencializada, segundo Simdes (1995).

Agrava-se essa Situacdo para a atuacdo da atividade de Relacbes Publicas com a
inexisténcia, e até mesmo proibi¢cdo, de comunicagdo prévia entre as partes que jogam. Com
iSso, inexiste ainteracdo entre emissor e receptor, de maneira prévia, que favoreca atroca e a
discussdo de idéias que levam a comunh&o de pensamento — 0 que corresponde, em Teoria
dos Jogos, a ter uma informacéo imperfeita e incompleta, logo assimétrica. Tem-se, por sua

vez, a agdo e a reagdo centradas no principio de Tit for Tat. Isso significa que, conforme a
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organizacao aja com seus publicos, estes reagirdo da mesma forma, e vice-versa, tendo-se

acao benéfica por acéo benéfica ou acdo destrutiva por agdo destrutiva.

Como os jogadores ndo podem firmar acordos, atuam individualmente e de maneira
competitiva, ndo cooperando com os demais jogadores, a atividade de Relagdes Publicas, que
ndo consegue estabelecer um plangjamento e uma negociacdo adequados, passa a ficar
impossibilitada de buscar a maximizagdo de payoffs coletivos, de resultados positivos para o
sistera organizagdo-publicos. O que se mostra a frente dessa atividade € a falta de beneficios
a todos os envolvidos, com o predominio do alicercamento de resultados individuais e
solitarios, sendo pensados em termos de minimax versus maximin. Minimiza-se o ganho
maximo do oponente em favor do maximo de ganho possivel de uma das partes, em qualquer
que sgja o resultado coletivo. Assim, entende-se que essa atitude mostra-se como a antitese

dos principios de Relagdes Publicas.

Contudo, identifica-se que em jogos ndo-cooperativos € possivel que a atividade de
Relacbes Publicas consiga que a organizacdo e seus publicos de relacionamento colaborem
entre si. I1sso desde que essa cooperacdo: primeiro, ndo conflite com a racionalidade
individual; segundo, produza-se com o arranjo moldado na relagdo; e, terceiro, represente
compatibilidade de planos e decisbes individuais que sejam pertinentes com os resultados dos
esforcos consistentes de maximizacdo da utilidade individual do jogador. Salienta-se que,
mesmo que acdes sgjam desenvolvidas pelos principios de Relagbes Publicas, os jogadores
tendem a romper esse arranjo quando isso |hes é vantgjoso. Conter esse tipo de jogo é mais
complicado, por parte da funcdo de RelacBes Publicas, pois sem acordos prévios e conforme
se déo as jogadas, a cada instante, segundo os payoffs pretendidos e recebidos, os movimentos
e estratégias se alteram rapido e inconstantemente — fatores esses que impossibilitam uma

harmonia no sistema organi zagdo-publicos.

Seguindo a verificacdo da transposi¢do dos pressupostos tedricos da Teoria dos Jogos
para a teoria de Relagfes Publicas referente & existéncia ou ndo de cooperagdo, tem-se, nesse
instante, a soma de todos os payoffs de todos os participantes das jogadas, que dividem-se,
Davis (1983), em jogos de soma zero e jogos de soma ndo-zero. Inicia-se, entéo, o estudo
comparativo por meio dos jogos de soma zero, considerados, em teoria de Relacdes Publicas,
como um modelo assimétrico, pois apresenta oposi¢cdo pura. Jogos enquadrados nesse tipo de
soma sdo extremamente competitivos, de carater problemético, com os conflitos sendo
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inUmeros e, na maioria das vezes, irreconciliaveis e com o foco em comportamentos e

comunicagdo persuasivos.

Em vista disso, entende-se que a acdo de Relagbes Publicas € intensa quando essa
natureza do jogo predomina no sistema organizacdo-publicos. Como Simbes (1995)
demonstra, os interesses entre tais partes sdo, por principio, sempre opostos e distintos.
Assim, em jogos de soma zero ndo se consegue atingir a convergéncia, pois inexiste
cooperagdo, sendo esse conflito visto como diametral. As estratégias adotadas pelos jogadores
geralmente prolongam o conflito em vez de ameniza-lo. Relagcbes Publicas, que pode atuar
como um mediador de relacionamentos, tem em méos uma situacdo de oposi¢ao total em que
Se tem a organizag8o versus seus publicos de contato, e vice-versa. Novamente a vitoria ou
ganho de uma dessas partes corresponde necessariamente e proporcionalmente a perda do

outro. O aumento do poder de um compreende a reducdo do poder do outro.

Na relacdo do sistema organizacdo-publicos, Relagdes Publicas somente vé um
jogador avancar em suas jogadas a custa do outro, e as estratégias de mediagdo do mesmo
dificilmente surtirdo efeitos, pois ndo se busca negociar em jogos de soma zero. A premissa
gue se tem é a do tudo ou nada. Os jogadores somente se preocupam em infligir o maior dano
possivel uns aos outros, levando ao tipo de negociacdo de perde-perde ou, no maximo, ganha-
perde. Aos olhares de Xifra (2003), esse tipo de soma de jogos € vista como perigosa para a
atividade de Relagbes Publicas, que ndo consegue atingir a sua esséncia. Como também ndo
consegue maximizar os ganhos de todas as partes envolvidas, provavelmente tendo como
payoff um resultado negativo ou uma puni¢do a uma das partes.

Fazendo uso dos pressupostos tedricos de Von Neumann e Morgenstern (1944) quanto
aos payoffs que se obtém em somas do tipo zero, a organizagdo e seus publicos logram no
embate uma soma zero, o que corresponde a afirmar que os lucros de umas das partes sdo
exatamente iguais as perdas da outra. Dessa forma, o objetivo dos participantes € sempre a
minimizagdo do payoff de seu oponente. Para a atividade de Rela¢fes Publicas, neste caso, um
payoff pode ser negativo, tendo-se situactes, por exemplo, como uma noticia desfavoravel a
organizacdo publicada por um veiculo de comunicagdo, um evento negativo que néo foi
evitado ou o ndo-corresponder as expectativas e aos desegjos de determinado publico que se
mostra insatisfeito e contrario a organizagdo. Tem-se como resultantes prejuizos a imagem

institucional, divulgacdo desfavoravel, perdas financeiras e/ou politicas, pensamentos e
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atitudes contrarias e resistentes de ambas as partes, entre inUmeros outros resultados

contraproducentes.

Contudo, existem casos em que ha o exercicio profissiona de Relagbes Publicas
especializado no uso de resolucéo de conflito quando feito por soma zero (MURPHY/, 1991b).
Nesse caso, concentra-se na persuasao e na manipulagdo para que somente uma das partes que
joga ganhe, sendo, nesse caso, a organizacdo a beneficiada. Tem-se, assim, o0 exercicio de
poder com base na persuasdo, em que pode haver comunicagdo entre as partes, mas esta ndo €
relevante, ndo possui papel determinante, sendo vista como assimétrica. Além disso, ndo se
consideram necessidades, desgjos ou interesses de todos os jogadores, prevalecendo a
informagdo incompleta e imperfeita. Ciervo (1975) entende que, quando a atividade de
Relacdes Publicas se desenvolve baseada nesse tipo de soma, se ocupa com a engenharia do
consentimento, que gjuda a moldar a opinido publica ao interesse lucrativo do seu cliente a
custa do bem publico e de seus publicos. Percebe-se que isso esta relacionado com o segundo

model o proposto por Grunig e Hunt (1984).

Nessa mesma linha de raciocinio, Murphy (1989) auxilia a pensar que, em alguns
casos, a Teoria dos Jogos mostra que nenhum resultado satisfaz a todos os jogadores, sendo
uma estratégia do tipo perde-perde ou ganha-perde. Além desses resultados, pode-se explicar
a existéncia de empates forcados e por que, as vezes, a atividade de Relacbes Publicas
fracassa, apesar dos inimeros esforcos em perseguir a convergéncia de interesses e a

cooperagao.

O que se percebe, contudo, na maioria dos casos, € que a interacdo entre uma
organizagdo e 0s seus publicos ndo se encaixa em jogos de soma zero. Isso principal mente
quando se pensa na funcdo de Relagbes Publicas como mediacdo e gerenciamento de
relacionamento, que busca orquestrar as necessidades da organizagdo com as dos seus
publicos, e vice-versa, para que ambos os lados possam viver e conviver com resultados
favoraveis e satisfatorios — fato esse que vai ao encontro do almejado por Simdes (1995) para
RelacBes Publicas. Murphy (1991b) projeta que essa atividade funciona como uma chave de
fenda que busca apertar os parafusos da engrenagem do sistema organizacdo-publicos — o que

formal mente esta autora entende por simétrica.

Logo, o conceito de lucro mutuo leva ao segundo tipo de soma de jogos, que é o de
soma ndo-zero, Visto como 0 mais comum de ser identificado em teoria de Relacdes Publicas

e 0 mais usual, como se viu em Teoria dos Jogos. E uma situagdio mais complexa e



187

sofisticada, sendo aplicada a jogos cooperativos e a Teoria da Cooperagdo. Em soma néo-
Zero, a organizacdo e 0s seus publicos de relacionamento seguem apresentando interesses
proprios, singulares, Unicos, mas a cooperacdo pode ser perseguida pela acdo de Relaces
Plblicas para aproximar esses jogadores. A mesma consegue trabalhar com o principio do
beneficio mUtuo, com a colaboracdo das partes que interagem. Consegue orquestrar esse
relacionamento com a soma das estratégias e jogadas dos jogadores, por uma negociacdo que
€ fundamental ocorrer, sendo do tipo ganha-ganha, logo colaborativa. Dessa forma, a
atividade de Relacbes Publicas consegue firmar gjustes e compromissos, e celebrar acordos
entre os jogadores, gerenciando pelo desenvolvimento da confianga em lugar da mani pul acéo.

Nesse sentido, identifica-se a aplicacdo dos pressupostos tedricos de Murphy (1991b)
referentes a0 modelo de motivos mistos, que mesclam a simetria e a Teoria dos Jogos, em
especial a negociacdo. No desenvolvimento da negociacdo estd a busca, em teoria de Relagoes
Plblicas, por satisfazer, concomitantemente, os interesses diametrais dos publicos e da
organizacdo, integrando as dicotomias para 0 acance da melhor compreensdo mitua e,
consequentemente, do maior grau de cooperagao. 1sso porgue se entende que, nessa relagéo,
Relacbes Publicas ndo obtém solucdo Unica, universal e idea que satisfaca plenamente o
sistema organizacao-publicos, mas sim trabalha pela busca da melhor solucéo possivel que se
mostra frente as armas que cada lado tem para lutar, cada movimento que se faz e a cada
payoff pretendido.

Como, nesse principio, organizagdo e publicos ndo apenas competem entre si por
determinados ganhos, mas até tém conjuntamente algo a perder ou a ganhar na disputa de
interesses, objetivos e metas, a atividade de Relagcbes Publicas deve se encarregar de
demonstrar que em jogos de soma ndo-zero a vitéria de um jogador ndo € necessariamente
ruim para a outra parte. Perder ndo é tdo ruim assim. Pode-se ter o que Hodgson (1986)
entende por estratégia de negociacdo do tipo perde-ganha, com a qual se abre méo dos
resultados em favor da preservacdo do relacionamento. Até porque, um movimento de recuo
muitas vezes pode significar avango no futuro, num ato estrategicamente pensado. Além do
mais, percebe que as agbes e movimentos no sistema sd0 interdependentes e provém,
principalmente, dos meios e dos fins empregados pela organizacédo e seus publicos; logo, os

resultados obtidos ndo sdo somente imediatistas, mas também de longo prazo.

Afora isso, constata-se que, nessa busca da cooperacéo e resultados duradouros, em

jogos de soma ndo-zero, por parte da atividade de Relagbes Publicas, o processo de
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comunicacdo entre os jogadores deve ser de preocupacdo constante, por ser determinante.
Esse € componente basico, podendo se dar de maneira direta ou indireta, implicita ou
explicita, sendo completa e simétrica entre a organizacdo e seus publicos. Como a
comunicacdo prévia é permitida entre os jogadores, em teoria de Relacdes Publicas pode-se
primar por estipular e plangjar a estratégia que cada parte pode adotar durante o jogo,
considerando e dimensionando o processo comunicacional em termos de quantidade, acance
e duracdo. 1sso produz um efeito profundo e direto no rumo e no resultado de uma partida e

no jogo como um todo.

Como o processo comunicacional é expresso de inlmeras maneiras em jogos de soma
ndo-zero, em teoria de Relagbes Publicas deve-se estar apto a trabalhar com esses niveis
distintos, indo-se da total comunicagdo entre os participantes do sistema, para quem o
conhecimento da informacdo é integral e distribuido iguamente, até a comunicacdo
inexistente, vista como insignificante. Nessa mesma proporcéo tem-se a eficiéncia que se
obtém com o processo de comunicagdo entre as partes. Quanto mais Relagdes Publicas
consiga fazer com que a comunicacdo flua entre os jogadores, propiciando evidéncias e
certezas em contraposicdo e diluicdo de distorcbes e barreiras existentes, mais facil e
eficazmente se tem a busca da comunh&o de interesses e de resultados favoraveis a ambas as

partes.

Nesse sentido, ao se fazer com que a soma dos payoffs dos participantes sgja diferente
de zero, se conseguira, sempre que possivel, maximizar os resultados entre a organizacéo e
seus publicos, em termos de imagem institucional, divulgacdo, economia, politica, sociais
entre outros. A questdo que se desvela, para essa atividade e ao sistema em estudo, ndo esta
em se ganhar ou perder em si, mas em negociar um resultado gue beneficie as partes para que
possam atingir o mais alto grau de lucro. Os esfor¢os dessa atividade sdo projetados para
resultar em uma situacdo de vitoria, frente a melhor possibilidade, tanto de parte da

organizacao como do publico com o qual se estéd comunicando, e vice-versa.

Pensar que em teoria de Relagbes Publicas somente se consegue vitérias em jogadas
de soma ndo-zero, contudo, € um equivoco. O que se consegue, trabalhando de forma
plangjada e ardil na forma de pensar, executar, controlar e avaliar, € a ocorréncia de um
equilibrio necessario para 0 jogo do relacionamento entre o sistema organizagdo-publicos.
Logo, esse se obtém ao sistema somas mais positivas do que negativas, e mais beneficios

mUtuos.
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A ldéiacentral daestratégia a ser adotada em Relacbes Publicas, assim como a medida
do éxito de suas acles, se alicerca ndo tanto em se a organizagdo ganhou mais do que um dos
publicos, mas se a organizacdo adquiriu 0 que queria porque esse publico permitiu a outra
parte realizar seus sonhos e fazer o que quisessem. A reciproca € verdadeira, no sentido de
que se trilhe o caminho por onde todos possam ganhar de alguma forma. Cada jogador faz o
melhor que pode em funcéo do que o outro jogador esta fazendo, mediado pelas estratégias da
atividade de RelacBes Publicas.

Com isso, a tal ocorréncia de equilibrio, mister nessa soma de jogo, é obtida por
Relacbes Publicas a partir dos estudos de Simdes (1995, 2001) referentes aos niveis diferentes
de interagdo, interesses e, em especial, conflitos e cooperacdo, quando se encontra o ponto de
equilibrio na relagdo no sistema estudado. Alias, entende-se que uma das tarefas relevantes
em teoria de RelagOes Publicas € poder encontrar esse equilibrio, peculiar a cada situacéo
interativa com cada publico distinto. Obté-lo, para teoria, significa que os interesses dos
jogadores foram satisfeitos até o ponto em que nenhum jogador teria qualquer fato ou situagéo
a lamentar, dada a sua agéo frente ao que outro jogador decidiu fazer. Isso se baseia na
premissa de que cada lado pode beneficiar-se, porém negociando uma resolucdo equiitativa,
gue ambos possam aceitar por cooperacdo estratégica, e ndo por competicdo. Em teoria de
Relagdes Publicas a0 se aplicar o modelo de motivos mistos nesse processo, acordo com
Murphy (1989), estaria logrando beneficios, pois ele reduz o conflito e aumenta a cooperagéo,
tendo em vista que ndo aspira ao acordo e congruéncia, mas a um tanto de compreensao e

exatidao que conservem as distingdes entre pontos de vistas e promovam um equilibrio.

Constata-se que esse equilibrio provém daidéia do teorema de Equilibrio de Nash, que
pode devidamente favorecer a atividade de Relacdes Publicas, apesar de ser identificado em
qualquer situacdo de jogo, cooperativo ou ndo-cooperativo, jogos de soma ndo-zero ou
mesmo zero, de dois ou mais jogadores, segundo estudos de Passos e Nakabashi (2002). O
Equilibrio de Nash aplicado a atividade de Relacbes Publicas representa uma série de
estratégias alternativas, das quais sO uma se apresenta a cada jogador. Dessa maneira, nem a
organizacd0 nem os publicos podem desviar-se da agdo que lhes € anunciada, sendo
considerada, assim, a estratégia dominante. Esta pode ser monitorada por tal atividade,
dependendo do comportamento da organizacdo e do publico, pois ha impossibilidade dos

jogadores terem qualquer incentivo ou mesmo estimulo para alterar sua estratégia.
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Além disso, nesse equilibrio, tal atividade consegue trabalhar por meio da negociagéo,
no sentido de alcancar acordos entre as partes, sgjam técitos ou formais, no instante em que se
entende que cada parte que joga busca o melhor para si. 1sso é vaido, mesmo que para o
atingimento desse propdsito seja meritdrio combinar com o que o outro considera 0 melhor
para si, mesmo que ndo seja o ideal de resultado e a melhor comunh&o de interesses, mas € 0
melhor possivel um frente o outro. Por isso que essa atividade precisa trabalhar, segundo
Simdes (1995), com transparéncia e primar pelo diadlogo simétrico e de significados entre as
partes. 1sso se faz necessario porque as estratégias sdo conhecidas previamente e o raciocinio
a ser desenvolvido € a organizagdo pensa que o publico pensa que a mesma pensa de
determinada maneira. Logo ensinar as partes que interagem a pensar estrategicamente
também pode ser tarefa de Relacdes Publicas, que precisa, entdo, trabalhar de maneira lUcida

e sistemética

A funcdo de manter esse equilibrio diante de um oponente consciente de suas
possibilidade, tanto de ganho quanto de perda, é funcdo basicamente politica (SIMOES,
1995). Desse modo, é uma funcéo que pode ser realizada pela atividade de Relagdes Publicas,
gue ndo se sedimenta apenas por uma comunicacdo eficiente, embora esta sgja relevante num
Equilibrio de Nash, mas por um gerenciamento que pressupde a cooperacao de todos para a

consecucdo dos objetivos, por meio do exercicio do poder.

Além das correlacBes de conceitos e principios que acabaram de ser realizadas de
Teoria dos Jogos para a teoria de Relagdes Publicas, ha, para se andisar, o tipo de jogo mais
famoso dessa teoria, que € o Dilema do Prisioneiro. Quando Relagdes Publicas esta lidando
com a cooperacao coletiva versus o interesse proprio, com aracionalidade individual versus a
coletiva — fatos que ocorrem na maioria dos casos e infinitamente nas relagdes mediadas pela
mesma —, pode-se fazer uso do jogo do Dilema do Prisioneiro. Por ele se podem analisar os
movimentos e estratégias da organizagao e dos publicos por um olhar analitico, pelo qual se
tem a opcdo de convergéncia ou divergéncia, de cooperar ou trair, sendo que essa atividade
lida com o fato de que os jogadores, por sua natureza, tém um estimulo para desertar, trair,
ndo importando se o0 outro jogador coopera ou ndo, por sua esséncia egoista em vez de
atruista.

Contudo, Relagdes Publicas trabalha, por meio do Dilema do Prisioneiro, com o
principio ja visto de que se um jogador ganhar ndo significa que o outro tenha de perder. 1sso

porque o jogador que se antecipar, ao jogar, dependendo da estratégia escolhida, ndo afetara
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somente 0 seu oponente, mas podera afetar a si proprio, sintetiza Davis (1983). Além do que,
essa atividade podera dividir a diferenca de payoffs, caso nenhum dos jogadores tenha posicéo

privilegiada, visando a eqguidade, logo encontrando um Equilibrio de Nash.

Constata-se que, quando a atividade de Relacdes Publicas estiver no meio de um
dilema referente ao sistema organizacdo-publicos, a andlise pelos principios da Teoria dos
Jogos pode trazer contribuicBes para que se possa melhor compreender por que os fatos
acontecem de determinada maneira. Permite que a atividade de RelacBes Publicas teste
suposi¢cdes sobre negociacdo de estratégias com varios publicos. Em situacdes nas quais o
processo de RelacBes Publicas se mostra evidente, pode-se, por meio da aplicacdo dos
principios da Teoria dos Jogos, estudar, testar e medir as probabilidades do mais ato
resultado aceitdvel a todos, o que corresponde a maximizagdo de payoffs com vistas a
consecucdo da missdo organizagao e da cooperacao entre tal sistema. Além disso, em alguns
casos, a Teoria dos Jogos auxilia a evidenciar que nenhum resultado pode satisfazer atodos os

jogadores.

Torna visivel, entdo, que a funcdo de Relacbes Publicas na busca da convergéncia de
interesses, objetivos e metas entre a organizagdo e o0s publicos passa pelo gerenciamento
constante do relacionamento entre esses jogadores, arranjo que se mostra complexo.
Necessita-se constantemente buscar conhecer a construcdo cognitiva dos publicos, seus
desgjos, valores, normas, padrdes, culturas e, por outro, desvelar as convencoes, afilosofia, as
politicas e a cultura organizacional para projetar e supor cenarios diversos. Tudo isso com
vistas a agregacdo de todos os elementos e conjunturas num processo de busca de equilibrio
que favoreca a aproximacdo dos publicos junto a organizacdo, bem como a obtencéo de

resultados benéficos, dentro do possivel, atodos, atingindo a cooperacdo no sistema.



5 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados os aspectos metodol 6gicos que norteiam o presente
estudo. Inicialmente, colocam-se em evidéncia as bases tedrico-metodol 6gicas. Na sequiéncia,
€ exposto o desenho da pesquisa.

Assim, para a redizacdo do estudo, € desenvolvida uma pesquisa que tem caréter
exploratorio. Segundo Mattar (1999, p.85), essa modalidade de pesquisa visa “promover o
pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema da pesquisa em
perspectiva’. O autor complementa, afirmando que esse aprofundamento do contelido se da

através da el aboragdo de teorias e hipoteses explicativas sobre os fatos a serem estudados.

Samara (2002) posiciona-se de maneira similar, afirmando que a pesquisa exploratoria
ocorre no instante em que se tem como substancial caracteristica a informalidade, a
flexibilidade e a criatividade. Além disso, que se busque obter um primeiro contato com a
Situacéo a ser pesguisada ou um conhecimento mais aprofundado sobre um objeto em estudo.

No caso deste trabalho: a cooperacdo sob o olhar da Teoria dos Jogos e de Relacdes Publicas.

A vertente da pesquisa, de acordo com a sua natureza e com 0s objetivos propostos,
tem um cardter qualitativo. Em relacdo a abordagem qualitativa, a sua finalidade real é
explorar o espectro de opinides, as diferentes representagdes sobre o assunto em questéo, em
lugar de somente contar opinifes ou pessoas (BAUER; GASKELL, 2002). A pesquisa é um
processo continuo de idéias que organiza o pesquisador no cenario complexo de seu didogo
com o momento empirico. Os autores apresentam essa vertente como sendo a fornecedora de
dados basicos para que se compreenda e se desenvolva a relacéo estabel ecida entre os sujeitos
sociais e sua situagdo. Tal abordagem possui pressupostos que servem de fundamento a vida
das pessoas, entende Trivifios (1987), porque o significado que os individuos ddo aos

fenbmenos que ocorrem a sua volta € determinante para o seu proprio desenvolvimento.

Assim, a0 se tomar como referencia de investigacdo o método qualitativo, a
compreensdo do que vem a ser trabalho de campo passa pela idéia da “possibilidade de
conseguirmos ndo sO uma aproximagdo com aquilo que desgjamos conhecer e estudar, mas
também de criar um conhecimento, partindo da realidade presente no campo” (CRUZ NETO,
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1998, p. 51). Argumentando a favor da adequacdo da pesquisa qualitativa ao seu objeto de
estudo, Scraiber e Mendes-Gongalves (1995, p.73) colocam em relevancia suas caracteristicas
amplas, que “permitem explorar a subjetividade como objeto de conhecimento, promovendo
resgates das dimensdes subjetivas dos processos socials, respeitando o todo complexo de sua
constituicdo”. No caso desta tese, tem-se um sistema complexo, constituido de jogadores,
estratégias, movimentos, contramovimentos, regras e resultados obtidos num jogo de

suposi ¢des e busca de autenticidade.

A pesguisa qualitativa se preocupa com um nivel de realidade que néo pode ser
exclusivamente quantificado, pois trabalha com o universo de significados, motivos,
expectativas, percepcoes, crencgas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais
profundo das relacfes, dos processos e dos fendmenos gque vao além da operacionalizagdo ou
da contagem de variaveis (MINAY O, 1994). Isso comprova-se Util ao presente estudo, tendo
em vista que 0s pressupostos tedricos que o embasam estdo alicercados por relagbes de
escolhas, trocas e decisdes interdependentes que envolvem pensamentos e comportamentos
tanto convergentes como divergentes.

Bauer e Gaskell (2002) vao ao encontro do exposto acima, declarando que os
pesquisadores que seguem tal corrente ndo Se preocupam apenas em quantificar fatos, com
nUmeros ou estatisticas, mas sim em compreender e tentar explicar a dindmica das relactes
sociais, agui recriadas num processo de interacdo entre 0 sistema organizagao-publicos — na
linguagem de jogos, entre jogadores —, trabalhando com a vivéncia, a experiéncia e a
compreensdo estabel ecidas entre eles. Nessa direcdo, conforme sera detalhado a seguir, optou-
se por dar existéncia a uma situacdo de ensaio de uma realidade organizacional que engloba
aspectos da Teoria dos Jogos e do processo e da teoria de Relagdes Publicas. 1sso permite que,
com foco na pesquisa qualitativa, dos individuos envolvidos, ao desempenharem papéis
especificos frente ao proposto, emerjam expressdes espontaneas de sentimentos e atitudes,
servindo como rico material a ser analisado e confrontado com os aportes tedricos resgatados

e concebidos.

Utiliza-se, entdo, a autenticidade das relaces interpessoais por meio do uso da técnica
de coleta de dados de dindmica de grupo. Explica-se essa dire¢éo metodol 6gica por entender,
tanto numa visdo sociolégica (McLUHAN; FIORE, 1971) como numa perspectiva
psicolégica (MINICUCCI, 1997), grupo como um conjunto de individuos que interagem,

influenciam-se, manifestam interdependéncia e expressam objetivos comuns, além de
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buscarem o relacionamento interpessoal. Conforme demonstra Bock et al. (1999), isso se
justifica porque os individuos ndo vivem isoladamente e, sim, compdem inUmeros grupos ao
longo de sua existéncia. Dessa forma, a vida cotidiana € demarcada pela vida em multiplos
grupos, em que personagens representam papéis diversos que se interligam (PARSONS,
1969; KATZ; KAHN, 1970; BERNARDES, 1990). Todos esses papéis, ab mesmo tempo em
gue se confrontam, também se encontram, em vista do bem-estar de todos e da convivéncia

harmonica

Nessa perspectiva, a dinamica de grupo tem como objeto de estudo, segundo
Minicucci (1997), o grupo em si. Esse campo de pesqguisa tornou-se um estudo significativo

da psicologia de pequenos grupos, apresentando até os tempos atuais suma relevancia.

A dinamica de grupo € uma atividade de vivéncia (GRAMIGNA, 1995), em que 0
grupo € investigado por sua natureza, por suas regras, por seu desenvolvimento e,
principalmente, por suas interacdes individuo-grupo, grupo-grupo e grupo-instituictes
(MINICUCCI, 1997). Investiga-se, entdo, dos processos individuais aos coletivos, 0s
inUmeros papéis que podem ser desempenhados pelos individuos. Com isso, sdo engendradas
discussdes que podem revelar como as opinides sdo geradas e, sobretudo, alternadas,
defendidas e suprimidas no intercambio social, explica Flick (2004).

A utilidade dessa dindmica, segundo Rogers (1994), estd em ser usada quando se
busca investigar questfes de pesquisa que se concentram na identificagdo de conflitos entre
pessoas. Flick (2004) complementa que o grupo, num processo de discussdo coletiva, se
depara com divergéncias em relacdo aos seus componentes, fazendo com que as antefaces dos
envolvidos sgjam descobertas. Num processo de movimento, se busca perceber como cada
pessoa se comporta em grupo, como € a sua comunicagdo, seu nivel deiniciativa, alideranca,
0 processo de pensamento, o nivel de frustracdo, entre outros aspectos (ROGERS, 1994), o

gue vai ao encontro deste estudo em relagcdo ao seu objeto.

Como a proposta de dinamica de grupo favorece a expressao espontanea das pessoas
em situacOes que gerem tensdes, pressoes, coercdes, frustracOes, atracdes, trocas e
comunicagdes — 0 que permite a observagcdo de atitudes e opinibes —, buscou-se criar
determinada situacdo organizacional, edificada pelos pressupostos tedricos da Teoria dos
Jogos e do processo e da teoria de RelagGes Publicas, pelo qual o sistema organizacéo-
publicos pudesse ser expresso. Com isso, fez-se uso do instrumento de simulacéo que serviu

como estratégia para que os individuos que compdem o grupo organizado discutissem e
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vivenciassem um fendmeno especifico com a representacéo de determinadas caracteristicas
suas (McHUGH, 1966; BANKS et a., 2001). Com isso, expressam suas opinifes e
comportamentos de maneira espontanea, seguindo os designios da técnica de coleta de dados
de dindmica de grupo. Nessa perspectiva, busca-se desvelar como os individuos/jogadores
lidam com a controvérsia, em que os conflitos que sdo latentes afloram, analisando-se se
caminham rumo a convergéncia, a coletividade e a cooperagdo, ou a divergéncia e a
individualidade.

O uso da dindmica de grupo aplicada aos pressupostos da cooperacdo sob a ética da
Teoria 0s Jogos e da teoria e do processo de RelagBes Publicas, por meio do instrumento de
simulacdo, permite que inimeras situagdes sejam postas a prova e estudadas. A simulagdo
serve, assim, a descoberta de novos principios e as relagfes no sistema organi zagao-publicos,
e a consequente vivéncia de situagdes de aprendizagem organizacional. Rogers (1994) relata
gue a simulacdo caracteriza-se por situacdes em que cendrios simulados representam model os
e fatos reais, 0 que torna possivel, entéo, a reproducéo do cotidiano. Dessa forma, conclusdes
extraidas de dindmica de grupo podem ser usadas para melhorar o desempenho do sistema
organizac@o-publicos e propiciar chances de autoconhecimento, identificacbes de
potencialidades e fraguezas pessoais, aém de maior aproximacao e integracdo entre o grupo,
de um clima grupal favoravel, do resgate do ludico e também do potencia criativo e de
atitudes e comportamentos desconhecidos anteriormente. Desenvolvem, em sintese,

habilidades técnicas, conceituais e interpessoais.

Para deduzirem-se estratégias e cenarios sob diferentes hipGteses quanto ao
comportamento dos individuos, na dindmica de grupo, a Teoria dos Jogos e 0 processo € a
teoria de RelacBes Publicas necessitam analisar diferentes aspectos, como (1) a definicéo de
papéis dos jogadores envolvidos, (2) os cenarios a serem construidos com regras e atuacoes
dos jogadores envolvidos no jogo, (3) as consequiéncias das diversas estratégias possivels, (4)
0 grau de compromisso entre os jogadores, entre outros elementos estudados. Tais aspectos
proporcionam aos envolvidos a tomada de decisdo sobre as diferentes estratégias possivels

para a consecucao de objetivos e interesses proprios ou coletivos.

Assim, a0 se dar corpo a uma dinamica de grupo, percebe-se que ela possui
caracteristicas proprias, sendo cada dindmica aplicada e analisada singularmente, tendo em
vista a complexidade do processo por causa dos individuos que o compdem e dos topicos de
discussdo que os atraem ou repelem (GRAMIGNA, 1995; FLICK, 2004). Tem-se, assim, em
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maos uma atividade planejada previamente por um coordenador, que encaminha a dinamica,
de maneira neutra, ndo utilizando julgamentos ou pré-conceitos, estimulando e unindo o

grupo, sem participar dele ou emitindo opinides.

Os autores seguem expondo que o coordenador faz isso focado na estrutura edificada e
nos objetivos almejados, convidando o grupo a enfrentar desafios que reproduzem a realidade
cotidiana — no caso desta tese, a organizaciona que envolve escolhas e decisdes estratégicas
regidas por conflitos e pela busca de cooperagdo. Tais decisdes, na dinamica de grupo, séo de
responsabilidade do préprio grupo, e as tentativas sdo estimuladas pelo coordenador. Em tal
vivéncia, é possivel identificarem-se todas as caracteristicas de um ambiente real
organizacional, como regras definidas, presenca do espirito competitivo, ludicidade,
fascinagdo, tenséo e conflitos (GRAMIGNA, 1995). Contudo, o que diferencia tal dindmica

darealidade é que, nesta Ultima, as sangdes séo de verdade, e na situagao projetada ndo.

Quanto a estrutura basica da dindmica de grupo, € composta, de forma geral, de trés
momentos: o primeiro, de preparacdo; o segundo, de conducao; e o terceiro de encerramento —
seguindo 0s pressupostos teodricos de autores de dinamicas de grupos como Antunes (1992),
Rogers (1994), Gramigna (1995), Kirby (1995), Borges (2002) e Jalowitzki (2002). Ao se
buscar o detalhamento da operacionalizacdo da dinédmica de grupo, se faz uso do
embasamento tedrico de Rogers (1994), Gramigna (1995) e Kirby (1995). Tais bases sdo
usadas complementarmente para que se construa, de forma pormenorizada, cada uma das

etapas, buscando-se maior aprofundamento.

Assim, inicia-se com a proposta da atividade da dindmica em grupo. Primeiramente,
convidam-se os participantes, ndo fazendo uso da imposi¢éo para a sua participacdo (KIRBY,
1995). O autor segue expondo que, de maneira breve, se explica 0 motivo de se propor a
vivéncia, sem mencionar a licdo contida nela, bem como se ressalta que os participantes
poderdo encontrar facilidades ou dificuldades relativas as variaveis propostas, conforme a sua
formacdo e atividade profissional. No segundo momento, faz-se a divisdo dos participantes
em grupos ou equipes (KIRBY, 1995). Feito isso, tem-se inicio a fase em que o coordenador
deve fazer a apresentacdo da vivéncia e explicar as regras, compreendida como terceira etapa,
a da introducdo, considerado pelo autor em referéncia de muita importancia. Para auxiliar nas
explicacOes e garantir a compreensdo do grupo ao que deve ser feito, o coordenador explica a
atividade e depois a demonstra, usando um ou dois participantes. Pode também fazer uso de

uma rodada simulada, comentando todos os detalhes. Juntamente a esse processo, tem-se 0
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empenho do coordenador em garantir que todas as duvidas sejam sanadas, principa mente por
meio do contato visual efetivo. Assim, tem-se a quarta e a quinta etapas realizadas conforme

0S pressupostos tedricos do autor mencionado.

A partir da sexta etapa, tem-se a vivéncia em s da dindmica proposta (ROGERS,
1994; GRAMIGNA,1995). Nesse momento, o grau de envolvimento do coordenador e a sua
comunicagdo ndo-verbal sdo essenciais para a determinagdo do ritmo a ser proposto (KIRBY,
1995). Ao longo das sequiéncias de acles e interagdes, os participantes tém a possibilidade de
estabelecer analogias com a realidade — no caso desta tese, a organizacional. A sétima fase,
relaciona-se com a acdo do coordenador, cuja funcdo € observar o tempo todo o processo para
que sgja possivel a obtencdo de um feedback ou, caso se mostre necessaria, de uma
interrupcdo (KIRBY, 1995). Em seguida, a oitava fase esté relacionada ao momento adequado
de finalizar uma atividade, seja de forma natural ou por suspensdo (ROGERS, 1994).

Com a ocorréncia da nona fase tem-se 0 espago para que as emocoes vivenciadas pelos
participantes aflorem e sgjam compartilhadas antes de o grupo demonstrar o que aprendeu
(KIRBY, 1995). Neste instante, tem-se 0 que Rogers (1994) e Gramigna (1995) denominam
de relato ou espago para dividir sentimentos, reacOes e acOes. Realizado isso, emerge a
décima fase, que, segundo os autores citados, corresponde ao processamento da dindmica de
grupo. E o momento de os participantes analisarem 0 processo vivenciado e avaliarem os
resultados obtidos. Para Kirby (1995) € quando a discussdo emerge, 0 que, ho Seu
entendimento, é uma das etapas mais significativas. Com isso, € possivel ter-se o retorno dos
participantes sobre seus aprendizados, seus pontos de vista, seus fatores considerados
determinantes para o sucesso ou fracasso da sua equipe, entre outros elementos. Aos olhos de
Rogers (1994) e Gramigna (1995), € o instante da generalizacdo, de sair da fantasia e da
simulacdo e entrar na realidade novamente.

Por fim, tem-se a Ultima etapa, a de encerramento da dindmica, quando o coordenador
Se preocupa em cuidar de quaisquer assuntos pendentes, em verificar que tudo o que os
participantes desejavam expressar foi realizado, tendo em vista que, segundo Kirby (1995), as
criticas mais comuns a vivéncia de uma dinamica de grupo estdo relacionadas a0 mau
fechamento desta, que néo cobre, as vezes, 0 adequado entendimento do motivo da vivéncia,
as emocgOes despertadas e as demais discussOes que fazem os participantes se sentirem
satisfeitos. Nesse instante tem-se 0 que denomina aplicagdo — momento de identificar os
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aspectos positivos e negativos para que 0 grupo possa plangjar novos rumos, se esse for o
intuito (ROGERS, 1994; GRAMIGNA, 1995).

Apbs descrever em que consiste a dinamica de grupo, centra-se na segunda técnica de
coleta de dados. a observagdo nao-participante, utilizada como complementa a primeira
coleta. Fez-se isso com embasamento nos aportes tedricos de Minicucci (1997, p.24), que
coloca em evidéncia que a dinamica de grupo como “ciéncia empirica dos processos
cientificos € auxiliada pela observacdo, quantificacdo, mensuracdo e experimentacdo”. Ao
encontro desse pensamento, tem-se Gil (1999), que denota que a observacdo € versdtil,
podendo ser utilizada isolada e independente, ou conjugada a outras técnicas de coleta de
dados.

Ela consiste num procedimento de levantamento de dados junto a um objeto que se
fundamenta no compreendido, valendo-se dos sentidos do observador a fim de adquirir
conhecimento claro e preciso, por meio de fendmenos existentes natural ou espontaneamente
produzidos, no momento e no espagco em que ocorrem. Os beneficios dessa técnica
evidenciam gue a observacdo auxilia o pesquisador na identificacdo e na obtencéo de provas a
respeito dos objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu
comportamento, sem consistir apenas num procedimento de ver e ouvir (MOSQUERA,
1982). Flick (2004) complementa que, com essa técnica, o observador aproxima-se mais da
perspectiva dos objetos ou sujeitos, descobrindo novos aspectos de um problema. Em vista
disso, Lakatos e Marconi (2002) registram que a validade da técnica de coleta de dados de
observacdo se da quando usada de maneira plangjada, registrada metodicamente, em vez de
quando usada como um procedimento que levanta uma série de curiosidades interessantes.
Tudo isso, registram 0s autores, porque esta sujeita a verificagcdo e controles de validade e

precisao.

Ao redlizar a sua estruturacéo e, consequentemente, o planegjamento, escolhe-se que
tipo de participacdo o observador terd, a dizer, a observagdo passa a ser dividida e aplicada,
entre outros elementos, entre ser participativa ou ndo-participativa (KIDDER, 1987; GIL,
1999; RICHARDSON, 1999; LAKATOS, MARCONI, 2002; ALVES-MAZZOTTI;
GEWANDSNAJDER, 2002). No caso desta tese, foi selecionada a observacdo do tipo ndo-
participante, que complementa a dindmica de grupo. O porqué da escolha explica-se por ser
indicada a estudos exploratérios, considerando-se que ela pode sugerir diferentes

metodologias de trabalho, em relacdo direta a0 uso que se necessite fazer dela, bem como
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propiciar novos problemas ou mesmo indicar determinados objetivos para a pesguisa
(RICHARDSON, 1999).

Essa € uma técnica que esta relacionada com a agdo do observador no fenémeno. O
observador presencia o fato, mas ndo se integra ao grupo observado, permanecendo fora, no
exterior, mantendo-se na posicdo de observar e de espectador, ndo se envolvendo ou
deixando-se envolver, ndo influenciando o objeto da observacdo (LAKATOS, 2001,
RICHARDSON, 1999; FLICK, 2004). Baseado nos objetivos da pesquisa e por meio de seu
roteiro, o observador busca enxergar e registrar 0 maximo de ocorréncias que interessam ao
seu trabalho, fazendo-o de maneira sistemética (RICHARDSON, 1999). Trata-se, entdo, de
uma observacdo em que o investigador, de maneira 0 mais imperceptivel possivel, sem
atrapalhar os sujeitos, recolhe a informacdo de que necessita sem que faga parte daquilo que
val observar (FLICK, 2004).

Kidder (1987), Lakatos e Marconi (2002), e Alves-Mazzotti e Gewandsnagjder (2002)
sintetizam que a caracteristica da técnica de coleta de dados de observagéo ndo-participante
esta atrelada ao local, a estrutura e a sistematizagcdo. Quanto ao papel do observador ndo-
participante, Antunes (1992) entende que, além de fazer a documentagéo dos registros que foi
orientada pelo coordenador, pode ter também a funcdo de controlar o tempo, a agenda de
atividades e desenvolver agdes que apenas auxiliem as dinamicas e o funcionamento do
grupo, devendo permitir que a discussdo, em grande escala, encontre seu préprio nivel

dinamico.

5.1#4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Tendo em vista a escolha das técnicas de coleta de dados serem a dinédmica de grupo e
a observagao nao-participante, optou-se pela criagdo de uma dinamica de grupo com o uso da
simulagdo como estratégia para que 0s participantes pudessem envolver-se e expressar-se.
Isso foi deliberado apods a pesquisa das técnicas de dindmicas ja existentes. Considerou-se que
todas ja se encontram estruturadas e modeladas para determinadas situacGes. Além disso,
busca-se liberdade de organizagdo, disposicdo e ordem dos elementos essenciais que
compdem uma dinamica, bem como a sua aplicagdo, levando-se em consideragdo as
peculiaridades da Teoria dos Jogos e do processo e da teoria de Relagdes Publicas, com o

intuito de maximizar a aproximacdo entre estas. E relevante ressaltar que o objetivo ndo é
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duplicar a realidade, como coloca Borges (2002), mas criar e observar um sistema que

obedeca a modelo comportamental similar, nesse caso ao da organizacéo-publicos.

Assim, a dindmica de grupo desenvolvida para esta tese denomina-se “O Pedido” e
possui a estrutura basica de dindmicas de grupos, conforme exposto de maneira
pormenorizada, por Rogers (1994), Gramigna (1995) e Kirby (1995). Coloca-se em evidéncia,
também, que o0s pressupostos tedricos que embasam essa dinamica estdo relacionados com o
objeto de estudo da tese. Para que se pudesse colocar em pratica, num processo de
contiglidade da teoria com a pratica, elementos de Teoria dos Jogos e de Relacbes Publicas
foram usados na composicdo da dindmica proposta. Faz-se necess&rio evidenciar que,
referente a RelagBes Publicas, o0 que é empregado é o processo, conforme o embasamento
tedrico apresentado de Simdes (1995, 2001), e ndo a atividade ou o profissional de Relagdes
Publicas. Cria-se uma dinamica que envolve e propicia o surgimento e o desenvolvimento de
relacdes e exercicios de poder, conflito de interesses, processo de comunicacdo, acoes,
escol has, trocas e decisdes interdependentes, movimentos e contramovimentos convergentes e
divergentes que podem findar-se na cooperacéo entre os jogadores que compdem o sistema

organizacao-publicos.

Exposto isso, a seguir apresentam-se a estrutura e os detalhes da dinamica de grupo
desenvolvida e aplicada como técnica de coleta de dados desta tese. Em lugar de apresenta-la
em forma de texto, optou-se pela forma como normalmente sdo expostas na literatura sobre

dindmicas vivenciais.

Dinamica de grupo: O Pedido
RESUMO:

—# Atividade em que os participantes, ainda que egoistas, podem optar por cooperar

Ou N&o cooperar.
APLICABILIDADE:

—# Formagdo de grupos, planejamento, negociacdo, calculo de resultados, tomada de
decisoes.
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MATERIAL NECESSARIO:
—# 3sadasdeaula

—# 17 cadeiras com papéis colados em baixo do acento das cadeiras com nlimeros
impares, distribuidos de 1 a 17, pares de 2 a 12 e dois indicados como ONP1 e
ONP2.

—# Envelopes numerados com a mesma sequéncia, preparados com dados e sugestdes
de comportamentos a serem seguidos.

—# Papéis com os numeros 11, 13, 15 e 17 deverdo ser colados embaixo dos acentos

das ultimas cadeiras no fundo da sala.

—# 2 pastas a serem distribuidas, uma a cada equipe, contendo uma folha com
determinados dados de micro e macroambiente, elaborados com base em consulta a
profissionais da area de administracdo de empresas e direito (Apéndices A e B);
uma folha com indices de inflagdo més a més, demonstrada pelo ICV/DIESE
(Anexo A); cdpia do dissidio coletivo 2006/2007 do Sindicato dos Trabal hadores
na Industria de Calgados, Componentes para Calgados e Vestuéario de Trés Coroas
e Sindicato da Industria de Calcados de Trés Coroas (Anexo B), 3 reportagens com
dados de macroambiente (Anexos C, D e E); Anexos obtidos de pesquisa de fontes
secundérias. Folha de controle de propostas dos funcionérios (Apéndice C) e folha
de controle de propostas da diretoria (Apéndice D). Folha em branco.

—# 2 pastas a serem distribuidas aos observadores ndo-participantes, contendo papel

em branco e caneta.
—4# 2 gravadores.
—# 2 calculadoras.
—# 2 rel6gios com crondmetros.
—# Papel e caneta.

TEMPO ESTIMADCO: 2h
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DESENVOLVIMENTO:
1° momento:

Em uma sala, convidam-se os participantes a ocuparem seus lugares preenchendo

primeiro as cadeiras dafrente, por ordem de chegada.

Explica-se que na dindmica de grupo serd sugerido que os participantes formem
grupos, assumam comportamentos referentes a determinada Situagdo a ser vivenciada,
trabal hando-se com dados recebidos.

Faz-se um breve enunciado, introduzindo a dindmica:

Uma empresa ficticia do ramo do calcado, tradicional, porém em crise, acaba de
receber uma grande encomenda de produtos que pode lhe garantir a sobrevida em um
mercado extremamente competitivo e predatério. Porém, para poder cumprir o prazo de
producdo e entrega, precisa contar com um aumento de produtividade dos seus funcionarios
(maior desempenho) e um nimero maior de horas trabalhadas. duas horas, de 22-feira a 6*
feira. Os funcionérios, por sua vez, sabendo da necessidade da empresa, esperam obter
alguma compensacdo por esse trabalho extra.

Instruem-se os participantes a retirarem os nimeros debaixo do assento.

Anuncia-se que o conjunto de nimeros pares assumira o papel de diretores e o de
nimeros impares assumira o papel de funcionérios. Os ONP1 e ONP2 serdo observadores
ndo-participantes. Solicita-se que cada grupo se posicione em um lado da sala, sendo que os

ONPs posicionam-se na frente na sala.

Explica-se que cada grupo, a partir de dados recebidos, deve tracar estratégias de
negociagcdo que o levem a obter a maior vantagem possivel. Cada grupo devera prever o
possivel comportamento do outro grupo e ter prontas as respostas a esses movimentos, bem
como tragar os resultados pretendidos em uma folha. Salienta-se que ndo se esperam
construgbes matemédticas, mas sim 0 desenvolvimento de raciocinios que levem em

consideragao o contexto apresentado, as probabilidades e o prazo estipulado.

Anuncia-se que a dindmica terd uma coordenagcdo geral a cargo da professora da
disciplina e duas subcoordenagdes a cargo dos dois convidados, sendo uma para o0 grupo da
diretoria e a outra para grupo de funcionérios. Cada grupo ficard em salas separadas, dispostas

lado a lado, com seus subcoordenadores, sendo que a coordenadora geral transitara entre as
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duas salas, cabendo a esta supervisionar a dinamica. Os subcoordenadores deverdo dirimir
duvidas sobre os procedimentos da dinamica, controlar o deslocamento dos participantes do
seu grupo, controlar as atividades dos observadores ndo-participantes, bem como contribuir

com o coordenador geral para o andamento adequado da dinamica.

2° momento:
Todos os participantes permanecem na mesma sala.

Explica-se que havera um primeiro pronunciamento da diretoria aos funcionarios, apés
o qual o grupo da diretoria dirigir-se-4 a outra sala, permanecendo os funcionarios na mesma
saa

Estabelece-se que haver4 uma primeira reunido de vinte minutos de cada grupo para
que sgjam tracadas estratégias de negociacdo, previsto o possivel comportamento do outro

grupo e preparadas as respostas a esses movimentos, tracando-se os resultados pretendidos.
Salienta-se que cada grupo devera eleger um representante.

Explica-se que, apds essa reunido de vinte minutos, os representantes deslocar-se-&0
para umaterceira sala e havera uma reunido so entre eles, com duragéo de dez minutos, para
negociacao das propostas. Salienta-se que os representantes devem ter autonomia para agir em
nome do grupo. Caso cheguem a um entendimento, encerra-se a vivéncia em si da dinamica
proposta. Destaca-se que, ndo havendo entendimento, os grupos poderdo ter até mais duas
rodadas com a mesma formatacéo e tempos totalizando no maximo trés encontros entre os
grupos e entre os representantes. Ao final do terceiro encontro de representante, a vivénciaem

si da dinamica proposta, independentemente do resultado obtido, ser& encerrada.

Certifica-se que os participantes entenderam a explicacéo da atividade.

3° momento:

Entrega-se a0 participante n° 8 um envelope sobrescrito. n° 8 - Diretor de

Comunicacdo, e solicita-se que faga um pronunciamento de acordo com o seu contetido.

O envel ope contém uma folha com o seguinte texto:
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Portador do envelope n° 8.

Func&o de Diretor de comunicagdo: dard o inicio a esta parte da vivéncia, lendo uma
proposta previamente definida, que servira de base para as negociacfes. Seu outro papel é
tentar mediar as propostas, buscando uma solucéo equilibrada (ndo pode anunciar seu papel
de mediador).

L eia 0 seguinte pronunciamento em voz alta para todos os participantes:

“Boa Noite. Eu sou o diretor de comunicacdo da empresa e gostaria de fazer um
pronunciamento: Temos boas e més noticias. A ma é gue nossa empresa esta em crise, sem
lucro nos ultimos meses e podemos até ter de fechala. Vocés sabem que o mercado esta
extremamente competitivo e predatorio. Diversas outras empresas da nossa area tém fechado
nos ultimos tempos. A boa € que nosso diretor comercial acaba de receber uma grande
encomenda de produtos que pode garantir a sobrevida da empresa. Porém, para poder cumprir
0 prazo de producdo e entrega, precisamos contar com um aumento da produtividade de vocés
e com a sua extrema dedicacdo. Além disso, vamos ter de trabalhar um nimero maior de
horas: duas horas-extras diérias, de 22-feira a 6*feira, durante 90 dias. Como isso SO serd
possivel se todos nés nos enggarmos nesse trabalho, gostariamos de contar com a
colaboracdo de todos. S6 assim poderemos aceitar o pedido, mantendo a empresa e 0s seus
empregos. Devido a crise, 0 que podemos oferecer nesse momento € o pagamento dessas duas
horas-extras por dia e a pontualidade no pagamento dos saarios. No futuro, dependendo de
COMO as coisas ocorrerem, podemos negociar alguma outra vantagem. Agora vou deixalos a

s6s para que conversem, e aguardamos sua resposta’.

4° momento
A diretoria desloca-se para a sua sala com 0 seu subcoordenador.

A coordenadora gera entrega aos observadores ndo-participantes uma pasta que
contém papel e caneta, um gravador, um rel6gio crondmetro e um envelope com uma folha
com 0 seguinte texto: o observador ndo-participante n° 1 acompanhara a equipe de
funcionérios; controlara os tempos das reunides; sera responsavel pela gravagéo da dindmica
NO Seu grupo a nas reunides de representantes; anotara 0 nome dos participantes e o nUmero
do envelope que Ihe coube; indicara, narrando para a gravagdo, o momento que esta sendo
vivenciado na dindmica; e anotara de maneira resumida e objetiva propostas efetivadas e
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quem as fez para auxiliar a identificar os participantes no processo de degravacdo. Ao
observador n&o-participante n° 2 cabera acompanhar as reunides de diretoria, bem como as de

representante, desenvolvendo as mesmeas atividades descritas acima.

A coordenadora certifica-se se 0s observadores ndo-participantes entenderam suas
atividades.

O observador ndo-participante n° 2 desloca-se paraa saladadiretoria.

Nas respectivas salas, os subcoordenadores entregam ao funcionario n° 1 e ao diretor
n° 2 as pastas e anuncia que cada grupo recebe o mesmo conjunto de dados. Apds, a entrega

dos envel opes sobrescritos com os nimeros correspondes ao de cada participante.
O contetido dos envelopes do grupo dos funcionérios é o seguinte:
Envelope do funcionério n® 1
Seu papel inicial é argumentar, utilizando os dados constantes na pasta recebida.
Envelope do funcionario n® 3

Tem uma alternativa verdadeira para aumentar a produtividade em até 4%, invertendo
um processo de linha de producéo ou modificando uma maquina. Decide como e quando usar

esse dado dentro do grupo e em disponibiliz&1o ou ndo para a diretoria durante a negociacéo.
Envelope do funcionario n® 5

Seu papel inicial étentar construir argumentos para dificultar a aceitacdo das propostas
feitas pela diretoria. Deve tentar que ndo haja acordo sem aumento salarial. N&o pode
anunciar ser este o seu papel. Deve lancar na reunido pedido inicial de aumento salarial de
5%.

Envelope do funcionério n® 7

Seu papel inicial é tentar construir argumentos para facilitar a aceitacdo das propostas

feitas pela diretoria. Nao pode anunciar ser este 0 seu papel.
Envelope do funcionario n® 9

Seu papel inicia é tentar mediar os comportamentos, buscando uma solucéo

equilibrada. N&o pode anunciar ser este 0 seu papel.
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Envelope do funcionario n® 11

Pode lancar na reunido pedido de reducdo de jornada de trabalho, sem reducéo de
remuneracdo, de 8 para 6 horas por 1 més, apds a entrega do pedido e de construcdo de centro

recreativo e de |azer.
Envelope do funciondrio n° 13

Pode lancar na reunido pedido de plano de salde e odontolégico privado e plano de

aposentadoria complementar.
Envelope do funcionario n® 15

Pode lancar nareunido pedido de férias extras escalonadas de 15 dias apds a execucao

datarefa e de melhoria na alimentagdo fornecida
Envelope do funcionario n® 17

Pode lancar na reunido pedido de construcdo de um ambulatério na empresa e

estimulo a formacéo profissional.

O contetdo dos envelopes do grupo dos diretores € o seguinte:
Envelope dadiretorian® 2

Diretor Financeiro — Recebe a pasta contendo os dados. Sabe que a situacdo da
companhia ndo é boa, estando proxima do fechamento por falta de pedidos, pela concorréncia
de produtos de baixo preco e pela situacéo cambia desfavoravel para exportadores. Sabe que,
com esse pedido, a rentabilidade da companhia permitira que se mantenha por mais um ano e,
renovando o pedido, recupere-se financeiramente. Sabe que pode oferecer uma estimativa de
participacdo de resultados (PR) de até 3% sobre o lucro dividido entre os funcionérios sem
comprometer o pedido e o funcionamento de longo prazo da empresa. Sabe que, se empresa
cumprir o contrato pretendido, pode oferecer até 1% de aumento salarial real sem
comprometer sua situacdo futura. Pode oferecer mais do que 0 exposto anteriormente, mas
nao tem certeza se depois desse pretendido pedido vai conseguir pagar e ter de demitir

funcionérios.



207
Envelope dadiretorian® 4

Diretor Comercial — Pretende fechar o contrato com uma grande empresa nacional
para producdo de 1.000.000 de pecas com preco final de R$ 34.000.000,00 em 90 dias. O
contrato pretendido prevé multa didria por atraso na entrega e cancelamento por atraso

superior a15 dias.
Envelope dadiretorian® 6

Diretor Industrial — Sabe que, para produzir a quantidade de pegas do pedido
pretendido no prazo de 90 dias, ndo basta aumentar o niUmero de horas trabalhadas de 8 para
10 horas diérias, jornada méxima permitida. Precisa também que os funcionarios estejam

motivados e aumentem sua produtividade em 8%.
Envelope dadiretorian® 10

Presidente da Empresa — Deve tomar conhecimento de toda a situacdo, anaisar e
avalizar todas as decisdes tomadas. Quer usar uma parte do lucro da empresa para modernizar

as instalacfes e maquinério.
Envelope dadiretorian® 12

Diretor de Producdo — Responsavel pela escala dos funcionérios e conhecedor das
dindmicas de funcionamento da producdo. Sabe que, fazendo algumas modificacdes na linha
de producgdo, pode aumentar a produtividade em 4%, mas depende da boa vontade de um
funcionario que descobriu essa possibilidade para implementa-la. Sabe que, se motivados, 0s

funcionérios conseguirdo cumprir o prazo.

5° momento:

Apbs a distribuicdo e o entendimento dos contelidos dos envelopes, o coordenador
geral orienta os observadores ndo-participantes a darem inicio a gravagdo e a contagem do
tempo, anunciando a todos o comego da reuni 8o.

Passados vinte minutos, 0os observadores ndo-participantes anunciam o encerramento

da reunido.
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6° momento:
Déa-seinicio aprimeirareunido de representantes.

Passados dez minutos, caso hgja entendimento, encerra-se a vivéncia em s da
dinamica proposta. Caso néo haja entendimento, os representantes retornam aos Seus grupos

para a segunda reuni&o.

7° momento
Dé&-seinicio a segunda reunido de grupos.

Passados vinte minutos, os observadores ndo-participantes anunciam o encerramento

da reunido.

8° momento:
Dé&-seinicio a segunda reunido de representantes.

Passados dez minutos, caso hga entendimento, encerra-se a vivéncia em s da
dindmica proposta. Caso ndo hagja entendimento, 0s representantes retornam aos seus grupos

para aterceirareunido.

9° momento
Déa-seinicio aterceirareunido de grupos.

Passados vinte minutos, 0os observadores ndo-participantes anunciam o encerramento

da reunido.

10° momento

Déseinicio aterceirareunido de representantes.
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Ao final dos dez minutos, encerrase a vivéncia da dindmica proposta,
independentemente do resultado obtido. Os representantes voltam aos grupos e anunciam 0s

resultados.

11° momento
Convidam-se todos 0s participantes aretornarem a salainicial.

O coordenador disponibiliza espaco para compartilharem sentimentos, reacfes e
emocOes, discussdo, processamento e avaliagdo da dinamica de grupo, verificando o que o
grupo aprendeu com essa dinamica, principa mente relacionando-a com as vivéncias reais.

12° momento

O coordenador encaminha a discussdo para 0 encerramento, preocupando-se em
verificar se tudo o que os participantes desejavam expressar o fizeram e se todas as dividas

foram dirimidas.

Quanto a dindmica de grupo exposta acima, destaca-se que se optou por aplicala em
alunos do curso de Relagbes Publicas, que passaram a ser vistos como jogadores que
vivenciam toda a sistematica da reproducdo de determinada situagdo organizacional com a
ocorréncia do processo de Relagbes Publicas — fatos esses que sdo de conhecimento,

aprendizagem ou experiéncia de parte desses.

Quanto aos alunos, estes sdo da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Unisinos, que
cursam a disciplina de pesguisa quantitativa e estdo no oitavo semestre. Eles foram
selecionados porgue sdo alunos desta pesquisadora, que € docente na universidade citada.
Levou-se em consideragdo a aproximagdo com os alunos, o conhecimento das suas
potencialidades e os dominios tedricos e préticos. Dessa forma, tem-se uma amostragem
intencional. De acordo com esse critério, € escolhido intencionalmente um grupo de
elementos que irdo compor a amostra. A selecdo de amostras intencionais, afirmam Mattar
(1999) e Aaker, Kumar e Day (2001), séo redlizadas de acordo com o julgamento do
pesquisador. Mattar (1999) detalha que o investigador se dirige intencional mente a grupos de
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elementos dos quais desgja saber a opini&. Por sua vez, Aaker, Kumar e Day (2001)
complementam, expondo que, caso 0 tamanho da amostra sgja pequeno, o tipo intencional
pode ser bastante vantgjoso, sendo considerado confiavel e representativo. Além disso, Flick
(2004) justifica que um pequeno nimero de individuos, reunidos como um grupo numa
dindmicatem mais valor do que qualquer amostra representativa.

Saliente-se que, para a definicdo da organizagdo a ser representada na dinamica de
grupo, optou-se por caracterizé-la por um ramo de atividade prevaente na regido. Entende-se

que esse fato péde auxiliar na assimilacéo e emersdo dos participantes na dinamica.

Quanto a realizacdo da dindmica de grupo, ocorreu em vinte e seis de novembro de
dois mil e sete, das 19h30 as 21h30, com dezessete aunos matriculados na disciplina que
confirmaram presenca, dos quais um ndo compareceu. A vivéncia foi conduzida por esta
pesquisadora, professora da disciplina, juntamente com o apoio de uma psicloga e de um
publicitério, que voluntariamente auxiliaram na aplicacdo geral da dinamica, desempenhando
0s papéis de subcoordenadores e responsavels cada um por um grupo, que ficavam em salas
separadas na sequéncia da vivéncia. Para que fosse possivel a andlise posterior da técnica de
coleta de dados, a dinamicafoi gravada sob a responsabilidade do coordenador geral, efetuada
pelos observadores nao-participantes, sendo estes orientados a como proceder com a

gravagao.

Contudo, destaca-se que, antes da aplicacdo definitiva da dindmica, foi realizada uma
dindmica de grupo-piloto, com alunos do curso de Relagbes Publicas do quarto semestre do
Centro Universitario Univates, da disciplina de Técnicas em Plangamento de Relactes
Publicas, no dia sete de novembro de dois mil e sete, das 19h15min as 21h20min, com todos
os aunos matriculados - vinte. Ta escolha se deu também por serem alunos desta
pesquisadora, considerando-se, assim, a sua aproximagado e disponibilidade, o conhecimento
das suas potencialidades e os dominios tedricos e préticos. E relevante ressaltar que tanto os
aunos da dindmicapiloto como da definitiva ja tiveram, anteriormente, disciplinas
especificas da érea, tendo j& adquirido conhecimentos prévios sobre conceitos e técnicas de
Relacbes Publicas.

Justifica-se, também, a opcdo pelo uso da dindmica com alunos porque se identifica
que — atualmente, num mundo globalizado e de alta turbuléncia, em que dificilmente as
decisbes em uma organizacdo se repetem da forma como preconizadas em algum manua de

teorias preexistentes — € evidente a necessidade de uma metodologia de ensino que propicie
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ao aluno aprender a pensar e a tomar decisdes de forma rapida e com alto grau de precisdo.
Lidar com incertezas e mudancas permanentes € o grande desafio gerencial do momento. Em
tempos de conquistas, éxitos e sucessos cada vez mais passageiros, 0 papel do tomador de
decisdes deve ser reinventado e colocado sob novos formatos, principalmente no ensino e na
prética de RelagBes Publicas. Por meio do uso da técnica de vivéncia, o professor e, em
especial, esta pesquisadora, pode criar um ambiente o mais proximo da realidade, para que o
aluno tente resolver problemas organizacionais propostos que se configuram na existéncia do
processo de Relagdes Publicas, aproximando cada vez mais a teoria da prética, o ambiente
académico do mercado.

5.2# PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

Como ultima etapa do desenvolvimento dos aspectos metodol 6gicos, tem-se a técnica
de andlise dos dados, que compreende o0 processamento, a andlise e a interpretacdo de dados.
Esta consiste (MINAYO, 1994) na fase na qual os comportamentos e as falas dos
participantes durante a dindmica de grupo sdo examinados e avaliados. Além disso, a relacéo
entre a vivéncia e a realidade é explorada. 1sso sera feito aluz da Andlise Textual Discursiva
proposta por Moraes (2007), por mostrar-se eficiente em andlises textuais, a partir de etapas
detalhadas. Estas tém a funcdo de descrever e interpretar as mensagens textuais na busca do
exercicio da elaboracéo de sentidos e significados. 1sso € possivel, explica o autor, a partir da
metéfora da tempestade de luz, segundo a qual o caos, a desordem e a desconstrugdo resultam
em ordem e novas formas e construcdes, que sdo desenhadas por flashes répidos de raios de
luz que elucidam os fendmenos investigados — no caso desta tese, a cooperacdo sob o olhar da
Teoria dos Jogos e da teoria de Relacdes Publicas. Assim, é possivel, por meio da

comunicacdo intensa, expressar novas compreensdes percebidas ao longo da referida andlise.

Quanto a0 processo de Andlise Textual Discursiva, este é congtituido de trés
elementos: desmontagem dos textos, estabelecimento de relagbes e captagdo do novo
emergente, sendo todos compreendidos como um decurso auto-organizado de construgéo de

compreensdo em gue entendimentos emergentes vém a tona.

Assim, iniciase o ciclo de operagdes com a desconstrucdo dos textos, com a
unitarizacéo do corpus. Parte-se do exame dos materiais para a fragmentacéo destes, afim de

se obterem as unidades que os constituem e, por fim, 0 caos no sistema, pela desorganizacéo.
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Em relacdo ao corpus da presente andlise textual, entendida também como matéria-prima,
refere-se atranscricdo da dinamica de grupo, tendo-se como registro as falas dos participantes
da vivéncia que expressam discursos sobre fendmenos que podem ser lidos, descritos e

interpretados sob uma multiplicidade de sentidos que caminha rumo ao novo.

Da impregnacéo e desconstrucdo dos documentos textuais surgem as unidades de
analise, também vistas como de significado ou de sentido. Os textos de analise somente sao
vistos como significantes a partir do instante em que sdo construidos significados em relacdo
aos fendmenos investigados. Nesse instante, 0 pesquisador faz uso de cédigos que indicam a
origem de cada unidade no texto para facilitar a identificacdo da localizacdo desta no
documento textual — no caso deste estudo, na transcricdo da dindmica de grupo. Assim, a
seguir, apresenta-se um quadro com os trés codigos usados nesta tese. Explica-se que tais
codigos estéo relacionados, na ordem, as funcbes atribuidas a cada jogador de maneira
resumida, sendo os nimeros impares correspondente a funciondrios e os pares a diretores, a
sequéncia de reunides que se sucederam ao longo da vivéncia e a linha na tabela de
degravacao, representados consecutivamente por nimero, letra e nimero.



Grupo Codigo | Funcéo Letra | Sequénciadareunido Item
1 Argumentar, utilizando os dados fornecidos de| | A 12 reuniao de
micro e macroambiente. funcionario.
3. Propor alternativa factua para aumentar a| | B 12reunido de diretoria.
produtividade em até 4%.
5. Argumentar para dificultar a aceitacdo das| | C 12 reuniao de
propostas feitas pela diretoria, ocultando ser este representante.
0 seu papel. Lancar na reunido pedido inicial de
aumento salaria de 5%.
7. Argumentar para facilitar a aceitacdo das D 28 reunido de . :
. . propostas feitas, ocultando ser este o seu papel funcionario Ntmero da linha
Funcionario — - e —E—T . na tabela de
9. Tentar mediar 0os comportamentos, buscando E 22reunido de diretoria. degravacso.
uma solucdo equilibrada e ocultando ser este o
Seu papel.
11. Propor reducéo de jornada de trabalho (sem F 28 reunido de
reducdo de remuneracéo) por tempo determinado representante.
e construcao de centro recreativo e de lazer.
13. Propor pedido de plano de salde e odontol 6gico G 3k reuniao de
privado e plano de aposentadoria complementar. funciondrio.
15. Propor pedido de férias extras e melhoria na| | H 3 reunido de diretoria.

alimentacdo fornecida.

Fonte: Elaborado pela autora para este estudo.

Quadro 21 — Codificacdo indicativa da origem das unidades na transcricéo da dinamica de grupo - funcionério.

€Te



Grupo Codigo | Funcéo Letra | Seguénciadareunido Item
2. Argumentar utilizando os dados fornecidos de I 3k reuniao de
micro e macroambiente. Atuacdo na é&rea representante.
financeira.
4. Atuacdo na érea comercial. J Reuni&o pds-vivéncia , _
: : 6 Atuacdo na &reaindustrial Ntmero dalinha
Diretoria - - - e — - na tabela de
8. Atuacdo na area de comunicacdo. Tentar medl?r degravacio.
0S comportamentos, buscando uma solugédo
equilibrada e ocultando ser este 0 seu papel.
10. Presidente da Empresa.
12. Atuacdo na area de Producéo.

Quadro 22 — Caodificagéo indicativa da origem das unidades na transcri¢do da dindmica de grupo - diretoria.
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo.

17474
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Para se proceder a identificacdo, a separacdo, ao isolamento e a fragmentagcdo das
unidades de andlise, destacando-se 0s aspectos relevantes que aparecem no documento
textual, podem-se fazé-los em funcéo de critérios pragméticos e/ou semanticos, podendo
derivarem de duas categorias definidas como a priori e emergentes. A primeira provém de
grandes temas de andise, quando estes sdo conhecidos previamente — no caso desta tese, a
Teoria dos Jogos e de Relacbes Publicas; e a segunda € construida a partir da analise dos
documentos textuais, por meio do uso do método indutivo com base em conhecimento técito,
indo de categorias especificas, restritas e em grande nimero, a categorias mais amplas e em
menor nimero. Passe-se, assim, ao segundo ciclo de operacdes, com a categorizacdo, em que

se estabel ecem relagdes entre os elementos unitarios.

Comparam-se constantemente as unidades de bases, levando-as ao agrupamento por
semelhangas e as classificando no sentido de compreender como esses elementos unitarios
podem ser reunidos, carregados de significados, na formagdo de conjuntos mais complexos:
as categorias. E por meio destas que se originam as descrigdes e interpretagdes que compdem
a acdo de expressar as novas compreensdes propiciadas pela andlise. Contudo, as categorias
so tém validade se estiverem em consonancia com os objetivos tragados pel o pesquisador. Em
relacdo a este estudo, emergiram quatro categorias, que serdo apresentados no capitulo

seguinte.

Enquanto a unitarizagdo fragmenta o texto, a categorizacéo trabalha para estabelecer
relacdes, agrupar o semelhante, constituindo categorias. Procede na direcdo da construgdo de
um novo texto, e ndo do retorno ao texto original. Tem-se, entdo, 0 metatexto, considerado o
altimo ciclo de anadlise. Apds as categorias serem definidas e expressas descritivamente a
partir dos elementos que as constituem, inicia-se o desenvolvimento da explicitacdo das

relagdes entre elas no sentido da construgcdo da estrutura de um metatexto.

Nesse movimento, o pesquisador, a partir dos argumentos parciais de cada categoria,
exercita a explicitagdo de um argumento aglutinador do todo, pelo didlogo entre ele, sujeito da
fala, e tedricos, usados para adinhavar as diferentes categorias entre si, na expressdo da
compreensdo do todo. Para isso, o pesquisador faz uso do exercicio de aprender a utilizar-se
da desordem e do caos para desfazer-se das amarras construidas anteriormente entre conceitos

e categorias.
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Tem-se, entdo, o produto de uma nova combinacdo dos elementos construidos ao
longo dos passos anteriores, a partir de uma nova ordem, com novas compreensoes em
relacdo ao objeto de estudo e objetivos desta tese, explicitados de novas estruturas emergentes

de andlise, por cada etapa que compde a dindmica de grupo vivenciada pelos participantes.



6 PELOSCAMINHOSDA ANALISE

Tendo em vista o0 objeto de estudo e os objetivos desta tese, buscou-se na leitura da
transcricdo da dindmica de grupo identificar indicios que pudessem apontar a relevancia da
cooperacado sob a 6tica da Teoria dos Jogos e da teoria de Relaces Publicas, e os elementos
gue elucidam ambas as teorias. Fez-se isso sob aluz da Analise Textual Discursiva de Moraes
(2007), seguindo as trés etapas que constituem o processo dessa andlise, ja conceituadas nesta

tese.

Assim, inicia=se com a desorganizacdo e a desconstrucdo textual por meio da
fragmentacdo de toda a transcricdo da dinamica de grupo. Leituras sucessivas do corpus
foram realizadas, surgindo unidades de sentido para a andlise que deram sequéncia ao
processo de categorizagcdo por meio indutivo, a partir do grau de relevancia e de interesse
dessas unidades. Emergiram, entdo, as quatro categorias intermediarias de andlise: Da
Individualidade a Coletividade, O Pensar, O Agir e O Desfecho. Essas categorias sao

interdependentes e seguem uma sequiéncia | 6gica e temporal .

6.1# A HISTORIA DO PERCURSO

A dinamica de grupo foi concebida com o sentido de propor uma situacéo de conflito
como instrumento capaz de propiciar a coleta de dados para 0 acompanhamento da
emergéncia de fendmenos indicativos de cooperacdo, jA que cooperacdo e conflito sdo
dicotdmicos. Partiu-se da premissa basica de que as Teorias dos Jogos e de Relacdes Publicas

possuem elementos comuns, e gue ambas lidam permanentemente com essa dicotomia.

A situacdo-dilema foi proposta de forma a ser centrada em um ponto especifico que
necessitava de ser negociado: em determinada empresa, 0 aumento de produtividade de 8%
era necessario para a entrega de um pedido que apenas poderia ser obtido mediante a
motivacdo e 0 compromisso entre os grupos. Além disso, como mecanismo de controle, foi
solicitado que a cada rodada fosse escrita uma proposta, a previsdo que tinham de qua

proposta receberiam em troca e qual a consequéncia, qual o resultado dessa negociagdo, de
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acordo com as opgoes definidas para ambos os grupos na folha de dados de micro e

macroambiente que 0s mesmos receberam.

Para que pudesse ser observado o desenrolar dos comportamentos diante de diferentes
realidades, foi estabelecido que haveriam no maximo trés reunides. Devido a exiglidade de
tempo disponivel, e para que houvesse condi¢des de os dois grupos formularem propostas ja
no primeiro encontro, optou-se por fornecer 0 mesmo conjunto de dados a ambos. Alguns
dados, ainda que numéricos, ndo exigiam a elaboracdo de célculos complexos de parte dos
individuos e, sim, que demonstrassem nas falas ou em anotagbes o caminho tragado, as

escolhas feitas e o raciocinio desenvolvido.

Por fim, observou-se que os grupos utilizaram todas as reunides disponiveis antes de a
dindmica ser finalizada. E durante as reunides de intragrupo e intergrupo que emergem os
fendbmenos vistos sob diferentes perspectivas, em momentos diversos, respeitando a evolugéo

dos comportamentos e a cronol ogia dos acontecimentos.

Destaca-se ainda que, foi utilizado o sistema de codificagdo proposto por Moraes
(2007) para identificagdo das falas, conforme exposto no capitulo anterior. Porém, cabe
ressaltar que, para a preservacdo do anonimato dos participantes quando citados nas falas,
serdo reconhecidos pelo nimero correspondente a funcéo a eles atribuida na dindmica de

grupo, substituindo 0 nome préprio.

6.2# METATEXTO: O PERCURSO DA ANALISE

12 Categoria - Da I ndividualidade a Coletividade

Esta primeira categoria possibilita a compreensdo do movimento de introjetar o papel
a ser desempenhado pelo participante durante a vivéncia, 0 que o torna personagem. Além
disso, trata da trajetdria que leva do individual ao coletivo, da singularidade ao grupo, da
divergéncia a convergéncia de necessidades, interesses, objetivos e metas na composi¢ao do

equilibrio e pelo sentido de agrupamento gue interage num sistema interdependente.

Observou-se, inicialmente, a disposicdo dos participantes de cumprirem, da melhor
maneira possivel, 0 comportamento desgjado, fator indispensavel ao sucesso da dinamica.

Pessoas diferentes, com individualidades especificas, sdo sorteadas ao acaso para comporem
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um grupo, e a esse grupo € proposta uma situacdo artificial. Aos componentes do grupo sdo
sugeridos comportamentos possiveis diante de determinadas circunstancias, e espera-se que

sejam capazes de transformar essa representacdo da realidade em realidade vivida.

E no assumir esses papéis e encarar o desafio de “interagirem” que se inicia e se
efetiva um sistema. O grau de envolvimento dos personagens com seus papéis pode ser
avaliado positivamente através da percepcao da participacdo individual “[...] estava realmente
vivendo esse papel de um funcionério que era tipo revoltado, tinha que agitar e construir
argumento contra, para dificultar a negociacdo.” (5.J.69), ou da avaliacdo do comportamento

dos outros participantes, como expressa afaa:

“[...]a n® 4 pegou, no inicio, meio que fez de gozagdo. Mas depois ela comegou a levar
a sério e eu comecei a levar a sério mais ainda. Teve uma hora que, realmente, eu
estava lidando com um personagem e ela lidando com um personagem que eu achei que
eraverdade.” (5.J.183)

Minicucci (1997) expde que os individuos, ao interpretarem papéis, vestem-se de uma
mascara para representar determinadas atitudes preconcebidas, ao encarnar uma personagem
diferente de nossa propria personalidade. Segundo Simdes (1995), individuos s8o personagens
gue interpretam a todo o momento papéis diferentes de maneira concomitante, podendo ser
assmilados facilmente. Estipulou-se, assim, a cada individuo do grupo, um papel a ser
interpretado com sugestbes de comportamentos a serem implementados ou funcdes a serem

desempenhadas.

Embora fosse crivel que os papéis fossem aceitos e interpretados, ndo era possivel
precisar “se” e " como” isso iria ocorrer. Em ambos os grupos houve imediata assuncéo de
papéis, como se vé eclodirem nas reivindicagdes: “Eu acho que a gente tem que reivindicar,
ne, em primeiro lugar € um aumento salarial. Se ndo alterar o lucro, eu te garanto que nao
fecha.” (5.A.20); “[...] etem que pedir, eu acho, para melhorar a qualidade da alimentacdo” .
(15.A.73) ou a defesa da empresa, em: “Mas nao, nao pode, gente. Como é que a empresa
nessa situacdo vai dar aumento?’ (7.A.43). Da mesma maneira, no grupo da diretoria, ocorre
o principiar da vivéncia do papel, apenas com um processo diferente de construcédo a partir do
imaginario da funcdo a ser desempenhada, que inicia com o0 apresentar-se aos outros
componentes do grupo, como expressam dois personagens observados. “Presidente, terd que
se informar de toda a situacéo, analisar e avalizar todas as decisdes tomadas.” (10.B.2), ou
“[...] soudiretora comercial [...] etenho o pedido.” (4.B.8).
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Os personagens que vao surgindo a partir de interpretacdes esqueméticas no principiar
da atividade, tornam-se complexos com 0 seu desenrolar, na medida em que os individuos
somam aos comportamentos sugeridos suas vivéncias anteriores. O aparecimento de seus
conceitos e preconceitos, surgem naturalmente e acabam por refletir uma visdo social oriunda
da luta de classes: “E normal, da parte do trabalhador, entendeu [...]. Eles nunca estdo
satisfeitos [...] sempre se acham injusticado e nos os bandidos’ (2.B.234). Em outro grupo:
“Eles também ndo podem perder o emprego. Eles que reduzam o salario deles, que eles
ganham as nossas custas’ (5.D.26). Ou generalizando uma visdo esterectipada de uma
funcdo, expde-se uma fala que demonstra: “[...] meu papel de diretor financeiro, se tu pegar
qualquer pessoa que trabalhe na area financeira, que tenha um cargo, € assm’ (2.J.97), ou,
ainda, incorporando seus conhecimentos da realidade ou suas inferéncias sobre a mesma:
“Porque é assim, € indlstria. [...] nds estamos em crise, a regido inteira, ndo € sO a nossa

empresa” (2.H.10).

Desse modo, observa-se que cada participante interpretou os papéis de maneira
diferente porque sua bagagem é Unica, possui especificidades e experiéncias proprias. Mesmo
representando um mesmo personagem, as referéncias individuais aparecem no contexto, néo
descoladas de suas préprias circunstancias e da compreensao do seu papel — fatos esses que

em Minicucci (1997) encontra-se respaldo.

Infere-se isso, remetendo-se ao entendimento de cultura que Freitas (1991), Thompson
(1995) e Lakatos (2001), quando afirmam que, de parte dos individuos, um conjunto de
padroes exprimem significados, e estes sd0 incorporados, expressando pensamentos e
comportamentos de varios tipos. Esses comportamentos servem de regras que estabelecem
acoes isoladas e/ou conjuntas, disseminando influéncias por meio de comportamentos fixados

formalmente ou pelo que é esperado, aceito ou apoiado pelo grupo.

Esses personagens, ao compartilharem um objetivo comum, que era de elaborar uma
proposta de negociacdo, iniciam o reforgo de lagos por meio da discussdo de propostas nos
dois grupos, como se vé na seguinte fala: “Até porque se tu nado fizer hora-extra e ndo
aumentar a produtividade, nés ndo vamos conseguir entregar o pedido no prazo” (10.B.98).
Outro movimento iniciado foi a busca de uma identidade coletiva: “[...] segundo o diretor
financeiro, a empresa tem possibilidades de se recuperar e um ano mais de sobrevida, entdo
nos temos que achar uma maneira de que os funcionarios trabalhem de qualquer maneira

para nés produzirmos este pedido.” (6.B.5).
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Por intermédio da participacdo, 0os personagens se movimentam e afirmam seus
espacos, formulando o trabalho em equipe e, consequientemente, construindo a identidade dos
grupos: “n° 6, mas eu acho que primeiro nés vamos ter que ajudar an’ 4aqueeafl..].” (8.
B.173). E também “[...] ai a gente entra com este esquema, esta estratégia. Eles garantem a
estabilidade e a gente trabalhando o mesmo, € isso ai.” (11.A.313). Constata-se que ocorre
entdo a superacdo das individualidades por meio da participacéo, partilha e colaboracéo dos

constituintes dos dois grupos.

Conforme entende Minicucci (1997), pode-se observar que apés a assuncdo dos papéis
e guando o processo de interacdo comecga a ser desenvolvido, a individualidade da espaco ao
coletivo por meio da busca de ser aceito no grupo e de que se estabeleca a reciprocidade.
Nesse instante, segundo o autor, ha uma conduta participativa que resulta na aceitagdo mitua,
sendo que cada participante € capaz de compreender 0s pontos de vista dos outros e adaptar
sua participacdo ao grupo, buscando o consenso e construindo um sentido de coeséo,
mediante a complementaridade, resultando numa identidade Unica, com o0 sentimento de
pertencimento.

Com o estabelecimento da identidade entre os membros dos grupos, percebe-se que
estes passam a se comportar ndo mais como inUmeras pessoas reunidas, mas como um grupo

€0eso, uma unidade:

“[...] emprimeiro lugar uma postura que a gente tem que demonstrar € uma postura de
unido, também, de que realmente esta no espirito de tudo que nds queremos. Nés

estamos unidos, todos juntos nos ajudando, gente.” (5.A.363);

“ Se a gente for unido |4, a gente tem que mostrar para eles que a gente é um time, que

a gente esta junto nessa. Todos aqui.” (8.B.252).

Essa nocdo de todo pode ser mais bem compreendida a partir da visdo da Teoria dos
Jogos. Davis (1983) e Doria e Doria (1999) entendem que, quando cada individuo que
compde o todo, sentir as mesmas sensagles, conseguir lutar pelos mesmos propdsitos, estes
podem ser considerados um Unico jogador, sendo este ndo uma unidade, mas um conceito
coletivo, uma equipe composta de varios individuos que caminham para o mesmo lado. Neste
enfoque, 0 que passa a ser considerado € o todo, que € visto como algo maior e mais amplo do

gue a soma das partes.
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Assim, ao olhar a dinémica de grupo desenvolvida, percebe-se que todas as partes da
engrenagem se encaixem, formando um Unico conjunto, num processo ordenado, estruturado

e inter-relacionado.

“ A gente tem que deixar bem claro para todo mundo que o emprego depende de todos.”
(2. B.127);

“E que ndo é sb o emprego deles que esta correndo risco. E o emprego de todo o
mundo.” (2. B.192);

“ Ela ndo consegue, porgue se a empresa nao tem condicéo, todo mundo sofre. Se ndo

der certo, gente, vai ser brabo seisso ndo der certo.” (1.D.362)

Assim, infere-se que esse conjunto, aos olhos de Katz e Kahn (1979), seria uma
organizacdo constituida de individuos no desempenho de papéis dos seus personagens em
sociedade. Pessoas essas, que em grupo estdo frente a frente com valores e normas comuns.
Por sua vez, ao fazer uso dos pressupostos de Simdes (1995), esse conjunto seria um publico
COMpOSto por pessoas, conjunto de pessoas, grupos ou organizacdes cujos interesses estao
interligados e se afetam mutuamente. H& o componente da inter-relacdo, da interacéo
estratégica, das partes que, ao se conectarem, influenciam-se como num processo sistémico.
No caso dessa dindmica de grupo, identifica-se, segundo o autor citado anteriormente, o
sistema organizagao-publicos, em gque a organizacao é representada pela diretoria e o publico

pel os funcionéarios, que, conforme Andrade (2001) sé&o vistos com publico interno.

Constata-se que ambos os grupos/jogadores/publicos demonstraram entender que, para
atingir seus objetivos, precisavam um do outro formando um sistema: “[...] se a empresa
aceita o pedido, e a agente aceita fazer isso, ai eles conseguem fechar o contrato e vai ter
lucro para todos’ (11.A.208). Por outro lado, oscilam entre a busca de fazer prevalecer
interesses individuais ou coletivos entre crencgas e entendimentos pessoais versus 0s do grupo
conforme denotam as falas. “ Eu ndo quero trabalhar extra.” (3.A.119); “Mas n° 3, sdo
apenas duas horas por dia, ndo é eterno, poxa gente.” (9.A.122). Observa-se, referente ao
exposto anteriormente, que cada sistema possui sua estrutura e seus objetivos, o que, segundo
Etzioni (1980) e Simdes (1995), sdo provenientes das individualidades de cada membro

unidas pela consecucéo de propositos e metas em comum.

Avaliando o comportamento do sistema organizagdo-publicos, transparece que ambos

perceberam que a busca por interesses, objetivos e metas individuais precisavam ser
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entendidos como coletivas, resultando na convergéncia desses, fato esse que vai ao encontro

dos pressupostos de Simdes (1995), conforme expressam as falas:

“ Como fazemos para todo mundo ganhar? Acho que é achar o meio termo entre o que
eles podem e querem dar e 0 que a gente quer e pode ou ndo ganhar, interesse de um

mais 0 interesse do outro, ai d4 para todo mundo.” (9. D.126.);

“[...] Eles sb tem que concordar que eles vao ter que fazer um sacrificio agora para
manter a empresa, mas € pelo bem deles, ndo s6 nosso, deles principalmente. [...] todo

mundo vai se sacrificar.” (10.B.231)

Outro fator que fica evidente em ambos 0s grupos € a busca pela convergéncia de
interesses, objetivos e metas perpassar a controvérsia: “[...] eles ndo fazem nada, quem
produz € a gente [...] quem tem a forca bracal é a gente, para quem eles estdo pedindo para
colaborar e tal? Para a gente né?” (5.D.18); ou “Eles trabalham ssim, n° 5 [...]. Ndo é bem
assim como tu esta falando. Cuidado como quediz[...].” (7.D.29); “[...] ndo vao ter muito o
gue nos contrapor, ou eles nos ajudam ou se ferram” (6.B.229). Andrade (1994) atesta esse
aspecto, a0 expor ser a controvérsia comum nos publicos. Esses, por meio de debates com
opinides e decisdes conjuntas, geram polémicas referentes a acdo, questdo ou proposta a

respeito das quais inimeros divergem.

Percebe-se que, dentro do sistema, esses jogadores irdo interagir, podendo ou ndo estar
em equilibrio. A balanca do equilibrio pode pender para um lado ou para o outro, acentuando

a convergéncia ou a divergéncia, conforme expressam as falas.

“[...] eles também deviam estar sabendo que a gente estava passando por uma crise,
entdo estava todo mundo pensando que ia perder o emprego. Ai a gente conseguiu

fechar umcontrato[...].”
“ E bom para todo mundo. A gente faz por eles e eles fazem pela gente.” (6. B.301);

“I...] pedir um aumento salarial, até porgue a gente ndo vai ter seguranca de gue vai
estar trabalhando depois.” (1. A.029)

Sob essa perspectiva, constata-se que, a0 ver 0s dois grupos como partes relacionadas
de maneira especifica e repetitiva, formando um todo por meio de conexdes, € compreender,
sob o aporte de Simdes (2001) gque os sistemas podem estar em estado de cooperagdo, mas
iminentemente podem entrar em conflito e vice-versa. Tem-se, também, nesse processo de

relacdo dicotdmico, o que Pimentel (2005) entende por dilema, sgjam eles individuais ou
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coletivos, envolvendo situagdes que ao mesmo tempo podem exprimir conflito de interesses

ou possibilidades de cooperacéo.

Observa-se que, entre o sistema organizagcdo-publicos, houve aternancia entre a busca
da prevaléncia de interesses particulares e a preocupagdo com 0 outro, entre a obtencéo de

ganhosindividuais e o propdsito de beneficios mutuos:

“ Eu quero trabalhar minha carga horéria normal e ganhar meu sustento com aumento.
Eissoai.” (13.A.121);

“Se a gente parar para pensar também, se ndo fechar o pedido esta tudo mal para

todos nés. Ai trabalhamos em vao duas horas por esse periodo todo.” (11.A.137);

“Eu até acho que a gente estd sendo bonzinho demais com eles. Nao tem moleza néo,

ndo da para dar o que eles querem. E ndo dava nada, sd alel, o basico.” (2.B.201);

“ O comprometimento € muito importante entre a gente, e a gente com eles. Temos que
nos comprometer com eles, se ndo vamos nos ferrar, todo mundo, ndo € so eles que vao

seferrar, nostambém, claro.” (10.B.253)

Essa transicdo entre conflito e cooperacdo, e vice-versa, conforme ja referenciado por
Axelrod (1984) e Caporael et a. (1989), compreende a existéncia no sistema de componentes
como egoismo e altruismo, elementos inerentes a condi¢éo humana, mostrando-se, conforme

entende Axelrod (1984), como forgas divisoras, conflitantes, mas também unificadoras.

Quanto a observagao dos processos comunicacionais e as relacdes de poder, percebeu-
se que as tentativas dos grupos, internamente e externamente, intragrupo e intergrupo, foi tida
como uma perspectiva de influenciarem-se mutuamente, fazendo com que o didogo e a
argumentacdo prevalecessem como forma de exercicio do poder: “[...] porque o que nés
temos que fazer, primeiramente, é conscientiza-los de que|[...]” (6.B.134). Ja os funcionarios
expdem que: [...] tem que tentar que eles mudem a proposta, forcar para o nosso lado.”
(5.D.244)

Diante disso, observou-se que a forma do exercicio de poder apresentada vai ao
encontro do pensamento de Etzioni (1980) e Simdes (2001). Esse tipo de exercicio de poder é
classificado por ambos de maneira semelhante, sendo denominado pelo primeiro como
expressivo e pelo segundo como persuasivo. Nesse sentido, o exercicio de poder ocorre entre

os individuos por meio da comunicacdo, sendo feito por intermédio do discurso. Intenta-se
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com isso integrar interesses antagonicos, para que o resultado do seu exercicio ndo sga a
soma-zero (SIMOES, 2001), em que uma pessoa ganha e outra perde. O autor salienta que é
necessario gque se transpasse para um processo comunicacional no qual todos os envolvidos

salam ganhando.

No grupo da diretoria, um membro procurou impor, devido a sua funcéo de diretor
financeiro um caminho dominador, impositivo: “[...] manda calar a boca, a gente sO vai la e
da o que tem que dar e deu para eles, o de direito e deu para eles.” (2.B.203). Porém,
saliente-se, sem obter sucesso, ndo conseguindo com que esse tipo de exercicio de poder
preval ecesse, sendo neutralizado pelos demais. “ ndo, ndo acho que vai ser aqui partindo para
briga com eles [...] ndo vai precisar, vocés vao ver [..].” (2. B.433). Nessa situagéo de
imposicdo, tem-se 0 que Weber (1979) entende por autoridade ou dominagdo legitima. Esta
apoiada na crenca do direito de poder dos cargos daqueles individuos elevados a autoridade,
assim como na legalidade de regras decretadas e no direito, sob essas regras, de emitirem

ordens.

Quanto ao processo de comunicacao, identificou-se que, apesar de ocorrer por meio da
persuasdo, também houve didogo, que se deu de maneira conjunta e horizontal. Segundo
Rego (1986), significa que fluiu em todos os sentidos entre as partes que interagiram,
compondo o todo. Para este autor, a comunicacdo teve um sentido de partilha entre os
individuos, e isso dentro de cada grupo facilitou a circulacéo das mensagens entre emissores e
receptores, com maior compreensao e entendimento e, logo, maior influéncia: “[...] elesfalam
e ai a gente conversa de novo e vé o0 que da para fazer. Tem mais rodadas mesmo. Vamos
conversar, 0 importante € conversar aqui primeiro e depois |la com eles’ . (6.B.292). Por fim,
pode-se entender que a comunicacdo é de mao-dupla (SIMOES, 1995), sendo assimétrica e
simétrica (DOZIER; GRUNIG; GRUNIG, 1995).

Contudo, identifica-se no grupo da diretoria, que esse didlogo ocorre de maneira mais
ordenada e linear, enquanto no grupo dos funcionarios se da de maneira menos ordenada,
havendo intensa deliberacéo e debate, muitas vezes com os participantes interpondo falas ao
se expressarem, gerando em alguns momentos certa dificuldade em identificar quem esta se

manifestando:

“ Seguem ou nao seguem? Aceitam ou ndo? Vamos la gente.” (11.D.137);
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“Bota em votacdo. N&o concordo com o plano de salde, vamos ver o que 0 pessoal
acha.” (15.D.206).

No decorrer do processo de integracdo ao sistema, os individuos, ao interagirem,
assumem posigdes e influenciam-se mutuamente, sendo mais ou menos participativos e
comportando-se de maneira diversa. E assim que, no sistema organizag&o-pUblicos, por
mecanismos derivados das relacdes de poder que entre eles se manifestam, emergem as
liderangas. Nos dois grupos, as liderangas se estabelecem ao natural ou pelo assumir a
ordenagdo e a conducdo do processo, conforme expressam os participantes. “[...] nds devemos
listar 0 que nos podemos oferecer a eles. O que a gente pretende fazer.” (6.B.063); “A n° 4
vai dizer que, neste momento, infelizmente se [...].” (6.368.B); “[...] vamos fazer a votacao
para a gente anotar ai. Por que ndo estamos chegando num acordo [...] sem isso ndo vamos
para a frente.” (8.A.203). A lideranca também se estabelece pela énfase na participacéo e
disposicdo de argumentar e defender, de maneira intransigente, suas propostas, segundo
manifestacdo de outro participante: “Mas na real a gente ndo vai aceitar, [...] ndo adianta a
gente ndo melhorar o nosso salario, tem que dizer que ndo.” (5.A.342). Destaca-se, quanto ao
exposto, que, no caso dessa vivéncia, os lideres tornaram-se elementos catalisadores das
preferéncias do grupo, assim como denota Minicucci (1997).

Além dessa ocorréncia, cada grupo deveria escolher um componente que teria a fungéo
de representar 0 grupo durante as reunides de negociagdo. Observa-se que a escolha dos
representantes, nos dois grupos, é feita utilizando-se critérios diversos. No grupo dos
funcionérios, apenas ao final da primeira reunido ha a escolha, sendo considerados para a
funcdo por sua participacdo as duas liderangas que emergiram: “[...] € eu voto na n°® 11.”
(13.A.367) e “[...] tem que ser bom [...]. Brigar como n° 5 € melhor.” (1.A.371). O grupo
fecha consenso em torno da figura que Ihe parece mais indicada para um confronto, conforme
manifesta um participante: “Mas tu briga, hein. Briga mesmo pela gente.” (11.A.377). Essa
indicac@o do funcionério, que em principio tinha a funcéo de tentar que ndo houvesse acordo
sem aumento salarial, a lideranca tem importancia para a condugdo do processo, atesta isso 0
proprio funcionario: “[...] sO que como nos incumbiram da responsabilidade de ser o lider, ja
mudou [...] eu vou tentar chegar a um acordo que beneficie, a todos.” (5.J.69). Por sua vez,
no grupo da diretoria, o representante foi escolhido logo no principio da primeirareunido pela
capacidade de comunicar-se: E uma coisa que depende da comunicagio pessoal, também. A

gente se conhecia um pouco.” (8.J.156).
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Quanto a funcdo de mediador, esta foi sugerida a um componente do grupo dos
funcionérios, que poderia assumi-la ou ndo, conforme escolha propria. Destaca-se que essa
funcdo é vista por Simdes (1995), Murphy (1991b), Grunig (1992), Kunsch (2003) e Xifra
(2003) como fundamental, pois consta como colocar-se como um intermediério entre os
individuos que compdem o sistema organi zagao-publicos, servindo como um elo, na busca de
aproximar as divergéncias de necessidades, interesses, objetivos e metas, buscando, por

intermédio do equilibrio, a convergéncia.

Porém, independentemente da funcdo sugerida, identificou-se que outros participantes
também aportam uma equalizacdo em suas posicoes, buscando, por meio da racionalidade,
melhorar a qualidade de seu processo de escolha, assegurando movimentos e resultados
consistentes (FIANI, 2006). Ao acender sobre o grupo, observou-se que procuraram estimular
gue o grupo, ao analisar o problema sob perspectivas diversas, obtenha solugdes equilibradas
para 0 sistema. Assim, constatou-se que em ambos 0s grupos os mediadores conseguiram

desempenhar essa funcéo:

“ Se eles estdo pedindo isso para ndo fechar a empresa, como € que a gente vai pedir

um aumento agora. Nao d4, pensembem|...].” (9.A.45);

“Mas eu acho que ndo temisso ndo. Eles precisam da gente e a gente deles. Acho que €

parandia tua de achar que eles s6 querem ganhar.” (7.D.245);

“[...] eu acho gque a gente tem que trabalhar no caso com o lado, com a importancia

deles, a gente ndo pode ser assim, radical [...].” (8.H.17).

O processo complexo de transicdo da individualidade a coletividade, que se confirma
na dinamica de grupo proposta, tem-se a percepcdo de gue houve ndo somente a composi ¢ao
de um grupo, mas de um sistema no qual as partes se encaixam de maneira a organizar e a
equilibrar necessidades, interesses, objetivos e metas distintos, formando um todo coeso, visto
como um sistema de interacdo, de influéncia mutua e de convergéncia: o sistema organizagao-

publico com todas as suas nuances e compl exidades.

22 Categoria - O Pensar

Essa categoriafoi estruturada tendo em vista o pensar estratégico que emergiu a partir

de situagdes conflitivas que se apresentam aos grupos durante a dindmica. Reflete o processo
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de construir e projetar a estratégia de um jogador sobre o outro, prevendo o seu possivel
comportamento, para que se possam construir argumentos e contramovimentos. Trata-se de
plangjar o processo de interacdo entre os participantes com o intuito de maximizarem-se as
chances de acertos no momento de agir, de tratar de problemas, de tomar decisbes, de
relacionar 0 pensar e o fazer para a selecdo das melhores aternativas, tendo escolhas

estratégicas projetadas frente ao adversario.

Inicialmente, na dinémica, 0s grupos receberam um conjunto de dados para que
pudessem fazer uso ou ndo ao longo da vivéncia. Observou-se que ambos os grupos fizeram
uso dos dados a que tinham acesso: “A empresa tem 400 funcionarios. A empresa compromete
15% do seu faturamento com os salarios. 50% dos funcionérios recebem o minimo da
categoria de 473,00 reais. [..] sdo as informagdes que nos passaram. E bastante
informacdo.” (1.D.173); “Aqui diz assim, que o salario compromete sO 15% do faturamento
do grupo.” (1.A.75). Com isso, conforme entende Simdes (1995), tais dados exprimem

novidade e certeza aos participantes, sendo transformados em informagoes:

“Diz que o diretor financeiro pode oferecer um bdnus de até 3% sobre o lucro dividido

entre os funcionérios. [...] Isso d4, deixa eu ver, 81.600 reais.” (2.B.028);
“ E pouquissimo. Mas ao menos a gente sabe disso.” (15.A.77)

Além disso, identifica-se que os grupos inferem que, pelo fato de ambos possuirem o
que entendem nesse instante por informacgdes, demonstra que a organizacdo esta disposta a
desenvolver um processo de negociacéo e relacionamento baseado na transparéncia, verdade e
busca de aproximar os interesses distintos: “ A gente esta confiando. A gente recebeu uma
informacdo que seria de 15% sobre o lucro total o valor que vocés estariam pagando.”
(5.C.18)

Constata-se, por sua vez, que as informagdes servem como recursos, sendo de
conhecimento comum (FIANI, 2006) e passam a nortear os jogadores na construgdo e no
desenvolvendo do seu pensar, iniciando-se um processo de pensamento estratégico, sendo
capazes de identificar e analisar o problema gque Ihes € proposto. Ambos 0s grupos percebem

gue estéo diante de um problema centrado no dilema necessidade ver sus demanda:

“T4, e ai, como que a gente vai fazer, vai aceitar trabalhar mais duas horas?”
(11.A.8);
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“ A gente tem que produzir mais para fechar o contrato [..]. E para fechar o contrato a

gente tem que aceitar.” (11.A.63);

“[...] para produzir esta quantidade de pecas no prazo, ndo basta aumentar o nimero
de horas trabalhadas [...].. Precisa também que os funcionarios estejam motivados e

aumentem sua produtividade em 8%.” (6.B.23);

“No momento o0 que vai se pagar, a hora extra, a gente vai ter que ver a disposicao
deles de trabalhar somente recebendo hora extra, isso € o ideal para empresa.”
(8.B.72)

Compreende-se que a negociacdo iniciase por divergéncia de interesses e de
necessidades, e ao longo do seu processo se buscara aproximar ou ndo estes elementos. A
negociacdo, na dindmica proposta, € vista como um instrumento para influenciar o

comportamento e as decisdes do outro grupo:

“[...] gente tem que pensar em varios itens para negociar com eles. Para alguma coisa
valer a pena, para nés levarmos vantagem. Ganhar ao maximo alguma coisa. E a nossa
chance.” (5.A.154);

“[..] a nossa parte, como empresa, € tentar negociar, qualquer empresa faz isso,
negociar, buscar vantagem, mesmo que tenha lucro e tenha condicfes ela nunca quer

dar tudo o que pedem, primeiro aos poucos.” (2.B.198)

Percebeu-se entdo, que os grupos comegam a plangjar como conduzir 0 Seu processo
de negociacdo. Partindo dessa premissa, esses grupos passam a prever, projetar e decidir
antecipadamente, de acordo com Simdes (1995, 2001), Oliveira (2003), Kunsch (2003), Cesca
(2006), o que precisa ser realizado para a negociacéo, desenvolvendo seus planos de agéo,

ainda que de maneira empirica. 1sso ocorre tanto no grupo dos funcionarios:

“Para chegar a isso vocés tem que observar, [..] mas vamos pensar direito, vamos

pensar nas possibilidades de como ganhar vantagem.” (5.A.212);

“[..] pelo menos a gente tem que ja expor qual é a nossa relacdo de pedidos,

exigéncias, beneficios que queremos.” (5.A.169)

A partir disso, os jogadores comecam a desenvolver um diagnéstico da situagdo. O uso
das informagdes que sdo disponibilizadas, referentes a cen&rios de micro e macroambiente,
somados as suas inferéncias a partir das suas vivéncias, permitem aos grupos anteverem

possivels oportunidades e ameagas referentes ao ramo de atuacdo da organizacdo, e como iSso
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interferi, nas suas estratégias, identificando pontos fortes e pontos fracos, seus e de seus
oponentes. Com tais projecdes, 0s grupos constroem um diagnostico, segundo Simdes (2001),
gue busque conhecer 0 gque esta ocorrendo e porgue esta ocorrendo no processo do sistema

organi zagao-publicos, como vemos a seguir:
“ Ramo calcadista € complicado, [...] esta dificil.” (3.A.152);
“ E exportadora, [...] ainda com o délar baixo talvez ndo vendam mais.” (10.B.187)

Isso posto, € necess&rio determinar 0 que se quer ou definir objetivos e metas a
alcancar frente a necessidades, demandas e interesses de cada lado. Nesse instante, trabalha-se
a expectativa, buscando unir 0 que se precisa ao que se desegja obter da negociacdo. Nos dois
grupos, isso € expresso de maneira diferente, um determinado pela pauta de reivindicagdes e o

outro pelo propor:

“Eu acho gque a gente tem gque pensar em VArios itens para negociar com eles. Para
alguma coisa valer a pena, para nos levarmos vantagem. Ganhar ao maximo alguma

coisa. E a nossa chance.” (5.A.154);

“[..] a nossa parte, como empresa, é tentar negociar, qualquer empresa faz isso,
negociar, buscar vantagem, mesmo que tenha lucro e tenha condicfes ela nunca quer

dar tudo o que pedem, primeiro aos poucos.” (2.B.198)

Ao tragar seus objetivos por meio da convergéncia de interesses dentro do grupo,
percebe-se que definem seus propdsitos e escolhem seus movimentos primeiramente em
beneficio préprio, com interesses especificos: “Eu quero um plano de aposentadoria.”
(13.A.92). Com o prosseguimento da discussdo de objetivos, ha a integracdo do pensamento
dos demais membros dos grupos, levando-se em conta 0s interesses coletivos, como se vé em:
“Uma coisa que todo mundo aceite. Seja bom para todos.” (13.A.161). Tudo isso visando

integrar o que cada membro deseja e acredita ser o0 melhor a solicitar na negociacéo.

Axelrod (1984) e Zugman (2005b) explicitam que € comum e aceitavel que as partes
pensem em si, em principio, para compor os objetivos e as metas coletivos. Zugman (2005b)
ressalta, em referéncia a composicdo posterior de um objetivo e de metas que dialoguem
como todo, ndo prevalecerem mais os interesses individuais, substituidos pelos da
coletividade. Murphy (1989, 1991b), Trigeorgis (1996) e Simdes (2001) entendem que issO
remete a busca de convergéncia de interesses distintos para a otimizagdo de estratégias e,

consequentemente, dos resultados.
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A dinamica propunha aos grupos que as propostas para negociacdo fossem elaboradas
e gue se prognosticassem as possivels acdes e a reagdo do outro grupo. Era preciso que o
momento de construcdo das propostas, estratégias, comportamentos, movimentos e
contramovimentos, estivessem centradas ndo somente em uma das partes, nas suas
necessidades, interesses e desegjos, mas também naidentificacdo do que o outro grupo poderia

propor, as possibilidades de reacdo a sua proposta neste processo de interacéo.

Em ambos os grupos, observou-se essa atitude. Na diretoria, tem-se: “[...] eles vao
querer ganhar a hora e sei 1a, mais alguma coisa, claro. Nao vao pedir pouco, Vocés vao ver,
vao se aproveitar.” (2. B.285). Ao mesmo tempo, entre os funcionarios, tem-se: “[...] e se
eles ndo aceitarem nem fizerem uma contraproposta de 3%, 4%, 1%? E ai como ficamos?”
(3.D.194). Constata-se que ndo apenas cumpriram com o que foi proposto, mas construiram
Seu processo de raciocinio e estratégias a partir da projecdo que fizeram sobre o

comportamento da outra parte.

Ao se desenvolver um plangjamento, entende-se que se esta buscando pensar e atuar
de maneira estratégica, na busca de maximizacdo de acOes e resultados. Tem-se, entdo, uma
acao proativa que, segundo Kunsch (2003), busca principalmente projetar o que se ameja,
pensando na outra parte com que se interage. 1sso € definido por Brandenburger e Nal ebuff

(2000) como alocentrismo.

Por sua vez, observa-se que as falas anteriores remetem, também, a um estado de
incerteza de uma parte frente a outra. A incerteza pode ser entendida como natural
(BRANDENBURGER; NALEBUFF, 2000), tendo-se em vista que ambas as partes, ao
fazerem suas projecdes, iniciam a sua construcdo por meio de suposi¢oes frente ao novo.
Junto a incerteza, os jogadores identificam um estado de interdependéncia, ja que nenhum
movimento pode ocorrer sem que afete 0 outro, e que ndo havendo solucéo para o problema,

ambos sofrerdo:

“[...] até no meu vai pegar, que depende disso para manter o Seu emprego, no caso,

entdo ndo é so o deles, no caso, é 0 nosso também que estd a perigo[...]." (2.B.153);
“[...] Vai sobrar paratodo mundo, ndo é s6 eles que vao seferrar!” (1.306.D)

Sob essa perspectiva, pondera-se que, independentemente das estratégias adotadas,

estas sdo consideradas hipoteses otimistas de resolucéo do problema. 1sso € identificado ja na
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primeira negociagdo, quando os funcionérios, entabulando que a diretoria tera dinheiro a

partir da entrega do pedido:

“ Gente, ndo tem como eles ndo dar, assim, olha o faturamento deles, olha como é a
proposta deles.” (5.A.121);

“N&o acho que vai ser aqui para partir para briga com eles. Nao vai precisar, vocés

vao ver, vai rolar negociacdo.” (4. B.425)

Quando isso ocorre, desenvolve-se um raciocinio de agdo e reagdo baseado na
interacdo de sistemas que buscam influenciar-se mutuamente (NASH, 1953; CAMERER,
1991; SIMOES, 1995: MILLER, 2003). Assim, tanto a diretoria como os funcionérios
projetam suas estratégias de atuacdo e compreensdo, acreditando que o movimento da outra
parte sera pensado frente a essa interligacdo entre eles por uma reciproca dependéncia. A

resolucdo do conflito provavelmente sera favoravel, em vista dessa mituainfluéncia.

A0 mesmo tempo, ao projetar e construir objetivos e metas pensando em s e na
interdependéncia com o outro, se expressa uma polaridade que contempla comportamentos
antagbnicos, variando do egoismo ao altruismo — fato que é normal (SOUZA, 2003), posto
que a realidade social ndo é constituida de linearidade. Além disso, Grunig (2001) entende
que os individuos gue interagem sempre buscam conservar a singularidade do seu egoismo.
Isso fica emergente, com mais clareza, no publico dos funcionarios que, em principio, expde
um pensamento de tudo ou nada: “[...] se ndo atender o pedido a empresa fecha, pelo menos
eles pagando ela fechou com um salario maior para nés.” (5.A.214), mas também ocorre no
grupo dos diretores, que pensam na manutencdo dos seus empregos, embora normalmente
refiram-se a isso, no contexto, fazendo mencéo ao risco de todos ficarem desempregados:

“[...] importante & cumprir o pedido[...] for¢a para fechar o pedido. (6.B.263).

No projetar o desenrolar das negociacdes, entretanto, no contraponto de plangjar acéo
e reagdo, 0 comportamento evolui e 0s grupos iniciam a dar-se conta de que, por vezes, abrir
mao ou recuar é achar um ponto de equilibrio entre querer ganhar tudo e o perder tudo.
Quanto aisso, Lewicki e Litterer (1985) fazem referéncia, expondo que, conforme se conduz

uma negociacdo, essa aternancia de atitude pode acorrer rapidamente:

“Se nés perdermos 0 emprego, eles também perdem. A gente ndo vai sair perdendo

sozinho. Todos acabam perdendo, a gente e eles sabem disso. Vao querer chegar hum
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acordo, com certeza. Vamos ter que ceder, mas eles também [..]. Tem que ter um meio

termo ai para nés e para eles.” (1. D.77);
“Tem que ser uma coisa mais humana agora, alguma coisa tu tem que da.” (12.E.130)

Em relacdo ao tipo de estratégias de negociacdo que 0S grupos procuram construir a
partir do plangamento de suas idéias, propostas, movimentos e contramovimentos frente a
outra parte, identificaase 0 uso de estratégias que variam do Tit for Tat a estratégia
colaborativa, dependendo de qual o momento analisado. Segundo Axelrod (1984), o Tit for
Tat leva 0s grupos a se posicionarem, por dar a outra parte somente a mesma medida do que

recebe.

Identificam-se estratégias de Tit for Tat para atingir objetivos tanto da diretoria: “[...]
se atender esse pedido eu vou ter dinheiro para manter eles no trabalho, se néo, ndo vai ter
emprego, é simples.” (10.B.321), quanto dos funcionérios: “[...] se eles forem legais com a
gente, a gente vai ser legal com eles. Tomou levou. Se querem conversar vamos conversar. Se
nao querem dar, ndo vamos dar tambéem.” (5. D.294). Emerge a situagdo que caso 0 grupo
receba beneficios, dara em troca o que a diretoria espera deles; caso contrario, ndo haintencdo
de fechar acordo. De parte da diretoria, esperam gue os funcionarios cumpram com o prazo de
entrega do pedido, trabalhando por “vestir a camiseta’, caso contrario, podem vir a fechar a
empresa, 0 que levard inevitavelmente ao desemprego “[...] se eles mantiverem a empresa a
coisa € bem diferente [...] elesteriam que trabalhar porgue daqui um pouco eles ndo vao ter
nem aquele salario.” (12.B.156).

Héa também a estratégia colaborativa, que prioriza o relacionamento entre as partes e
0s resultados obtidos, sempre observando que os dois grupos tém nocéo constante da forte
interdependéncia de acdes e reacles que ha entre eles. Essa estratégia centra-se nas
necessidades e objetivos de ambas as partes de serem atendidas, sem que uma delas sinta-se
prejudicada ou frustrada com o processo final de negociagdo (LEWICKI; LITTERER, 1985).
Além disso, a derrota € inevitavel, caso o objetivo do jogador seja ganhar em vez de evitar a
perda (VON NEUMANN, 1928):

“ Desse jeito todo mundo perde e ndo € 0 que eu quero. Eu quero ganhar. (1.D.292);

“[...] se€elesnos ajudam, estéo se ajudando. Todo mundo esta se ajudando assm. Pode
nao ser o melhor para eles, mas é o melhor que da para ter para todos, agora vendo o

gue a gente tem pela frente.” (6. B.229);
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“Eu acho que isso é um argumento [...]. Interesse de um mais o interesse do outro, ai
da para todo mundo.” (1. D.126)

Sob essa perspectiva, ambos 0s grupos, dentro do possivel, buscam projetar seus
payoffs de maneira maximizada. Por meio desse processo, delineiam suas propostas de acordo
com seus objetivos, no caso dos funcionarios discutindo uma extensa lista de reivindicactes
sintetizadas pelas falas: “ Ta, tem que melhorar, entdo, tem que oferecer um almogo e janta, é
isso gue vocés querem?” (15.A.348), “[...] e um refeitério limpo, € isso ai, pode pedir que é
uma boa.” (1.A.351) e “[...] lazer, eu quero lazer.” (11.A.352). Por suavez, a diretoria tenta
obter o0 acordo com 0 minimo dispéndio para a empresa: “[...] deixar garantido ja alguma

coisinha para eles, mas o0 minimo que podem ganhar, que nao sgja ruim para nés.” (10.B.66)

Percebe-se que se discutem possibilidades, se levantam hipoteses do que pode ser
dado e do que pode ser recebido, alternando-se entre 0 desgjo e o factivel. Nesse projetar o
possivel diante das circunstancias, propde-se uma abordagem de coeréncia entre meios e fins
ao processo, sugerindo a racionalidade como caracteristica emergente, sendo entendida como
a selecdo das melhores estratégias para se alcancar determinados fins (BARNARD, 1968;
RAPOPORT, 1991; ALMEIDA, 2005): “N&o adianta querer pedir coisas, a questdo aqui €
horas de trabalho” . (3.A.74); “ A gente tem 90 dias para entregar esse nimero de pecas|...] e
1SS0 significa que tu tem que consegui 0 comprometimento deles.” (12.B.420). Nesse instante,
segundo pressupostos tedricos de Simbes (2001) e Kunsch (2003), os grupos dedicam-se a
realizar prognosticos. E 0 momento de se preverem cenarios, prenunciando o que

possi Vel mente possa ocorrer aos grupos que interagem.

Nessa seqliéncia, 0s grupos projetam, entdo, 0 quanto desgjam ganhar, buscando
maximizar seus resultados. “[...] entdo bota essa lista toda ai para primeira, se der deu.”
(2.B.422) ou “Nao precisa da nada, sO o legal. [...] ou eles querem manter o emprego e a
empresa ou eles ndo querem.” (1.A.345). Contudo, observa-se que eles percebem que, caso
ndo obtenham o que almejam, necessitam receber um minimo possivel, identificando nessas
propostas o0 que pode ser 0 maximo desse minimo e 0 minimo desse maximo a receber. Esse
pensamento remete aos teoremas de minimax e maximin, quando ambos 0s grupos buscam
garantir perdas e ganhos minimos, segundo Von Neumann (1928) e Doria e Doria (1999),

expressando-se da seguinte forma:

“No minimo 5% de salario e a redugéo da carga horaria.” (11.A.345);
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“Eles tém que garantir. Acho que mais importante é a garantia de ficar depois do
pedido entregue.” (11.A.158);

“[..] a gente ndo vai passar do que esta 14, 1% de salario e 3% de participacdo.”
(6.B.73).

No desenvolvimento do processo, ha evolugdo no sistema da projecdo de acbes que
visam levar a0 ganho mutuo, buscando obter o maximo possivel de comprometimento de
todos em torno de um objetivo macro, buscando superar diferencas e agir frente as ameagas e
fraguezas que se mostram. De parte dos funcionérios que visam ganhar algum beneficio direto
ou indireto com o acordo, ha, sobretudo, a meta de continuar com o emprego. Ja para a
diretoria, é necessario obter o comprometimento entre os seus publicos para cumprir com o
pedido, mantendo a organizagio e os empregos. E a partir da busca da satisfagdo de seus
interesses, segundo Simdes (1995, 2001), mas principalmente do olhar os interesses de todas

as partes que interagem no sistema, que surgem os estimul os para a cooperagao:
“ Na verdade, pediram uma tratativa para a empresa ndo falir [...].” (1. A.015);

“I...] nesse momento nds precisamos é de trabalho. Pegar todos juntos, por todos.
Podem ndo ganhar o que querem agora, mas 0 melhor para todos é trabalhar, é

colaborar, sendo, sabe como é, sem emprego.” (6.B.368)

Para que os grupos pudessem desenvolver suas estratégias de negociacéo focadas na
busca de convergéncia e no consenso de interesses, em um processo que Vise priorizar
relacionamentos e resultados, o plangar € apoiado em normas provenientes dos conjuntos de
preceitos, valores, padrdes, crengas e regras pessoais, e da organizacdo, para que possam
estipular os limites e a regulamentacdo de acordos, sgjam estes formais ou técitos. Os dois
grupos inferem, a partir do recebimento dos dados e da transposi¢éo desses em informacao,
uma minima cultura organizacional, segundo Freitas (1991), quando exprimem a identidade
organizacional, constituida de seus diversos atributos singulares:

“ Exatamente, que nesse momento eles fazem parte de um grupo, da histéria da
empresa. N6s somos a histéria, os valores, 0 que cada um &, o que traz junto para ca.”
(6.B.188);

“ A gente tem que V€ que eles até hoje pagaram direitinho, ndo demitiram ninguém, a

gente ta comtudo emdia.” (7. A.239.)
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A parte as normas do sistema organizagdo-publicos, ha as normas da dinamicaem si, e
a partir delas constata-se a importancia no processo de plangjar do fator tempo/prazo como
determinante. H& o tempo/prazo para a entrega do pedido, que soma urgéncia a decisdo de
aceitar ou ndo o pedido: “[...] quero ressaltar aqui para vocés que a gente tem um prazo de
90 dias para entregar, [...] o contrato prevé multa diaria por atraso na entrega ou no
cancelamento.” (6.B.56). Por sua vez, ha o tempo/prazo pelo qual os grupos podem negociar.
Desta forma, pode-se observar que, pelo fato de os grupos disporem de trés rodadas para
negociar e decidir se fecham ou ndo o acordo, conforme os interesses de cada parte, puderam

ser pensadas estratégias alternativas diversas para cada etapa da dinamica:

“ Tem tempo para outra proposta, talvez eles aumentem menos agora, mas acho que na

segunda vez fecha coma empresa.” (11. A.329.);
“ Nés temos uma margem para a segunda negociacéo [...].” (4. B.387.)

Isso ocorre, principalmente, porque a dindmica propde um Dilema do Prisioneiro
Iterado, e seus participantes sabem que, a frente, disporéo de novas oportunidades para gjustar
suas propostas (AXELROD, 1984). O acordo ndo precisa acontecer no primeiro contato de
representantes, o que prolongaria as negociagdes, 0 projetar, 0 estudar o oponente, as
interagOes e, principamente (GROSSMAN, 2004), o estabelecimento da prevaléncia da
cooperacdo baseada na reciprocidade por experiéncias vivenciadas anteriormente
(AXELROD, 1984).

Como estratégia de negociacdo, 0 grupo dos funcionarios entende que buscar exercer
pressdo frente a diretoria, mediante a busca de recompensas financeiras e demais beneficios, &
o0 melhor a ser feito como demonstram as falas. “ para eles fecharem o contrato eles vao ter
que dar aumento.” (1.D.067) e “[...] se ndo a gente pode dizer que todo mundo n&o vai mais
trabalhar.” (5.D.332). Identifica-se esse tipo de poder compensatério (ETZIONI, 1980), que
se legitima pelas necessidades de as pessoas serem compensadas pela remuneracéo ou, além

das recompensas financeiras, por meio de beneficios indiretos (GALBRAITH, 1984)

Alem disso, destaca-se que, como posicionamento estratégico, a diretoria, embora
considere a possibilidade de fazer maiores concessdes, opta por ndo fazé-lo logo, visando
obter 0 méximo de vantagem possivel, tendo em vista as possibilidades de novas reunides que
a dindmica possibilita. Apesar disso, mantém uma postura de, a0 jogar com essas
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possibilidades, ndo tentar enganar ou prejudicar a outra parte, mostrando-se sempre

interessada em buscar o acordo, tal como manifesto a seguir:

“[..] na realidade ndo é ameaca, € um fato real, ndo estamos ameacando €eles,
guerendo fazer joguinho, persuadindo. Estamos dando a real mesmo. O que ganhamos
enganando eles? O que podemos é comegar pegando pelo emocional, ir la de
vagarinho, vendo o que podemos levar primeiro, mas ndo vamos enganar, vamos na

manha primeiro, s isso. Enganar ndo.” (1.B.324).

A emergéncia que o exercicio de poder por meio da comunicacdo € proposto como
estratégia preferencial pelos dois grupos com o intuito de produzir efeitos, influenciar por
forca da argumentacdo. Assim, constata-se que, na busca da aceitacdo das suas propostas, eles
plangam utiliz&las em confronto, em discurso de apelo emocional, no grupo da diretoria
inclusive, passando pelo treinamento do representante: “Tu tem que ir |4, partir mais para
parte emocional mesmo, que tu vem em nome da empresa. A empresa se manteve até agora
com os salarios em dia. Tudo foi feito direitinho, e eles agora tém que entender que os
funcionarios sempre tiveram os beneficios. Entendeu o que tem que fazer?” (6. B.184).
Fazendo uso dos pressupostos de Smith (2005), percebeu-se que tanto os funcionarios como a
diretoria alternam entre o discurso do altruismo, da lealdade, do medo e da culpa, oscilando

entre emogdes positivas e negativas.

Por fim, constata-se que, no processo de organizacdo dos atos de pensar, as estratégias
oscilam, partindo de interesses isolados, em que se observam um grupo confrontando outro e
a convergéncia de interesses de maneira sistémica: dos desgjos as possibilidades, do
radicalismo a busca do consenso, das rivalidades ao compromisso. Observou-se que, ao se
plangjarem as agles, 0S movimentos e 0s contramovimentos, 0 agir pensando em Si e no outro
€ mais bem estruturado em vista da obtencéo da maximizacéo de resultados que perpassa o
estimulo de cooperar. Fica evidente aos participantes que, com a interdependéncia, suas acoes
tém influéncia direta e indireta no presente e no futuro, e um recuo pode permitir que se possa
voltar anegociar no futuro. Essas escolhas séo pensadas, assim, de maneira estratégica.

32 Categoria - O Agir

Esta categoria relaciona-se com as estratégias previamente desenvolvidas, pensadas e

projetadas dando surgimento ao atuar, ao colocar na pratica. Tem-se, nessa categoria, 0O
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momento de se verificar e analisar como se desenvolve, na execucdo da dindmica, 0 pensar
estratégico dos grupos, principalmente aqueles evidenciados nas reunifes de representantes,
gue possibilitam que se observe o embate de idéias, pensamentos e atitudes no momento do
confronto entre as partes, entendida por Simdes (2001), Kunsch (2003), Oliveira (2003) e
Cesca (2006) por implementar as agdes projetadas.

De inicio, 0 que emerge € uma negociacdo que se desenvolve em trés momentos
distintos, devidamente marcados na dindmica de grupo. Entende-se que o primeiro € o
momento de uma parte conhecer a outra, perceber quem é e o que realmente desgja cada um,
identificando um aliado ou um oponente. Demarcam-se posi¢des na busca de desvelar o novo
gue emerge numa caminhada frente as incertezas, mesmo que Seus movimentos e
contramovimentos tenham sido projetados de maneira estratégica e maximizadora. Esse
primeiro contato estabelece para ambos 0s grupos as bases para as futuras negociacoes, e

sinaliza uma evolucdo negativa na escala do problema.

O segundo momento € identificado como o do “choque de realidades’, em que as
partes enfrentam o embate e a frustracio entre o ansiado e o ofertado. E um momento
impregnado de fortes sentimentos negativos, que propicia o surgimento de novos olhares e
uma perspectiva construtiva frente ao conflito. Por fim, tem-se 0 momento decisivo das
negociacdes, tendo em vista que a dindmica possibilita trés rodadas, devendo o encerramento
se dar com ou sem a obtencdo de acordo. Assim, a busca pela cooperacéo por parte dos
grupos mostra-se um exercicio complexo, ténue e o mais factivel possivel, desvelando de fato
que a dicotomia conflito/cooperacdo, apresentada por inUmeros tedricos anteriormente,

permeia as relagdes entre 0 sistema organizagao-publicos.

Sob tal perspectiva, observou-se o agir dos grupos durante o0 processo de comuni cagao.
Este se mostra rel evante em todas as rodadas das negociacfes (URY, 2001), pois é irrefutéavel
perceber-se que 0 processo de comunicacao ja € compreendido pel 0s grupos como estratégi co.
Assim, o representante do grupo dos diretores utiliza a tética de iniciar falando, conforme
projetado na sua estratégia de persuasdo, e os funcionarios optam, inicialmente, por ouvir,
principiando, posteriormente, um didogo de argumentos e contra-argumentos (Smith, 2005).
Parte-se de uma comunicagdo unilateral para uma bilateral, mas segue-se com uma
comunicac8o assimétrica, persuasiva e incisiva, principamente de parte dos funcionérios. Ha
claramente discordancia, e o impasse e uma tentativa de desestabilizacdo da posi¢cdo do outro

pelo siléncio:
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“[...] tendo em vista que nGs estamos passando por uma época de crise, ndo sd a nossa
empresa, mas também todo o comércio, a gente estava prestes a fechar e, no caso, todo

mundo perderia 0 emprego, a gente conseguiu fechar um negécio.” (4 C.4);

“Uhn, uhn.” (5.C.5); “ Nao concordo. A gente tem a certeza que, tendo em vista que sdo
1 milhdo de pegas [...], a gente sabe o lucro que vai se ter. [...] Vocés tem o pedido

cumprido e a gente trabalha e ganha o que quer. Todo mundo ganha.” (5.C.18);

“[...]ndo adianta a gente ja estar ai, distribuindo o lucro para voceés, [...] ndo investir
nas melhorias da empresa [...] depois que passar esse pedido, piorar, ndo ter mais
pedido, ai a empresa ndo se renovou, ndo deu melhores condicbes de trabalho para

VOCés, para vocés produziremmaise melhor [...]." (4.C.21)

Constatou-se, quanto ao processo de comunicagcdo, que ambas as partes agem
argumentando sobre suas razfes e suas propostas, na busca de um acordo. Verificado o
desacordo entre 0 que se projetou e o que se ofereceu, hd um forte sentimento de frustragéo de
ambas as partes, apontando para uma elevaco na escalada do nivel do problema (SIMOES,
1995). Isso iraresultar no conflito propriamente dito. Ambos acreditavam estarem propondo o
adequado as necessidades e aos interesses dos dois grupos e o viavel para que se
transformasse em acordo de imediato, apesar de tanto funcionarios quanto diretores terem
desenvolvido seus planejamentos, projetando a iteragdo, com prazos prolongados para que as
aliangas fossem engendradas:

“[...] euvou ter que fazer uma reunido com a minha diretoria, eu ndo posso ceder isso
ai, até porque a gente ndo tem dinheiro em caixa, ndo tem como eu ja sair dando pra
vocés um aumento [...], a gente tava fechando, ent&o a gente tem que ver de que forma

agentepodedar issoai [..].” (2.C.4)

|dentifica-se que a estratégia projetada de ndo se revelar as demais concessdes que se
pode fazer, restringindo-se a0 que € de direito, € seguida por parte da diretoria, neste
momento: “ai fica na manga para descartar os outros.” (6.E.190). Por sua vez, o0s
funcionérios cumprem com a postura tracada de somente acordarem, caso recebam o maximo
almejado. Como as propostas estavam distantes, o que foi oferecido ndo podia satisfazé-los, e
seguindo o principio de Tit for Tat de retribuir na medida do que for ofertado, o acordo &
rejeitado, tal como o manifesto: “[...] s6 que elogio ndo enche barriga e ndo paga conta no
final do més. A gente precisa ganhar outras coisas, [...]. Nao € bem assim, ndo € facil assm
[..]." (5.C.28).
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Pode-se inferir, que nessa primeira reunido as estratégias adotadas de negociacdo
encaminham-se, conforme pressupostos de Hodgson (1986), para uma competicdo, quando
um das partes ndo tém suas necessidades e desgos satisfeitos, considerando-se lesada,

conforme demonstra afala: “E isso que a gente pode fazer de melhor [...].” (2.C.30)

Constata-se, porém, uma diferenca de postura dos representantes resultante das suas
estratégias. A diretoria havia estudado fazer algumas concessdes, embora recuasse, como
estratégia, e para os funcionérios é tudo ou nada. Por parte do grupo da diretoria, emerge uma
predisposicéo a adotar a estratégia colaborativa, o que, aos olhos de Simdes (1995), procura
evitar o conflito. O resultado € o atendimento de uma das exigéncias dos funcionarios ja na
primeira reunido: a garantia de emprego, caso o0 acordo ocorra e o pedido sgja entregue no
prazo: “A garantia de estabilidade vocés vao ter, em funcdo desse pedido que vai entrar, sO

por isso, se ndo, ndo dava. Estou sendo sincera.” (4.C.11)

De volta aos grupos, os representantes relatam as propostas recebidas e o desenrolar da
reunido. Ha um forte sentimento de frustracéo e indignacdo. A disparidade entre as propostas
acirra os animos. Durante um periodo, emerge a impossibilidade de se verem as razbes ou de
se colocar no lugar do outro para analisar a Situagdo sob a perspectiva desse outro. Tem-se
apenas o olhar de acordo com a sua posi¢ao, 0 seu interesse ndo atendido. Ambos os grupos
ignoram a interdependéncia. O egoismo e a divergéncia de interesses e objetivos afloram

conforme se observa:

“[..] eai ela dizia que se a empresa vai fechar os diretores também véo ficar sem
emprego [..] que todo mundo vai sair perdendo, aquele papo, aquele papinho

sentimental.” (5.D.7);

“ E se todo mundo garantir que ndo trabalha? E se fizermos greve, parar com tudo? O

gue acham, ndo seria uma alternativa.” (13.D.25);
“ Entdo eles falaram que eles querem um aumento de 5% do salario.” (4.E.1);
“ Ah... vampiros.” (12.E.2); “ Bota todo mundo no olho darua.” (2.E.20)

Nesse momento, 0s grupos vivenciam uma escalada no desentendimento, o que
Simdes (1995) entende por niveis diferentes de problemas. Constatou-se que tal escalada parte
dos interesses satisfeitos, em que organizacdo e publicos se relacionam bem até chegarem a

convulsdo social, em que 0 uso da violéncia € decorrente do antagonismo extremo das partes.
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A partir da discordancia que emerge, percebe-se, em relacdo a referida escalada que, nesse

momento, 0S grupos vivenciam o sexto nivel, o do conflito.

Constatou-se assim, que a distancia entre conflito e cooperagdo aumenta, podendo ser
analisada, também, pela Otica de Ehling (1985). Quanto mais impasse e divergéncia
identificam-se entre as partes que interagem, maior € o distanciamento entre a cooperacao,

ponto central darelacdo, e o conflito que passa a ser expresso em maior grau.

H4, por conseguinte, a proposicao de busca do exercicio de poder autoritério, como ja
percebido, por parte de alguns membros de ambos 0s grupos, que almeja novamente impor
uma outra maneira de estabel ecer as relagtes nos préximos encontros. Contudo, os fatores que
estimulam a cooperacdo no sistema continuam presentes e agem nos grupos, fazendo com que
essa radicalizagdo nédo prospere, impondo-se a0 processo de negociacdo. Ha o entendimento
de que, mesmo ndo tendo obtido o que desgjavam, por intermédio da negociacdo, podem
ainda obter seu resultado de maneira colaborativa e ndo destrutiva, pensamento esse que vai

ao encontro dos pressupostos de Martinelli e Almeida (1998):

“ Acho que déa para gente conversar de novo sobre isso [...] acho que o didlogo é o

caminho, vamos seguir falando [...].” (11.D.17);

“I..] vocés estdo entendendo? [..] a gente encarna nesse trabalho, se mata
trabalhando e vai |4 faz o servico, ganha a nossa parte [...] todo mundo ganha.”
(3.D.33)

N&o adianta eles ficarem parados. A gente para junto. [...] 1% eles podem ganhar, [...]
podem ter uma melhora na alimentacdo, com certeza. [...] agora 5% é inviavel [...].”
(6.E.177)

Quanto ao exposto acima, se faz uso dos pressupostos de Axelrod (1987) gque entende
que, quando os jogadores se encontram repetidas vezes, esperando encontros futuros e com
base em histéricos de comportamento que favorecam a reciprocidade e 0s compromissos,

tendem a alterar sua estratégia, 0 que permite a cooperagdo emergir.

Por sua vez, em relacdo ao dilema que esta sendo vivenciado pelos grupos,
posicionados entre radicalizar ou ceder, de parte dos funcionérios, e fazer ou ndo novas
concessoes, da parte dos diretores, isso faz com que os dois grupos se esforcem em olhar o
conflito sob uma nova perspectiva, buscando identificar pontos positivos que possam

contribuir para a construcéo de novas alternativas. Os funcionérios pensam em como ajudar a
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empresa a economizar como estratégia de negociagdo e comprometimento para atingir seus

objetivos, o que reforga a unido do grupo, de acordo com as falas:

“ Ai a gente faz uma campanha de reducédo disso, reducao daquilo. Vamos economizar
energia, parar de gastar copinho de café. Pensem no que podem reduzr os custos |...].

Vamos ajudar eles, ou melhor, a gente.” (13.D.92);

“ A gente se motiva, também, porque a gente vai estar pegando junto, economizando,
.mas pegando junto nessa. Estimulo... quem vai fazer parte dessa campanha somos
noés.” (15.D.99)

Da parte dos diretores, estes passam a colocar em pratica a estratégia de conceder aos
poucos 0 que podem, buscando oferecer mais beneficios que estimulem o acordo: “E se nés

alcancarmos o pedido conforme planejado damos mais 1% para eles.” (12.E.307)

Sob essa perspectiva encontra-se suporte em Martinelli e Almeida (1998), que
entendem que todo o conflito pode gerar inimeras fungBes positivas, desenvolvendo
raciocinio e imaginagdo originais quanto as alternativas, como no caso dos grupos em analise,

gue se mobilizam para reestruturar suas estratégias e movimentos frente a outra parte.

A partir disso, 0s grupos passam a rediscutir as suas propostas, relacionadas a
demandas e desgjos, considerando as demandas do outro também. A identificacdo de
interdependéncia e influéncia matua é retomada e centrada, nesse momento, na reciprocidade
gue passa a pautar as discussdes. Os resultados minimos e maximos ameados sao
submetidos a reconsideracdo em consonancia a0 exposto na reunido de representantes,

estabel ecendo outro patamar para novas negoci agoes.

Ainda assim, as estratégias seguem ndo sendo ateradas, os funcion&rios optam
novamente por uma proposta de tudo ou nada, e a diretoria segue tentando persuadir os

funcionérios a adotar a sua posi¢ado, tal como demonstrado a seguir:

“ Ta gente, fechou entdo? Aumento de 5% e reducdo da jornada para 6 horas depois de

6 meses. 1sso € a nossa proposta, fechado? Concordam?” (5.D.420);

“Eu nem vou falar de participacdo nos resultados para eles de saida quando for
negociar porque eu acho que a gente consegue fechar sem falar nisso. Aposto.”
(4.E.408)
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Neste momento, a segunda reunido de representantes chega ao dpice. A postura
adotada pelo representante da diretoria € mais conciliatoria, primando por evoluir nas suas
concessoes, julgando estas as mais adequadas a seus anseios e aos da outra parte, por garantir
a empregabilidade futura, as estipulagdes de minimax e maximin revistos. Contudo, segue
utilizando um discurso que apela ao emocional, subliminarmente ameagador ou punitivo pela
perspectivas de desemprego que 0 ndo acordar significa. A comunicacdo € identificada como

bidirecional e segue assimétrica, conforme pressupostos de Dozier, Grunig e Grunig (1995):

“[...] euwvou teser bem sincera, aumento de 5% a nossa empresa ela ndo tem condic¢des
dedar, [...] sea gente aumentar o salario de vocés pode ter uma reducdo de quadro de

funcionérios|...] o aumento de salario que a gente consegue dar é de 1%.” (4.F.1);

“[...] agentevai fazer uma premiagéo de 1% de todos os contratos, ndo so desse como

dos futuros contratos e vamos estar garantindo pra vocés todos os empregos.” (4.F.7)

Percebe-se que a postura adotada pelo representante dos funcionarios € irredutivel,
buscando ganhar 0 méximo possivel sobre a outra parte, prosseguindo na estratégia de
negociagéo por meio do enfrentamento e da competicdo, entendida por Hodgson (1986), do
tipo ganha-perde. Ao receber a nova proposta da diretoria, e essa ndo atendendo a sua
expectativa, estando ainda distante do que pretendiam, ignora a sugestdo do grupo de propor
alternativas para gudar a empresa e decide, nesse momento, ndo oferecer perspectiva de

acordo:

“Vamos ser bem objetivos. A gente ndo vai aceitar essa proposta, a gente nao vai
baixar dessa proposta, a gente ndo vai baixar dos 5%, e nem da reducdo da carga
horéria de 6 horas.” (5.F.10);

“ Como assim ndo aceitam?” (4.F.11)

Apesar de os representantes dos grupos estarem vivenciando um embate pela
disparidade dos objetivos, com dificuldades para buscarem a convergéncia de suas
necessidades, desgjos e interesses, ainda assim interagem mostrando-se dispostos a prosseguir
negociando, tanto na primeira como na segunda reunido. Percebe-se que a busca por um
acordo precisa adequar os interesses para que as partes sintam-se, dentro do possivel,
satisfeitas com os resultados, com o que cada um pode ceder - sem sentirem-se lesados — fato

gue se aproxima dos pressupostos de Simdes (1995):

“O queseriaideal dentro desses 5%, abaixo de5%[...]" (4.F.23);
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“[...] oque seria ideal é eu voltar 14, fazer uma nova reunido com eles para a gente

decidir isso. Eu ndo posso decidir sozinho.” (5.F.24).

Constata-se que, a0 retornarem aos Seus grupos apds a segunda negociacdo, ha
novamente um descontentamento por parte dos integrantes dos dois grupos. Entretanto, ainda
gue ndo tivessem obtido resultado positivo na negociacdo entendem ser esta a Ultima
oportunidade de construir uma proposta que possa levar a cooperacdo, ao acordo. O tempo
passa a ser fator determinante na busca da convergéncia ou ndo de interesses. H4, na
construgdo dessa terceira proposta, por parte de ambos 0S grupos, uma postura mais
conciliatéria, e ainda que se estabelecam metas minimas a atingir, essa construcdo valoriza a
argumentacdo feita pela outra parte com plena consciéncia da sua interdependéncia. 1sso

permite o surgimento de uma alternativa que contempl e as necessidades das partes:

“A gente pode da até 4%, até os 5%, desde que ndo fosse pra sempre. Até um
pouquinho mais se presidente aceitar comprar menos magquinas agora. E quase o que
desquerem|[...]."” (6.H.189);

“Negociariamos, depois desse pedido, voltariamos a uma nova negociacao, [..] para
ndo fecharmos as portas da empresa, por qué, digamos que eles ndo querem mais a
negociacao, ndo vamos mais aceitar, nés fechariamos as...as portas, e ai como a gente

fica? Precisamos deles tanto quanto eles da gente, pessoal. Raciocina.” (8.H.199);

“Mas se garantir os 100% de aumento, nesses trés meses, equivale a um aumento perto

do que a gente queria.” (11.G.189)

A terceirareunido, areunido final entre os representantes, permitiu observar, de ambas
as partes, uma disposi¢céo de busca de aproximagdo dos desegjos e interesses. Foi 0 momento
de argumentar a0 méximo, buscando gjustar as propostas ao grau possivel de se obter a
cooperacdo (DORIA; DORIA, 1999). Primou-se pela exposicdo de pensamentos e por
comportamentos que, a partir de concessdes, redimensionam as margens de ganho e

aproximam os beneficios obtidos.

A comunicacdo ocorre de maneira bidirecional, alternando entre o assimétrico e o
simétrico, 0s argumentos e 0s contra-argumentos, o que Murphy (1991b) entende por modelo
de comunicagdo de motivos mistos. O exercicio de poder centra-se na persuasao e na busca de

recompensas materiais diretas e indiretas, conforme ocorreu em toda a negociagéo.
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Quanto a isso, se percebe que o representante dos funcionarios mostra-se mais
eficiente e eficaz, pois, a0 apresentar uma proposta alternativa para resolver o conflito, soube
Ser mais persuasivo e com isso maximizar seus resultados, embora o representante da diretoria
nao tenha aberto méo do que |he era essencial. Apesar de ter adotado a postura de ndo ceder,
arriscando mais, apostando mais alto, testando os limites da outra parte, forcando sempre pela
obtencdo de seu payoff pretendido, na terceira negociacdo apresenta uma proposta que pode
satisfazer o interesse das duas partes, o que fica em consonancia com 0s pressupostos de
Abrantes (2004):

“I...] o que gerou maior polémica foi a questdo do aumento de 5% porque era uma
coisa que realmente nos queriamos, [...] mas, pelo que se falou a questao de ndo poder

cumprir alongo prazo isso.” (5.1.16);

“[...] o que nos temos em vista € aceitar 0 aumento de 1%, sendo que as horas extras
neste periodo de 3 meses sgjam pagas de 100, e ndo 50%. Porque assim, pensa bem, se
tu for fazer um aumento de 5% a longo prazo tu ndo vai conseguir cumprir. Nesse
periodo de 3 meses, em vez de pagar essas, essa nossas horas extras de 50% pagar 100
[..].” (5.1.18);

“ E vocés se comprometem a entregar o pedido no prazo? Tudo direitinho. Olha o prazo
ta correndo. A gente da, cede, mas vocés tém que suar a camiseta, ndo vai ser moleza,
olha?” (4.1.37);

“Claro, comprometimento [..] e a empresa ndo fecha e todos nés estaremos

empregados.” (5.1.38).

O acordo entre as partes € fechado. O comprometimento ocorre. As regras estipuladas
sd0 cumpridas. Tem-se, por fim, a resolucdo do conflito pela obtencdo de beneficios
reciprocos, os payoffs sdo satisfatérios e resultam ndo apenas em ganhos expressos em
nimeros, mas em uma solidificac8o do relacionamento entre as partes que gera circunstancias
favoraveis ndo somente imediatas, mas de longo prazo, e oportuniza novas parcerias entre o

sistema, analisado na sua dinamica

42 Categoria - O Desfecho

Nesta Ultima categoria, busca-se avaliar o desfecho emergente. Apos a identificagdo

dos grupos como jogadores/publico e, ainda, como sistema organizacdo-publicos, que



246

interagem estrategicamente a partir do plangiamento de como cada parte deve pensar, agir,
consigo e frente ao outro, e ainda, considerando movimentos e contramovimentos, tem-se 0
contato, 0 momento de negociar, de estar frente a frente, de avancar ou recuar, de estruturar e
reavaliar estratégias a0 longo de iteradas rodadas. O desfecho do jogo culmina no
relacionamento que permite aferir o que e quanto cada parte obteve no encerramento dos
embates, na dinamica vivenciada pelos participantes, em suma, a emergéncia ou nado da

cooperacao.

Observa-se, inicialmente, que, para chegar ao desfecho, os grupos utilizaram todo o
tempo disponivel, as trés reunides, para que o acordo pudesse ser firmado ou ndo. Relembre-
se que firmar acordos ndo era uma imposi¢ao da vivéncia projetada. 1sso seria delineado ao
longo de um sucessivo e complexo processo de relacionamento entre os jogadores, podendo

ter sido obtido de imediato ou ndo ter sido obtido.

O desfecho deu-se de forma clara por oscilagbes entre demandas, necessidades,
interesses, desgjos, objetivos e metas almejadas individua e coletivamente, que se mostraram
opostas e divergentes em inlmeros momentos. As diferencas centraram-se fundamentalmente
no conflito de interesses entre 0s grupos que buscavam obter a maior satisfagdo possivel
frente a atuagcdo da outra parte, num processo sistémico e interdependente. Fatos esses que
vao ao encontro dos pressupostos de tedricos como Simdes (1995, 2001), Neiva (2003), Bérni
(2004) e Zugman (2005b).

O dilema que pautou todas as negociacdes envolvia elementos como entrega do pedido
versus remuneracdo, produtividade versus estimulo extra, radicalizar versus ceder, fazer
acordo ou ndo, ficar satisfeito ou insatisfeito, cooperar ou nao-cooperar. Tudo focado
fundamentalmente no dilema coletivo do pretendido versus o obtido, ao se negociar em busca
do melhor resultado possivel frente a acdo da outra parte, extraindo 0 maximo de um payoff.
Tem-se, assim, tudo isso andlogo aos pressupostos de Luce e Raiffa (1957), Axelrod e
Keohane (1985), Wright (2001), Mckenzie (2002), Holt e Roth (2004) conforme denotam as
falas:

“Eles estdo irredutiveis. Eles querem 5%, sendo vdo para 0 pau. Impressionante.”
(4.H.2);

“Que é inviavel a reducéo de carga horéaria de 6 horas, se eles tiverem que fazer isso

elesvao ter quereduzr o quadro.” (5.G.14).
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Com isso, fica evidente a existéncia do conflito na dinamica de grupo que se mostra,
segundo Simdes (2001), iminente e sempre pronta a eclodir nos processos de relacionamento
permeados pelas relacbes de poder, na busca da influencia mitua pela mudanca de
comportamento das partes que interagem. Por meio desse conflito, constata-se que 0s grupos
vivenciam sensagoes e sentimentos alternados (D’ AMICO, 2004), entre positivos e negativos,
convivendo, enfrentando e interagindo uns com os outros por intermédio de uma relacdo
nitidamente complexa e instavel. Nesse processo que alternou entre pensar em si e na parte
oposta, e no que um pode contribuir ou prejudicar o outro, emerge que fazer o bem ou o mal
ao outro € simplesmente, no caso analisado, um reflexo de agéo e reaco.

Tratar de Tit for Tat, nessa dindmica, principaimente sob o olhar do publico, dos
funcionarios, foi ter uma perspectiva para uma acdo focada Unica e exclusivamente na
retribuicéo dada ao que foi recebido como acéo imediata e ndo pensada alongo prazo. A acéo

de um jogador sobre o outro gera uma reacdo que também o afetard, direta ou indiretamente:
“Qu vai ou racha, ou aceita ou ndo.” (1.G.240);

“Fazer que nem rainha de copas do Alice no Pais das Maravilhas, corte a cabeca
deles.” (2.H.17)

E observado em ambos 0s grupos, nas duas primeiras reuniées com maior expressao
na dos funcionarios, que o egoismo esta presente, levando a uma busca de obter o0 maximo
parasi, 0 que, conseqlientemente, entende-se como 0 minimo para o outro. Por analogia, tem-
se 0 teorema de minimax, conforme os pressupostos de tedricos como Von Neumann (1928),
Shubik (1992) e Abrantes (2004). No caso dessa dinamica, por duas negociacdes 0s jogadores
buscaram maximizar o seu ganho que, proporcionalmente, € 0 mais desvantajoso ao outro
(AUMANN, 1987):

“Ela lembrou de um motivo e o motivo é dinheiro no bolso pra pode gasta e pagar

minhas contas.” (5.50.D);
“ Enté&o a gente comega nos 3%, dai vé o que acontece.” (6.H.223);
“ E ainda fica sobrando um pouquinho pra nossa empresa.” (6.H.226)

Contudo, em continuidade a andlise do egoismo, viu-se segundo Axerold (1984) e

Caporael et a. (1989) exprimem que €ele € inerente a condicdo humana. 1sso leva, assim,
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muitas vezes a agdes individuaistas e até mesmo de despeito ao outro, numa adocdo de

posicdo de tudo ou hada, o0 que Va adares (2004) entende e classifica como competicao.

Assim, a partir dos elementos aferidos, pode-se constatar que 0S grupos
movimentaram-se nas suas jogadas de maneira alternada, entre jogos ndo-cooperativos e
cooperativos, de soma zero e ndo-zero, estratégias de negociacdo competitiva e colaborativa,
fazendo uso de comunicagdo bidirecional dos tipos assimétrico e simétrico. Tudo isso
permeado pelas relagdes de poder que se estabel eceram no processo de relacionamento entre o

sistema organi zagcao-publico.

Percebe-se, por meio da andlise das oscilagdes, que houve o afloramento imediato de
interesses opostos que relutam em convergir, focados no entrechoque de agcdes de um grupo
Versus o outro, atuando ou movimentando-se de maneira interdependente, porém partindo de
uma premissa individualista, com o0 compromisso em s préprio, 0 que levou a uma
negociagao do tipo competitiva, centrada no tudo ou nada, conforme salientado. Conduzido
por esse caminho, 0 acordo entre os jogadores mostra-se dificil de ser obtido e a busca de
resultado favorével a ambos necessita ser operacionalizada pelo gjuste e pela egliidade entre o
desgjado e o idealizado e o possivel de ser obtido como o melhor resultado frente & acéo e a
reacdo de todos os envolvidos. Nesse momento, qualquer resultado compreende perda para
um lado, e esse desequilibrio no sistema afasta a possibilidade de se obter a cooperacéo,

evoluindo na escala do conflito de Simdes (1995).

Nesse sentido, em consonancia com 0s pressupostos tedricos de Von Neumann e
Morgenstern (1944), Nash (1951), Harsanyi (1967), Kreps (1996), Rasmusen e Blackwell
(2001) e Fiani (2006), essa situacdo pode ser compreendida como jogos néo-cooperativos de

soma z€ro.

Quanto ao exercicio do poder que se desvela, tanto intragrupo como intergrupos,
observa-se que a convergéncia acabou por prevalecer no jogo do relacionamento entre as
partes. A busca da recompensa financeira ou de beneficios indiretos por meio da persuaséo
prevalece e permite a mudanca de comportamento de ambas as partes pela eficacia da

argumentagao.

Identifica-se, em consonancia com o0s aportes tedricos de Simdes (2001), que o
exercicio de poder por meio da comunicagdo é visto como um dos elementos determinantes

para que hagja resultado satisfatério a ambas as parte. O processo de comunicagao intragrupo e
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intergrupo, na dindmica, emergiu por um fluxo bidirecional entendido por Grunig e Hunt
(1984) como de duas méos, com a ocorréncia de emissao, recepcdo e feedback da mensagem.
Isso afetou a interacdo entre os participantes, levando, principalmente, a uma mudanca na
maneira de um perceber a posi¢do do outro, tendo em vista a argumentagdo empregada -
centradas no emocional — até determinado momento do processo de negociagdo entre as
partes. No final, a persuasdo surte efeitos por intermédio de um discurso centrado em

proposi ¢coes efetivas, baseadas em fatos.

Em vista disso, como resultante da influéncia e da mudanca de comportamento entre
as partes (HALL, 1973), tem-se a direcdo cedendo 0 maximo possivel, sem ter que
comprometer sua situagdo futura. Por sua vez, os funcionérios constroem uma proposta que
leve esse fator de possibilidade de futuro em consideragéo, abrindo m&o de um aumento
salarial em favor de uma remuneracéo extra, apenas durante o periodo em que a empresa
tivesse condicdes de pagéalos. Além disso, pode-se verificar que o fluxo de comunicacéo
também se deu de maneira a mover-se entre a assimetria e a simetria, entre a desigualdade, a
incerteza, o convencimento e a individualidade, a comunhéo, igualdade e concordancia, o que

para Murphy (1991b) corresponde a um modelo de comunicacéo de motivos mistos.

Destaforma, ao olhar a negociagdo baseando-se em um modelo de motivos mistos, em
que as téticas sdo utilizadas para que se chegue a um resultado satisfatorio para ambas as
partes, ou para um resultado na zona de ganha-ganha, utilizando assimetria e simetria para
chegar a um equilibrio, percebe-se que a negociacdo transita da oposicdo, competicdo e
divergéncia rumo a direcdo da compreensdo mutua possivel e, por conseguinte, da obtencédo

do maior grau de cooperacéo.

A partir disso, o que se manifesta no final da dindmica € um comportamento de
sinergia nas aces entre os jogadores por movimentos interdependentes, com énfase na
coletividade, tanto em termos de relacionamento como de resultados, no compromisso com o
outro, com interesses, desgjos, objetivos e metas convergentes. Fato esse que comunga dos
pressupostos de Simdes (1995, 2001). Nesse sentido, sob a perspectiva de Von Neumann e
Morgenstern (1944), Nash (1951), Aumann (1959), Davis (1983), Fergusom (1996), Binmore,
(1997) e Silva (2004), essa situacdo pode ser compreendida como jogos cooperativos de soma

nao-zero.



250

Como payoff tem-se 0 acordo das partes que ocorre, principamente, pelo ponto de
equilibrio entre o pretendido e o possivel de ser obtido, dadas as estratégias e alcangados 0s
movimentos de uma parte frente a outra, atesta Nash (1951). Tem-se ndo a comparacéo de
ganhos, mas sim a obtencdo de um resultado que sgja o melhor possivel frente ao outro e a
satisfac8o de se adquirir o que se pretendia — dentro do possivel —, pelo consentimento e pela
compreensdo das partes na realizacdo do desgjado, de maneira que os dois grupos saissem
satisfeitos, sentindo-se vitoriosos com o melhor resultado ao alcance de todos. Entende-se que
a resolucdo equitativa também se deu entre interesses iminentemente conflitantes que
convergiram para uma negociagao do tipo ganha-ganha: “ Comprometimento e motivacao total
dos funcionérios...Mas diz ai nds dois saimos ganhando, hein? Pensa bem, apesar de tudo,
vai?’ (5..44)

Ao desenlace, € possivel observar que os individuos egoistas que se mostram presentes
nessa dindmica de grupo possibilitam que o acordo seja obtido e a cooperacdo prevaleca sem
ter sido imposta por uma autoridade central e, sim, por espontaneidade. Quanto a isso,
percebe-se que alguns fatores emergem como determinantes. a necessidade de sobrevivénciae
preservacao, o autopoliciamento, a reciprocidade encontrada nas relagdes — criadora de uma
interdependéncia entre as partes — a possibilidade de encontros futuros e iterados e a opcéo de

nao cooperar, que ndo é, muitas vezes, a melhor escolha estratégica.

Por fim, constata-se que, para ambos 0s grupos, qualquer fosse o resultado obtido, as
provaveis consequéncias futuras seriam interdependentes. Havendo acordo, os funcionérios e
diretores continuariam empregados e a empresa aberta. Ndo havendo acordo, os funcionarios
e diretores perderiam seus empregos e a empresa fecharia. Assim, a cooperacdo nao apenas
modifica o presente dos grupos no sistema organizacao-publicos, mas determina seu futuro.
Os resultados obtidos no presente podem n&o ser vistos como os melhores, mas sd0 0s
melhores, diante das circunsténcias. E, ainda assm, podem se revelar os melhores no longo
prazo, pois a estratégia de abrir méo hoje para ganhar a frente, na busca do equilibrio entre as
partes que interagem, pode ser o melhor resultado. Observa-se que a cooperacao ndo € apenas
expressa pelo payoff monetario obtido no acordo, mas, em se tratando de pessoas, envolve
grau de satisfac@o e vai aém, gera compromisso. Na resolugcdo do conflito, no percurso das
negociagOes, surgiram motivacOes extras que reforcaram a identidade do publico dos

funcionérios — uma relacéo revigorada com a empresa expressa pelo coletivo “nos também
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somos a empresa’ —, estratégias aternativas para enfrentar a crise como a proposicdo de
campanha de reducdo de custos, o que reforca a interdependéncia.

A seguir, parafinalizar esta categoria, apresenta-se quadro que representa de maneira

sintetizada alguns payoffs possiveis de serem obtidos ao final da dindmica de grupo. Os

payoffs so interligados e foram construidos, considerando-se 0s seguintes critérios:

Funcionérios:

—# Comprometimento, obtencdo de beneficios, grau de satisfacdo com o resultado,

perspectiva de manutencdo do emprego, e entrega do pedido no prazo.

Diretoria;

—# Obtencdo do compromisso, concessdo de beneficios, grau de satisfagdo com o

resultado, perspectivas de futuro da empresa e entrega do pedido no prazo.

ITENS FUNCIONARIOS DIRETORIA

1 Os funciondrios obtém o melhor | A empresa obtém o melhor resultado
resultado ailmejado (recebem tudo o | dmejado (0 comprometimento  dos
gue pedem), ficam satisfeitos, | funcionarios). As  propostas  dos
assumem o compromisso e entregam | funcionérios estdo dentro do possivel de
0 pedido no prazo. atender, sem comprometer o]

funcionamento da empresa a longo prazo.
A empresa entrega o pedido, continua a
funcionar e mantém o quadro funcional.

2 Os funciondrios obtém o melhor | A empresa obtém o resultado almejado (o
resultado almejado (recebem tudo o | comprometimento dos funcionérios). As
gue pedem), ficam satisfeitos, | propostas dos funcionérios, porém, estdo
assumem o compromisso e entregam | além do possivel de atender sem
0 pedido no prazo. comprometer o funcionamento da empresa

a longo prazo. A empresa entrega O
pedido, porém a médio prazo pode ter de
fazer demissbes ou fechar, causando
desemprego.

3 Os funcionérios obtém parcialmente | A empresa obtém o resultado aimejado (o
o resultado almejado (recebem uma | comprometimento dos funcionérios) com
parte do que pedem), ficam | uma proposta que esta dentro do possivel
satisfeitos, assumem o compromisso | de  atender sem  comprometer 0
e entregam o pedido no prazo. funcionamento da empresa a longo prazo.

A empresa entrega o pedido,
continuando a funcionar, e mantém o
quadro funcional.

Quadro 23 — Payoffs projetados da dindmica de grupo
Fonte: Elaborado pela autora para este estudo.
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Quadro 23 — Payoffs projetados da dindmica de grupo (continuacdo)

ITENS

FUNCIONARIOS

DIRETORIA

4

Os funcionérios obtém parcialmente
o resultado almejado (recebem uma
parte do que pedem), ndo ficam
satisfeitos, assumem 0 compromisso,
mas podem n&o entregar o pedido no
prazo.

A empresa obtém o resultado almejado (o
comprometimento dos funcionérios) com
uma proposta que esta dentro do possivel
de aender sem comprometer 0
funcionamento da empresa a longo prazo.
A empresa pode ndo entregar o pedido,
tendo de fazer demissdes ou fechar,
causando desemprego e pagando multa
pelo descumprimento do contrato.

Os funcionarios ndo obtém o
resultado almejado (n&o recebem o
gue pedem), ndo ficam satisfeitos,
mas assumem O COmpromisso e
entregam o pedido no prazo.

A empresa obtém o resultado amejado (o
comprometimento dos funcionérios). A
empresa entrega o pedido, continuando a
funcionar e mantendo o quadro funcional,
mas pode ter descontentamento e baixa de
produtividade a médio prazo.

Os funcionarios ndo obtém o
resultado almejado (n&o recebem o
gue pedem), ndo ficam satisfeitos,
N&o assumem O COMPromisso e nao
entregam o pedido no prazo.

A empresa ndo obtém o resultado almejado
(o comprometimento dos funcionarios),
ndo entrega o pedido, podendo ter de fazer
demissbes  ou fechar, causando
desemprego.




7 CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo visou analisar a cooperacao sob a 6tica da Teoria dos Jogos e da teoria de
Relagdes Publicas. Partiu-se de uma revisdo bibliogréfica, interligaram-se 0s conceitos das
duas teorias e realizou-se uma dinamica de grupo para observar a correspondéncia entre 0s
fenbmenos observados na teoria e na prética, resultando perceptivel a contribuicdo que os
conceitos de Teoria dos Jogos podem dar ateoria de Relacdes Publicas, visando a obtencdo da

cooperacao no sistema organi zagao-publicos.

A partir dos resultados obtidos, depreendem-se algumas conclusdes sobre o0 objetivo
geral proposto nesta tese: verificar se os principios da Teoria dos Jogos, mais especificamente
0s da cooperacdo e da Teoria da Cooperacdo, podem propiciar contribui¢do tedrica a Relagcdes

Plblicas.

Inicialmente, é possivel fazer uma reflexdo por meio do referencial tedrico apurado de
que os principios da Teoria dos Jogos podem proporcionar acréscimos e melhorias a
fundamentacéo tedrica de Relacdes Publicas. Constata-se que esta possui bases tedricas em
diversas ciéncias sociais e faz uso dos conceitos, definigdes e preceitos dessas &reas, 0 que
enriquece seu estudo sobremaneira. Nesse sentido, ao analisar Teoria dos Jogos, é possivel
concluir que os elementos e principios que a fundamentam podem ser identificados e

adaptados a Relaces Publicas.

Tem-se, entdo, que jogadores sdo vistos como publicos, constituidos por individuos,
atores, agentes de decisdo, grupos, organizacOes e nacdes, que podem atuar sozinhos ou em
composi¢do com uma coletividade. Esses jogadores/publicos possuem uma posi¢cdo a adotar
ou um conjunto de movimentos a fazer, centrados em si e no outro, num complexo processo
de relacdo e interacdo, motivados por interesses, desejos e objetivos singulares, muitas vezes
antagbnicos, oriundos da dicotomia conflito/cooperacdo. Assim, Relacbes Publicas se
beneficia, a0 anaisar a evolucdo da relagdo dos publicos dentro do sistema correlacionando
com o tipo de jogo que se esta jogando e, a partir disso, desenvolver suas estratégias de acéo,
entendidas neste estudo como planegjamento e negociacdo. Nesse sentido, 0 desenvolvimento,

combinado com o entendimento de regras especificas, adequadas a principios e hormas que
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orientam as jogadas, ou as relacdes entre 0 sistema organizagao-publicos possibilitam que se
visualize em que estagio do jogo se esta e quais acordos s80 possiveis de se obter para se
chegar a um payoff, ou resultado positivo em detrimento de um negativo. Em outros termos,
qual a estratégia adotar para se evitar que o sistema entre em colapso, obtendo-se cooperagdo
que leve a um ganho ou beneficio em termos de imagem institucional, econémico, politico,
social, divulgacdo para a organizacdo, bem como para o publico obter o que almeava.
Percebe-se, assim, que esse conjunto de elementos provenientes da Teoria dos Jogos,
adaptados a teoria de Relagdes Publicas, acrescenta a esta um modo proativo de pensar as
relacBes dentro do sistema. Contudo, salienta-se que neste momento se fala de raciocinio

|6gico, e ndo de aplicacdo matematica.

Considera-se, assim, gque os conceitos de Teoria dos Jogos contribuem com ateoria de
Relacbes Publicas na construcdo de um pensar mais estratégico e analitico, bem como
propiciam mais consisténcia e validade a premissa de poder qualificar a avaliacdo dos payoffs,

ou resultados da atividade.

Outra conclusdo se obtém com esta investigacdo ao se andisar a Teoria da
Cooperacdo: a propria evolugdo das espécies pode ser analisada sob o ponto de vista da
cooperacao, € mesmo seres irracionais e egoistas tém estimulo para cooperar. Assim, entender
esses mecanismos de cooperacao e incorpora-los ao processo e ateoria de Relages Publicas
auxilia a pensar em como estimular e manter a cooperacdo no sistema organi zacao-publicos.
Sob essa perspectiva, faz-se necessario que, nessa teoria, hgja o entendimento de que pela
reciprocidade na iteracdo, e ndo pela confianga, se mantém a cooperacdo e de que seres
egoistas cooperam porque a garantia da sua prépria protecdo e a satisfacdo das suas
necessidades é mais bem obtida em parceria. Acredita-se que, com o olhar da Teoria dos
Jogos, aperfeicoa-se a busca que RelagBes Publicas tem pela cooperacdo, quando intenta
equilibrar as diferencas na busca de payoffs satisfatérios ndo somente por se obter algo, mas

pel os lagos que se formam nos rel acionamentos entre o sistema.

Outra verificagdo possivel de se fazer em relagdo a contribuicdo dos principios de
Teoria dos Jogos a teoria de Relagdes Publicas refere-se aos dados apurados junto a pesquisa
qualitativa desenvolvida para este estudo. Uma dinamica pensada como uma simulacéo fez
com que emergissem elementos do processo de Relagbes Publicas, identificados como
inerentes a toda situagdo em que se estabelece a comunicagdo, bem como as relacbes de

poder. A andlise dessa emergéncia demonstra que, ao se formularem estratégias para jogar, se
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estd também desenvolvendo plangjamento, ainda que empirico, e este é benéfico para a busca
da solucéo de dilemas. Analisar os fendmenos que podem levar a cooperacdo dentro do
sistema pela perspectiva da Teoria dos Jogos agjudou a entendé-los pela perspectiva de
Relagdes Publicas. A Teoria dos Jogos e a Teoria da Cooperacdo, a partir do estudo dos
fendmenos que levam a cooperacdo, estabelecem premissas para que essa cooperagao possa
emergir. Aportar essa andlise ateoria de Relagbes Publicas dirige o olhar a incorporéa-la como
ferramenta de andlise e plangamento, visando observar sua presenca e estimular sua
emergéncia. Infere-se que a emergéncia da cooperagao que pode ocorrer dentro do processo
pode ser fortemente influenciada pela forma como se foca o0 outro e como Se pensa 0 outro.
Isso, em Teoria dos Jogos, € feito com uma perspectiva que aporta racionalidade ao processo,
e essa racionalidade transposta a teoria de Relagdes Publicas pode influenciar a forma do

pensar e do agir.

Por outra perspectiva, buscar fundamentos para Relagdes Publicas em Teoria dos
Jogos foi benéfico, no sentido de afastar a visdo simplista que se tem em relagdo a esta
atividade, quando reduzida somente a comunicacdo. O processo de relacionamento que visa a
interacdo entre inUmeros jogadores/publicos € muito mais complexo, como se observou neste
estudo, do que simplesmente a troca de mensagens entre emissor e receptor, pois envolvem
inlmeras outras varidveis. Constata-se, com o trabalho, que Relagdes Publicas vai além dessa
perspectiva quando se comprova que a mesma, sobretudo, visa orientar decisoes estratégicas
para jogadores/publicos em situacéo social, a fim de que eles obtenham a solucdo de suas
controvérsias. Assim, coloca-se, sem divida, Relacdes Publicas em status de assessoria aos

lideres organi zacionais quanto as politicas-econémicas administrativas, conforme investigado.

Considera-se, entdo, que a Teoria dos Jogos, a Teoria da Cooperacdo, tanto quanto
seus elementos-chave, como a dicotomia cooperagdo/conflito e o processo de equilibrio,
encontram-se bem subsidiados em principios e técnicas, os quais também se fazem
indispensaveis a teoria de Relacbes Publicas. O olhar a cooperacéo sob o enfoque de Teoria
dos Jogos pode ser Util para 0 ensino e a prética da atividade de Relagbes Publicas, porque
possibilita aperfeicoarem-se estudos e experiéncias existentes, colaborando com novas
perspectivas de andlise e resultados. Além disso, o contato com outras ciéncias, como
economia e matematica, podera estimular um esfor¢o ascendente para que a comunidade de
Relacbes Publicas sgja capaz de avaiar mehor qualitativamente e, em especid,
quantitativamente os resultados da acdo de Relagfes Publicas.
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Por fim, em termos cientificos, avanca-se outro passo no caminho a ser percorrido
para que 0s conceitos e principios comuns as duas teorias possam ser apreendidos e permitam
novas conexdes e transposicoes, estimulando um pensar ainda conceitual, mas vislumbrando
um futuro em que, a partir dessa base tedrica, estudiosos das duas areas possam ampliar esses
conceitos e desenvolverem novos instrumentos que tragam, em especial, a Relages Publicas,
mecanismos de avaliacdo e quantificacdo de estratégias e resultados. Essa teoria, vista a partir
da perspectiva das ciéncias sociais, acompanha a evolucdo do seu publico e das sociedades,
estando predisposta a ampliar pressupostos tedricos, a obter novos caminhos a trilhar e a,
ainda que incorporando elementos de outras ciéncias, moldalos a sua prépria feicdo e
reforcar sua identidade na construcéo de um corpus reconhecido que fortaleca 0 processo, a
teoria, a funcéo e a atividade de Relacbes Publicas. E a Teoria dos Jogos tem uma grande

contribuicdo a dar a esse processo.
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Apéndice A

DADOSDE MICRO E MACROAMBIENTE
DISPONIBILIZADO AOS FUNCIONARIOS:
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11.

12.
13.

14.

DADOSDE MICRO E MACROAMBIENTE DISPONIBILIZADO AOS
FUNCIONARIOS:

A empresa estd com capacidade ociosa e ndo tem condi¢des de sobrevivéncia, se ndo
fizer esse contrato.

O desemprego € uma ameaga ha regido da empresa porgue ha uma crise no setor.
A empresa tem 400 funcionérios (porte médio).
A empresa compromete 35% do seu faturamento com sal&rios e encargos sociais.

50% dos funcionarios recebem o menor salario permitido pelo dissidio da categoria: 44
horas semanais, R$ 2,15 a hora, totalizando R$ 473,00.

A hora-extra é paga por acordo coletivo de trabalho de 50% a mais que a hora de
trabalho normal.

2 horas-extras por dia, de 22feira a 63feira, sd0 50 horas-extras mensais por
funcionério.

A folha de pagamento da empresa é de R$ 300.080,00; acrescidos 0s encargos sociais,
passa a 700.000,00.

O faturamento médio mensal nos Ultimos 12 meses foi de R$ 2.000.000,00.
O lucro médio nos ultimos 12 meses foi O (zero).

A empresa vai lucrar R$ 2.720.000,00 com o pedido pretendido (8%), apesar do
pagamento de horas-extras.

Todos os salarios estdo em dia.

O dissidio foi acordado em 4,5%, zera os indices inflacionérios, ndo havendo perdas
salariais pendentes.

As opcdes dos funcionarios sao:

a. ndo aceitar proposta alguma da diretoria, ndo assumindo compromisso de entregar o
pedido pretendido no prazo;

b. aceitar alguma proposta da diretoria, comprometendo-se a atingir a produtividade
para que o contrato pretendido possa ser cumprido;

Cc. ndo recebendo nenhuma proposta da diretoria, comprometer-se a atingir a
produtividade para que o contrato pretendido possa ser cumprido.
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A empresa estd com capacidade ociosa e ndo tem condi¢fes de sobrevivéncia, se ndo
fizer esse contrato.

O desemprego € uma ameaga naregido da empresa porque ha uma crise no setor.
A empresatem 400 funcionérios (porte médio).
A empresa compromete 35% do seu faturamento com salérios e encargos sociais.

50% dos funcionarios recebem o menor sal&rio permitido pelo dissidio da categoria: 44
horas semanais, R$ 2,15 a hora, totalizando R$ 473,00.

A hora-extra € paga por acordo coletivo de trabalho de 50% a mais que a hora de
trabalho normal.

2 horas-extras por dia, de 22feira a 6*feira, sdo 50 horas-extras mensais por
funcionario.

A folha de pagamento da empresa € de R$ 300.080,00; acrescidos 0s encargos sociais,
passa a 700.000,00.

O faturamento médio mensal nos Ultimos 12 meses foi de R$ 2.000.000,00.
O lucro médio nos dltimos 12 meses foi O (zero).

A empresa vai lucrar $$ 2.720.000,00 com o pedido pretendido (8%), apesar do
pagamento de horas-extras.

Todos os salarios estdo em dia.

O dissidio foi acordado em 4,5%, zera os indices inflacionérios, ndo havendo perdas
salariais pendentes.

As opgoes da diretoria so:

a. ndo oferecer nada;

b. oferecer algum aumento salarial;

c. oferecer alguma participacéo de resultados;
d. oferecer outras compensagoes.
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INDICESDE INFLACAO MESA MES
DEMONSTRADA PELO ICV/DIEESE



INDICESDE INFLACAO MESA MESDEMONSTRADA PELO ICV/DIEESE

Inflagcdo demonstrada pelo ICV/DIEESE em 2007

) indice indice % indice % Numero indice acumulado
Més/Ano % do més acumulado z,acgmulado nos desde Jan/93
no ano ultimos 12 meses Dez/1992=1,0000
Set/2007 0,30 3,0355 4,3284 932,1199
Ago/2007 0,40 2,7273 4,4220 929,3319
Jul/2007 -0,30 2,3181 4,3388 925,6294
Jun/2007 0,15 2,6259 4,5063 928,4146
Mai/2007 0,63 24722 4,1306 927,0241
Abr/2007 0,41 1,8307 3,0958 921,2204
Mar/2007 0,25 1,4149 2,6132 917,4588
Fev/2007 0,21 1,1620 2,8896 915,1709
Jan/2007 0,95 0,9500 2,7972 913,2531

Inflagcdo demonstrada pelo ICV/DIEESE em 2006

indice indice % indice % NUmero indice acumulado
MESANO o, 15 mas acumulado z,acgmulado nos desde Jan/93
no ano Ultimos 12 meses Dez/1992=1,0000

Jan/2006 0,72 0,7200 4,3377 888,4027
Fev/2006 0,12 0,8409 4,1297 889,4687
Mar/2006 0,52 1,3652 3,8301 894,0940
Abr/2006 -0,06 1,3044 3,2516 893,5575
Mai/2006 -0,37 0,9296 2,4699 890,2514
Jun/2006 -0,21 0,7176 2,4289 888,3818
Jul/2006 -0,14 0,5766 2,4596 887,1381
Ago/2006 0,32 0,8985 2,7875 889,9769
Set/2006 0,39 1,2920 2,4507 893,4478
Out/2006 0,27 1,5655 2,1451 895,8602
Nov/2006 0,33 1,9006 2,0942 898,8165
Dez/2006 0,65 2,5630 2,5630 904,6588

Disponivel em
http://www.fsindical-rs.org.br/noticias/noticias_detalhes_site.asp?CodNoticia=90& CodArea=51& offset=180
Acessado 19 out 2007
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2006/2007



ZELI BENEDETTO DABMS 18.522 :)
MAGALI FLOCKE HACIK OAB/RS 25.123

i) FAUSTO GUIDO BECK OABRS 53153 ":f!
CAROLINA BECK DARTS 41,832

BHB ADVOGADOS ASSOCIADOS 5T

EXCELENTISSIMO SENHOR DOUTOR JUIZ PRESIDENTE DO EGREGIO  TRIBUNAL
REGIONAL DO TRABALHO DA 42 REGIAO

0 AS LS 2006 -000 - 0 —00 -5 Tuic

REVISAO DE DISSIDIO COLETIVO

TSR0~ 0000035502 ([ IE0LGS ~ "E8dh Ll

Suscitante:
SINDICATO DOS TRABALHADORES NA INDUSTRIA DE
CALCADOS, COMPONENTES PARA CALCADOS E
VESTUARIO DE TRES COROAS

Suscitado:
SINDICATO DA INDUSTRIA DE CALCADO DE

TRES COROAS
TET DA 4™ 7 Bew

FEQASIS - 2OTh - 0L CY T - € i
Suscitante e Suscitado, por seus respectivos presidentes e

procuradores, nos autos do processo em epigrafe, vém,

respeitosamente, a presenga de Vossa Exceléncia, dizer gue
conciliaram o dissidio na forma do ciausulamento que

segue:

Teguara - RS . 95600 000 FonefFan: (51) 544 8000

ua,mmn-Mamtm 1136 , Centro .
WA, bhbé@bhb.com.br .
,%// /z ITAN




ZELI BENEDETTO 0AB/RS te832 qu
MAGALI FLOCKE HACK CABRS 25,123,
[ ) FAUSTO GUIDD BECK CAB/AS 52853
CAROLINA BECK GABMS 41632

BHE ADVOGADDS ASSOCIADOS S/C

Clausulamento:

1 JUs ALAR

Os empregados integrantes da categoria profissional, representada pelo
Sindicato suscitante, e com atuagio nas empresas representadas pelo Sindicato suscitade
de Trés Coroas, terdo seus saldrios reajustados em 4,5% (guatro e meio por cento), a
partir de primeiro de agosto de 2006, a incidir sobre o salario revisando (agosto de

2005), ficando autorizada a compensacéio dos aumentos concedidos apds o reajuste
resultante da convencao de agosto de 2005

I Para os empregados admitidos apds 19 de agosto de 2005, os aumentos
obedecerdo a sequinte tabela, a incidir sobre o salario do més da admisséo:

T 5 dr.se - admitidos em agosto_dg 2O0G s e sassnm i S 55 Feamsnnae e ni DS G
em: REMIAG - admitidos em setembrd’ de 2005 .....cusmimreciirmrenvesesessinenenenn i, 125%
e N " - admitidos em outubro-de 2005.........cccicvevveiin e 0.3, 750%
*Qﬁﬁ:ﬂ.ﬁ@i@iﬁ?@&s €m novembro de 2005 ..........ccoceevreeneeenennnnnnnnn3,375%
- admitidos em dezembro de 2005 ......uviiiiieinieereererereesieiians 3,0%
- admitidos em janeiro de 2006 ........ccccecveerenisveisessensessssenrenen2,625%
o~ admitidos em fevereiro de 2006 ..vvveeeeeveeviivisnnriniieiiienennn . 2,250%
- admitidos em mMargo de 2006 .....co.cvviviiiiinreieinieiiieeneseenenennn . 1,875%
=admitidosiem:abrll de:2R0B v s 15 %
& -admitidos em maio de 2006 v ma e e e R SR S e L TR
- admitidos em junho de 2006 ...........ooeooviiiviiiieeneeeeeiin 0.0, 750%
- admitidos em julho de 2006 ssRsE R e e e L A 750

IT - O reajuste ora pactuado zera os indices inflaciondrios de 01.08.05 a
31.07.06, representado por todos os indicadores usados para medir a inflaggo,

englobando, inclusive, as alegadas perdas salariais pretéritas, juntamente com a

produtividade e ou lucratividade das empresas.

IIT - Com o aumento acima concedido, ndo cabera o pedido de
proporcionalidade para nenhuma das faixas salariais, bem como o mesmo nio serd cbjeto
de compensagdo por ocasiao de aumentos futuros, uma vez que se refere a recuperacao
de perdas salariais ocorridas no periodo revisado.,

Rua Tristao Monteir, 1136 . Centro . Taquara - RS . 95E00D 00D FonefFan: (51) 541 6000

- - . <" e, bivb.eom. bhb¢Ebhb._com.br i
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JELI BENEDETTOOARLRS 1852
MAGAL] FLOCHE HACHK QARRS 2512
FAUSTO GUIDD RECK O4LRS 5135
CARODLIMA BECHK QO8RS L1512
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it R 0P8 SRArESRAs que adotaram o regime da supressdo do trabalho ans sahados, ocorrendo a
722 de BoripefisatEt o trabalho suprimido através do trabalho excedente nos demais dias da
semana, observande-se o limite de 10 (dez) horas diarias, bem como, de 44 {guarenta e
quatro) horas semanais.

I - A faculdade outorgada as empresas restringe-se ao direito de
estabelecer ou ndo o regime de compensacdo de horarios. Estabelecido este, ndo podera
ser suprimide sem a concordancia do empregado, salvo se decorrente de imposicao legal.

Il - A revogagdo do contide nesta cldusula somente poderd ocorrer
mediante expressa disposicBo em futuras revisbes de dissidio coletive, sentencas
normativas ou convencdes colativas,

III - Em adequagdo ao ora estipulado, fica estabelecido que os feriados
que ocorrerem de segunda a sexta-feira, assim como os atestados médicos e
odontoldgicos apresentados pelo empregado, de segunda a sexta-feira, serdo pPaQOS Com
base na jornada normal de trabalho (7,33 horas didrias). Desta forma, og feriados que
ocorrerem aos sabados, assim como os atestados médicos e odontoldgicos apresentados,
referantes aos sabados, dever@io ser pagos, igualmente, com base na jornada normal de
7,33 horas .

IV - MNaquelas empresas em gue houver a adogdo do regime
compensatdrio de hordrio, sempre que um feriado ocorrer em sabado, as horas ji
compensadas nao serdo consideradas como extras,

7} COMPENSACAD DO HORARIO PARA GOZO DE FOLGAS

Foderd haver a suspensdo do trabalho em determinado turne, dia ou dias
da semana, mediante compensacdo com trabalhe em outro ou outros dias, com vista ao
glargaments de periodos de repouso semanal ou feriados. As horas de trabalho
decorrentes desta compensacdo serdo consideradas horas normals de trabalho para todo e
gualquer efeito.

I - Para a efetivaciio do ora estipulade, deverd haver a adesio minima de
80% (oitenta por cento) dos empregades, comprovada através de documento que
contenha a assinatura destes, devendo o ajuste ser homologado pelo Sindicato suscitante.

Yistio Montaire, 1138 . Centra . Taquara - RS . 98600 00D FormFas: (51) 541 B000
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SEENFEMOLDI b on wa 11 - Estabelecida a compensacio, fitam os que ndo aderiram (em minoria)
dndatiange s £ it
e arf‘ﬁ!gﬂgg"ﬁ":urﬁ‘pri—!a, sob pena de perda das horas nBo trabalhadas e do descanso

remunerado daguela semana.

8) HORAS EXTRAS

As empresas representadas ficam proibidas de exigir dos empregados a
prestacio de horas extras nas datas em que houver assembléias do Sindicato suscitante,
salvo quando houver expressa concordancia do empregado em fazer horas extras.

I - O Sindicato suscitante deverd comunicar ao Sindicato suscitado, por
oficio, a realizacao das assembléias, com antecedéncia minima de cinco dias.

91 EREND
A5 empresas concederdo a todos os seus empregados intervalos
remunerados para merenda.

1 - para as empresas que trabalham em horédrio normal serdo concedidos
10 (dez) minutos pela manh3 e 5 {cinco) minutos & tarde.

1I - nas empresas que trabalham em turnes, com intervalo de almoco ou
janta, sera concedido um intervalo de 7,5 minutos, cada um em seu turno.

10) FERIAS
Fica proibido que, quando da concess8o de férias, o inicio destas se dé
em véspera de demingo ou feriado.

11) GRATIFICACAQ DE NATAL

Aos empregados gue estiverem afastados de suas atividades junto &
empregadora, em raz8o de beneficio previdenciario, por periodo superior a 15 dias e

inferior a 185 dias do mesmeo ano, fica assegurado o pagamento integral do 13 © salério.

12 MIF MES E EQUIPAMENTOS

As  empresas que exiglrem o uso de uniformes, fornecerdo,
gratuitamente, dois deles para cada empregado.

Fornecerdo, também, gratuitamente, os equipamentos de protegio
individual que se fizerem necessarios, sendo de responsabilidade do empregado os

Fones'Fas: (314 541 S000
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I - O extravio, furto ou dano proposital dos equipamentos de protecdo
individual fornecidos, autoriza a empresa a descentar do empregado o valor a ele relativa.

13) FERRAMENTAS

As empresas fornecerdo a todos o5 seus empregados as ferramentas de
que estes necessitern para a execucio das tarefas correspondentes & funcio que exercem,
efetuando vale das mesmas.

1 - Ao término deo contrato de trabalho, caso as ferramentas ndo sejam
devolvidas pelo empregado, a empresa poderd descontar do empregadoe o valor de
mercade das pecas fornecidas.

IT - Fica facultado as empresas, igualmente, a cobranca do valor das
ferramentas fornecidas, em caso de perda ou extravio.

14) CON XPER

Todo e qualguer contrato de experiéncia firmade pelas empresas
representadas devera ter vigéncia minima de trinta dias e maxima de noventa dias.

15) ABRIGO PARA BICICLETAS

As empresas, com mais de vinte empregados que se utilizem de bicicletas
para ir ao servigo, deverdo construir um abrigo para estas, contendo um dispositivo que
permita acs empregados chaved-las, ficando 2 empresa, desta forma, desonerada de
qualquer responsabilidade por eventuais danos, furto ou roubo das mesmas,

16 L HIGI

E obrigatério o fornecimento de papel higiénico aos trabalhadores.
Poderdo as empresas coloca-lo nos banheiros ou fornecer um rolo mensalmante, para cada
trabalhadeor,

17) AUXILIO EDUCACAD

Aos empregados estudantes, em escola particular de ensine fundamental

Fiea-Tristfo Manteim, 1136 | Cenko . Taguars - RS . 65800 000 FarsFas: (51) 541 Go00
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fFeE Nrgmr q
It m:sr-]$‘%ﬁ€; ﬁ,&ﬂf_ﬁssegurado o reembalso, pela empregadora, da mensalidade escolar paga,
mediante a apresentagau de recibo e comprovantes de freqléncia a estabelecimento de
ensino, limitado tal reembelso a 35,00% (trinta e cinco por cento} de um saldrio minima

federal.

I} O auxilio sard pago no periodo de marce a novembro de cada ano.

18) Auxi RAL

Fiea assegurado o pagamento de auxilio funeral no vaior de um saldrio
minimo federal e meio, vigente na data do obito. O pagamento serd feito num prazo
maximo de 30 (trinta ) dias, mediante a apresentacio do atestado de dbito & comprovante
de despesas, sendo pago uma Unica vez por cada empregado falecido.

ENC ADA

A auséncla serd considerada justificada para efeitos disciplinares, e para a
aguisicio do direite do repouso remunerado da respectiva semana, além de ndo ser
computada para efeito de férias, procedendo-se, tao somente, os descontos das horas de
auséncias no dia respectivo, nos seguintes casos:

I} Para o saque do PIS, uma dispensa de até duas horas, se o
estabelecimento bancério for em Trés Coroas. E, de um dia, caso o estabelecimento
bancario for em outro municipio, desde que o empregade comprove o fato,

I} Quando o empregado estudante tiver de prestar exames no horario de
trabalho, desde que comprove o fato.

III} Quando a empregada (o) tiver necessidade de levar seu filho menor
de doze anos ac meédico, desde que comprove o fato.

20) ATESTADOS MEDICOS

Fica assegurada a aceitacie de todos os atestados médicos e
odontolégicos que venham a ser apresentados pelos empregados, desde que os
profissionais estejam estabelecidos no municipio de Trés Coroas. Os atestados médicos e
odontolégicos de profissionais estabelecidos em outros municipios, somente serfo pagos
mediante a apresentacdo de recelta, acompanhada de nata fiscal da compra do respectivo
medicamento.
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21) RESCISAO DO CONTRATO DE TRABALHO

Ocorrendo a rescisdo do contrato de trabalho de gualguer dos seus
empregados, as empresas representadas ficam obrigadas ao cumprimento do seguinte:

I} Fornecer copia do aviso prévio ou do pedide de demissao do
empregado, o que deverd ocorrer na oportunidade de comunicacdo do fato,

1) As rescisfies de contrato de trabalho, independente do tempo de
duraco da relacdc de emprego, deverdo ser homologadas pelo Sindicato suscitante,
devendo as mesmas serem entregues no Sindicato até as 15 horas do dia do pagamento,

II1) Fica assegurado o pagamento de férias proporcionais para aguele
trabalhador que, com B meses de trabalho e com um maxime de 5 (cinca) faltas nao
justificadas, pedir demissdo.

V) Independente do dia do més em que forem efetuadas, as rescisfes
deverdo ser pagas com os mesmaos percentuals de reajuste concedidos aos trabalhadores
am atividade naguele més.

EGADA
1) No ate da admiss3o, as empresas ndo poderfo exigir atestado gue
comprove a inexisténcia de gravidez.,

1T} As empregadas gestantes poderdo trabalhar sentadas, além de efetuar
a treca temporaria de funcdo, a partir da comprovacio da gravidez, a critério médico (o
que devera ser comprovado).

I} Sera concedida garantia de emprego & empregada gestants, salvo
nos casos de Justa causa, Contrato de Experiéncia, ou acordo para resciso contratual, 3
partir do momento em que comprove o seu estado gravidico e até 150 (cento e cinglenta)
dias apos ¢ parto. A comprovacdo sera mediante a apresentacdo de atestado fornecido
pelo medico credenciado pelo INAMPS, cuja fotoctpia serd carimbada e assinada pelo
representante da empresa e visado pelo Sindicato dos Trabalhadaores,

a) Em caso de ddvida da efetiva situagio do estado gravidico, esta serd

Fuma Trstha Montgim, 1136 . Cemro . Tagquass - RS | 95600 000 FoneiFax; (591 541 G000
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4 Boriirimide pelooiétieo assistente do periodo pré-natal.

b) Esta garantia & assegurada enquanto vigente o contrato de trabalho.
Bm caso de rescisdo do contrato por iniciativa da empregadora e fora dos casos explicitos
no "caput”, a comprovacdo do estado de gravidez deverd ser efetivada até o final do prazo
do aviso prévio, hipdtese em que acarretard a automatica anulagio daguele awvise,
independente de gualguer notificacdo pela empresa, mantendo-se neste caso, o emprego
a disposicao da empregada.

¢} Caso a empregada gestante venha a apresentar atestado de gravidez
apos o termino do aviso, comprovando gue j& estava gravida na data do mesmo, a
empregadora deverd reintegra-la ac emprego, pagando-lhe seus saldrios e demais direitos
trabalhistas somente & partir da comunicacdo, restando preclusos os saldrios e demais
parcelas no periodo gue mediar entre o término do aviso e data da reintegragie.

~d} Para fins de prova da data da comunicacdo da gravidezr 3 empresa, a
empregada deverd obter comprovante de recebimento do atestado pela empresa, ou fazer
a comunicacdo através do Sindicato suscitante.

23) APOSENTADORIA
Garantia de emprego ao empregado gue comprovar estar faltando, no
maximea, um ano para sua aposentadoria, seja esta por idade, ou por tempo de servigo,

I) Cabe ac trabalhador demitido comprovar, expressamente, com
protocolo da empresa, num maxime periodo de 15 (guinze) dias apds a demissdo, as
condicdes do “caput”, sendo entdo, neste caso, readmitida.

Z4) SERVICO MILITAR
AD empregado gue se alistar, fica assegurada a estabilidade provisdria

até a data da dispensa ou efetiva incorporacio ao servico militar,

25 0S DE AVI

As empresas manterdao um mural, proximo ao reldgio ponto ou em outre
local bemn visivel aos empregados, para a divulgacdo de avisos do interesse do Sindicato
dos Trabalhadores, sendo que todo o documento ali afixade deverd estar rubricado pelo
presidente ou secretario.
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As empresas poderfo dispensar @ marcacio de ponto no final do turno da
manha, sendo que o empregado que sair em horario diferente do normal, fica obrigado a
marcar o ponto,

TRADA T P
Liberagdo da entrada dos trabalhadores até 15 minutos antes do inicio do
hordrie de trabalho e apds o seu término, sem que este tempo seja computado como
tempo a disposicdo do empregador ou de trabalho.

28) DO REEMBOLSO DOS DESCONTOS

Fica assegurado ao trabalhador, reclamar, de forma ewxpressa, os
descontes ocorridos em seu envelope de pagamento, num prazo maximo de trinta dias
subsequentes & ciéncia do referido desconto.

Mo siléncio do trabalhador, decorrido o prazo acima estabelecido, ter-se-3
como autorizado e vélido o desconto.

O empregador fica obrigado a fornecer ao trabalhader que reclamar,
protocolo de entrega da reclamacio,

29) DIRETORIA DO SINDICATO
Fica assegurada a estabilidade para os diretores do Sindicato suscitante,
enguanto estiverem exercendd ¢ cargo.

ENCIA
A presente revisdo terd duracdo de um ano, com vigéncia a partir de 19
de agosto de 2006, e até 31 de julhe de 2007, sendo que todas as cldusulas sociais

permanecerdo em vigor até a assinatura do préxime dissidio,

32) ABRANGENCIA

A presente convengio abrangerd todas as industries de celcados,
componentes para calcados e vestudrio, estabelecidas no municipio de Trés Corpas,
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Anexo C

REPORTAGEM: INDUSTRIAS CALCADISTASREDUZEM MARGEM DE LUCRO
PARA MANTER MERCADOS
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NDuSTRRASHAL-ADSTAS{REDUZEM M ARGEM D EfLUCRO PARAM ANTER#
MERCADO S#

Os fabricantes calcadistas estéo apertando os cintos e reduzindo as margens de lucro para
continuarem vivos no mercado externo. Freadas pela politica econdmica brasileira - leia-se
supervalorizacdo do real e Custo-Brasil - , as indlstrias buscam alternativas em
tecnologia,design e terceirizagdo de producdo em outros paises para garantir sua fatia nos
embargues.” Ninguém esta ganhando dinheiro com a exportacéo. Existe, sm, um esforco para
manter 0s mercados conquistados, com perdas e rendncias a rentabilidade.

Algumas, inclusive, apostam até com certo prejuizo,pois creem na colheita de frutos
futuramente”, apontou o diretor-executivo da Associacdo Brasileira das IndUstrias de
Calgados (Abicalgados), Heitor Klein. Sem ganhos na exportagdo, o sustento do faturamento
das industrias estd sendo garantido pelas vendas domésticas. Ou sgja, na falta de retorno
monetério com a exportacdo, 0 mercado interno estd servindo de vavula de escape para os
calcadistas. “ Tivemos um primeiro semestre de razoavel para bom, o que deve ser mantido até
o final do ano", salientou Klein. Também prevendo uma permanéncia desse cenario - tanto
interno quanto externo - a economista e professora do Centro Universitario Feevale, Lisiane
Fonseca da Silva, esperaentretantoum aumento nas vendas no comércio do Pais.
“Tradicionalmente o segundo semestre revela um crescimento no consumo, impulsionado por
datas comemorativas, como Dia dos Pais, Dia das Criangas e Natal, e ainda pela entrada de
dinheiro extra, uma vez que muitos trabal hadores recebem a primeira parcela do 13.° salario".

Salto - De olho no publico infantil e infanto-juvenil, a Calcados Bibi espera fechar o ano com
um crescimento de 10%em relagdo ao ano passado - 0 que deve garantir uma producéo de 3,6
milhdes de pares para um faturamento de R$120 milhdes a R$ 125 milhdes. NUmeros que
devem ser atingidos gragcas ao mercado domeéstico, segundo o diretor-presidente Marlin
Kohlrausch. “A expectativa € muito boa para as vendas no Brasil e, nos embarques para o
exterior, estamos mantendo o mercado, com leve crescimento, mas sem margem. N&o temos
como trabalhar com esse dblar afundante, ex- portador de emprego".As exportacdes
respondem por 30%da producdo da empresa de Parobé,presente em mais de 65 paises. O
estudo do comportamento dos consumidores esta sendo utilizado como uma carta na manga
pela Bibi. “Os resultados sdo novas formas infantis de cal¢ar, resgatando as atividades fisicas
da infancia e estimulando as criancas a brincarem com o calgado”, explicou a lider em
Marketing, Camila Kohlrausch.Um dos exemplos de superacdo vem da calgadista West Coast
- detentora das marcas West Coast e Cravo & Canela. Prevendo inicialmente um crescimento
de 20%para este ano, a ivotiense recuou nos nimeros e deve fechar 2007 com incremento de
15%nas vendas - 0 que representa um faturamento de R$137 milhdes. As expectativas
poderiam ser melhores nos mercados interno e externo, mas a situagado econémica brasileira
ndo esta ajudando, principalmente a cambial. Esperamos aumentar as vendas e margem de
lucro no fina do ano, quando comeca nossa producéo no exterior”, frisou o gerente de
Marketing da West Coast, Sérgio Baccaro Junior.

Disponivel em http://www.assintecal .org.br/assintecal /web/index.asp?area=
1& codconteudo=19280
Acessado 19 out 2007
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ECONOMIA
PISO REGIONAL ENCAMINHA-SE PARA EXTINCAO

8/6/2007

O regjuste de 5,98% ao salario minimo regional,
aprovado nesta terca-feira (05/06) pela Assembléia
Legidativa e sancionado pela governadora na
quarta-feira  (06/06), desagradou empresarios,
trabalhadores e sindicalistas.

A votagdo gerou bate-boca entre deputados e
sindicalistas que lotaram as galerias do plenério.
ApO6s muita negociagdo, a base governista costurou
uma proposta para atingir a variacdo da inflacéo
(INPC), de 3,3%, e o crescimento do PIB galcho em
2006, de 2,68%, chegando ao indice aprovado de
5,98%. A aprovacdo da emenda que propds o regjuste, por 29 votos favoraveis e 25
contrarios, gerou reacdes imediatas.

Para 0 presidente da Forca Sindical-RS, Claudio Janta, o governo pelo menos cumpriu a lel
gue instituiu 0 minimo no Estado (inflacdo + PIB), porém o piso corresponde hoje a 1,13
sal&rio minimo, bem longe dos 1,28 quando criado (2001).

Caso 0s regjustes nos proximos anos continuem nesta proporcdo, a tendéncia é em trés ou
quatro anos, o piso regional ser extinguido, ou sgja, estara abaixo do salario minimo nacional .

Segundo estimativa do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos
(DIEESE), o regjuste de 5,98% representara a injegdo de R$ 22 milhdes ao més na economia
do Estado. O célculo considera 1,27 milh&o de trabal hadores.

Contrario as declaracBes dos empresérios de que o aumento do minimo geraria desemprego,
Janta desataca que o regjuste movimenta a economia do Rio Grande do Sul, j& que aumenta o
poder de compra dos trabalhadores. “O que acarreta desemprego € a ata taxa de juros e o
excesso de carga tributéria e ndo um regjuste de menos de 6% aos trabalhadores’.

Cabe ressaltar que o salario minimo regional é destinado para categorias profissionais que ndo
possuem piso salarial definido em lei federal, convencdo ou acordo coletivo. 1sso significa
gue se destina a trabal hadores ndo-organizados, ou sgja, os dirigentes sindicais ndo podem se
omitir de negociar e ficar sob o guarda-chuva do piso regional.

Asfaixas salariais ficam assim definidas por categoria:
Faixal - R$ 430,226 para trabal hadores das areas de:

- Agricultura e pecuaria;

- IndUstrias extrativas,

- Empresas de pesca;

- Empregados domésticos;

- Turismo e hospitalidade;

- IndUstrias da construcéo civil;

- IndUstrias de instrumentos musicais e brinquedos;
- Estabel ecimentos hipicos e



- Empregados motociclistas no transporte de documentos e pequenos volumes — “moto boy”.
Faixall - R$ 440,156 para trabalhadores das areas de:

- Industrias do vestuario e do cal¢ado;

- IndUstrias de fiagéo e tecelagem;

- IndUstrias de artefatos de couro;

- Indstrias do papel, papel&o e cortica e

- Empresas distribuidoras e vendedoras de jornais e revistas e empregados em bancas,
vendedores ambulantes de jornais e revistas.

Faixalll - R$ 450,076 paratrabahadores das éreas de:

- Industrias do mobiliério;

- IndUstrias quimicas e farmacéuticas;

- Industrias cinematograficas;

- IndUstrias de alimentacao;

- Empregados no comércio em geral e

- Empregados de agentes autdbnomos do comércio.

FaixalV — R$ 468,283 para trabal hadores das areas de:

- IndUstrias metal rgicas, mecanicas e de material elétrico;

- IndUstrias gréficas;

- IndUstrias de vidro, cristais, espelhos, cerdmica de louga e porcelana;

- IndUstrias de artefatos de borracha;

- Empresas de seguros privados e capitalizacdo e de agentes autbnomos de seguros privados e
de crédito;

- Edificios e condominios residenciais, comerciais e similares,

- IndUstrias de joa heria e lapidacdo de pedras preciosas e

- Auxiliares em administracdo escolar (empregados de estabelecimentos de ensino).

Aline Brum, Assessora de Imprensa da Forca Sindical-RS
Disponivel em

http://www.portal definancas.com/icv0607.htm
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MAIOR EXPORTADORA DO BRASIL DE CALCADOSFECHA ASPORTAS

A maior e uma das mais tradicionais exportadoras de calcados do pais, a Reichert Calgados,
com sede em Campo Bom (RS), regido metropolitana de Porto Alegre, ndo resistiu a
desvalorizacdo do ddlar e decidiu fechar as portas. A empresa, fundada em 1935, destina
100% da producéo para 0 mercado externo, principamente Estados Unidos, mas deve
desativar suas 20 unidades industriais em pelo menos onze municipios do Rio Grande do Sul
até o fim de julho ou agosto, o que significard a demissao de 4 mil trabal hadores.

A informagdo, publicada pelo jornal "NH", de Novo Hamburgo, centro do pdlo calcadista do
Estado, foi confirmada pela Reichert mas os diretores ndo quiseram comentar 0 assunto.
Apenas a agropecuaria Campo Bom, com fazendas em Mato Grosso do Sul e Goias, seguird

em operacao.

"Estamos parando toda a producéo de cal¢cados”, disse o diretor da Reichert, Ernani Reuter, ao
"NH". "A decisdo de parar a fabricacdo de calgados estd tomada’, confirmou o presidente do
Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias de Calcados da cidade de Teotonia, Roberto
Mdiller, depois de participar de uma reunido com representantes da unidade local da empresa.

Para o diretor executivo da Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados (Abicalcados),
Rogério Dreyer, o fechamento da Reichert prova que a crise provocada pela valorizacdo do
real ante o délar "passou dos limites'. "Outras empresas ja haviam fechado, mas eram de
pegueno e médio porte”, comentou. A estimativa da Abicalcados é de 30 mil demissdes de
uma base de 300 mil trabalhadores do setor em todo o pais desde 2005. "A situacdo € mais do
gue conhecida pelo governo federal e infelizmente ndo ha nenhuma mudanca na politica
cambia", diz o diretor executivo do Sindicato das Industrias de Calgados de Campo Bom,
Gilfredo Heckler. O diretor do sindicato dos trabalhadores de Campo Bom, Jdlio da Luz,
disse que a Reichert se recusava a discutir a crise com os operérios. Segundo ele, a recusa ao
didlogo foi assim explicada pela diretora de RH da empresa: " Vocés vao fazer subir o
cambio? Se n&o véao, ndo adianta nada nos reunirmos".

Ja o prefeito de Campo Bom, Giovani Batista Felter (PMDB) é enfético. "E um nocaute
aplicado pela politica cambial. Ja vinhamos advertindo sobre a crise ha dois ou trés anos. Mas
faltou sensibilidade em Brasilia para uma industria empregadora intensiva de méo de obra.
N&o estou preocupado com queda na arrecadacdo, pois 0s exportadores ndo pagam ICMS,
mas sim com a crise social".

Os calcados femininos da Reichert sGo vendidos no mercado internacional com a marca dos
importadores. No ano passado os embarques somaram US$ 85,1 milhdes, 15,6% a mais do
gue em 2005. O montante corresponde a 4,6% das exportagcoes brasileiras do setor e a 6,8%
das vendas externas de cal¢ados do Rio Grande do Sul no periodo.

N&o consta que a Reichert tenha atrasado salarios em sua histéria e agora ela garantiu 0
pagamento integral dos direitos dos funcionarios. A producdo sera mantida somente até que
segja concluida a entrega dos ultimos pedidos em carteira, 0 que deve ocorrer em julho. Em
Campo Bom, onde fica a matriz, h4 850 empregados. Segundo Juarez Flor, tesoureiro do
sindicato, os problemas da Reichert eram conhecidos, "mas a surpresa esté no répido desfecho



da crise". Ha trés semanas, quando o prefeito de Campo Bom decidiu antecipar para o dia 14
de maio o feriado municipa de Corpus Christie, a Reichert acertou com os empregados que
este seria um dia de trabalho, a ser compensado mais para o fim do ano. "Com isso,
pensavamos que estava chela de encomendas’, disse Flor.

A Reichert jdanunciou ao sindicato de Campo Bom que até 4 de junho - um més antes da data
base para o dissidio coletivo da categoria - havera a demissdo de 75 pessoas das suas duas
areas de modelagem. O sindicato ignorava a intengdo de a empresa demitir também na
Formas Reichert e no Curtume Reichert. Campo Bom tem 52 mil habitantes e nove mil
trabal hadores na sua industria de calcados.

Disponivel em
http://www.newscomex.com.br/br/mostra_destaque.php?codigo=694
Acessado 19 out 2007



