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RESUMO

retérica empresarial usual tende a retratar fusdes e aquisicoes (FA) por meio de

imagens fortemente idealizadas, divulgando tais processos como grandes feitos e

incriveis vitérias. Entre outras imagens - como “a unido faz a forga”, ou “o melhor

dos dois mundos” - a projecao mais comum no discurso sobre FAs tem sido uma imagem
fortemente idealizada de um “casamento perfeito” ou “feliz”. O objetivo deste estudo é contri-
buir — através de um estudo empirico e de uma discussdo tedrica - para o entendimento da
dinamica interna de FAs, bem como explorar os complexos processos que podem ser reveladas
pela imagem idealizada do “casamento feliz”. O estudo empirico envolveu 56 casos de FAs no
Brasil, e mais especificamente a andlise de 120 desenhos que representavam tais processos,
obtidos como parte das entrevistas com 128 empregados “sobreviventes” das empresas sob
integragdo. Neste artigo, optamos por focar somente na analise dos 95 desenhos mostrando
representacdes no nivel de analise grupal, que estudamos usando os trés pressupostos basicos
que Bion (1975) sugere que grupos tendem a mostrar sobre si proprios: luta-fuga, dependéncia
e acasalamento. Os resultados do estudo sugerem que, em processos de FA, (i) acontecem
fortes lutas de poder entre os grupos envolvidos, em geral com riscos e perdas significativas
para todos; e (ii) longe de constituirem “casamentos felizes”, as unides que decorrem destes
processos mostram sinais de crueldade e dominacao, onde as pessoas sao em geral forcadas a
interagir intimamente com aqueles que elas sempre aprenderam a odiar — competidores que
eram, até recentemente, seus princiapis oponentes. Finalmente, nossos resultados sugerem
que, enquanto as corporagoes discursam sobre casamentos derivados de FAs, as pessoas
podem na verdade sentir-se forcadas a dormir com o inimigo.

ABSTRACT

ommon business rhetoric tends to portrait mergers and acquisitions (M&As) through

highly idealized images, trumpeting such processes as great feats and unchallenged

victories. Among other images - e.g., “together we will be stronger”, or “the best of

both worlds” — the most common projection embodied in the M&As discourse has been
that of a strongly idealized and “perfect marriage”. The objective of this study is to contribute
- through an empirical study and a theoretical discussion — to an understanding of the internal
dynamic of M&As, and to explore the complex processes that unfold behind the idealized
image of the “happy marriage”. The empirical study involved 56 cases of M&As in Brazil, and
more specifically an analysis of 120 drawings that represented such processes, obtained as
part of interviews with 128 “survivor” employees of the companies under integration. In this
paper we have opted to focus only on the analysis of the 95 drawings depicting representations
at the group level of analysis, which we studied using the three basic assumptions that Bion
(1975) suggests groups tend to display about themselves: fight-flight, dependence, and pairing.
The study’s results suggest that during M&A integration processes, (i) there are intense struggles
for power between the groups involved, usually with significant risks and losses for all involved;
and (ii) far from being a happy marriage, the unions that result from M&As show signs of
cruelty and domination, where people are often required to coexist intimately with those they
have always learned to hate - competitors who were, until recently, their main opponents.
Ultimately, our results suggest that while corporations discourse about marriages derived
form M&As, people may actually feel as if they're forced to sleep with the enemy.
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INTRODUCAO

caracteristica predominante do mundo dos negécios globalizados é o cons-

tante aumento da competitividade, que tem levado as empresas a adotarem

uma gama variada de medidas para tentar garantir sua sobrevivéncia. Essa

pressao tem justificado a consolidagao de muitos ramos de atividade, e nes-
tes ultimos anos, as FA tém desempenhado um papel determinante neste ambien-
te. A retdérica empresarial divulga esses processos como grandes feitos e incriveis
vitérias, anunciados pela midia de negdcios por meio de imagens fortemente ide-
alizadas. Entre estas imagens, por exemplo, vé-se “a unido faz a forgca”, ou “o
melhor dos dois mundos” (Sellers, 2000; Mycek, 2000). De fato, a projecdo mais
comum incorporada no discurso sobre as fusdes e aquisigdes corporativas na
midia tem sido uma imagem fortemente idealizada de um “casamento perfeito”
(O’Connor, 2000; Capell, 2000).

Entretanto a realidade tem sido um quadro bem menos cor-de-rosa: a mai-
oria das FA passam por dificuldades sérias, como mostra a recente literatura aca-
démica e gerencial (Cliffe, 1999; McNelty, 2000; Creswell, 2000, Schneider e
Dunbar, 1992).

Primeiro, de um ponto de vista funcional, estudos publicados na imprensa
de negdcios mostram que a absoluta maioria das empresas parece nao ter alcan-
cado os objetivos que levaram a integracdo. Um desses estudos mostra que um
terco das empresas adquiridas sao revendidas por um prego menor em 5 anos e
90% das fusdes jamais sobreviveram as expectativas (Prichett, 1997). Um estudo
recente, conduzido pela empresa de consultoria KPMG e publicada no The economist
(2000), mostrou que em mais da metade destas empresas o valor deteriorou e
para um terco delas ndo houve uma diferenca significativa. De fato, muitos analis-
tas de processos de fusao e aquisigdo concordam que, a despeito de todos os
esforgos e o desgaste organizacional gerado, processos de fusao tém alta proba-
bilidade de fracasso: Prichett (1997), por exemplo, sugere que “fusoes e integragdes
tém menos de 50% de chance de sucesso”.

Segundo, de uma perspectiva mais interpretacionista/impressionista, qual-
quer um que tenha sido uma testemunha de uma fusao deve ter percebido que,
embora o discurso predominante seja de conquista de um casamento idealizado,
ou de um futuro onde todos serdao felizes para sempre, os sentimentos de euforia
e vitéria tendem a se misturar com ondas de medo, ansiedade e grande confu-
sdo. Uma analise mais detida dos discursos, relatos, eventos e representagoes
destes processos mostra diferentes significados e distintas camadas de significa-
dos em intrincada convivéncia e paradoxo (Schneider e Dunbar, 1992). Conforme
argumenta Yunker (1983), “a maioria dos problemas que afetam negativamente o
desempenho de uma firma resultante de um processo de fusdo é provavelmente
gerada internamente pelos adquirentes e pela prépria dinamica da nova entidade”.

No Brasil, os estudos académicos sobre o tema sdo escassos. Numa revisao
dos trabalhos publicados na RAE, na RAUSP, na RAC e nos anais do ENANPAD nos
ultimos dez anos, encontramos apenas os trabalhos de Triches (1996) e de Lopes
(1996), que tratam mais dos aspectos funcionais destes processos. O trabalho de
Pinheiro (1999) tem por objetivo a discussao das aliancas corporativas com vistas
a Reforma do Estado. O trabalho de Ashley (1999) faz uma analise dos motivos
subjacentes para processos de fusdao no mundo globalizado e focaliza esses pro-
cessos no setor siderurgico no Brasil.

Embora muito tenha sido estudado e escrito sobre FA nos ultimos anos do
ponto de vista funcional, pouco tem sido feito - e menos ainda a partir de uma
perspectiva critica — para se entender essa dindmica interna de fusGes e aquisi-
cOes e explorar os complexos processos que se desenvolvem atrdas de uma
imagem idealizada de um " casamento feliz”.

O estudo empirico apresentado neste artigo envolveu 56 casos de fusdo ou
aquisicdo e, mais especificamente, uma analise de 120 desenhos que representa-
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ram tais processos, obtidos como parte de entrevistas com 128 funcionarios “so-
breviventes” - empregados de companhias que estavam se integrando. Em razao
da diversidade de representacdes obtidas nestes dados, argumentamos que tais
representacoes refletem nao apenas diferentes percepcdes mas também diferen-
tes temas.

Por esta razdo, optamos por dividir nossas observacdes em trés niveis de
analise - as representacgbes sobre individuos, aquelas sobre grupos e aquelas
sobre a organizacao. Cada desenho, portanto, pode ser classificado trés vezes.
Ainda que todas estas dimensdes sejam essenciais para uma interpretagdao com-
pleta dos processos representados nos desenhos, optamos neste artigo por fo-
calizar a analise sobre o nivel do grupo. Em artigos futuros analisaremos as di-
mensdes individuais e organizacionais, assim como uma discussao completa dos
trés niveis; aqui, no entanto, por problemas de espago, nos concentraremos me-
ramente nos processos de interagao e nas relagcdes de poder entre os grupos que
estao representados nos desenhos.

Em sintese, a andlise de representagdes deste estudo sugere que, em pro-
cessos de fusao e aquisigao: (i) acontecem fortes lutas de poder entre os grupos
envolvidos, em geral com riscos e perdas significativas para todos; e (ii) longe de
constituirem “casamentos felizes”, as unides que decorrem destes processos mos-
tram sinais de crueldade e dominacdo, onde muitas vezes as pessoas sao forga-
das a conviver intimamente com aquele a quem sempre se aprendeu a odiar, aquele
que era, até pouco tempo atras, o principal adversario. Em ultima analise, nossos
resultados sugerem que enquanto as organizagdes discursam sobre casamento,
as pessoas podem sentir-se forcadas a dormir com o inimigo.

O restante do artigo estd dividido da seguinte forma: na segunda parte,
revisamos rapidamente o contexto atual de fusdes e aquisicdes, bem como al-
guns estudos que discutem como esses processos agem no interior das organi-
zacOes. Na terceira parte, apresentamos o estudo empirico e os procedimentos
para a analise dos dados. A quarta parte apresenta e discute os resultados, ana-
lisando as representacdes encontradas nos 120 desenhos categorizados no nivel
grupo, usando a classificagdo que Bion (1975) descobriu sobre a dindmica interna
de comportamento de grupos, isto é, os trés pressupostos basicos que o autor
denomina de luta-fuga, dependéncia e acasalamento. Finalmente, na quinta e
ultima parte, discutimos as implicacdoes potenciais de nosso estudo e sugerimos
alguns caminhos para futuras pesquisas.

O CONTEXTO DE FUSOES E AQUISICOES

No cenario atual do mundo dos negécios, as fusdes estdao tendo uma cres-
cente influéncia nas relagles que as empresas estabelecem umas com as outras,
mobilizando bilhdes de dolares e fazendo revolugdes dentro das empresas.

Um estudo publicado recentemente (The economist, 2000) indica que estas
transacdes somente nos Estados Unidos, envolveram mais de 3.4 trilhdes de
délares em 1999 e outros 1.2 trilhdes na Europa. Holliday (2000), por exemplo,
relata que em 1999 as 50 maiores empresas americanas mudaram de proprietario.

De acordo com Hansen (2000), o numero de fusdes e aquisicdes teve um
aumento explosivo em varias regides do mundo e o ano de 1999 superou, além
das expectativas, a onda de fusdes e aquisicdes que ocorreram no ano anterior.
Ha um intenso movimento também na América Latina, que envolveu 26,2 bilhoes
de délares na Argentina, 17,9 bilhdes no Brasil e 13, 7 bilhdes no Chile.

A EscassiEz DE PEsQUIsSA SOBRE “IMERGERMANIA" E SEUS

IDESCONTENTES

Embora alguns estudos que discutam o real valor das fusdes e aquisicoes
tenham comecado a aparecer (por exemplo, Raynan & Bushko, 2000; Cliffe, 1999;
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McLean, 2000), assim como alguns que questionam sua efetividade (Rayan &
Bushko, 2000), pesquisas académicas sobre o tema sao ainda escassas.

Cliffe (1999), por exemplo, explora a questdo das fusdes e organizagdes na
dimensao propriamente organizacional e funcional mostrando as dificuldades que
algumas empresas estdo enfrentando para manter a fusdo; o autor usa a metafo-
ra do casamento, e pergunta se ele podera ser salvo. Schneider e Dunbar (1992),
fazem uma analise das representacdes naimprensa sobre aquisicdes agressivas,
mostrando a intrincada rede de significados que estes processos encerram tanto
para quem o0s vive como para o ambiente externo. Entretanto, notamos que sao
escassos os estudos que focam os conflitos, as dificuldades e sofrimentos, tanto
individuais quanto coletivos, que estas aliangas trazem para as varias dimensdes
e niveis do dominio organizacional. Com relagdo aos efeitos individuais de tais
processos ndo fomos capazes de encontrar um uUnico artigo que analisasse os
impactos das fusOes sobre os empregados.

No nivel psicossocial, onde o foco de analise recai sobre o grupo, o trabalho
de Gould, Ebers e Clinchy (1999), é uma boa excecdo. Este estudo inclui uma
analise da dinamica de grupo no espago organizacional e discute os impactos das
dinamicas de grupo que resultam de fusOes e joint-ventures. Para Gould et al.
(1999), joint-ventures formam um sistema complexo de relagdes intergrupais que
mobilizam sistemas de defesas contra as ansiedades despertadas por estes no-
vos sistemas. Este estudo consiste de trés estudos de casos e baseia sua analise
nos conceitos psicanaliticos para o entendimento de grupos formulado por Bion
(1975) e no classico e pioneiro trabalho de Menzies (1959) sobre o modo de
funcionamento das organizagdes como defesa contra a ansiedade. O trabalho de
Gould et al. (1999) é extremamente importante, ja que ele permite desenvolver a
analise de fusGes como um sistema de relagdes inter-grupos, que ativam todas as
caracteristicas que, em geral, estao presentes nos processos de grupo.

Numa discussdo sobre cultura organizacional, Hornsby, Kuratko e Montagno
(1999), conduzem uma analise comparativa entre empresas americanas e cana-
denses e mostram que estas companhias, fundadas sobre diferentes culturas
corporativas, tém diferentes percepgdes destes processos, mesmo que as per-
cepcoes do ambiente de trabalho sejam similares para os dois grupos. Em ter-
mos da cultura organizacional, o trabalho de Mazur (2000), aponta os conflitos
que resultam da necessidade de criar uma nova identidade que seja valida e sig-
nificativa para todos os envolvidos.

Mycek (2000) examina a fusdo de dois hospitais, e mostra como é possivel,
apesar de suas ligacdes, cada empresa manter sua identidade e autonomia, por
meio de um modelo que o autor chama de “casamento moderno”. Estes estudos,
ainda que ndao hegemoénicos, apontam para a necessidade de entendermos os
impactos de fusOes e aquisicdes sobre os atores envolvidos, incluindo pessoas,
grupos e a prépria organizacdo. O trabalho que apresentamos aqui procura em-
pregar uma pesquisa de campo com o intuito de contribuir para tal compreensao.

A PEsQUIsA E O PROCEDIMENTO DE ANALISE

Este trabalho resulta de uma pesquisa conduzida com 56 empresas no Brasil,
que foram resultantes de processos de fusoes e aquisicoes. Destas, 2 estiveram
envolvidas em processo de fusdo propriamente, 46 eram resultantes de aquisicao
e 2 haviam negociado aliangas. Das 56 empresas analisadas, 32 eram de capital
nacional e 24 de capital estrangeiro, conforme podemos observar na Tabela 1.

Tabela 1
Perfil da Amostra de Empresas Total %
Empresas Pré- Fusdao/Aquisicdo 114
Empresas Resultantes 56] 100%
Empresas Resultantes - Capital Nacional 32 57%
Empresas Resultantes - Capital Estrangeiro 24] 43%
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As fusbOes e aquisicOoes tanto podiam envolver duas empresas brasileiras,

como duas empresas estrangeiras, ou uma empresa brasileira com uma empresa
estrangeira, conforme mostrado na Tabela 2.

Tabela 2
Processos de Fusao/Aquisicao Total %
Numero de Processos 58 | 100%
Capital Nacional + Capital Nacional 22 38%
Capital Estrangeiro + Capital Estrangeiro 20 34%
Capital Nacional + Capital Estrangeiro 16 28%

Os dados foram obtidos a partir de entrevistas realizadas com 249 executi-
VOS, que ocupavam, na maioria, funcdo gerencial ou de analista nas empresas
pesquisadas. Para cada empresa foram entrevistados pelo menos 3 e até 7 pes-
soas. Para melhor identificagcdo dos entrevistados, foram colhidos dados referen-
tes a origem do entrevistado (empresa adquirente ou adquirida), sobre seu papel
no processo de fusao/aquisicao bem como se o entrevistado havia ou nao obtido

alguma vantagem profissional em funcao do processo de fusao/aquisicao (Ver ta-
belas 3, 4 e 5)

Tabela 3: Empresa de origem do entrevistado

Total %
Adquirente 96 39%
Adquirida 120 48%
Nao Estava na Empresa 19 8%
Nao Respondeu 14 6%
Total de Entrevistados 249 100%

Tabela 4: Papel desempenhado pelo entrevistado no processo

Total %
Com Responsabilidade 89 36%
Objeto 144 58%
Ndo Estava na Empresa 14 6%
Nao Respondeu 2 1%
Total de Entrevistados 249 100%

Procuramos saber se o processo de fusdo/aquisicao havia trazido alguma
vantagem para este entrevistado, porque uma avaliagcao positiva ou negativa do
processo, em nosso entender, poderia estar fortemente mediada por este fator. A
tabela 5 apresenta os dados obtidos para este item:

Tabela 5: Resultados pessoais obtidos pelo entrevistado em funcao do processo

Total %
Obteve Vantagem 106 43%
Perdeu 36 14%
Indiferente 100 40%
Nao Respondeu 7 3%
Total de Entrevistados 249 100%
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O questionario que foi usado continha 58 questdes (tanto abertas como
fechadas) e tinha por objetivo caracterizar todo o processo ocorrido, a partir das
percepcdes dos entrevistados, buscando identificar toda a sorte de dificuldades,
esperadas e inesperadas, que resultaram da integracdo das empresas. Justa-
mente para alcangar uma visao mais global da empresa, foram feitas pelo menos
trés e um maximo de sete entrevistas para cada um dos processos de FA que
fizeram parte da amostra.

Neste trabalho vamos focalizar os resultados obtidos em apenas umades-
tas 58 questdes, mas uma que representa uma parte importante do questiona-
rio. Na questdo de numero 56, apresentava-se ao entrevistado a seguinte pro-
posta: “procure representar como vocé viu o processo de integragao através de
um desenho”. Como nem todos os entrevistados desenharam, obtivemos um total
de apenas 120 desenhos.

O uso de testes projetivos graficos tem se constituido como uma ferramenta
importante para o diagnostico e a pesquisa, conforme discute Lourengao van Kolck
(1984). A autora aponta para o fato de que “o grafismo, de maneira geral pode
ser usado como forma de comunicacdo” (Lourencao van Kolck, 1984: 1). Ela tam-
bém aponta de que sua expressao pode ser usada para o entendimento de uma
variada gama de situagdes: a expressao do desenvolvimento das criangas, como
expressao de psicopatologia, no contexto psicoterapico, no diagndstico psicolégi-
co, em testes de aptiddes especificas etc. O desenho pode ser também utilizado
como um recurso importante em pesquisas. O uso do desenho como expressao
projetiva da personalidade, relne, segundo a autora, trés caracteristicas: adap-
tacdo, expressdo, projecdo. Trata-se de uma adaptacao porque o desenho mostra
uma resposta que representa a tentativa do sujeito respondente de se enqua-
drar dentro da solicitacao feita (no caso pelo pesquisador); trata-se também de
uma expressao do sujeito ja que é uma resposta particular daquele que respon-
de e, finalmente, trata-se de uma situacdo onde a resposta mostra como o sujeito
qualificou e tratou o tema proposto. Além disso, os desenhos podem ser resultan-
tes de uma atividade espontanea ou de uma solicitacdo. Esta solicitacdao pode
ocorrer durante uma situagdo mais ou menos estruturada. No caso desta pesqui-
sa, conforme explicitado anteriormente, a situacao era estruturada e se enqua-
drou dentro da categoria, proposta por Lourengao van Kolck (1984), de “desenho
tematico sem modelo, isto &, realizacdo grafica de um tema proposto” (p. 3), uma
vez que os desenhos foram coletados como um item do questionario da pesquisa.

O uso do desenho como instrumento para a avaliagao de situagdes de com-
plexidade em empresas e organizagoes ja foi utilizado por outros autores. Zuboff
(1988), por exemplo, usou este recurso, ao pedir a trabalhadores de escritorio
para que representassem em desenhos como eles se sentiam no trabalho, antes
e depois da instalacdao de computadores que modificaram por completo as suas
rotinas e atividades. De acordo com a autora, em varios momentos a realizacao
desta atividade ajudou seus entrevistados a articular sentimentos até entdo im-
plicitos e dificeis de serem definidos (Zuboff, 1988, p. 141).

O trabalho de Gould, Ebers e Clinchy (1999), que também analisou especifi-
camente o contexto de fusbdes e aquisicées, também utilizou o desenho como um
recurso para melhor compreensdo dos processos de mudanca. No trabalho des-
tes autores, a base tedrica utilizada para a analise dos desenhos também esteve
apoiada nos conceitos de Bion (1975).

No Brasil, Vergara e Silva (2000), utilizaram-se deste recurso, para compor o
guadro diagndstico sobre as mudancas em curso numa empresa do setor elétrico,
em vias de privatizacdo. Porém, diferentemente das pesquisas ja mencionadas,
onde o desenho resultava da atividade de uma so6 pessoa, estes autores traba-
lharam com as representagdes coletivas de pequenos grupos. Além disso, neste
caso, a interpretacao dos desenhos nao foi feita pelos autores, que estavam con-
duzindo um programa de desenvolvimento gerencial, mas pelos outros participan-
tes do grupo.
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No trabalho reportado no presente artigo, na definicdo de Lourencao Van
Kolck (1984), os desenhos foram considerados como representacdes projetivas
dos entrevistados que denotavam as formas e as qualificacdes que eles atribui-
ram a situacao de fusdo e aquisicao.

RESULTADOS E IDISCUSSAO

Uma avaliagao preliminar dos resultados nos mostrou que os desenhos re-
presentavam diferentes “temas”: as vezes, é uma pessoa que esta em destaque,
mostrando como ela viu o processo (ver Figura 1); em outras, o que esta sendo
evidenciado é o grupo de referéncia (ver Figura 2); em outros ainda, é a organiza-
cdo como um todo que estd sendo representada (ver Figura 3). E em alguns
desenhos, todas estes “temas” aparecem ao mesmo tempo (ver Figura 4).

Figura 1 Figura 2
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Como em muitos casos, os desenhos podiam ser interpretados de acordo
com os diferentes niveis ou dimensdes, bem como em combinagdo de niveis, pas-
samos a trabalhar com 264 categorizagdes, baseados nos 7 tipos de categorias
de interpretagdo possiveis para os 120 desenhos disponiveis. Os 7 tipos de
categorizagdes incluem a interpretacao dos desenhos da seguinte forma: as
relagdes entre individuo/individuo, entre individuo/grupo, entre grupo/grupo, en-
tre grupo/organizagao, entre individuo/organizagao, entre organizagdo/organiza-
cdo e, finalmente, entre individuo/grupo/organizacdo. Apresentamos na tabela
6, os dados referentes a classificacdo obtida.
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Tabela 6: Referéncias dos desenhos em relacdao aos niveis representados:
individuo, grupo ou organizagao

Referéncias Total %
Individuo 50 19%
Grupo 95 36%
Organizacao 119 45%
Total 264 100%

Nossa apreciagao inicial mostra que os desenhos sao relevantes para os
diferentes niveis de analise. Ainda que estejamos conscientes que a literatura
organizacional contemporanea tem cada vez mais se voltado para a analise dos
multiplos niveis e ao entendimento das interacdes entre as diferentes dimensdes
dos fendmenos organizacionais, optamos neste trabalho por discutir os 95 dese-
nhos obtidos somente sob o prisma da dindmica dos grupos.

Queremos observar que se trata de uma analise inicial e exploratéria, que
devera ser ampliada pela incorporagao da dimensao do individuo e da organiza-
gao. Na primeira parte desta segcdo vamos apresentar a analise de alguns dese-
nhos relacionados aos supostos basicos de Bion, que constitui a base conceitual
de nossa analise, para na seqliéncia discutir os tipos de desenhos em relacao a
insergao do executivo na empresa.

A Dimensao do Grupo

Conforme o trabalho de Gould, Ebers e Clinchy (1999) sugere, a psicodinamica
dos grupos desempenha um papel importante para a observacdo dos processos
gue ocorrem nas organizagdes que passam por processos de integragdao, como
resultado de FA. O campo grupal (Zimmerman, 1997) é constituido permanente-
mente por uma oscilagdo entre os objetivos da tarefa (motivo pelo qual os grupos
se constituem) e uma (,jinémica onde os aspectos emocionais, hem sempre coope-
rativos, predominam. E possivel dizer, portanto, que entre os objetivos da tarefa e
o funcionamento grupal existe sempre a presenga marcante, manifesta ou laten-
te, de necessidades, desejos, inveja e toda a sorte de sentimentos que estao
presentes nos componentes do grupo. Os processos de integragao entre empre-
sas que ocorrem apos FA interferem necessariamente na dindmica de grupos que
estavam previamente formados e que precisam mudar para constituirem a nova
empresa. Neste processo, alguns sentimentos podem guiar as orientagdes do
grupo frente as mudangas.

A base conceitual fornecida por Bion (1975) é fundamental para todas as
abordagens que se apoiam numa visao psicodindmica dos grupos e alguns de
seus conceitos serdo explicitados a seguir. Para Bion, o grupo precede o individuo,
ja que haveria uma disposicdo para a vivéncia grupal desde os primérdios da
humanidade. A mentalidade grupal é uma caracteristica de todo grupo, ainda que
0os membros do grupo nao tenham uma clara consciéncia sobre ela. Nos casos
onde a mentalidade grupal esteja orientada para a tarefa, Bion chama esta condi-
¢do de grupo de trabalho. Nos casos onde o grupo ndo esta orientado para a
tarefa, a mentalidade grupal pode estar funcionando segundo trés supostos basi-
cos. O primeiro deles é chamado de pressuposto basico de luta-fuga, onde in-
conscientemente o grupo funciona como se todos os demais fossem inimigos po-
tenciais, e neste caso os grupos militares se constituem num bom exemplo do
modelo. Neste tipo de grupo, a importancia do lider é muito forte. O segundo
suposto basico é chamado de dependéncia, onde o grupo se comporta como se
um de seus membros pudesse assumir a lideranca, numa concepgdo bastante
onipotente de lider que combina com a dependéncia absoluta dos membros do
grupo. Alguns grupos religiosos funcionam de acordo com este modelo. A terceira
suposicao basica é chamada de acasalamento ou apareamento e, neste caso, o
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grupo espera inconscientemente que, no futuro, alguém ou algo resolva seus
problemas e dificuldades. Neste caso, dois membros do grupo (independente-
mente do sexo) formam um casal, que representa o futuro e a esperanga; neste
modelo, o grupo funciona com um clima de esperanca e de idealizagao do futuro.

Procuramos analisar os 95 desenhos da amostra cuja representacao focava-
se nos grupos envolvidos na fusdo, utilizando esses trés supostos basicos de
Bion. A analise de tais representacdes, usando Bion, sugere que os grupos envol-
vidos em processos de FA nao estdao voltados para a tarefa e estao sim mobiliza-
dos e envolvidos pelo clima de intensa emocao que estes tipos de dindmica des-
pertam. O valor de tal analise estd em observar que ndo é possivel considerar os
processos de FA como inécuos do ponto de vista dos grupos envolvidos e a inten-
sidade emocional presente nas relagdes impede a consecucgao de tarefas. Na ta-
bela 7, apresentamos a distribuicao dos desenhos que foram categorizados nes-
tes trés sub-grupos.

Tabela 7 - Classificacao dos desenhos de acordo com as
suposicoes basicas de Bion

Classificagao em Grupo Total %
Luta Fuga 47 49%
Dependéncia 10 11%
Acasalamento 38 40%
Total de Classificacbes 95 100%

A seguir apresentamos a analise dos desenhos segundo cada um dos su-
postos basicos (luta-fuga, dependéncia e acasalamento), mostrando também um
ou mais desenhos que sejam representativos dos processos em cada categoria.
Em seguida vamos comparar o tipo de representagao com a situagao do entrevis-
tado no processo de FA.

Analise dos Desenhos, a partir dos Pressupostos Basicos de Bion

Luta-fuga

A primeira evidéncia de que os grupos estdo envolvidos numa luta armada,
aparece em desenhos que representam alvos a serem atingidos, um grupo inva-
dindo o outro. Um outro desenho representa dois peixes ferozes em posicao de
batalha. O clima é agressivo e os “lutadores” sao do mesmo tamanho, seus den-
tes parecem violentos e a previsao para o futuro é a guerra. A idéia de luta e fuga
se expressa também nas figuras que mostram a enorme diferenca de poder entre
os grupos (como na situagao entre David e Golias), ou seja, se a diferenca é muito
significativa, a expectativa que se apresenta é o mais forte dominando e subme-
tendo o mais fraco, conforme observamos na figura 5.

Figura 5 Figura 6
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Em varios desenhos as representagdes retratam uma grande pressao do
mais forte sobre o mais fraco, do maior sobre o menor. Em outras palavras, os
pequenos ficam totalmente esmagados e tendem a desaparecer por completo. O
gue esta representado aqui é obviamente a experiéncia de morte de um dos gru-
pos e, neste caso, de um morte cruel. A figura 3, apresentada anteriormente, é
também uma justa representacdao desta imagem que caracteriza o grupo luta-
fuga: agressivo e sempre pronto a brigar. Uma outra representacao deste senti-
mento aparece nos desenhos de um grupo engolindo o outro, como se pode ob-
servar na figura 6. Neste processo, algumas pessoas aparecem protegidas das
dificuldades e ameacas, mas outras estdo absolutamente vulneraveis. Muitos
desenhos representam claramente como estas desigualdades emergem entre as
partes, sugerindo que a unido entre os grupos raramente é completa.

A presenga de subgrupos é evidente em muitos desenhos, mostrando a
disparidade na construcdo das relagdes de poder e, em varios casos, um grande
numero de pessoas excluidas de um dado grupo ou subgrupos.

Em alguns casos, o processo é representado como uma escalada (ver figu-
ra 7), numa montanha ingreme, onde certamente alguns ficardo pelo caminho. E
um processo marcado por perdas, rupturas e morte, em que sé alguns consegui-
rao chegar ao topo.

Figura 7 Figura 8

Como em muitos desenhos aparecem figuras excluidas dos grupos “sobre-
viventes”, nds podemos concluir que um dos medos freqlientemente presentes é
justamente o de ser expedido do processo de FA.

Se as aliancas organizacionais podem ser compreendidas como resultantes
das relacdes entre grupos, nos desenhos estudados, os resultados desta relagao
raramente representam um ganho para os grupos envolvidos. Em algumas repre-
sentacdes, o tamanho dos grupos chega mesmo a diminuir. Os desenhos sugerem
a dificuldade de se criar uma cultura comum, na medida em que ndo é possivel
redesenhar as fronteiras entre os grupos de modo que os dois lados possam sair
ganhando. E claro em algumas representacdes que as pessoas sentem que nao &
possivel criar uma nova cultura que seja mais que meramente a soma das partes,
uma vez que um dos grupos precisa perder parte de sua memaria ou territério. A
maioria dos desenhos mostra que ninguém ganhou nada e muitos desenhos indi-
cam que alguns grupos sairam inclusive perdendo. Por exemplo, uma figura mos-
tra: "1+1= 1,5", num evidente processo de perda. Claramente, o sentimento de
perda é mais freqliente e maior que o sentimento de ganho para estas empresas.
A perda é freqlientemente representada por “pedacos” ou por pessoas que vao
ficando de fora, sendo excluidos do processo. A memodria e o passado sdo
freqientemente perdidos, e em alguns casos, a incompletude da integracao é
evidente. A figura 8 nos ajuda a observar esta condicao.
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Dependéncia

Alguns desenhos mostram a presenca de uma lideranca salvadora e a figura
do lider como alguém que parece poder conduzir o grupo de modo adequado.
Outros desenhos trazem a representagdo do simbolo da energia e a palavra
empowerment, que parecem mobilizar o grupo e onde as expectativas sao fortemen-
te depositadas sobre o lider. A figura 9 representa bem este modo de funcionar.

Figura 9 Figura 10
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De acordo com a nossa categorizacao utilizada, o pressuposto basico de
dependéncia nao teve grande expressao no conjunto de desenhos analisados e
apenas 10 foram assim classificados. Cabe uma observacao sobre este dado:
colocar as esperancas do grupo em figuras de lideranga € mais comum em grupos
religiosos, conforme ja observamos. Neste caso, o lider representa para o grupo
um ideal a ser imitado e os membros dos grupos precisam todos partilhar dos
mesmos valores. No caso de processos de FA, justamente, os membros da empre-
sa resultante sdo originarios de grupos (e culturas organizacionais) distintos. Caso
encontrassemos uma proporcdo elevada deste tipo de representacdo em situa-
coes de FA, isto sugeriria que o processo de unificacdo dos valores nas empresas
ja teria ocorrido, que todos partilhariam do mesmo ideal e que a agressividade e
a luta entre os membros deste novo grupo ndo seriam tao fortes. Porém, ndo
parece ser este o caso da maioria dos processos de FA, como mostram a bibliogra-
fia e também todos os demais desenhos nesta pesquisa. A questao da identidade
da nova empresa, da identificagdo com o lider e com os demais membros do grupo,
a criacao de uma nova cultura organizacional, representam os problemas centrais
dos processos de FA e costumam estar longe de estarem resolvidos por anos
apds a unido. Este tipo de mentalidade grupal parece ser mais um desejo e um
ideal a ser alcancado do que um fato ja consumado. Este ideal, descrito por Bion
(1975) como “acasalamento”, parece representar mais adequadamente a menta-
lidade grupal neste momento da integracdo entre as empresas, e € o pressupos-
to basico que discutiremos a seguir.

Acasalamento

Junto com o grupo luta-fuga, os desenhos apresentados no grupo
acasalamento respondem pela maioria das representagdes, mostrando o elevado
grau de idealizagdo das pessoa sobre os processos de FA e a esperancga de que
no futuro tudo estara bem resolvido. Alguns desenhos mostram uma grande casa,
onde todos serao felizes para sempre; ou o sol, o horizonte, a promessa de um
novo dia, com a crencga exagerada no futuro melhor. Esta idealizacdo aparece de
diferentes formas: na figura 10 que traz uma expressao sorridente e o lucro, ou
seja, acrenca de que tanto do ponto de vista das pessoas como do ponto de vista
dos resultados, tudo dara certo; aparece também na figura yin-yang, que simbo-
liza a uniao perfeita, conforme podemos observar na figura 11.
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Na figura 12, o desenho representa de maneira exemplar o suposto basico
de acasalamento: uma mulher gravida, sonha com o bebé que esta prestes a
nascer, ela esta com a mala pronta para ir para a maternidade. O novo bebé deve
“salvar” o grupo, como um novo messias. Ha uma projecao positiva do futuro e a
esperanca de que tudo vai dar certo. Mas esta é uma concepg¢do que também
desconsidera a realidade: a mulher aparece como uma figura poderosa que pare-
ce ter produzido o bebé por si mesma, excluindo a figura do pai. Neste caso,
temos simbolicamente um grupo muito primitivo. Esta condigao possibilita a esco-
Iha de um lider messianico, num grupo onde os conflitos ndo podem aparecer
claramente.

COMPARACAO DA CLASSIFICACAO DE BION COM O PERFIL DOS

ExEcUTIvOos ENTREVISTADOS

Até que ponto a percepcdo indicada nas representacdes da amostra é uma
funcdo da posicdo ou situacdo do entrevistado? Controlamos os resultados em
relacdo a empresa de origem do respondente, ao papel que ele desempenhou no
processo e ao ganho ou perda pessoal que obteve em fungdo do processo
de fusao.

Como sugere a tabela 8, ha similaridade na distribuicdo das representacoes
feitas por pessoas com maior ou menor responsabilidade pelo processo de
integracdao. Seja a pessoa responsavel pelo processo ou meramente um “objeto”
no processo, as representacgodes de /uta-fuga tendem a ser as mais comuns, segui-
das pelas representacdes de acasalamento. A representacao de dependéncia é a
de menor freqiéncia e nds ja sugerimos anteriormente algumas hipdteses sobre
este dado. A proporcgdo relativa entre os trés tipos de representacdao é mantida
também de modo independente do nivel de responsabilidade do respondente.
Vale ressaltar que ser responsavel pelo processo nao significa ser responsavel
pela decisao sobre a FA propriamente dita ou sobre acoes dolorosas como demis-
sOes. As pessoas responsaveis também mostram desconforto no processo. O pres-
suposto /uta-fuga neste grupo é inclusive um pouco maior que entre os que figu-
ram como “objeto” do processo.

Tabela 8 - Papel do entrevistado no processo

Classificagdo em Grupo Responsavel Obijeto N&o era Funcionario] Total
Luta Fuga 24 25% 22 23% 0% 46
Dependéncia 7 7% 3 3% 0% 10
Acasalamento 15 16% 20 21% 3 3% 38
Sem Registro 1
Total de Classificagdes 46 48% 45 47% 3 3% 95
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Ser da empresa adquirente ou ser da empresa adquirida também parece
nao alterar o tipo de resposta, como podemos observar na tabela 9. As represen-
tacdes onde aparece o grupo luta-fuga sdao predominantes nos dois casos, segui-
dos pelo grupo acasalamento. O grupo de dependéncia ndo é expressivo também
nos dois casos. Nas duas situagdes podemos sugerir a presenca de agressividade,
embora se deva considerar a hipotese de que ela resulta no grupo adquirente de
sua condicao de conquista, superioridade e dominio sobre o outro grupo; ja que
a agressividade daqueles que foram adquiridos parece resultar de uma resposta
reativa, de quem se sente invadido. Assume-se aqui que os adquirentes tendem a
ter maior auto-confianca ja que seu grupo de origem é dominante; a agressividade
maior dos respondentes das empresas adquiridas pode ser, neste sentido, en-
tendida como decorrente da maior frustragdo no processo.

Tabela 9 -Origem do entrevistado

Classificagdo em Grupo Adguirente Adguirida Entrou apos Total
Luta Fuga 19 20% 21 22% 3 3% 43
Dependéncia 4 4% 6 6% 0% 10
Acasalamento 17 18% 14 15% 3 3% 34
Sem Registro 8
Total de Classificagdes 40 42% 41 43% 6 6% 95

A tabela 10 mostra que a proporgao entre os trés tipos de representagao é
mantida tanto para os grupos que percebem que tiveram vantagem como para os
grupos que perderam no processo. Para o grupo “indiferente”, esta proporgao se
altera, ja que a representacao de pressuposto do acasalamento aumenta. Este
dado faz sentido se considerarmos que por ndo ter um envolvimento mais direto
no processo (de ganho ou perda) o grupo pode ter mais expectativas sobre o
futuro. Por outro lado, entre o grupo que perdeu com o processo, a representa-
gao de pressuposto acasalamento € proporcionalmente menor, ja que o grupo
gue se vé perdendo percebe que nao pode mesmo ter tantas esperancas no
futuro. A proporcao do pressuposto de luta-fuga para o grupo que teve vantagem
é alta, dado este sobre o qual podemos levantar novamente a hipdétese da
agressividade decorrente da posicdao de dominador.

Tabela 10 — Resultados pessoais obtidos pelo entrevistado
em funcao do processo

Classificacdo em Grupo Vantagem Perdeu Indiferente Total
Luta Fuga 23 24% 6 6% 17 18% 46
Dependéncia 8 8% 1 1% 1 1% 10
Acasalamento 14 15% 2 2% 21 22% 37
Sem Registro 2
Total de Classificagdes 45 47% 9 9% 39 41% 95

Isto tudo indica que, considerando os supostos basicos de Bion, os entre-
vistados estdo envolvidos em dindmicas grupais em que prevalecem ou uma men-
talidade grupal agressiva do grupo tipo luta-fuga ou do grupo tipo
acasalamento. Esse tipo de mentalidade é o que aparece nos discursos da midia
gerencial sobre as FA, idealizada em “casamentos perfeitos”.

IDrscussAO E CONCLUSAO

As mudangas organizacionais, que tém movimentado intensamente as em-
presas nestes ultimos anos, sdo implementadas através da difusdo de um “dis-
curso oficial” entre todos os participantes da organizagdo, dos gestores até os
operarios do chao de fabrica. Essas mudangas, que ja foram amplamente discuti-
das como modismos gerenciais (Abrahamson, 1996, Caldas & Wood, 1999), sao
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articuladas através de uma série de procedimentos e incluem: “a construcao e o
uso de histérias de sucesso” e “a supersimplificacdo da realidade”, conforme apon-
tado por Wood (2000). No discurso da empresa esta sempre presente a glériae a
esperanca, ainda que a pratica e o dia-a-dia das organizacdes sejam preenchidos
com sofrimento, agressividade e violéncia, que a maioria acaba por suportar ja
gue a outra saida pode ser o desemprego. Entre a substancia e a imagem, confor-
me argumenta Alvesson (1990), entre o discurso e a realidade, as pessoas en-
frentam o desgaste e a pressao dos processos de mudanga. Os processos de FA
nao escapam deste mesmo modo de funcionar: a imagem de um casamento feliz
predomina nos discursos das empresas, a despeito dos sentimentos de medo e
incerteza que os funcionarios enfrentam no decorrer deste processo.

Como Gould et al. (1999), nds também optamos por usar os conceitos de
Bion (1975) para interpretar os desenhos obtidos nesta amostra e pudemos ob-
servar que distante da imagem de casamento feliz, os desenhos representam as
dindmicas grupais que se estabelecem, e que em geral oscilam entre lutas de
poder e dominagdo, por um lado, e idealizagdes sobre o processo, por outro. Entre
os participantes dos processos de fusao, o primeiro medo é o da perda - perda
dos beneficios e dos referenciais ja conquistados; o segundo é o medo do ata-
que, ligado ao medo do desconhecido, do perigoso, da falta de instrumentacgao
para lidar com as novas situagdes. De fato, nés podemos considerar que os dese-
nhos obtidos nesta pesquisa estao mais proximos de uma representagao deestu-
pro - com lutas de poder entre grupos desiguais, onde se fazem presentes rela-
¢Oes de dominagao e subordinagdo do “mais fraco” ao "mais forte” - do que de um
de casamento feliz.

Os desenhos da amostra oscilaram, segundo nossa interpretacao, entre
aqueles que mostram o pressuposto basico de luta e fuga e os desenhos do
grupo acasalamento. Quanto as representacoes de luta e fuga, podemos sugerir
que este tipo de desenho representa a supersimplificagao da realidade discutida
por Wood (2000), onde a realidade organizacional aparece estereotipada entre o
“bem e o mal”, entre o paraiso e o inferno. Vista pelo prisma psicanalitico de Klein
(1994), essa cisao/clivagem representa também o modo mais primitivo das pes-
soas lidarem com a realidade. J& quanto ao pressuposto basico de acasalamento,
as representacdes sugerem que as imagens idealizadas representam, de um lado,
a esperancga infantil de que o final sera necessariamente feliz, e de outro, a
constatacao de que muitas pessoas na organizagao acabam por reproduzir o discur-
so de sucesso presente na midia gerencial que articula “fusao” com “casamento”.

CONSIDERACOES [FINAIS

Estamos diante de casamentos modernos ou tradicionais? As empresas es-
tdo casando “no escuro”, sem saber muito bem quem é o parceiro? Estamos
apenas “dormindo com o inimigo” ou as relagdes de poder e dominacdo sao tao
intensas que podemos mesmo dizer que se trata de estupro? A que e a quem de
fato servem os processos de fusao e aquisigao?

Neste artigo procuramos mostrar como os processos de fusao e aquisicao
estdo permeados, de um lado, por um clima grupal agressivo, por perdas identitarias
e de memoria, por sentimentos de frustragdao e pelo exercicio de um poder auto-
ritario, que provocam o desgaste emocional no processo de integragao; por outro
lado, as imagens infantis de que tudo sera resolvido no futuro impedem a visao
clara da realidade dos conflitos. De um lado, aqueles que infligem dor e sofrimento
e de outro, os que sonham e idealizam o final feliz.

Nosso estudo mostra que, enquanto no discurso oficial bem como em diver-
sas representacgdes idealizadas do processo, as FA sao promovidas como unidao
perfeita, sob as cobertas o estupro definitivamente existe. Ele existe em muitos
matizes e formas. Ha quem sofra e ha quem espere o sofrimento, e ha muitos que
idealizam que ele é uma passagem para um futuro melhor, para a harmonia perfeita.
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Talvez em FA, como nos casamentos comuns, seja dificil perceber onde ter-
mina o prazer e onde comega a violéncia. Ou talvez tenhamos que nos lembrar
gue, como diz a piada, o casamento pode ser o Unico tipo de guerra onde acaba-
mos dormindo com o inimigo!
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