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RESUMO

Com este estudo buscou-se investigar a competicdo territorial por espacos organizacionais
num processo de pds-aquisicdo que envolve duas empresas siderurgicas brasileiras e tem por
base os discursos da adquirente e da adquirida. Adotou-se design de estudo qualitativo com
abordagem descritivo-interpretativa e perspectiva longitudinal. Constituiram a populacéo-
alvo, executivos, gerentes, técnicos e funcionarios que influenciaram ou foram afetados pelas
atividades de integracdo. Segundo critérios de influéncia no processo, foi selecionada amostra
intencional de individuos, que transformou-se em amostra tipo “bola de neve”, cujo tamanho
foi limitado pela saturacdo. Os dados primarios foram coletados mediante 97 entrevistas
individuais semi-estruturadas (adquirente, 49 e adquirida, 48) e por observacao participante e
ndo-participante. Os dados secundarios foram obtidos de fontes internas e externas. Dados
primarios e secundarios foram submetidos a anélise de interacdo territorial, complementada
pela analise linglistica do discurso, com foco nos discursos sobre territorialidade. Pelos
resultados, podem-se delinear algumas implicagdes da adocdo da territorialidade como
perspectiva tedrica para o estudo organizacional da aquisicdo. As manifestacdes de
territorialidade ocorreram em dois niveis: inter e intraorganizacional. No primeiro, constatou-
se que as pessoas perceberam a aquisicdo segundo sua localizagdo original em uma das
empresas, ensejando a oposi¢do nuclear nds versus eles, que marcou todas as atividades
integrativas. O processo permitiu identificar a “alma de siderurgista”, que caracteriza a
personagem central da histéria, o siderurgista. Nao existe linearidade causal entre propriedade
e operacao que, como territorios distintos, devem ser negociados separadamente; aquela, com
0s antigos proprietarios, e esta, com 0s operadores dominam 0 espago organizacional
correspondente. As atividades de integracdo sujeitam-se a limites de poder e de caracteristicas

particulares das empresas. Os aspectos culturais influenciaram fortemente a forma segundo a
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qual as pessoas competiram pelos espacos organizacionais. No nivel intraorganizacional, a
competicdo territorial pela “posse” da adquirida, foi marcada por uma complexa conjuncéo
de fatores, como a ldgica territorial que motivou a aquisicdo; auséncia de plano de
intervencdo; o jogo da ocupacdo efetiva, com a proposi¢do de mudancas nas praticas e papéis
da adquirida; ameacas e medos experimentados pelos integrantes das duas empresas; as
manobras defensivas e as hostilidades explicitas contra prepostos da adquirente; o jogo da
manipulacdo de informacbes, como defesa territorial; os efeitos da competicdo territorial
sobre a pds-aquisicdo e, finalmente, a integracdo que levou ao novo territdrio corporativo. As
contribuicdes do estudo foram: para a teoria organizacional, a introducgéo da territorialidade
como perspectiva analitica Para a territorialidade, adotou-se uma abordagem que explica as
interagdes pessoais, no nivel tedrico, como uma relagdo de “inclusdo/exclusdo” territorial; no
nivel empirico, como uma relagdo de “conquista/defesa” territorial. Para o estudo das

aquisicdes, a ndo-linearidade causal entre propriedade e operacao.
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ABSTRACT

This study aimed at investigating territorial competition for organizational spaces in a post-
acquisition process between two Brazilian steel industries, based on the discourse of both the
acquirer and the acquired companies. It was adopted a qualitative study design with a
descriptive-interpretative approach, and a longitudinal perspective. The target population was
composed by top and middle level managers, technicians, and other workers who influenced
or were affected by the integrative activities. According to the criteria of influence on the
process, it was selected an intentional sample of individuals, which later became a *snowball’
sample, limited in size by saturation aspects. Primary data were collected through 97 semi-
structured individual interviews (acquirer, 49; acquired, 48), and participant and non-
participant observation. Secondary data were obtained from internal and external sources.
Primary and secondary data were analyzed with territorial interaction analysis, combined and
complemented by discourse analysis, with focus on territoriality discourses. Results allow for
outlining some implications of using the territorial theoretical perspective for organizational
research on acquisitions. The territorial expressions occured into two levels: inter and intra-
organizational. At the former, people perceived the acquisition according to their original
location in one of the companies, which yielded the core opposition: we versus them that
affected all the integrative activities. The process allowed the identification of the
‘steelworker’s soul’ that features the main character of the history, the steelworker. There is
no causal linearity linking property and operation, which, as distinct territories, have to be
negotiated separately; the former, with the former owners, and the latest, with the workers that
dominate the correspondent organizational space. The integration activities depended upon
the limits of power and the companies’ private characteristics. Cultural aspects deeply

affected the way people struggled for organizational spaces. At the intraorganizacional level,
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the territorial competition to take possession of the acquired company was marked by a
combination of factors, such as the territorial rationale that yielded the acquisition, the
absence of an intervention plan, the occupation game, with the proposition of changes in the
acquired company’s practices and roles, threats and fears experienced by members of both
companies, the defensive maneuvers and the open hostilities towards the members of the
acquirer, the manipulation of information manipulation, as territorial defense, the effect of
territorial competition on the post-acquisition process, and finally, the integration process that
led to the new corporative territory, and finally. The contributions of this case study are: for
the organizational theory, the introduction of territoriality as analytical perspective. For the
territoriality, the adoption of an approach that explains the personal interactions, at the
theoretical level, as an territorial “inclusion/exclusion” relation; and at the empirical level, as
an territorial “conquest/defense” relation. For the acquisitions’ studies, the no causal linearity

linking property and operation.
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1 INTRODUCAO

O processo de crescente globalizagdo dos mercados mundiais estd compelindo as
empresas a buscarem novas formas de incrementar a produtividade e a tornarem-se mais
competitivas na luta por fatias de mercado. Com isso, ndo s6 as empresas, mas também os
individuos estdo sendo forcados a competicdo, a producdo e ao consumo, num circulo vicioso
de forcas que, inevitavelmente, leva ao comportamento agressivo. As pessoas estdo sendo
levadas a disputar espacos de trabalho e sobrevivéncia cada vez mais escassos. Essa
necessidade das empresas e das pessoas pode estimular a pesquisa académica por novas
teorias e praticas organizacionais, ancoradas no propoésito de subsidiar a corrida pelos ganhos
de qualidade, produtividade e competitividade e pelas disputas de espacos organizacionais.

Com o proposito de contribuir para o debate tedrico sobre as novas demandas
académicas e profissionais no campo das organizagdes, buscou-se, por meio da realizacédo
deste trabalho, investigar a competicdo territorial por espacos organizacionais hum processo
de pos-aquisicdo que envolve duas empresas siderdrgicas brasileiras e tem por base o
discurso da adquirente e o discurso da adquirida.

De modo geral, as aquisicdes levam a supressdo de redundancias de processos e
estruturas, implicando a eliminacéo de postos de trabalho e a possivel emergéncia de conflitos
de interesses colidentes. As tensGes pessoais decorrentes da juncdo das atividades das
empresas podem ser enquadradas na categoria de competicao territorial, que vem a ser a luta
constante pela defesa e/ou conquista de espacos (PIERSON, 1973). No caso de uma
aquisicdo, as disputas pelos espacos organizacionais sdo deflagradas pela territorialidade
humana, sempre que os individuos percebem que os territérios que consideram “seus”, estdo
sendo ameacados e invadidos. A territorialidade se ocupa da ligacdo das pessoas com as suas
coisas, posses e bens materiais e simbolicos e, da forma como elas competem pela ocupacéo

dos *“seus” espacos, representados por essas “propriedades” (WILSON, 1975, 1981;
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SIMMONS, 1998). E um comportamento fundamental para os seres vivos e esta voltado
essencialmente para a posse e a defesa dos territérios. Representa o impulso de preservacao
daquilo que os individuos chamam de sua terra, seu solo, seu espaco (HALL, 1966).

Pela analise territorial, € possivel constatar que muitas aquisicdes produzem tensées e
conflitos entre os integrantes das empresas, expdem as diferengas entre as culturas
organizacionais e provocam lutas pelo poder durante os processos de integracdo de atividades,
ja que os individuos procuram preservar "as praticas organizacionais" que consideram
"territorios pessoais seus". E no territério mundial novo e hostil dos neg6cios globalizados, a
"competitividade impde o reino do fugaz, cria uma tensdo permanente, que leva a esse
atordoamento geral em que vivemos" (SANTQOS, 2000, p. 12).

As aquisicdes tém sido estimuladas pela crescente globalizagdo, favorecendo o fluxo
internacional do capital, que se hospeda nas economias que maximizam as garantias de
retorno e liquidez (ALVES, 1999). Como opcOes estratégicas das empresas para fortalecer
posicbes de mercado e para explorar novas oportunidades de negdcios (Child; Faulkner;
Pitkethly, 2001), produzem impactos econdmicos e tecnoldgicos profundos e irreversiveis nos
mercados, nos paises, nas industrias e nas empresas. Segundo Haspeslagh e Jemison (1991),
UNCTAD (2000) e Child, Faulkner e Pitkethly (2001), aquisicGes domésticas e transnacionais
podem ser estudadas em conjunto, uma vez que ambas (a) concorrem entre si, pela disputa de
empresas locais; (b) redefinem os padrdes de competitividade setoriais, nacionais e globais; e,
(c) demandam novas competéncias, tecnologias, processos e sistemas de comunicagéo,
informacdo, producdo, distribuicdo e logistica.

Além das implicacbes mercadolégicas locais, as aquisicbes causam impactos
organizacionais que levam a emergéncia de problemas politicos internos que, por sua vez,
emperram as atividades de aproximacéo e interacdo das pessoas e a adequacéo e integracdo

operacional e administrativa das empresas (HASPESLAGH; JEMISON, 1991; CHILD;
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FAULKNER; PITKETHLY, 2001). Nas aquisicdes, geralmente, pelos programas de
integracdo organizacional sdo enfatizados os aspectos técnicos e negligenciadas a dimensédo
social e politica. Muitos autores atribuem ao descuido em relagcdo ao lado humano das
empresas a razdo do fracasso de grande parte dos processos de aquisicdo (LUBATKIN;
CALORI; VERY, 1998, TETENBAUM, 1999; ANSLINGER; COPELAND, 2000;
ASHKENAS; DEMONACO; FRANCIS, 2000).

Segundo Child, Faulkner e Pitkethly (2001) os desafios da gestdo pds-aquisicdo
envolvem as mudangas organizacionais, a integracdo das pessoas e as questfes culturais.
Segundo esses autores, os fracassos dos processos de aquisicdo decorrem exatamente das
dificuldades de administragdo das atividades integrativas. Para Haspeslagh e Jemison (1991),
nas aquisicdes seria imperativo dar a devida atencdo ao lado humano das empresas, ja que a
esséncia do processo de integracdo é a transferéncia, a aplicacdo e a efetiva exploracdo das
capacidades estratégicas, que s6 é conseguida por meio do trabalho das pessoas. Entendem os
autores que, embora a atencdo da alta administracdo e dos expectadores externos seja
normalmente dirigida aos aspectos objetivos e operacionais da aquisi¢do — a forma de criagédo
de valor -, o impacto das interagcGes administrativas e pessoais € importante para o sucesso do
empreendimento, uma vez que nada permanece igual depois de uma aquisi¢do, porque as
regras do jogo mudam para todos. Os individuos, nas duas empresas, respondem a essa
ruptura com o passado (espago organizacional de permanéncia) com um repertorio de
atividades carregadas de conteddo simbdlico. Essas "acBes tém um duplo propésito:
estabelecer uma direcdo genérica para a nova organizacao e preservar territorio 'sagrado’ que
ndo pode ser violado™ (p. 120). Com a emergéncia de rupturas e conflitos, inibe-se a
realizacdo das sinergias esperadas que tém como consequéncia imediata a destruicdo de valor

para os acionistas.
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Os conflitos territoriais emergem principalmente no periodo de pds-aquisicdo ja que,
na maioria das empresas adquiridas, os individuos percebem a presenca de membros da
adquirente como invaséo do seu espaco de trabalho (Fischer, 1994), ao mesmo tempo em que
0s prepostos da compradora pensam ter a obrigacdo funcional de "tomar posse” da empresa
comprada de forma imediata e definitiva. Por outro lado, no caso de empresas debilitadas e
em dificuldades organizacionais, a aquisicdo é encarada como salvacdo que possibilita
oportunidades de crescimento. Assim, as novas relac6es de poder que se estabelecem ndo sdo
lineares e dependem do significado que os individuos atribuem ao fendmeno da aquisicao, do
sentimento que nutrem em relacdo a ele e das suas acOes impregnadas por significados e por
sentimentos e das formas em que se relacionam com 0S outros e com 0S espagos
organizacionais e de trabalho. Como objeto de estudos empiricos o processo de aquisicao
oferece uma riqueza complexa, dindmica, precaria e ambigua de elementos que o

caracterizam como territorio fértil e promissor, ainda por desbravar.

1.2 Objetivo de pesquisa
Com este trabalho, teve-se como objetivo geral investigar a competi¢éo territorial por
espacos organizacionais num processo de pdés-aquisicdo que envolve duas empresas

siderdrgicas brasileiras.

De acordo com essa diretriz, torna-se oportuna a formulacdo de objetivos especificos
visando a mapear e analisar:

- as manifestacOes de territorialidade intra e interorganizacionais;

- a competicdo territorial pela posse da adquirida;

- 0s efeitos da competicao territorial sobre o processo de p6s-aquisicao e sobre as

empresas.
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2 PROBLEMATICA

As aquisices de empresas afetam, de forma sistematica, 0 mercado de capitais, 0
mercado de produtos e servicos e seus setores, 0s governos locais, as comunidades, 0S
concorrentes, os fornecedores, as cadeias de distribuidores, os clientes, e internamente, seus
executivos e funcionarios. Em razéo das demandas internas e necessidades intrinsecas de uma
aquisicdo, geralmente exigem-se mudancgas que afetam a organizacdo de maneira profunda e
irreversivel. Essas mudancas sdo percebidas e interpretadas de mdltiplas formas pelos
individuos que as vivenciam e que podem ver nelas ameagas a manutencdo dos espacos
organizacionais que consideram seus.

Em empresas problemaéticas e instaveis, os riscos a continuidade da organizagédo séo,
geralmente, percebidos como ameagas reais a sobrevivéncia dos individuos que nela
trabalham (GASPAR; MELO, 1995). Muitas dessas tensdes, que contaminam o ambiente
interno de empresas que passam por processos de reestruturacdo, como € o caso da maioria
das aquisicGes, podem ser examinadas a luz das contribuicdes tedricas da territorialidade
(SIMMONS, 1998). A importancia da territorialidade como aporte tedrico torna-se evidente
em situacdes de transicdo porque as manifestacOes de territorialidade — como resposta
adaptativa - emergem carregadas de contedos emocionais como produto das mudangas
organizacionais. As ameacas a estabilidade levam os individuos a competirem entre si pela
defesa e redefinicdo dos espagos de trabalho e poder.

A territorialidade parece incorporar o seu sentido (a luta pela sobrevivéncia) a acéo e
entdo, pela acdo, vincula a dimensao subjetiva (individuo) ao contexto objetivo (organizacao)
com resultados que podem ser antagdnicos. A acgéo territorial, num caso de aquisic¢ao, pode,
tanto realizar as sinergias esperadas (ao compatibilizar o interesse individual e o coletivo, no

conjunto das interagdes demandadas pela integracdo das duas empresas), quanto tornar-se o
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buraco negro que ird engolir tanto o individuo quanto a organizacdo, quando as a¢des forem
pautadas exclusivamente por interesses individuais em detrimento dos organizacionais.

As disputas territoriais entre dirigentes repercutem nas dimensdes estratégicas e
afetam a eficacia organizacional, ao passo que as lutas na base operacional prejudicam o0s
padrdes de desempenho e diminuem a eficiéncia. Falhas de natureza operacional geralmente
tém impacto imediato, porém seus efeitos normalmente podem ser sanados pela remogéo
direta das causas subjacentes as praticas contraproducentes. Ja erros estratégicos nem sempre
séo percebidos de forma imediata e clara. Afetam a organizagdo ao longo do tempo e podem
tornar-se irreversiveis e potencialmente fatais. Com a combinacdo de falhas operacionais e
erros estratégicos, restringe-se a capacidade competitiva e aumentam-se 0s riscos a
sobrevivéncia das organizagdes (STAUB, 2000a; STAUB; BULGACOV, 2000).

Em razdo da competicdo territorial ocorre um desvio dos objetivos das empresas, a
semelhanca do anteriormente estudado por Merton (1971), pelo deslocamento do foco das
acles na primazia pelo atendimento aos clientes para centrad-lo nos interesses individuais
conflitantes ligados a manutencdo dos espacos de trabalho e de poder. Essa perspectiva é
coerente com as idéias Morgan (1996), que entende que as disputas internas sempre provocam
divergéncias nos fluxos de atividades, porque atuam sobre as condic¢des internas e afetam o
desempenho.

Essa possibilidade pode ser sustentada em estudos empiricos em empresas
probleméticas, como o de Fernandes e Machado-da-Silva (1997) numa instituicdo bancéria,
cujas conclusGes permitiram aos autores sugerir que o “adiamento da reorientacao estratégica”
(p. 435) por varias razfes, entre elas “as disputas politicas por recursos escassos na
organizagdo” (p. 435), teria sido decisivo para 0 perecimento da organizagdo. Os autores

entendem que, se as mudancas de estratégia ndo tivessem demorado tanto, ndo teriam sido



24

mais tarde “traumaticas e emergenciais” (p. 436) ou definitivamente tardias, porque a
instituicdo veio a sofrer intervengdo do Banco Central.

Em estudo posterior na mesma organizacao, Roiek e Bulgacov (1999) confirmam que
“0 declinio ajudou a transformar o banco numa ‘arena politica’, onde o conflito e as forgas
politicas dominavam” (p. 8). A competicdo territorial entre integrantes do grupo dirigente
parece ter sido tdo marcante que “a manutencdo do status quo e de interesses individuais
imperava sobre as reais necessidades organizacionais” (p. 10). Segundo a perspectiva da
territorialidade, os individuos sempre procuram ocupar um espaco, mesmo entre 0s escombros
de uma organizacdo decadente (SIMMONS, 1998).

No caso especifico de uma aquisicdo, Carnevalli Filho (2000, p. 5) estudou as
percepcdes, interpretacdes e vivéncias dos empregados da empresa adquirida e observou que a
“auto-estima dos funcionérios estava muito abalada", e que, "todos se sentiam inferiorizados
por terem sido incorporados”. E muitos “sentiam-se ainda responsaveis ou traidos”. A fase de
transicdo teria sido dramatica porque “sem a auto-estima era dificil confiar em alguém...”,
considerando que a confianca é essencial ao sucesso do empreendimento.

De acordo com essas evidéncias empiricas, reafirma-se o espaco para insercao da
territorialidade como perspectiva analitica em estudos organizacionais, tendo como elemento
empirico a interacdo territorial. Assim, com este estudo, focaliza-se a fase de pds-aquisi¢do a
procura de rupturas, perdas, conflitos e contradi¢des, vistos como fatores criticos ao processo
de aquisicdo. A forma como os individuos percebem, reagem e competem em situacGes de
mudanca é problematica na fase de pds-aquisi¢do, considerando que ha muitos fatores que

afetam o processo de mudancas.
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2.1 Problema de pesquisa
Por meio deste estudo procurou-se investigar o seguinte problema: como ocorre a
competicdo territorial por espacos organizacionais num processo de pés-aquisicdo que

envolve duas empresas siderurgicas brasileiras?
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3 JUSTIFICATIVA

E notdrio que muitos processos de aquisicio efetivam-se apenas parcialmente, uma
vez que ndo conseguem realizar as sinergias esperadas (HASPESLAGH; JEMISON, 1991;
CHILD; FAULKNER; PITKETHLY, 2001). Em conseqliéncia apresentam niveis de
produtividade abaixo do potencial e provocam perda de valor para os acionistas, sem contar
que, além de ndo contribuirem para o crescimento econémico dos paises hospedeiros,
frustram expectativas criadas em torno deles. As empresas envolvidas tornam-se focos de
manifestacdes de territorialidade, tais como disputas por espago provocadas pelas percepcdes,
interpretacdes, reacdes, resisténcias e insatisfaces dos individuos em relacdo as mudancgas e
passam a gerar tensdes e conflitos entre trabalhadores, gestores, investidores e governantes.

Em comparacdo com 0s casos que se realizam apenas parcial e precariamente, 0s
processos de fusdo e aquisicdo que fracassam completamente s&o bem mais complexos e
graves. Num estudo sobre pesquisas com processos de fusdo e aquisicdo, Melewar e Harrold

(2000) apontam indices de fracasso que superam 50% dos casos (TAB. 1).

TABELA 1
Pesquisa de fusdes e aquisicdes fracassadas
Pesquisado por Ano Casos de fracasso
Hunt, Lees, Grumbar & Vivian 1987 45%
Coopers & Lybrand 1992 54%
Mercer Management Consultants 1995 50%
McKinsey 1995 59%
Coopers & Lybrand 1996 66%
AT Kearney 1997 58%
Mercer Management Consultants 1997 57%

Fonte: Melewar e Harrold (2000, p. 18)
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Com base em pesquisa patrocinada pela KPMG! e conduzida por eles, Kelly, Cook e
Spitzer (1999) concluem que num estudo de 700 negdcios internacionais de fusdo e aquisicao
entre 1996 e 1998, apenas 107 deles conseguiram criar valor para 0s acionistas das
companhias adquirentes. Ou seja, 83% dessas fusdes e aquisi¢les internacionais fracassaram.

Uma causa freqlientemente citada aponta para a obsessao da adquirente com o negdcio
em si, sem as devidas cautelas estratégicas com a fase de integracdo (The Economist, 1997,
2000). Mesmo quando ha estratégia de integracdo, esta geralmente enfatiza aspectos
estratégicos, operacionais e financeiros em detrimento do lado humano e politico das
organizacOes (Melewar; Harrold, 2000), negligenciando especialmente as questdes culturais
nacionais e internacionais, a desestabilizacdo dos papéis, a alteracdo nos espacos de trabalho,
as mudancas nas relacGes de poder e a fragmentacdo da identidade (HALL, 1999).

De modo geral, os estudos sobre governanga corporativa em empresas que passam por
processos de fusdo e aquisicdo ndo trabalham adequadamente as questdes sociais e as
implicagOes das relagGes de poder. Ao enfatizarem demasiadamente 0s aspectos operacionais,
econdmicos e financeiros, negligenciam a dindmica das inter-relagées dos grupos de interesse
e os conflitos que emergem no momento de unificar as empresas. As transferéncias de
controle empresarial produzem transformagbes nas estruturas organizacionais e sociais e
afetam as relacdes de poder; deflagram disputas pela ocupacédo dos territorios organizacionais
e provocam rupturas nos modelos organizacionais de referéncia que se refletem na identidade
dos grupos e dos individuos.

A critica a unificagdo linear e indiscriminada de estratégias, mercados, finangas,
atividades operacionais e pessoas das duas empresas, tem 0 apoio de outros autores. Nesse
sentido Nadler e Limpert (1994) sugerem aos que optam pela pura e simples "juncdo de

atividades", que haveria uma lacuna na teoria da aquisi¢ao alertando para a necessidade de ser

! Filial britanica da empresa de consultoria americana KPMG Consultants.
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adotada uma perspectiva de integracdo que contemple tanto questOes estratégicas quanto
humanas. A maioria dos autores concorda que ndo tem sido dada a devida atencdo a
compreensdo do periodo de instabilidade que caracteriza a fase de integracdo das empresas.
No entendimento de Haspeslagh e Jemison (1991) e Child, Faulkner e Pitkethly (2001), é na
fase de pos-aquisicdo que podem ocorrer as dificuldades integrativas e essas, em sua maioria,
sdo decorrentes dos conflitos e disputas por espacos de trabalho, reacdes, resisténcias e
insatisfacBes dos individuos e que inibirdo a integracdo. Varios fatores indicam a importancia
dessa discussao e o primeiro deles é, certamente, a auséncia de debates sobre o0 assunto tanto
na literatura sobre fusdes e aquisi¢des quanto nos estudos organizacionais que tratam de
estratégias associativas e operacionais dos negocios das empresas. Dessa maneira, constata-se
a necessidade de estudos empiricos da pds-aquisicdo, em particular das condigdes de
integracdo entre empresas envolvidas.

Considerando que a fase de transferéncia do controle acionario parece ser marcada por
uma crescente inseguranca produzida pela desestabilizacdo dos espacos de trabalho (Fischer,
1994), parece pertinente introduzir a idéia de territorialidade como suporte analitico,
adequado e oportuno para a investigacdo desse periodo de mudancas profundas e
irreversiveis. A territorialidade na condicdo de comportamento de permanéncia (No6brega,
1998) e sobrevivéncia (Simmons, 1998), é essencialmente um sistema adaptativo que ampara
os individuos diante da inseguranca e das ameacas percebidas nas mudancas organizacionais
(STAUB, 2000a, 2000b; STAUB; BULGACOV, 2000). Atua no nivel ndo-consciente e
parece operar como légica subjacente as interagdes simbdlicas que irdo reordenar as relacdes
de poder, 0s papéis ocupacionais, as praticas, a identidade dos individuos e as disputas pela
redefini¢do e ocupagéo dos espacos de trabalho. Contempla o estudo das interagfes humanas
na fase de pds-aquisicdo, das quais geralmente emergem a maioria das causas dos fracassos

dos negdcios que envolvem associacdo de empresas.
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Em termos econdmicos, a escolha do setor siderurgico é justificada pela sua
importancia no desenvolvimento econdmico, na condi¢do de fornecedor de insumos basicos
presentes em mais de 90% das atividades industriais, especialmente a automotiva, infra-
estrutura, construcéo civil, bens de capital e bens de consumo e pelo crescente movimento de
associacao entre corporacdes siderdrgicas. A opcao pelo estudo da aquisi¢do envolvendo uma
empresa mineira e uma paulista® é justificada pela sua importancia econdmica, social e
politica regionais e pelo fato de estarem envolvidas em um processo de aquisi¢do, cujas
atividades integrativas estavam em andamento. Além disso, nas entrevistas (abertas) iniciais
com executivos da adquirente, constatam-se sinais de ocorréncia de problemas nas atividades
de integracdo. A adquirente tem sede em Minas Gerais e com a aquisic¢ao (de empresa sediada
em Sédo Paulo), tornou-se a maior empresa do Estado, em 1993, pelo critério de faturamento
bruto. Por outro lado, o0 movimento concentracionista mundial do setor e os imperativos da
competitividade provavelmente irdo induzir a realizacdo de novos negdcios de fusdo ou
aquisicdo, quando serdo Uteis os conhecimentos sistematizados decorrentes de estudos
empiricos sobre o fendmeno das aquisicGes e a problemética da integracdo, especialmente
quanto ao lado humano do processo. A aquisicdo em estudo reflete a complexidade da nova
ordem econémica mundial que alinha simultaneamente o mercado doméstico de ago (atuacao
de concorrentes de peso, como a CSN) e o mercado siderdrgico internacional (vinda de
empresas estrangeiras, como a Usinor, ja garantida como fornecedora da Renault) e que se
traduz nas disputas diretas por matérias-primas e pelo mercado de produtos e servigos.

Em termos institucionais, o estudo se alinha aos objetivos do Grupo de Estudos
Avancados em Gestdo Internacional e Aliancas Estratégicas (GGI) vinculado ao Centro de
Pds-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo (CEPEAD) da Universidade Federal de Minas

Gerais (UFMG), que tem interesse nas pesquisas sobre governanga corporativa, cultura

2 Nomes omitidos por questao de sigilo solicitado pela direcdo da adquirente.
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organizacional e territorialidade, em empresas que tenham passado por processos de fusdo ou
aquisicdo. Nesse sentido, 0 mesmo processo de aquisi¢do de uma siderdrgica paulista por uma
empresa mineira € objeto de duas pesquisas independentes conduzidas por dois doutorandos
vinculados ao GGlI, sendo uma das pesquisas orientada pela ética da cultura e esta amparada
na perspectiva analitica da territorialidade; ambas focalizam as mudancgas, as percepcles e
reacbes dos individuos e suas relacbes com a organizacdo. As teses se diferenciam pela
temética. A tese sobre cultura enfoca o "o qué™ acontece no processo, enquanto esta procura
pelo "como" e "por qué" das percepcdes, reacles e disputas territoriais dos individuos na fase

de integracdo das empresas.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

No nucleo deste trabalho, trata-se da competicdo por espacos organizacionais em
processo de pos-aquisicdo, com base nas idéias fundamentais da territorialidade humana. Por
meio dessa perspectiva teorica, investigam-se as interacGes territoriais estruturadas pelas
reacbes dos individuos as mudancas propostas pela adquirente, com atencdo extensiva aos
possiveis efeitos das reacOes territoriais sobre o processo de integracdo e sobre as empresas.
Pela escassez de estudos dessa natureza no campo das organizacgdes, pela complexidade e
importancia do tema para o entendimento das interacfes humanas, sugere-se uma abordagem
interdisciplinar da territorialidade (MALMBERG, 1980). Assim, com este estudo, procura-se
localizar e identificar convergéncias, tangéncias e complementaridades da territorialidade com
as outras disciplinas, no intuito de estabelecer o didlogo entre os multiplos conceitos e de
obter respaldo epistemolégico e operacional do qual se valeré a territorialidade — entendida
como aporte tedrico - para estruturar e testar o0 seu corpo interno de conhecimentos, ainda sem
referéncias empiricas suficientes no campo da analise organizacional.

Considerando a anélise orientada pela 6tica interdisciplinar da territorialidade, pode-se
enriquecer a pesquisa organizacional, especialmente quanto as disputas pelas praticas, pelos
papéis, pelos espacos de trabalho e pela ocupacdo de territérios organizacionais criticos e 0s
eventuais reflexos sobre as condi¢fes internas. No presente estudo, 0 ponto de partida séo os
temas e personagens levantados das entrevistas e os discursos da adquirente e da adquirida e
as possiveis rupturas e transformacdes nas relacfes de poder e suas manifestacfes recursivas,
produzidas pelo processo de juncéo das empresas (RODRIGUES, 1996; SIMMONS, 1998).

A discussdo da territorialidade evoca a complexidade interativa dos varios conceitos
que a estruturam a semelhanca de um hipertexto (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). As

multiplas idéias de territdrio, territorialidade e competicdo territorial formam uma complexa
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estrutura sistémica de diferentes contextos (conceitos), organizados entre si em mdltiplos
niveis, interconectados e simultaneamente presentes em todas as discussdes. Por essa razao,
quando os individuos tentam verbalizar a sua concep¢do de territorialidade, fazem-no
recorrendo as nocdes de territorio, ocupagdo, posse e outros termos inerentes a mesma
temaética. A abordagem de um desses conceitos em particular é apenas uma das varias faces da
mesma intricada estrutura de conceitos pela qual se articula a idéia geral de territorialidade.
Dai a necessidade da analise simultanea das nog¢des de territorio, territorialidade e competicdo
territorial, como elementos constituintes da idéia central de territorialidade, na qual cada um
deles somente adquire sentido no cotejo com as outras partes (conceitos) de um todo maior e
significativo, estruturado sobre o eixo norteador, a territorialidade (STAUB, 2000a).

Nesse sentido, é possivel falar de sistema de territorialidade e recorrendo a Vogt
(1980), tracar paralelo entre linguagem e territorialidade, considerando que ambas sdo nogdes
complexas. Da mesma forma que naquela ndo se pode falar de um elemento isolado sem
pressupor o sistema linguistico, nesta ndo é possivel referir-se a componente particular sem
ancora-lo no sistema de territorialidade. Segundo uma perspectiva saussuriana, o autor

defende que a

nogdo de estrutura linguistica supde uma simultaneidade entre a descoberta do
elemento e a descoberta do sistema, sendo este entendido como o conjunto de regras
ou de determinagBes a que toda associacdo ou combinagcdo de elementos deve
obedecer para que se obtenha uma unidade da lingua em questdo, isto é, que se
reconheca, em cada desempenho do falante dessa lingua, a realizagcdo de atos
previstos estruturalmente (p. 92).

Nos dois sistemas, cada elemento mantém relacdes de combinacdo (sintagmaticas) e
de associacdo (paradigmaticas) especificas com os demais elementos da estrutura. Tomando a
combinacdo sintagmatica "territério — territorialidade — competicdo territorial™ é possivel
fazer associacBGes paradigmaticas (no sentido linguistico e ndo na perspectiva socioldgica

kuhneana) evocando e desdobrando nocgbes particulares que se associam a cada um dos
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termos, tomados da literatura sobre a tematica da territorialidade que compde a base tedrica
(QUADRO 1).

Também é importante ter em mente que na questao da territorialidade, demonstra-se a
complexidade social adicional. Se a competicdo pelo espagco é o nlcleo e a sua estrutura
elementar tem um certo grau de universalidade, as disputas empiricas por individuos que
confrontam individuos sdo marcadas por elementos territoriais derivados, mas nem por isso,
menos importantes. Assim, por meio deste estudo, ocupa-se da competicdo pelos espagos
organizacionais, embora se faca incursdes pelas questdes de identidade, cultura, relacdes de
poder, porque séo inerentes a ldgica social da territorialidade. Nessa perspectiva, alinha-se e

orienta-se o estudo da territorialidade nas organizagdes.

QUADRO 1

Sistema de territorialidade

Territdrio Territorialidade Competicdo territorial
area, espago, lugar instinto oponentes
reduto sentimento noés/outros
recanto Senso relagdo
feudo processo acao
campo ligacéo troca
plano identificacdo cerceamento
locus territorializacdo luta
arena desterritorializacdo disputa
condigdo dentro/fora reterritorializagdo bloqueio
fronteira vinculo defesa
barreira pertenca revide
acesso permanéncia inibicdo
ocupante sobrevivéncia imobilizacéo
propriedade sistema adaptativo invasao, ocupagdo
dono, ocupante, transeunte aquisicao
mapa, caminhos anexacao
recursos conquista
artefatos, demarcadores ampliacéo
simbolos encampacao
fluxo, mobilidade demarcacdo
leis, normas, rotinas, padrées incluséo/exclusdo
imagem (identidade) posse
estrutura, hierarquia controle
autoridade dominio
poder, prestigio, status ascensao
objeto da competicao uso instrumental do territério

Fonte: base tedrica
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4.1 Territorio

As disputas entre individuos ndo ocorrem num vacuo, mas sobre e por um territorio,
que vem a ser uma area da qual um organismo exclui outros da mesma espécie por meio de
comportamento agressivo (WILSON, 1975, 1981). O territdrio ndo se restringe ao espaco
fisico e também representa um espaco social, marcado e defendido como espago de
sobrevivéncia (Haesbaert, 1997) onde se enraiza a identidade. E o lugar dos prazeres, dos
temores, das relacbes importantes; é a superficie de inscri¢cdo da histdria pessoal e funciona
como sistema de referéncia (PAGES et al, 1993). Abarca tudo o que esta mais préximo das
pessoas, as liga ao mundo e se estende até aonde vai a territorialidade (MESQUITA, 1995).

As defini¢des de territorio incluem os espacos geogréficos e, de forma ampla, pessoas,
relacionamentos, autoridade, informagdes, recursos, coisas, reputacédo, trabalho, auto-estima,
auto-imagem, a identidade psiquica, o espaco de experiéncia de vida, o mundo dos
significados (JAMES, 1910; SIMMONS, 1998). Também s&o territérios, o corpo, a forca
psiquica, roupas, casa, mulher, filhos, antepassados, parentes, amigos, trabalho, terras, iate, a
conta bancéria (JAMES, 1910). "O territorio em si, [...] ndo é um conceito. Ele s6 se torna um
conceito utilizavel para a andlise social quando o consideramos a partir do seu uso, a partir do
momento em que 0 pensamos juntamente com aqueles atores que dele se utilizam™ (SANTOS,
2000, p. 22).

Se nos primordios da humanidade a principal preocupacdo territorial era encontrar
alimentos e abrigo, é necessario fazer uma transposicdo desses territérios para a realidade
organizacional contemporanea e definir-lhes os respectivos equivalentes psicolégicos ou
simbdlicos (SIMMONS, 1998). Segundo a autora, 0s “recursos, prémios, verbas,
remunera¢Oes, mordomias e status sdo o resultado da pilhagem envolvida nos conflitos
territoriais das empresas" (p. 32). Seriam meios de sobrevivéncia que se tornam disponiveis

pelo dominio de alguns dos novos territorios: informacdes, relacionamentos e autoridade. Para
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a autora, esses sdo 0s trés tipos de territorios simbdlicos mais importantes no jogo empresarial
de sobrevivéncia.

O primeiro é a informacdo. Controlar o fluxo de informacges equivale a exercer poder.
A informacdo é potencialmente mais valiosa que bens materiais. Pela transfiguracdo de
informacdo em capital intelectual (Stewart, 1997), pode-se indicar o crescente valor
estratégico da informacio. A medida que ela cresce em valor e importancia, passa a receber o
mesmo tratamento de outros bens valiosos: é entesourada, protegida e até roubada
(SIMMONS, 1998). Segundo a autora, na esteira de impulsos territoriais primitivos, as
pessoas agiriam “supondo” que aquele que acumula mais informacges é o provavel vencedor.

Para a autora, no mesmo nivel de importancia, os dois outros territorios empresariais
sdo vitais na obtengdo de informacdo e sdo cobicados por todos 0s que pretendem vencer o
jogo empresarial. Os relacionamentos e a autoridade, como territorios, sdo 0 meio de acesso a
informacdo. Controlar informagdes é quase tdo valioso quanto possui-las. Como territorio
organizacional os relacionamentos sdo cultivados continuamente pela formacédo de redes de
contato, influéncia e vigilancia. Por instinto, os jogadores passam grande parte do tempo
estabelecendo, desenvolvendo e protegendo os contatos. Os relacionamentos com pessoas
importantes, poderosas e influentes sdo territérios valiosos que precisam ser protegidos.
Geralmente os profissionais bem sucedidos desenvolvem redes consistentes de
relacionamentos com pessoas importantes.

A autoridade € o terceiro territorio simbdlico, alvo de cobica e disputa, por causa do
grande valor de sobrevivéncia. Segundo a autora, a autoridade por definicdo é poder e, como
tal, supde a capacidade de decidir sobre recursos, idéias, projetos, estratégias, aces e pessoas.
Tem estreita ligacdo com as necessidades de auto-estima e sobrevivéncia e é elemento central
de manobras, arranjos, disputas e conflitos territoriais. As organizacfes sao permeadas de

autoridade informal, como valioso territério paralelo & estrutura formal de autoridade. E
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espaco difuso geralmente ocupado pelos mais habeis jogadores. A autora sugere que a
“maneira como se ganha autoridade depende mais da imagem e dos relacionamentos
interpessoais e, desse modo, é mais suscetivel aos conflitos territoriais” (p. 34). Competir por
informacdes, relacionamentos e autoridade seria entdo, a esséncia do jogo territorial nas
organizacOes contemporaneas. Segundo a autora, essa competi¢cdo faz com que os jogadores
gastem grande parte do tempo concentrados em conquistar meios e padrbes de sobrevivéncia
definidos pelo ego, a ponto de até esquecerem os objetivos da organizacdo da qual dependem.

J& a nocdo de espago remete para o lugar da geografia pessoal e social que recebe
investimentos afetivos, materiais, profissionais e politicos (CHANLAT, 1992). Confunde-se
com a ordem social e se materializa quando os individuos estabelecem fronteiras, separam
pedacos de territorio e deles se apropriam (DAMATTA, 1997). Afeta e molda a vida e pode
nutrir ou dificultar o desenvolvimento das pessoas (RAMOS, 1989).

Rodrigues (1996) estuda o espaco e as implicagdes para a administracdo e destaca a
importancia do espaco simbdlico no contexto organizacional. Segundo a autora, 0 espacgo
simbdlico é ambiguo e relacional e depende do consenso social em situacfes de interagdo.
Permite revelar tragos culturais e outros aspectos importantes no contexto das organizacdes.
Na geréncia internacional, é importante compreender e administrar adequadamente 0s
diferentes tipos de espaco e as zonas de relacionamento, que afetam a convivéncia de grupos
internacionais, estruturados segundo os tragos culturais de origem.

No ambito deste estudo, como em Staub (2000a), a idéia de territério ou espaco
(termos muitas vezes utilizados como sindnimos) incorpora tudo o que pode ser disputado
entre individuos, grupos ou organizages, favorece a sobrevivéncia, melhora a auto-estima e a
auto-imagem, produz vinculo com o individuo, da sentido de permanéncia e fornece suporte e
referencial para a emergéncia da identidade. Nesse sentido e, sintetizando conceitos dos

diversos autores, o territdrio seria o lugar em que individuos competem pela exclusdo do outro
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ameacador. De forma mais ampla é representado pelos "objetos™ fisicos ou abstratos que
mediam as disputas entre individuos, grupos ou coletividades organizacionais, listados na
coluna “territorio” do sistema de territorialidade (QUADRO 1).

Por territorios, entende-se tanto os espacos fisicos quanto as representacfes situadas
no dominio das relagfes sociais. O espa¢o simbolico é instavel, ndo regulado e permite apenas
dominio precario, atrelado as relagdes de forca ou consenso social (RODRIGUES, 1996). O
espaco é também um campo social porque nele as posi¢cGes formam um sistema de relaces
baseado em apostas (poder) que tém sentido e sdo desejadas pelos que ocupam as posi¢des no
espaco social (BOURDIEU, 1983).

Nas organizacOes, a extensdo do territorio privado é definida pelo estatuto social do
individuo e serve para valorizd-lo. Existem “ambientes que os individuos consideram
sagrados e imutaveis, territorios que suscitam reacfes variadas a tentativas intromissdo ou

invasio” (RODRIGUES, 1996, p. 232).

4.1.1 Artefatos e demarcadores

Pela sua natureza e pela condicdo de "propriedade", os territérios sdo sinalizados com
artefatos que os delimitam e os vinculam aos seus "proprietarios”. Nesse sentido, funcionam
como mediadores da "propriedade”. Quanto a esses artefatos, demarcadores e simbolos é
oportuno lembrar que dentre as varias formas de inclusdo/excluséo territorial, a demarcacao
com objetos pessoais representa a apropriacao "definitiva" do territorio. O sentido territorial,
associando objetos, territorio e nogdo de propriedade é geralmente respeitado; desafiar as
"leis" que "regulam™ essa forma de assinalar a "posse", pode atrair brigas e agressdes fisicas
(RODRIGUES, 1996). Fischer (1994) entende que os territdrios sdo definidos por diferentes
modos ou meios e dentre eles os demarcadores podem servir de fronteira. As pessoas valem-

se de objetos, simbolos ou sinais para delimitar os territérios que consideram seus. Entende o
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autor que o ato de colocar objetos pessoais em algum lugar evoca significados de ocupacéo.
Por sua vez, barreiras e muros podem revelar a identidade do ocupante, bem como anunciar a
existéncia de espaco privado. O autor sublinha a “importancia psicolégica da fronteira para
explicar a fixacdo num lugar” (p. 86). E da natureza intrinseca do territorio ser objeto de
demarcagdo, que obedece a formas cultural e socialmente determinadas. Numa organizagéo a
“extensdo do territorio estd ligada ao estatuto social de um individuo e serve habitualmente
para valoriza-lo” (p. 86), de tal forma que o “lugar maior ou menor que se ocupa indica a
posicdo mais ou menos elevada na organizacgdo e, por isso mesmo, o uso de tal local reforca
por sua vez a dominagdo maior ou menor do individuo que o ocupa” (p. 86).

Os demarcadores de territério cumprem funcdo prescritiva, mostrando aos outros
quem possui 0 espaco por eles delimitado; constituem os simbolos que regulam a relacdo
entre o individuo que possui e 0s outros; estabelecem fronteiras concretas ou invisiveis,
considerando que as regras de ocupacdo do espaco nem sempre sdo claras e definidas
(FISCHER, 1994; RODRIGUES, 1996; SIMMONS, 1998). Os tracos mais elogientes da
apropriacdo seriam “a marca e a construcdo de um espago pessoal” (FISCHER, 1994, p. 89).
A demarcacao aparece COmMo processo que impregna o espago com uma qualidade particular.

A instituicdo do uso de uniforme é uma maneira pela qual as organiza¢cGes demarcam
seu territorio. De equipamento pessoal de seguranca pertinente as areas operacionais, foi
disseminado pelas empresas, tendo por principio uma ldgica de "uniformidade” entre as
pessoas, desde que mantidas as questdes hierarquicas, de papéis e as respectivas dinamicas.
Como artefato carregado de significados, cumpre funcGes prescritivas que denotam igualdade,
inclusdo, pertencimento, identificacdo e prestigio, mas também comportam discriminacao,
exclusdo e distanciamento, cujos efeitos simbdlicos transcendem as fronteiras das empresas.
Identifica os usuérios ndo apenas com as empresas, mas com a classe socioprofissional dos

siderurgistas. Como outros artefatos, promove a mediacdo da identidade. Como artefato
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visivel, (Fischer, 1994) reflete um propdsito humano (Tuan, 1980) e traz consigo vinculos
sociais (Bresler, 1997), representacfes e significados. No presente estudo, representa 0s
siderurgistas, os homens do aco. Representa ligacdo identitaria dos siderurgistas com 0s seus
territorios de referéncia: a siderurgia e a empresa na qual trabalham. No entendimento de
Ciampa (1993), o individuo é representado pelo que ele "faz", num determinado lugar, em
relacdo aos outros. Com isso se articula o complexo identitario que o posiciona no mundo e
perante os outros: siderurgia — empresa siderurgica — siderurgista.

Do mesmo modo, 0 capacete usado nos setores operacionais como evidente
equipamento pessoal de protecdo representa uma gama de significados, impregnados na
hierarquia dos usudrios. Serve para diferenciar e integrar, para estabelecer niveis hierarquicos
e ratificar o poder implicito nos cargos e papéis. Endossa o status dos usuarios, da mesma
forma que enseja alusGes pejorativas e discriminatorias. De equipamento de protecdo
obrigatério migra para simbolo de alocacdo hierarquica e inser¢do social numa intrincada rede
de significados.

E além do uniforme e do capacete de seguranca, o cracha também possui uma
intricada simbologia relacionada a hierarquia, ao acesso fisico e a circulacdo nas dependéncias
das organizagGes. Embora menos potente no ambito da visibilidade social externa que os
artefatos anteriores, é a "chave" que opera o ingresso fisico nas areas restritas aqueles, formal
e operacionalmente, "pertencentes” a empresa, ja que tem o conddo de identificar e diferenciar
os funcionérios de todos os niveis, incluindo diretores, dos estranhos. Além de permitir o
acesso cotidiano as dependéncias da empresa, funciona também como "salvo-conduto” que
retém a permissdo para circular em areas e ter acesso a ambientes exclusivos segundo o poder
investido no cargo do portador. Assim, uniforme, capacete e cracha, além de fazerem parte do
ritual de ingresso formal e vinculacdo a organizacdo, também simbolizam a pertenca

territorial privativa do usuario. Além disso, o logotipo e 0 nome comercial da empresa
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cumprem a funcdo de sinalizar e representar a organizagdo em seus mdultiplos aspectos
institucionais, operacionais, mercadoldgicos, ambientais e espaciais (FISCHER, 1994).

O estudo de artefatos e demarcadores € importante na medida em que eles extrapolam
a fungdo organizacional priméria e assumem dimensdes simbolicas que, entre outras,
reproduzem a competicdo territorial em suas multiplas formas. Competicdo que ocorre tanto
interna, quanto externamente e pode afetar as organizagdes nos niveis estratégicos, taticos e

operacionais.

4.1.2 A organizacdo como territério de ocupacao

A territorialidade como qualidade de manifestacdo do vinculo do individuo com os
seus territdrios de permanéncia retém dimensdes objetivas e subjetivas das vivéncias do
cotidiano. Um territério é sempre o produto social da interacdo empirica entre o fisico e o
simbdlico dado pelas percepcbes e interpretacbes do individuo em relagdo com outros
individuos e em relacdo com o territorio.

Na préaxis, a percep¢do e a defini¢cdo de organizacdo serdo sempre filtradas segundo o
significado que os individuos lhe atribuem, do sentimento que nutrem em relacéo a ela e das
suas acOes impregnadas pelo significado e pelo sentimento (DAS, 1988). Por meio desse
panorama, pode-se introduzir a complexidade ambigua que pauta os estudos organizacionais.
Na dimensdo objetiva, a organizacdo é o objeto empirico, funcionalista, positivista, a
organizagcdo que existe, em oposicdo a percepcdo subjetiva, antipositivista, sujeita a
interpretacdo do observador que, por essa condicdo, recria a organizacao que ele vé, tornando-
a algo diferente. S8o os diferentes olhares que fardo com que a organizacao contenha sempre
uma realidade objetiva e uma interpretacdo subjetiva; apresente aspectos fisicos e abstratos;
seja constituida por elementos reais tangiveis e imaginarios intangiveis; sintetize um contexto

real e um contexto simbdlico; tenha um sistema técnico oposto a um sistema sociopolitico;
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contenha o conflito estrutura versus acdo, emoldurando um cenario de varidveis marcadas
pela tensdo que emerge da complexidade inerente & sua propria natureza e a natureza dos
individuos que a ocupam. Essas oposi¢cBes ndo constituem necessariamente uma ruptura
dicotdbmica de pdlos antagdnicos, mas um continuum no qual os extremos representam as
faces complementares da mesma realidade. E a unido do objetivo e do subjetivo e a fusdo do
real com o simbolico, que permite estudar a organizacdo sob a perspectiva analitica da
territorialidade.

Na literatura a organizacdo pode ser considerada um sistema de mobilizacdo e
coordenacdo de esforcos de varios grupos, tipicamente especializados para consecucdo de
objetivos comuns. Mesmo que ndo possa existir sem os individuos que a constituem, ela
possui caracteristicas emergentes nao redutiveis as dos seus membros (BLAU, 1971). Crozier
(1986) contrapde essa idéia estrutural-funcionalista sugerindo que as organizagbes nao
primam pela transparéncia uma vez que se transformam em locus de relagdes de poder, de
influéncia, de negociacédo e de calculos utilitaristas, articulados e alinhados aos interesses dos
individuos que as compdem.

Por essa 0tica, as organizacOes sdo essencialmente sistemas politicos; sobreviver nelas
depende da interacdo politica que envolve o uso tatico das relagdes de poder para reter ou
obter o controle sobre recursos reais ou simbolicos (BACHARACH; LAWLER, 1981). Nessa
perspectiva, reforca-se a idéia de, que antes de tudo, "toda politica € uma luta pelo poder"
(MILLS, 1959, p. 171). Nesse sentido, as empresas sdo campos de batalha, condicdo que as
transforma em lugar ideal para estudos da territorialidade, ja que esta "envolve tentativas de
individuos ou grupos para influenciar ou controlar as a¢6es dos outros™ (Sack, 1986, p. 19) e
tem a capacidade de opor individuos e transforma-los em concorrentes ao coloca-los em agéo

interativa com o territorio e seus ocupantes.
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Como territério de ocupacdo, a organizagdo “é estabelecida sobre significados
compartilhados que definem papéis e relacionamentos de autoridade, que institucionalizam
um padrdo de lideranca” (SMIRCICH; MORGAN, 1997, p. 209). Segundo Kanaane (1994), a
organizacao pode ser entendida como o espaco de realizacdo do sujeito. Aktouf (1994, p. 45)
identifica a organizagdo como “um espago onde se opera uma procura quase coletiva de
identidade e identificacdo”. Para Chanlat (1992), a organiza¢do, como “espaco particular da
experiéncia humana” (p. 30) é “lugar privilegiado de enraizamento” (p. 31). Rodrigues (1997)
sugere que as “organizacdes s@o mediadoras de significados para as carreiras e conquistas
pessoais” (p. 64).

Na abordagem metaférica de Morgan (1996), a organizacdo pode ser vista como
sistema de atividades politicas, um espaco de relagdes entre interesses, conflito e poder. “A
politica de uma organizacéo é [...] manifesta nos conflitos e jogos de poder que algumas vezes
ocupam o centro das atengdes, bem como nas incontaveis intrigas interpessoais que provocam
desvios no fluxo da atividade organizacional”. Como comportamento tipicamente territorial, a
“politica ocorre [...] quase sempre de um modo que é invisivel a todos, exceto aos diretamente
envolvidos” (p. 152).

O autor define interesses como um “conjunto complexo de predisposi¢des que
envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas e outras orientagdes e inclinagbes que
levam a pessoa a agir em uma e ndo em outra direcdo” (p. 153). As organizac¢des podem ser
entendidas como “redes de pessoas independentes com interesses divergentes” (p. 158),
unidas para “ganhar a vida” (p. 158). Na complexa articulagcdo da dindmica organizacional, “o
conflito aparece sempre que os interesses colidem” (p. 159). O poder emerge como meio por
intermédio do qual os "conflitos de interesses sdo [...] resolvidos. O poder influencia quem

consegue o qué, quando e como” (p. 159).
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A organizacdo como territorio de ocupagdo assume caracteristicas que
operacionalizam esse conceito. Assim, a organizacdo, além dos elementos relacionados na
coluna “Territério”, do Sistema de Territorialidade (QUADRO 1), é e/ou tem, mercados,
concorrentes, clientes, estratégias, politicas, processos, sistemas, estrutura, producao, postos
de trabalho, poder, cultura, simbolos, relaces de troca, condi¢bes de ingresso vinculadas a
relacdo dentro/fora e a inclusdo/excluséo, competicdo pela defesa e conquista de territorios, e,
especialmente, interesses contraditdrios entre o organizacional e o privado.

Os pontos de insercdo de interesses e contradigdes parecem criar as condi¢des para a
emergéncia da fusdo funcionario-organizacdo (Schirato, 1999) ou seja, fornecem as bases para
a manifestacdo da territorialidade como vinculo do individuo com o0s seus espagos de

realizacdo e permanéncia.

4.1.3 Espacos de trabalho

Dos multiplos ambientes que estruturam a realidade social, os “espacos de trabalho
ocupam um lugar fisico e simbolico” relevante (FISCHER, 1994, p. 82). Segundo o autor,
este espaco “informa sobre a maneira como o trabalhador aceita, utiliza, investe ou rejeita seu
trabalho” (p. 84), que é valorizado como ponto de ligacdo com a organizagdo, com base no
qual procura recriar parte de sua identidade. Espacos de trabalho ndo seriam simples espacos
mecanicos, mas transformados em espagos humanos pelo “jogo de diferenciagéo cognitiva e
simbdlica permanentemente operado sobre ele” (p. 84) e pelas condutas que o integram como
dimensdo oculta (Hall, 1966) de sua estratégia no interior do sistema profissional.

Fischer (1994, p. 89) entende a organizagdo como um territério no qual os “diferentes
agentes contribuem com recursos e servicos para a producao de objetos e servigos” e 0 espacgo
de trabalho como o “lugar que cada individuo explora, adapta e habita, a fim de realizar seus

proprios objetivos”. Na otica do autor, a organizacdo representa unidade distinta e constitui
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um dominio proprio, em ruptura com o meio social. Pode ser entendida como espaco
relativamente fechado, que obedece a relacdo dentro-fora segundo um critério de afiliacdo a
organizacao. No interior dela os espacos estdo atrelados a especializacdo profissional, que
prescreve localizacGes, distancias, relagdes de vizinhanca e alocagdo funcional. O espaco
organizacional também é visto como um “sistema de atribuicdo de lugares, que consiste em
repartir categorias de individuos em locais definidos, segundo uma escala social rigorosa” (p.
90). Com isso 0 autor sugere supor que toda a organizagao opera mecanismos de fixagdo que
designam o campo de insercdo dos individuos, assinala os lugares que lhe sdo acessiveis,
obrigatorios e os proibidos. Dessa forma cada individuo pode ser instalado em lugar que néo
tenha deliberadamente escolhido. Segundo o autor, o contrato de trabalho seria o instrumento
legal de fixagdo que amarra o individuo a um lugar, orientado pela natureza das tarefas que
Ihe sdo atribuidas.

Ainda para 0 mesmo autor, a alocacdo do espaco também obedeceria a um principio
que reproduz o aspecto nuclear da estrutura social: o sistema hierarquico. Assim, toda a
organizacao representaria o “espaco piramidal que inscreve os estatutos e as fungdes segundo
escalas de alocacédo correspondentes” (p. 91), instaurando uma correlagéo entre a importancia
da funcéo, o tamanho do espaco e do equipamento de trabalho.

A modelagem dos espacos também estaria ligada a organizagdo espacial das
comunicagOes. Reforca o autor que o espaco também organiza e orienta a comunicacao e
impde canais formais de circulagdo da informacéo, evitando que as pessoas se comuniquem

livremente.

4.1.4 Papéis e praticas
Os individuos vinculam-se material e simbolicamente aos espacos de trabalho das

organizac@es pelo exercicio de papeis (Foote, 1951; Burke; Tully, 1997; Rodrigues, 1997) e
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psicologicamente por um leque de lacos fundamentais (PAGES et al, 1993; GASPAR,;
MELO, 1996). Pela estrutura formal, define-se um esquema de atividades, tarefas, funcoes,
cargos e papéis e estabelece-se os relacionamentos e responsabilidades, mesmo que ndo se
consiga responder inteiramente pela complexidade intrinseca da vida organizacional
(BARTLETT; GHOSHAL, 1992). Subjacente a vida organizacional hd um conjunto de idéias,
crencas e valores, implicitos ou explicitos, que, segundo o0s autores, poderiam ser
desenvolvidos e gerenciados da mesma forma que o seriam a estrutura, as responsabilidades
formais, os relacionamentos e 0s processos interpessoais nas organizacdes. Os papéis
ocupacionais institucionalizam as interagdes e definicdes que delineiam a realidade da vida
organizacional (SMIRCICH; MORGAN, 1997). O papel organizacional compreende o
repertorio de prescricbes comportamentais inerentes as relacfes de trabalho e constitui a
maneira de agir do individuo - desejada e esperada pelo grupo -, na ocupacdo de determinada
posicdo (BORGES-ANDRADE; XAVIER; AFANASIEFF, 1992). As relacbes de trabalho
séo definidas pelo conjunto de interacOes estabelecidas na e para a realiza¢do do trabalho nas
organizacOes, de acordo com a organizacdo do trabalho, a gestdo da forca de trabalho, as
condigdes de trabalho, e as formas de regulacédo de conflitos (SIQUEIRA, 1991).

Caldas e Wood Junior (1997, p. 7) trabalham as noc¢des de “razdo de ser” de uma area
funcional. Nesse sentido, alegam que o questionamento do individuo sobre “o que sou” (p. 7)
como papel, parece dar um sentido de utilidade produtiva aos papéis ocupacionais assumidos
e incorporados pelos individuos. Para os autores, quando os individuos questionam
profundamente “o que sdo” (p. 7) na organizacdo, eles, individuos, estdo denunciando as
dificuldades decorrentes das transformacdes produzidas pelas aquisi¢fes, uma vez que seriam
“eventos estreitamente ligados a questionamentos dessa natureza” (p. 8). Mudangas
contextuais e transformagdes no nivel macro provocam questionamentos em cadeia - do

organizacional ao individual - repercutindo intensamente no lado humano das organizagdes
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em transformacéo, ja que o papel social reflete a dualidade territorial individuo-organizacéo
“em raz&o de sua insercdo no contexto das relagcdes sociais e de poder” (RODRIGUES, 1997:
64). Segundo a autora, a desestabilizacdo das “identidades sociais baseadas em papéis” leva a
“inseguranca da identidade” (p. 64).

Os papéis funcionais estdo ligados as identidades e ndo existem num vacuo, mas num
contexto organizacional afetado pela territorialidade; no interior desse contexto, papéis e
identidades inserem-se na complexa interacdo de variaveis definidas pelas relaces de poder
que estruturam as praticas e os processos produtivos. Como expressdo dinamica das relaces
de poder, os papéis representam um conjunto de atividades, tarefas, atribuicdes, direitos e
obrigagdes, responsabilidades, expectativas e praticas inerentes ao cargo ocupado pelo
profissional. Sdo as acGes e os afazeres do cotidiano que caracterizam os papéis.

As préticas representam 0 espaco dindmico de realizacdo das tarefas especificadas
pelas atividades de um determinado cargo (espaco de trabalho) materializando-se na execucgéo
dos afazeres, rotinas e procedimentos operacionais e administrativos do dia-a-dia e traduzem
0 estdgio cumulativo do progresso técnico absorvido e dominado pela organizacdo. As rotinas
incluem desde referéncias técnicas e especificas sobre como produzir coisas, solicitar a
reposicdo de estoques intermediarios, contratar e demitir trabalhadores, até uma série de
outros procedimentos que fazem a organizacdo funcionar (NELSON; WINTER, 1982;
BRONZO, 1999). Representam “aquilo que concretamente fazem as firmas no seu dia-a-dia,
em funcéo tanto de variaveis restritivas exogenas [...] quanto de varidveis internas, impactadas
por seu conjunto de competéncias e recursos tangiveis e intangiveis, tacitos ou néo”
(BRONZO, 1999, p. 44).

Atividades, tarefas, funcdes e cargos correspondem a dimensao objetiva, estruturada e
operante das organizacionais e estdo vinculadas a estrutura dos papéis ocupacionais exercidos

por individuos. Como um todo, a organizac¢ao pode ser vista como combinacgdo de estrutura e
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processos, sendo a estrutura baseada num sistema de papéis interconectados, no qual as
relacbes (verticais e horizontais) entre os papéis sdo definidas por um repertério de
comportamentos relacionados a ocupacgdo dos cargos. Cargos e papéis tém dindmicas distintas
no contexto da estrutura organizacional. Enquanto o cargo representa uma posi¢do no sistema
organizacional definida em termos de um conjunto de direitos e obrigaces, o papel
corresponde ao aspecto dindmico da posicdo e se caracteriza pelo comportamento esperado
pelos outros, segundo prescrito pelo repertorio de direitos e obrigacdes posicionais. A posicdo
(cargo) é o menor elemento, o bloco basico de construgdo das organizacdes; o papel prescreve

0 comportamento (acdo) das pessoas na condicao de ocupantes de determinada posicéo.

4.1.5 Territorio e cultura

A preocupacdo com a cultura migra para as organizagdes oriunda de campos com
raizes antropolégicas e sociolégicas (Fleury, 1996) e funciona como teia explicativa da
realidade. Contém elementos que, se por um lado ensejam e estimulam comportamentos
especificos, por outro cerceiam as manifestacdes competitivas de forma incoerente com o
ambiente que prescrevem.

Para Nobrega (1998, p. 18), o imperativo da “sobrevivéncia [...] € que molda instintos
e comportamentos”, que sao culturalmente condicionados (RUSE, 1983). Nas organizacdes,
culturas competitivas nas quais prevalecem conceitos que “denotam o ‘meu’ como o centro de
tudo, como ‘minha’ religido, ‘minha’ raga, ‘meu’ espaco, ‘meu’ pais, sdo conceitos
primitivos” (Cardoso, 1999, p. 2) carregados de contetdo territorial e que, por isso mesmo,
ensejam, estimulam e atualizam a luta pela manutencdo dos espagos organizacionais no
contexto politico das empresas em transformacéo.

Parece ser esse 0 sentido da manifestacdo de Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992) e

Pettigrew (1993), de que as culturas, estratégias e estruturas organizacionais sao construtos
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idealizados para proteger os interesses dos individuos, cujas vontades prevalecem nas relagdes
de poder e que, por isso, podem praticar acdes territoriais necessarias a preservacdo dos seus
proprios significados que, em Ultima instdncia, visam a garantir a propria manutengdo e
sobrevivéncia. Antes desses autores, Tuan (1980) ja defendia algo semelhante. Segundo esse

autor (p. 15),

os seres humanos ostentam uma capacidade altamente desenvolvida para o
comportamento simbdlico. Uma linguagem abstrata de sinais e simbolos é privativa
da espécie humana. Com ela, os seres humanos construiram mundos mentais para se
relacionarem ente si e com a realidade externa. O meio ambiente artificial que
construiram é um resultado dos processos mentais — de modo semelhante, mitos,
fabulas, taxonomias e ciéncia. Todas essas realizagdes podem ser vistas como
casulos que os seres humanos teceram para se sentirem mais confortaveis na
natureza.

Entre outros, Morgan (1996) também trata dos aspectos oportunisticos insertos no
cumprimento de regras no interior das comunidades, 0 que parece sugerir a presenca da
territorialidade como fator subjacente a escolha dos valores que sustentam a emergéncia da
cultura.

Um dos tragos comuns a todas as culturas € a sua funcdo prescritiva impondo regras de
convivéncia por meio de valores, que funcionam como "guias de a¢do" ou como "principios
de orientacdo da acdo dos atores” (THIOLLENT, 1997, p. 98). Mas, segundo Morgan
(1996), nem sempre os individuos agem condicionados por essas regras. Ao contrario, em
muitos casos eles somente “apelam para as regras como um meio de fazer uma atividade
particular ou um julgamento particular sensivel e significativo para eles mesmos e para 0s
outros” (p. 134). Nesses casos, parece que o impulso basico para o comportamento nédo
orientado pelos guias de acdo esta ancorado numa tendéncia que, em ndo sendo a cultura,
pode ser a territorialidade. Para esta, o sentido da acdo esta sempre vinculado a questdo da

pertenca territorial.



49

A acdo, antes de qualquer regra cultural, parece ser afetada pelo contexto, sempre
retendo uma caracteristica situacional. Lembra o autor que as “constru¢Ges da situacéo
influenciam quais regras e cédigos de comportamento devam ser citados como apropriados
pela situacdo” (p. 134). Assim a “compreensdo da natureza da situacdo nos levara a evocar
certas regras [...] mesmo que essas regras possam ser consideradas inapropriadas em outra
ocasido” (p. 134). O autor enfatiza que o “ponto € que as normas que funcionam em diferentes
situacOes tém que ser evocadas e definidas a luz da nossa compreenséo do contexto” (p. 134).
E mais: “implicitamente, tomam-se muitas decisdes e suposi¢des sobre a situacdo antes de
qualquer norma ou regra ser aplicada” (p. 134). Ou seja, ha algo subjacente as motivacdes
culturais que influenciam julgamentos, decisdes e a¢fes. As idéias do autor parecem tanger as
nocoes de territorialidade quando afirma que “muitas dessas decisfes e suposi¢des sao feitas
de forma bastante inconsciente como resultado da nossa prévia socializacdo e conhecimentos
ndo valorizados” (p. 134, grifo nosso), de modo que “essa acdo parece bastante espontanea”
(p. 134).

Dois aspectos merecem destaque: primeiro, decisdes e suposi¢cdes seriam feitas no
inconsciente, ou seja, num nivel mental provavelmente semelhante ao da territorialidade, que
também atua no nivel subconsciente; segundo, esse agir inconsciente seria produto da
socializagdo, ou seja, do condicionamento cultural. Exposto dessa forma, parece que a
territorialidade é um dos vetores que influenciam a selecdo dos valores que instruem a cultura
e que, ao definir estruturas e processos dessa cultura, deixa espago para a manifestacao ultima
dessa territorialidade. A presenca do contetdo territorial parece ainda mais forte quando o
autor afirma que, na “maioria das circunstancias, o processo de fazer sentido ou justificacdo
para a acdo ocorrerd somente se 0 comportamento for desafiado” (p. 134). Segundo a nogao
de territorialidade, todo o desafio contém ameacas ao individuo desafiado. Assim, o agir antes

e justificar depois parece confirmar que o conteldo das ac¢Ges sociais é antes marcado pela
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territorialidade, ou seja, pela necessidade de manutencéo da pertenca territorial, a despeito de
a cultura dominante ser uma construcdo dialética e coletiva que, acima de tudo, preserva 0s
interesses dos que impdem as regras de construcao.

Apesar de os espacos de trabalho serem afetados pelo comportamento territorial dos
ocupantes, é a cultura que fornece os parametros da competicdo. Fischer (1994) analisa a
estreita relacdo entre espaco de trabalho e a cultura organizacional e sugere que a dimensdo
cultural do espaco é revelada pelo aparato normativo e dindmico do conjunto de valores que
condicionam o0 uso do local de trabalho e lhe ddo sentido. Espaco e cultura atuam como
entidades contiguas, ja que esta atua como repertério no qual individuos, grupos e
organizacBes buscam cédigos de conduta, aprendizagem e interacdo com o0 ambiente.
Funcionando como sistema estruturado de representacbes e valores compartilhados,
transforma a organizacdo em local de aprendizagem, ao instituir padrdes de relagfes e normas
sintetizadas num quadro de referéncias. O espago surge como linguagem da cultura, em que
um lugar pode prescrever o modo pelo qual as relagdes devem se estabelecer entre os
individuos. Um escritério ou oficina existe como categoria simbolica que evoca uma
identidade, estatutos, trocas e sugere um comportamento ajustado ao formato segundo o qual
ele foi definido.

Entende o autor que, se a nogdo de cultura organizacional carrega um sentido
antropoldgico de cultura, sua articulacdo nas organizacGes estaria traduzindo preocupacdes
orientadas para elaborar uma “visdo ideoldgica de empresa” (p. 98), para obter a adesdao dos
individuos aos valores considerados bons pelos empresarios. A idéia de cultura organizacional
aparece apoiada num estatuto ambiguo, cuja dimensdo cultural dos espacos desponta “como
um indicador de normas vigentes em locais de trabalho e como uma valorizacdo do espaco

arquitetdnico” (p. 98).



o1

Segundo o autor, as organizacdes utilizam o espaco como emblema. Nesse sentido, 0s
escritorios centrais da sede seriam “arrumados para exprimir como a empresa se Vé e quer se
dar a ver; o espaco faz entdo parte desse cartdo de visita; anuncia a empresa e constitui
instrumento de ‘representacdo’ e de comunicacdo com o exterior” (p. 98) que orienta as
interagdes sociais e estabelece as condicOes para as relagfes dentro-fora.

O estudo do territorio sempre envolve questdes que se estendem a cultura, a
identidade, as relacdes de poder, status, e a outras particularidades inerentes as contingéncias
de cada caso. ldéia endossada por Freitas (2002, p. 99), que aborda a relagdo cultura e
territério e seus multiplos desdobramentos, em estudos organizacionais segundo uma

perspectiva psicanalitica:

A cultura organizacional altera também a nocédo de territrio na empresa. Objeto de
disputas e conflitos, o territério é um conceito mais psicoldgico que propriamente
fisico, ligado as areas de influéncia e aos seus simbolos de status, ndo sé pelo poder
conferido ao cargo, mas também pelas relagcGes, contatos e informacGes
privilegiadas a que seu ocupante tem acesso. A maior ou menor autonomia, 0
alcance das decisdes, a relatividade das fontes de reconhecimento e gratificagdes
potenciais sdo outros elementos constituintes do territorio. A vantagem de poder
dizer-se e sentir-se pertencente a um grupo exclusivo faz da dificuldade de ser nele
admitido o melhor prémio, refor¢cando o sentimento de pertenca ou a necessidade de
filiacdo existente em todo humano.

O individuo néo é constituido e marcado somente pela relacdo de propriedade com o
territério (empresa) e pela cultura organizacional, mas também pela identidade pessoal e
social que emerge da apropriacdo desse territério pelo individuo. Essa identidade parece ser
possivel somente na vinculacao individuo-territério, ndo existindo fora dela. No entendimento

da mesma autora (p. 99):

O territério, como propriedade da pessoa, comporta uma apropriacdo e uma
identidade pessoal e social. Com a cultura organizacional, amplia-se a idéia de
territério, vinculando-o, ndo a empresa onde o sujeito trabalha, mas a empresa total,
potente e onipresente, espalhada pelos quatro cantos da Terra.
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Das diversas e complexas dimensdes que condensam a idéia de territorialidade, a mais
importante é a competicdo pelo espaco. Por sua Idgica interna, a competicdo opde individuos
que visam ao mesmo territorio e é essencialmente caracterizada pela defesa ou conquista
desse territorio ou espago, do qual os contendores pretendem para si 0 mesmo efeito: a
ocupacdo excludente. Se a territorialidade é uma “qualidade natural” e se a competicdo é sua
esséncia (Wilson, 1975, 1981; Ruse, 1983; Mesquita, 1995; Simmons, 1998), essa competi¢do
é culturalmente condicionada (RUSE, 1983). Dai a importancia de se terem em mente 0s
tracos culturais que alocam as disputas. Se mineiros (adquirente) e paulistas (adquiridas)
tiverem perfis culturais diferenciados, provavelmente competirdo de forma diferente, mesmo
que, na sua essencialidade, a estrutura elementar da interacdo territorial seja a mesma.
Considerando que o nucleo deste trabalho ndo € a cultura, basta buscar os tracos culturais de
mineiros e paulistas para ilustrar as diferencas. Dentre os diversos autores que tratam do tema,
destacam-se Lenartowicz e Roth (2001), segundo 0s quais 0 mineiro se caracterizaria por ser
ardiloso, austero, astuto, discreto, descontraido, introvertido, reservado, desconfiado,
modesto, moderado e tolerante. J& o paulista seria irrequieto, orientado para o trabalho, ligado

ao dinheiro e as posses, tenaz, formal e voltado para acéo.

4.1.6 Territorio e poder

A dimensdo politica das empresas reflete uma questdo nuclear para a analise das
organizagOes: o poder. Segundo Crozier (1986), as relagdes de poder, dependéncia e interacdo
constituem problema dificil para a sociologia das organizagdes.

Ao longo das décadas, a idéia de poder tem sido estudada sob mdaltiplos enfoques,
desde o conceito weberiano de coacdo pessoal, passando pela legitimidade burocratico-
estrutural da autoridade, até a nocdo de capacidade para mobilizar recursos defendida por

Clegg (1992). Por meio deste trabalho, aborda-se a andlise das relagdes de poder do ponto de
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vista da territorialidade humana (Wilson, 1975, 1981; Simmons, 1998), fundamentado na
idéia de que as assimetrias das relacbes de poder estabelecem-se no interior da interacdo dos
individuos, interacdo essa mediada pelo referencial de um territorio organizacional critico.

As transformacdes nas estruturas de poder deflagradas pelas operacgdes de integracéo
das empresas na fase pos-aquisicdo remetem a Spink e Medrado (1999, p. 59) que interpretam

esse conceito e sugerem que

0S campos seriam espagos estruturados de posicOes, cujas propriedades dependem
das posicOes nesses espagos. Em cada campo encontra-se uma luta entre o novo, que
esta entrando (heresia), e 0 dominante (ortodoxia), que tenta se defender e expulsar a
concorréncia.

Ainda segundo os autores, nas praticas cotidianas das organiza¢Bes, um “campo se
constitui, entre outras coisas, por meio da definicdo dos objetos de disputas e dos interesses
especificos” (p. 59), que assim operam como mediadores intrinsecos as interacdes sociais. As
disputas por interesses especificos no campo organizacional sdo centrais a territorialidade, ja
que é “nesse jogo que a negociacao e o poder se inscrevem” (p. 59).

Na opinido de Sack (1986) a questdo do poder estaria intimamente ligada a nocéo de
territorialidade, que o autor considera a base do poder estruturador do cotidiano dos
individuos e a define como uma “estratégia espacial para afetar, influenciar ou controlar
recursos e pessoas por meio do controle sobre uma area™ (p. 1). Ao aborda-la como forma de
comportamento espacial, ele ressalta a importancia de descobrir em que condicfes e por que a
territorialidade é ou ndo empregada, ja que pode ser examinada no contexto da motivacdo
com o significado que o autor lhe atribui: “estratégia humana para afetar, influenciar e
controlar” (p. 2).

O autor ndo considera a territorialidade humana como biologicamente motivada, mas
como social e geograficamente enraizada; seu uso dependeria de “quem influencia e controla

guem e do contexto geografico do espaco e do tempo” (p. 2). Para ele, a territorialidade esta
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intimamente ligada a forma como as pessoas usam a terra, COmo Se organizam no espaco e
como atribuem significado ao lugar. Assim, o autor considera a territorialidade como o “uso
histérico e significativo do espacgo, socialmente construido e dependente de quem controla
guem e por qué” (p. 3).

O autor supera a idéia simplista de que a territorialidade seria simplesmente o
“controle de uma area” (p. 19) para defini-la de forma mais abrangente como “tentativa de
individuos ou grupos para afetar, influir ou controlar pessoas, fenémenos e relacionamentos,
pela delimitacdo e pelo exercicio de controle sobre uma area geografica chamada territério”
(p. 19). Na “delimitagdo, uma area somente torna-se um territorio quando as fronteiras sao
utilizadas para afetar o comportamento [dos outros] pelo controle do acesso” (p. 19). Assim,
como expressao de poder, a territorialidade € uma “estratégia para estabelecer diferentes graus
de acesso a pessoas, coisas e relacionamentos” (p. 20).

De acordo com a perspectiva defendida por Raffestin (1993), a

territorialidade  adquire um  valor bem particular, pois reflete a
multidimensionalidade do ‘vivido' territorial pelos membros de uma coletividade,
pelas, sociedades em geral. Os homens 'vivem', a0 mesmo tempo, 0 processo
territorial e o produto territorial por intermédio de um sistema de relacGes
existenciais e/ou produtivistas. Quer se trate de relagBes existenciais ou
produtivistas, todas sdo relagdes de poder, visto que ha interacdo entre 0s atores que
procuram modificar tanto as relagdes com a natureza como as relagdes sociais. Os
atores, sem se darem conta disso, se automodificam também. O poder é inevitavel e,
de modo algum, inocente. Enfim, é impossivel manter uma relagdo [incluindo a
territorial] que ndo seja marcada por ele.

Assim, territorialidade e poder estariam imbricados nas relaces humanas e
aparentemente tém sua origem no territorio. Para Dorfmann (1995, p. 105) territorio e poder
se confundem uma vez que, no entendimento da autora, o “territorio é concebido como a
vivéncia do poder no espaco”. O poder também pode ser abordado pela ética da microfisica
do poder (Foucault, 1979), vista como estrutura dinamica e momento de manifestacdo de

poder entre individuos em relacdo. Ndo somente o poder respaldado pelas entranhas da
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hierarquia estrutural (territorial), mas também o poder instrumental e relacional que emerge
da assimetria das relacGes de troca (Alves, 1999) do "homem em relagdo™ com o outro, e
simultaneamente ligado a um territério (MAFFESOLI, 1998). Poder que se manifesta em
malhas, redes e nds (Raffestin, 1993), permanentemente construidos e reconstruidos pela
interacdo competitiva dos individuos sobre a superficie precaria dos espacgos simbdlicos
(Rodrigues, 1996) dos territérios organizacionais. Simmons (1988) sugere que o homem teria
tendéncia inata para cobicar poder, influéncia e auto-estima, ou qualquer outra coisa
(territdrio) que julgue imprescindivel para aumentar as oportunidades de sobrevivéncia no
ambiente empresarial. Assim, no contexto organizacional, as a¢cdes competitivas voluntarias
podem orientar-se pela idéia de escolha estratégica (Child, 1997), cujo nucleo ressalta o papel
ativo dos individuos e grupos de lideranca capazes de influenciar suas organizacdes pela
articulacdo dos processos politicos internos. Segundo o autor, a escolha estratégica pode ser
entendida como o processo no qual aqueles que dominam as relacbes de poder nas
organizacdes decidem sobre o curso das estratégias de acdo de sua preferéncia.

O entendimento de que a “estratégia € a idéia por trds da acdo” (Nobrega, 1999, p. 77),
sinaliza a inseparabilidade recursiva de ambas (idéia e acdo) e reafirma o potencial da
territorialidade para influencia-las mutuamente. Da manipulacdo de recursos e situacdes
rotineiras as escolhas estratégicas de longo alcance, a acdo recria o produto impreciso das
lutas entre os individuos e define a organizacao “como local onde a negociagéo, a contestacdo
e a luta entre acOes ao mesmo tempo divididas e ligadas organizacionalmente s&o
onipresentes” (CLEGG, 1992, p. 59). Sendo os objetivos organizacionais reduzidos aos
motivos particulares dos individuos que a integram, “realizar a acdo estratégica exige
subordinar outras a¢des” (p. 59) defendidas por outros individuos. Dessa forma, a “articulacéo
de interesses nas [escolhas e nas] acOes estratégicas constitui 0 meio e o resultado de um

posicionamento entre outros posicionamentos possiveis...” (p. 60). Sempre que 0s interesses
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individuais conflitantes se sobrepdem aos interesses coletivos vinculados aos objetivos
organizacionais, as escolhas estratégicas podem vir a afetar processos organizacionais
criticos. Em outros termos, quando as a¢des obedecem a critérios de manipulagdo carregados
de territorialidade, a competicdo entre acdes com diferentes interesses pode debilitar a

qualidade das estratégias.
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4.2 Territorialidade

A territorialidade pode ser entendida como a projecdo da identidade dos individuos
sobre o territorio (Mesquita, 1995), num processo que atua no nivel subconsciente carregado
de contetdos emocionais. Contém a forca da apropriacdo exclusiva do espaco (Barcellos,
1995) e articula as relagBes de proximidade e distancia (Sodré, 1988) percebida nas
linguagens, signos e cddigos (Raffestin, 1993) das fronteiras, demarcadores e artefatos
simbdlicos.

Soja (1993) vé na territorialidade um fenémeno comportamental associado a
organizacgdo do espago em esferas de influéncia, ou em territorios claramente diferenciados,
considerados distintos e exclusivos, a0 menos em parte, por seus ocupantes ou por aqueles
que os definem. Entende ainda que o mais geografico dos modelos de territorialidade seria 0
das relagdes espaciais determinadas por inclusdes ou exclusfes. Assim, toca no ponto central
da competicéo territorial: a ocupacdo excludente, no que tem o endosso de Raffestin (1993, p.
159), ao sugerir que "o elemento essencial a reter é a relacdo com a alteridade [presenca do
outro]. O outro sendo ndo somente o0 espaco modelado, mas também os individuos e/ou os
grupos que ai se inserem". Esse autor defende o ndcleo relacional da territorialidade, ja que a
"vida é tecida por relacGes, dai a territorialidade poder ser definida como um conjunto de
relagbes que se originam num sistema tridimensional sociedade-espago-tempo em vias de
atingir a maior autonomia possivel, compativel com os recursos do sistema" (p. 160, grifo
nosso). E ratifica com mais énfase, que "a territorialidade se inscreve no quadro da producéo,
da troca e do consumo das coisas. Conceber a territorialidade como uma simples ligagdo com
0 espaco seria fazer renascer um determinismo sem interesse. E sempre uma relagdo, mesmo
que diferenciada, com os outros atores” (p. 161).

Segundo autores contemporaneos, a territorialidade atua no nivel subconsciente e dela

emergem 0s sentimentos de competi¢do vividos no territério; fornece as raizes de posse e
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poder vinculados a idéia de pertenca territorial exclusiva (MESQUITA, 1995). Revela
impulsos que levam a aquisicdo de bens que passam a fazer parte do eu empirico (JAMES,
1910).

A territorialidade faz sentido como instinto de sobrevivéncia, guiado pela mente
emocional. Visa a acumular tudo o que € percebido como valioso, que por sua vez € visto
como territério e faz parte do self. Inclui sentimentos de meu (Simmons, 1998), que
representam uma colagem do individuo com os seus espacos fisicos e simbdlicos (PAGES et
al, 1993). A idéia de sobrevivéncia é nuclear no estudo da territorialidade, j& que seria ela que
ativa 0os comportamentos territoriais destinados a garantir a sobrevivéncia dos individuos
(SIMMONS, 1998). A sobrevivéncia pode ser definida como permanéncia da pertenca
territorial perpetuada ao longo do tempo (NOBREGA, 1998).

Num sentido conceitual e mais amplo, corresponde a permanecer vivo. Na dimenséo
operacional e mais restrita, contém a idéia de duradouro que, no ambito deste trabalho,
corresponde a nogdo empirica de continuar: () no emprego (papel), exercendo as respectivas
praticas, direitos e obrigacdes; (b) controlando informagdes, recursos e o espaco discricionario
do cargo; (c) tendo autoridade sobre pessoas, relacionamentos e sobre o destino da empresa;
(d) preservando a sua ligacdo e o controle sobre os territérios materiais e simbdlicos; (e)
saindo ileso das disputas, mantendo intacta a auto-imagem e a auto-estima; e, (f) preservando
a identidade pela vinculacdo psiquica unitaria, simbolica e duradoura com o espago da
experiéncia de vida, implicada na fusdo do eu empirico com o mundo dos significados
(JUNG, 1985).

Sobreviver de forma digna e segura (Campos, 1995) engloba, além de imperativos
supostamente bioldgicos, os condicionantes morais e éticos impostos pelo contexto. Segundo
Hobbes (2000), a conservacgdo de si mesmo, ou pelo menos de alguns aspectos pessoais como

a identidade, é o bem maior que orienta toda a atividade humana, condi¢do que suprimiria a
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exigéncia de comportamento ético toda que vez que a propria preservacdo do individuo fosse
posta em risco. O entendimento do autor parece legitimar a competicdo territorial pela
sobrevivéncia materializada na ocupacdo excludente do espaco e remete a analise para a
perspectiva do individualismo contemporaneo. No entendimento de Faria e Meneghetti (2001,

p. 5), esse

individualismo, caracteristica da atual sociedade, esta carregado de um discurso que
privilegia aqueles que estdo aptos a se manter ilesos nas competicdes. E nesta
perspectiva que o homem procura sempre o melhor meio de preservar as suas
conquistas e, evidentemente, ampliar, ainda mais, sua dominagéo frente aos outros.
Contudo, enquanto ser social, os individuos sdo obrigados a estabelecer relagdes que
possibilitem sua permanéncia na sociedade enquanto membros legitimamente
aceitos.

O elo entre o coletivo e o individual deveria se dar pelo comportamento ético, que
condicionaria as acGes humanas diante do egoismo, mesmo sabendo que "todos sdo
direcionados a agir em busca de interesses proprios e na consolidacdo do bem-estar, sempre
procurando ampliar vantagens frente aos demais” (p. 5). Em outras palavras, os autores
ratificam a natureza excludente da competicdo pelo espaco, que se reforcada no
individualismo contemporaneo.

A territorialidade parece atuar como sistema adaptativo-estabilizador e sempre que o
equilibrio territorial é afetado, entra em acdo para recompor o estado original da relacdo do
individuo com os seus territérios (STAUB, 2000a; 2000b; STAUB E BULGACOV, 2000).
No mundo social, regula a convivéncia, equilibra a densidade, estabelece espacos e distancias
entre individuos, organiza os relacionamentos, praticas e as manifestacfes da vida social e
garante a permanéncia dos vinculos territoriais do individuo. No cotidiano, estrutura o fluxo
das transacOes, as relacOes de troca e facilita a organizacdo das atividades comunitarias de
individuos e grupos (WILSON, 1975, 1981; WEIL; TOMPAKOW, 1983; SIMMONS, 1998;

ALVES, 1999; FISCHER, 1994).
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Como toda a temaética da territorialidade, a relagdo do individuo com os seus multiplos
territorios € complexa, em especial, com 0s espagos organizacionais de trabalho e poder. E
dessa relacdo que emergem os vinculos que, nas outras disciplinas, sdo tratados segundo a
idéia de identidade.

Dentre as multiplas formas conceituais contempladas pela literatura, Raffestin (1993) e
Haesbaert (1997) discutem o conceito de territério submetendo-o0 a um processo continuo de
territorializacdo, desterritorializacdo e re-territorializacdo. A territorializacdo seria 0 processo
da ligacdo afetiva primaria do individuo com o0s seus espagos territoriais. Ja a
desterritorializagdo compreenderia 0s mecanismos que 0 separam das suas raizes sociais e
culturais (Pagés et al, 1993), enquanto a re-territorializacdo, vem a ser a criacdo de novos
vinculos em substituicdo aos simbolos primarios do solo original. As nocgbes de

territorializacdo e desterritorializacdo séo analisadas na seqtiéncia.

4.2.1. Territorializacdo

A territorializagdo compreende o processo de formacdo de vinculos pela identificacéo
do individuo com os seus territorios de referéncia, sejam eles materiais ou simbdlicos. Ou
seja, trata da forma como o individuo se vincula psicologicamente ao mundo em que Vive,
ensejando a emergéncia da identidade psiquica (JUNG, 1985).

Na Otica da territorialidade, territorio e individuo, na condigdo de ocupante, formam
um todo integrado e complexo, que se sedimenta progressivamente por meio de processo de
fixac&o, que cria e consolida os vinculos com os territérios fisicos ou simbdélicos. Com isso, 0
territorio deixa de ser apenas uma area permanente (Wilson, 1975, 1981) para assumir
dimensdes semiotizadas repletas de signos, codigos e significados (MESQUITA, 1995). As
vivéncias fazem com que as defini¢cbes de territorio passem a incluir, além dos espacos

geogréaficos, também pessoas, relacionamentos, poder, autoridade, informacdes, recursos,
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objetos, propriedades, reputacdo e trabalho (JAMES, 1910; SIMMONS, 1998). A
territorialidade passa a ser dada pelo significado que as coisas representam para o individuo.

Belk (1988, p. 139) sugere que a “chave para entender o significado dos bens
possuidos € reconhecer que, conscientemente ou ndo, intencionalmente ou nao, nos
consideramos nossas coisas como partes de nds mesmos”. A razao disso estaria na fragilidade
do sentido do self que precisa de apoio externo, que é conseguido tendo e possuindo coisas,
porque, de certo modo, as pessoas sdo o que tém e possuem (TUAN, 1983).

A idéia de vinculacdo do self com os objetos externos vem dos primérdios da
psicologia. Importante contribui¢do para o entendimento desse fendmeno foi dada por James
(1910). No entendimento do autor, o self de um individuo seria a soma total de tudo o que ele
pode chamar de seu, ndo somente o seu corpo e sua forca psiquica, mas também suas roupas e
sua casa, sua mulher e seus filhos, seus antepassados e seus amigos, sua reputacdo e seu
trabalho, suas terras, seu iate e sua conta bancéria. Todas essas coisas provocariam a mesma
emocdo. Se elas crescem e prosperam, ele sente-se triunfante; mas, se elas diminuem ou
perecem, ele sente-se lesado, ndo necessariamente na mesma proporgdo para cada coisa, mas
da mesma maneira para todas elas. O self de cada um seria tudo o que se tenta classificar de
para mim. N&o seria, no entanto, clara a linha que separa o0 eu e 0 meu. Por isso, 0s individuos
sentem e agem muito mais com relagcdo a certas coisas, que consideram suas, do que com
relacdo aos seus proprios corpos. A mulher, os filhos e o trabalho podem vir a ser mais
importantes do que o prdprio corpo; provocam 0s mesmos sentimentos e 0s mesmos gestos de
repulsa, quando atacados.

Quanto maior o controle exercido sobre 0 objeto, tanto mais conectado ao self ele se
torna (BELK, 1988). O autor acredita que a identificagdo com as coisas comeg¢a quando a
crianca aprende a diferenciar ela propria do ambiente e de outras pessoas, principalmente

daquelas que invejam suas coisas. A vinculagdo com os objetos decresceria com a idade, mas
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permaneceria forte durante a vida, enquanto as pessoas procuram expressar-se por intermédio
de suas posses e usam bens materiais na busca da felicidade, para relembrar experiéncias,
conquistas e outras pessoas € mesmo para criar uma expectativa de imortalidade. A
acumulacdo de bens recriaria um sentido de passado, identificaria o individuo e sua origem e,
possivelmente, mostraria o curso do seu destino.

Reforca o autor que o self se expande pelo controle, dominio, criacdo e conhecimento
de um objeto e pelo envolvimento devido a proximidade habitual com relacdo a ele, e opera
no nivel individual e no coletivo, envolvendo familia, grupo, cultura e a identidade nacional.
A ampla base empirica e tedrica revelaria a importancia da nogdo de self expandido como
conceito central na explicacdo de uma variedade de comportamentos humanos.

Comungando a idéia do envolvimento do individuo com as suas coisas Jung (1985, p.
54) aborda a identidade psiquica afirmando que tudo “o que me pertence traz a marca do
‘meu’, [...] traz a marca de uma identificagdo sutil com o meu eu”. Seria uma identidade
irracional e inconsciente que provém do significado simbdlico que envolve todas as coisas,
considerando que a simbolizacdo decorre do fato de que cada pessoa tem contelidos
inconscientes, da mesma forma que cada objeto tem seu aspecto desconhecido. Ressalta o
autor que “onde ha dois desconhecidos, € impossivel distingui-los um do outro” (p. 55). Nesse
espaco indiferenciado, estaria enraizada a ligagdo do homem com o0s seus objetos porque 0
“desconhecido no homem e o desconhecido no objeto se confundem” (p. 55). Desse espaco
“surge a identidade psiquica” (p. 55).

Essa fusdo estd na base de conflitos e agress@es territoriais. Ainda Jung (1985, p. 55)
afirma que “outra pessoa ndo pode tocar no que é ‘meu’ e menos ainda usé-lo [...] e nos
sentimos ofendidos, quando alguém revela pouca estima pelas ‘nossas’ coisas”. Pelo
mecanismo da proje¢do, os “contetdos inconscientes [...] permanecem projetados em tudo

que é ‘nosso’, ndo somente em coisas sem vida como também em animais e pessoas” (p. 55).
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Os “objetos de ‘minha’ propriedade [como] portadores de projecdes [...] se tornam mais
importantes e desempenham func¢bes que ultrapassam os limites daquilo que s&o em si
mesmos” (p. 55). A psique se estenderia para além dos limites da consciéncia.

Segundo o autor, da identidade psiquica emerge o homem que é sempre o que ja foi,
como 0 que esta para ser. A consciéncia ndo contém a totalidade do homem, que € constituida
pelos conteidos conscientes e pelo inconsciente, cuja extensao é ignorada e cujos limites ndo
se sabe até aonde vao. A personalidade, como potencial, é transcendente; como “inconsciente,
ndo se diferencia dos conteudos das projecdes e se identifica com uma parte consideravel dos
elementos que a cercam” (p. 58).

Na mesma linha Weil e Tompakow (1983, p. 221), analisando as fronteiras invisiveis
do corpo, sugerem que 0 “nosso corpo inclui o exterior”, de tal forma que o “territério faz
parte do eu” (p. 222) e compreende 0 espaco pessoal e social, amparado na proxémica® de
Hall (1966). Os territdrios estabelecem-se pela interacdo social e podem ser intimos, pessoais,
neutros, sociais ou publicos, definidos segundo a natureza das relagcdes entre as pessoas
(WEIL E TOMPAKOW, 1983).

J& no campo dos estudos organizacionais, Pageés et al (1993) entendem que o individuo
estd ligado a organizacdo por lacos materiais e morais, por vantagens econdmicas e
satisfacdes ideoldgicas e também por conexBes psicoldgicas. Sugerem 0s autores que a
estrutura inconsciente dos impulsos e mecanismos de defesa € modelada pela organizacgdo, ao
mesmo tempo em que nela se enxerta e induz o individuo a reproduzi-la, ndo somente
ancorado em motivos racionais, mas também por razdes profundas, enraizadas no
inconsciente. O poder da organizacdo reside na capacidade de influenciar o inconsciente,

estabelecendo intima conexdo relacional, quase indissolivel. Nesse nivel, o individuo

% "Dimensdo oculta” da cultura, que define a relagio do homem com o espaco imediato (HALL, 1966).
Concepcao, estruturacao, significado e uso social do espaco como ambiente natural ou socialmente construido e
constituido pelas distancias, consciente ou inconscientemente mantidas, na interacao pessoal (RECTOR,;
RAMOS, 1995).
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“acredita que a organizacdo faz parte dele”; aceita uma “dominagdo que sera cada vez mais
forte na medida em que [ocorre] a dissolucdo da instancia critica” (p. 158). Reforcam os
autores que o processo de dominacdo se realiza em razdo da existéncia de regras que,
obedecidas, garantem ao individuo seguranca e poder; fornecendo um sistema de crencas, um
ideal de vida, concretizado por regras e procedimentos, a organizagdo responde a uma
necessidade profundamente enraizada no inconsciente do individuo.

Em estudo empirico sobre a relagdo gerente-organizacdo, Gaspar e Melo (1995)
ampliam os madltiplos significados desses vinculos e sugerem que (a) os lacos
materiais/econdmicos podem ser entendidos como mananciais de recompensas e estabilidade;
(b) os lagos afetivos, como as relagdes interpessoais; (c) os lagos profissionais, como tracos
contidos na identificacdo com a tarefa/profissdo; (d) os lacos ideoldgicos, sob forma
reveréncia aos principios, politicas, diretrizes, valores e crencas repassados pela organizacao;
e, (e) os lagos psicoldgicos, podem ser traduzidos pela identificacdo do individuo com a
organizagao.

Para explicar a vinculagdo do individuo com a organizacdo Pagés et al (1993, p. 146)
recorrem a psicanalise, segundo a qual, “pela projecdo sobre o objeto, de partes de si, de seus
impulsos e de seus medos reprimidos, o individuo se torna parte do objeto, que vai entdo
expressar, em seu lugar, seus medos e seus desejos e Ihe permitir vivé-los inconscientemente
sem 0s assumir”. No sentido inverso, “o0 objeto assim investido pelo inconsciente do
individuo é introjetado, ele toma o lugar das emoc@es reprimidas no inconsciente do sujeito,
tornando-se parte dele” (p. 146). Segundo os autores, “o resultado desse duplo processo é a
identificagdo” (p. 146). Dessa forma, seria produzida “uma colagem entre o inconsciente
individual e o objeto, que se tornam indissociaveis, sem que o individuo tenha consciéncia do

processo que conduz & identificagdo” (p. 146).
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Analisando o comportamento humano nas organizacgdes, Kanaane (1994) sugere que 0
trabalhador representa parte do objeto material da empresa, mas que seria importante notar
que essa "reificacdo” aliena ainda mais o trabalhador, tornando-o um objeto em face de si
mesmo e do contexto social. A reificacdo do sujeito decorreria da identificacdo dele com as
condicBes materiais vigentes no local de trabalho, o que levaria o individuo a perder o
“sentido real da acdo exercida e do respectivo significado [...] alienando-se e tornando-se
cumplice do processo de autodeterioragao” (p. 78).

O entendimento desse autor é reforcado pelas contribuicbes empiricas para a
compreensdo do fenbmeno da identificacdo funcionario-organizacdo trazidas por outros
estudiosos, como Gaspar e Melo (1995). Sugerem as autoras que a organizagdo funciona
como referéncia, fundada na filosofia, nos principios, valores e crencas, ja que € essa
organizacdo do discurso que contém parte da organizacdo real em que, ele, funcionario,
acredita e que incorpora e reproduz como se fosse verdade. Segundo o conteudo das
entrevistas que ilustram o texto, um dos funcionarios diz que ele “é parte naquilo ali, é parte
de alguma coisa grande, importante, produtiva” (p. 139). De acordo com as autoras, 0
individuo e a organizacdo também se misturam no teor de outra entrevista: “Eu sou a empresa
e a empresa sou eu, sou eu que faco a empresa e € a empresa que me faz” (p. 139). Na otica
dos entrevistados, a organizacdo é o mundo que garante “a sobrevivéncia”, € o “ganha-pdo”
(p. 140); ela traz “estabilidade/seguranga” (p. 140); e é “fonte de renda” e “padrédo de vida” (p.
142).

A empresa também é vista como "familia, lar, casa” (p. 141); em outras palavras, é
”uma continuacdo do meu lar” (p. 141). Um entrevistado, ao declarar que a organizacdo é
“parte da minha vida” [ou] “até mesmo tudo”, reforca a idéia de completa fusdo e
dependéncia. A organizacdo € provedora: “é tudo, porque eu fago disso a minha vida” (p.

141). A empresa representa “o que eu sou, 0 que eu tenho, a minha qualificagédo, tudo partiu
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dela” (p. 142). Outros véem na organizacdo “uma luta pela sobrevivéncia minha e dela” (p.
144). Reforcam as autoras que a fusdo individuo-organizacdo, para alguns gerentes
entrevistados na pesquisa, € “simplesmente fator de sobrevivéncia” (p. 145). A relacdo é
marcada pela contaminacdo e pela perda da capacidade critica (Pagés et al, 1993; Gaspar;
Melo, 1995), a ponto de um funcionario declarar: “Eu sou patrimoénio” (p. 146), numa nogéo
de pertencimento, quase de objeto. A dependéncia é total, quando “eu dependo 100% da
empresa para sobreviver” (p. 149).

Também pesquisando a relacdo funcionario-organizacdo, Schirato (1999, p. 11),
conclui que, quando essa relacdo é superprotetora, gera “trabalhadores inseguros e sem vida
pessoal”, de maneira que ambos perdem. A organizacdo, por criar individuos “imaturos para o
mercado”; e o trabalhador, “porque ele ndo cresce, apenas ocupa 0 espaco que lhe é
concedido” (p. 11). A autora entende que quando os "limites territoriais empresa-funcionario
se fundem" (p. 12), ele perde a identidade prépria e cria uma dependéncia afetiva. O
funcionério se anula e se torna uma peca inerte na estrutura da engrenagem maior. E “quanto
maior o sentimento de pertencimento do funcionario” (p. 12), menor é a preocupacao
profissional dele. A organizacdo também perde, quando “demite funcionarios enraizados, pois
perde referenciais de reforgadores de sua cultura” (p. 13).

Quando individuo e organizacdo se confundem, as fronteiras entre eles desaparecem e
as ameacas a organizacdo sao percebidas como ameacas reais a sobrevivéncia do proprio
individuo. A inseguranca em face do novo contexto, a mudanga, o receio do fracasso, de
perder espacgo e reconhecimento da organizacao geram medo e angustia (GASPAR E MELO,

1995).
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4.2.2 Desterritorializacao

O processo de afastamento do individuo dos seus espagos de trabalho produz a perda
da relacdo com os territérios de referéncia e suas mdltiplas formas de manifestacdo e
significacdo. No entendimento de Pagés et al (1993, p. 119), a desterritorializacao representa
um “conjunto dos mecanismos que consistem em separar o individuo de suas origens sociais e
culturais, em destitui-lo de sua historia pessoal, para reescrevé-la no codigo da organizacéo,
em desenraiza-lo de sua terra originaria para enraiza-lo no solo [da organizagdo], em apagar
suas referéncias originais para substitui-las por outras mais conformes aos interesses da
empresa”. Também consiste em separar o individuo de suas raizes sociais e culturais, a fim de
torné-lo receptivo a ideologia da organizacéo.

Com esse posicionamento os autores denunciam o uso manipulativo do processo de
desterritorializacdo-reterritorializacdo pelas organizagbes. No processo de mudanga, 0
individuo poderia ser afastado da territorialidade priméria e ser compelido a se reterritorializar
na organizacdo, como referencial de identidade e reconhecimento. Nesse sentido, uma
empresa transnacional analisada pelos autores, aplicaria diversos mecanismos, entre eles a
pratica de estagios, que “acelera a desterritorializacdo em relagdo ao seu pais de origem, sua
lingua, seus costumes, para permitir uma reterritorializacdo na empresa” (p. 121). O processo
de desterritorializacdo também poderia atingir a familia, relegada a segundo plano, porque a
melhor opcdo é “viver para a empresa” (p. 122). A “mobilidade perpétua” (p.122) e a
imposicdo da "linguagem organizacional” (p. 123) seriam outros meios com 0s quais a
empresa “produz um homem novo, desterritorializado, eficaz e docil” (p. 124).

No processo de desterritorializacdo-reterritorializacdo as “politicas de recursos
humanos sdo mecanismos essenciais que permitem evitar qualquer apropriagdo por uma parte
da organizacdo” (p. 124). A mobilidade perpétua permitiria evitar a apropriacdo do poder, ja

que as mudancas freqiientes inibem a cristalizagdo de interesses pessoais ou coletivos, nocivos



68

aos objetivos da organizagdo. O processo colocaria os individuos em movimento e, enquanto
0s priva de enraizamento, reforcaria o poder central. A dominacgéo do espago dos lugares seria
exercida pelos que tém poder de organizar. Na capacidade de proceder a mudanca de
atribuicdo é que estaria a esséncia do poder. A manipulacdo constante de equipes de trabalho,
de seus territérios ou funcdes impediria a constituicdo de grupos estaveis, capazes de impor
exigéncias e reivindicacbes coletivas. A mobilidade perpétua também anularia o
entrincheiramento profissional, evitando que os individuos retenham conhecimento
estratégico vital a organizacdo, tornando a competéncia ndo personalizada, mas fragmentada
num “conjunto” organizacional abstrato.

O incentivo a competicdo interna seria outra pratica ideolégica que se embasa na
valorizacdo do sucesso individual que, na verdade, favorece o isolamento dos individuos. A
obrigacdo de vencer canalizaria energias para a carreira, como elemento central da relagédo
individuo-organizacdo. O temor do fracasso transformaria energia individual em forca de
trabalho e resignacdo. O desejo de vencer e fazer carreira impulsionaria o individuo a
trabalhar sempre mais e melhor. Fazer carreira teria efeitos de poder e prenderia os individuos
num circulo vicioso irrenunciavel. Vencer seria o Unico modo de receber reconhecimento, o
que estaria condicionado a alcancar objetivos, a acatar regras e a reproduzir o discurso
ideoldgico, de tal forma que o individuo reproduzisse nele o0 modelo da organizacdo. Para ser
reconhecido seria preciso vencer e ser produtivo.

Em andlise, de Pagés et al (1993) enfatizam os aspectos negativos da
desterritorializacdo. Ja autores como Raffestin (1993) e Haesbaert (1997) percebem a
existéncia de um processo continuo de territorializacdo, desterritorializagdo e
reterritorializacdo permeando as relagdes do individuo com os seus territorios e estabelecendo

a precariedade dos espagos.
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Nas organizacGes, as mudancas podem ser vistas como processo de "des-re-
territorializacdo" (Raffestin, 1993; Haesbaert, 1997), pelo qual os individuos sdo afastados da
realidade vigente para serem "re-inseridos” num estdgio mais avancado ou pelo menos
diferente do anterior (PAGES et al, 1993). Nesse sentido, a mudanca cultural processada pela
substituicdo de valores compartilnados pode ser entendida como um processo de des-re-
territorializacao.

Também alteracGes no controle da propriedade, a atualizagdo de tecnologias, sistemas,
processos, a alteracdo de padrdes de procedimentos, das rotinas, papéis, praticas e do estilo de
gestdo, a substituicdo de dirigentes, a mudanca de enderecos e locais de trabalho, a
redefinicdo dos espacos de trabalho e outros eventos podem ser vistos como processo de
desreterritorializacdo, ja que abandonam os significados de uma realidade e os substituem por
outros. Recorrendo a Wilson (1995), a mudanca é predominantemente fenbmeno de
percepcdo individual, que pode ser abordado com base em aspectos comportamentais,
estruturais e culturais. Considerando a territorialidade, verifica-se uma colagem (Pagés et al,
1993) do individuo com os seus espacos fisicos e simbdlicos (Rodrigues, 1996), dos quais
estruturas e culturas podem ser enquadradas na categoria dos Ultimos. Assim, uma
modificacdo na base territorial simbdlica, percebida na estrutura ou na cultura, vai afetar o
comportamento do individuo, que se movimenta nos limites conceituais do territério (espaco
de trabalho) que imagina dominar.

Se de fato estruturas, culturas e estratégias sdo "construtos" idealizados para proteger
os interesses dos individuos que dominam as relagdes de poder (Pettigrew; Ferlie; Mckee,
1992; Pettigrew, 1993), entdo, efetivamente, exercem funcéo territorial de preservacdo de
significados.

Se a mudanca é essencialmente fendbmeno da percep¢do individual que altera

estruturas e culturas (Wilson, 1995), ela carrega um significado territorial que afeta o
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comportamento dos individuos pela presenca de oportunidades e pela emergéncia de
contetdos ameacadores & permanéncia deles nos espacos de trabalho (SIMMONS, 1998).
Enguanto a desterritorializacdo € a privacdo do sujeito do seu solo original (Pagés et al, 1993),
a reterritorializacdo é a "religacdo™ do individuo a estrutura simbdlica dos novos territérios,
fazendo com que a organizacdo seja novamente a mediadora de significados para as carreiras
e conquistas pessoais (RODRIGUES, 1997).

A desreterritorializacdo, pela proximidade com as mudancas e a importancia critica
para o entendimento das atitudes, motivacdes e resisténcias subjacentes as transformacfes
organizacionais, é tema que, por si s6, emerge como campo fértil e propicio ao
aprofundamento das pesquisas tedricas e empiricas no contexto das empresas.

Considerando que o estagio tecnoldgico das empresas pode ser um foco problematico,
0 processo de substituicdo de tecnologias, sistemas, processos, fluxos produtivos, rotinas,
padrdes de procedimento e praticas e a demanda por novos conhecimentos, habilidades e
competéncias dos individuos alocados na estrutura de cargos, as transformagfes impostas pela
integracdo pds-aquisicdo devem ser analisadas no nivel das préaticas decorrentes da ocupagédo
dos cargos e seus elementos constituintes (atividades, tarefas e funcdes) e no nivel do

exercicio dos papéis ocupacionais.

4.2.3 Territorialidade e identidade

Na falta de referéncias empiricas consistentes no campo da territorialidade para
embasar o estudo da identidade, € oportuno recorrer aos campos tradicionais do saber,
segundo os quais a identidade pode ser entendida como “fonte de significado e experiéncia”
(Castells, 1999, p. 22), representada por um “processo de construcdo de significado com base
em um atributo cultural” (p. 22). O significado é definido pelo autor como “a identificacdo

simbdlica, por parte de um ator social, da finalidade da acdo praticada por tal ator” (p. 23).
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Esse significado “organiza-se em torno de uma identidade primaria (uma identidade que
estrutura as demais) auto-sustentavel ao longo do tempo e do espaco” (p. 23), lembrando que,
do “ponto de vista socioldgico, toda e qualquer identidade € construida” (p. 23).

A identidade também pode ser definida pelo “reconhecimento individual de que se
pertence a certos grupos sociais, juntamente com o significado emocional e de valor, para si,
de filiacdo a um grupo* (TAJFEL, 1978, p. 31). A identidade pode ser percebida como
“fendbmeno subjetivo, mas sobretudo social, pelo qual a definicdo individual do eu depende da
maneira como o sujeito se autodefine em relacdo aos outros” (RODRIGUES, 1997, p. 50).
Por isso, segundo a autora, a “identidade necessita estar continuamente informada pelo
ambiente e pela cultura” (p. 50). O “individuo, no entanto, faz uso dessa informacdo de modo
que tenha sentido para ele” (p. 50). Com esse mecanismo, cria-se uma situacdo de
dependéncia da identidade com relacdo a cultura e a outros significantes e coloca o individuo
numa condi¢cdo de vulnerabilidade diante do eventual perecimento desses significantes
(CHILD E RODRIGUES, 1993).

Entende Rodrigues (1997, p. 50) que a experiéncia bidimensional do “eu distinto”
[simultaneamente] “integrado ao mundo social [...] cria ambiguidades” que instabilizam a
identidade reproduzida na auto-imagem, com base na imagem do contexto referente. Na viséo
de Collison (1992) essa precariedade compele o individuo a uma continua luta por seguranca,
concretamente retratada na congruéncia das imagens que o individuo faz de si préprio e do
seu referente.

Caldas e Wood Junior (1997) relacionam o conceito de identidade com as diversas
nocObes de imagem; estabelecem uma convergéncia conceitual entre as ideias de papel,
imagem e identidade atribuida a identidade do grupo, em cotejo com 0 contexto. Essa
abordagem cria um campo de proximidade entre as no¢des de papel, préticas e identidade e

assume relevancia no contexto da anélise organizacional, lembrando que os individuos ligam-



72

se a organizacdo mediante o desempenho de papéis e, pelo desempenho desses papeis,
atribuem significado a si préprios (Foote, 1951; Burke; Tully, 1997; Rodrigues, 1997) e
“reafirmam os valores da organizacdo” (Rodrigues, 1997, p. 51), trazendo a baila a
problemética das mudancas organizacionais.

Caldas e Wood Junior (1997, p. 13) também exploram o conceito de identidade
derivado das nocgOes eriksonianas de identidade individual e dos aspectos culturais e
simbdlicos das organizacfes. As pesquisas nesse campo estabelecem uma “ligacdo entre 0s
estudos da identidade no terreno organizacional e no campo da Psicologia Social” e sdo varias
as que “abrangem conceitos de identidade individual, grupal e organizacional”. Os padrdes
evolutivos dos estudos sobre identidade tém “caminhado no sentido do individual para o
coletivo, e do ponto de vista de observacao interno para o externo” (p. 13, grifo dos autores).
Os autores introduzem conceitos sobre a definicdo da identidade, que se embasa em trés
parametros os quais estruturam a identidade: “o ser central, distintivo e duradouro — e dos
seus opostos — o poder ser fragmentado, néo distintivo e efémero” (p. 14, grifo dos autores).
Vinculam a identidade individual com o espirito da sua época, mostrando que com o
Cartesianismo e o lluminismo surge a “crenga na possibilidade de constru¢cdo de uma
identidade autbnoma” (CALDAS; WOOD JUNIOR, 1997, p. 15). Crenca essa que estaria
abalada, ja que a “identidade ndo é mais vista exclusivamente como uma entidade auténoma,
estatica e duradoura” (p. 15, grifo dos autores), e sim como “um processo de construcao [...]
mediada pelo uso da linguagem e ligada a socializacdo do individuo por meio da interacéo
simbdlica com o seu meio” (p. 15, grifo dos autores).

Parece haver, no entanto, um "nucleo auténomo irremovivel* em torno do qual
gravitam os referentes contingenciais impostos pelas comunidades que assinalam a trajetdria

de vida, e que sustenta a continuidade do individuo em tempos de transicdo e de ruptura com
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os seus maltiplos territérios de sobrevivéncia. Sem esse "centro auto-referente™

(interno)
provavelmente o eu empirico (James, 1910; Jung, 1985) sofreria abalos irreversiveis ante o
perecimento do referente (externo), como nos casos das rupturas e transformagdes provocadas
pelas transi¢des de controle nos processos de aquisicao.

A psicologia junguiana trata a identificagdo como o processo de formacdo de
identidade entre o individuo e o seu referente significativo, no qual analisa a forma como o
individuo se liga psicologicamente ao mundo em que vive, na emergéncia da identidade
psiquica, abordada como identidade irracional e inconsciente, ativada pelo significado
simbdlico que envolve todas as coisas (JUNG, 1985). Segundo o autor, a simbolizacéo teria
origem no encontro dos contetdos inconscientes da pessoa com o aspecto desconhecido de
cada objeto.

Segundo Pagés et al (1993) o individuo estaria ligado a organizacdo por lacos
materiais e morais, por vantagens econdmicas e satisfacOes ideoldgicas e também por
conexBes psicoldgicas. Sugerem o0s autores que a estrutura inconsciente dos impulsos e
mecanismos de defesa é modelada pela organizacdo, ao mesmo tempo em que nela se enxerta
e induz o individuo a reproduzi-la, ndo somente ancorado em motivos racionais, mas também
por razdes profundas, enraizadas no inconsciente. A ligacdo do individuo com a organizagéo é
um produto da “projecdo sobre o objeto, de partes de si, de seus impulsos e de seus medos
reprimidos” (Pagés et al, 1993, p. 146), de tal forma que o “individuo se torna parte do objeto,
que vai entdo expressar, em seu lugar, seus medos e seus desejos e lhe permitir vivé-los
inconscientemente sem os assumir” (p. 146). No sentido inverso, quando “o objeto assim
investido pelo inconsciente do individuo € introjetado, ele toma o lugar das emocdes
reprimidas no inconsciente do sujeito, tornando-se parte dele” (p. 146). Segundo 0s autores,

“0 resultado desse duplo processo é a identificacdo” (p. 146), que produz “uma colagem entre

* Que pode ser o Self (Jung, 1985) ou também a identidade primaria (Castells, 1999).
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o0 inconsciente individual e o objeto, que se tornam indissociaveis, sem que o individuo tenha
consciéncia do processo que conduz & identificagdo” (p. 146).

Para Rodrigues (1997, p. 61), a “natureza duradoura da identidade e sua concomitante
esséncia volatil sugerem que os individuos abstraem significados, para sua identidade, de
experiéncias sociais passadas, bem como do desempenho de seus papéis atuais”. Para Strauss
(1959) os individuos filiam-se a grupos que sdao em si, produtos do passado, e “tendem a
avaliar suas interacdes dentro do grupo, de acordo com a sua contribuicdo de uma auto-
imagem positiva” (RODRIGUES, 1997, p. 61). Com essa ideia, evidencia-se a natureza da
ligacdo imagética do individuo com o referente significativo (a organizacdo) que ndo €
somente sincrénica, mas também diacrdnica. Isso é particularmente importante nas mudangas
produzidas pelas aquisi¢cGes porque, ao que tudo indica, a sincronia ndo é suficiente para
estabelecer a identificacdo, sendo a diacronia imprescindivel ao processo. Ou seja, €
necesséria uma vinculagdo historica, de permanéncia e de continuados investimentos afetivos
(CHANLAT, 1991). Lembra Tajfel (1978) que um individuo "permanece" como membro de
um grupo enquanto esse contribui para sua identidade; e, se 0s grupos (e as organizac6es) ndo
mais conseguem produzir significados positivos para a auto-imagem, o individuo tende a
abandona-los. Essa questdo é relevante em processos de transi¢do, quando a organizacao
precisa reter talentos em papéis organizacionais criticos.

Na perspectiva da territorialidade, vista como ligacdo do individuo com o seu
territorio, é oportuno o entendimento de Ciampa (1993, p. 201) quando sugere que "na praxis,
que é a unidade da subjetividade e da objetividade, o homem se produz a si mesmo.
Concretiza sua identidade". Essa idéia torna-se ainda mais atraente com a sugestdo
complementar de Hall (1999, p. 11) de que a “identidade [...] preenche 0 espago entre o
‘interior’ e o ‘exterior’- entre 0 mundo pessoal e 0 mundo publico”, de tal forma, que a

“identidade entdo, costura [...] 0 sujeito a estrutura” (p. 12). A identidade vincula o individuo
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as praticas, aos papeis, ao espaco de trabalho, ao cargo. Dai a importancia de entender o cargo
como territério e como referente basilar para constituicdo da identidade do individuo e das
dificuldades postas por esse fendmeno para a aceitacdo das mudangas propostas pela
adquirente.

Castells (1999, p. 23) propde um desdobramento de conceitos sugerindo que 0s papéis
representam o lado objetivo e séo “definidos por normas estruturadas pelas instituicdes e
organizagdes”, enquanto as identidades, no polo subjetivo, “constituem fontes de significado
para os proprios atores”. Os “papéis organizam func¢des”, enquanto as “identidades organizam
significados” (p. 23).

A “cultura e a identidade sao inter-relacionadas e interdependentes, a medida que uma
necessita da outra como fonte de significados” (RODRIGUES, 1997, p. 50). Nesse sentido, 0
estudo da identidade na fase de integracdo de atividades operacionais e administrativas num
processo de aquisicdo, ndo pode prescindir do principal referente: a organizagdo como
territério de ocupacdo, na qual as disputas territoriais por espacos de sobrevivéncia sdo

condicionadas pela cultura.

4.3 Competicao territorial

A esséncia da territorialidade é o comportamento territorial que se materializa por
meio da competicdo pelos espagos de convivéncia, permanéncia e sobrevivéncia visando a sua
ocupacdo excludente (Wilson, 1975, 1981; Ruse, 1983; Mesquita, 1995; Simmons, 1998) para
restaurar o equilibrio territorial (STAUB, 2000a, 2000b; STAUB; BULGACOV, 2000).

Na competicdo pelo espaco, obriga-se a defesa da posse e do uso dos espacos que
parecem valiosos (Hall, 1966; Rodrigues, 1996; Simmons, 1998), tais como status,
identidade, prestigio e mesmo estruturas simbdlicas que atualizam relagdes de troca e poder

(RODRIGUES, 1996; BOURDIEU, 1998).
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As eventuais ameacas a permanéncia no territorio suscitam o comportamento
territorial que compele as disputas que visam a defender o territério de sobrevivéncia. O
homem é um ser territorial, cujo senso de territorialidade afeta 0 comportamento em todos 0s
niveis da ordem social (SOJA, 1993). Ou na visdo de Raffestin (1993, p. 162), a
"territorialidade se manifesta em todas as escalas espaciais e sociais; ela é consubstancial a
todas as relagdes e seria possivel dizer que, de certa forma, é a 'face vivida da ‘face agida' do
poder"”. Esse posicionamento remete para Soja (1993) e o que ele chama de elementos da
territorialidade: senso de identidade espacial, senso de exclusividade, e compartimento da
interagdo humana no espaco. Por isso desrespeitar fronteiras provoca respostas agressivas de
defesa, ja que toda a invasdo é percebida como ameaca a sobrevivéncia e as questdes de poder
(WEIL; TOMPAKOW, 1983). A defesa territorial enraizada na territorialidade humana
emerge de sentimentos de rivalidade, competicdo e posse, legitimados por uma ideologia
territorial que hostiliza forasteiros em nome da uma pertenca territorial exclusiva
(MESQUITA, 1995).

De forma objetiva, a competicdo territorial, assumida como luta continua por um lugar
ao solo condicionada pela cultura, tem a capacidade de ordenar o espaco, dividir o trabalho e
produzir nichos que especializam as funcdes e melhorar a eficiéncia competitiva. E a luta
constante pela sobrevivéncia e pela realidade concreta da vida e das coisas que afeta a
distribuicdo dos espacos fisicos e simbdlicos (PIERSON, 1973).

De modo mais preciso, a ocupagdo territorial define o ato de apoderar-se de um
territorio, tornando-o proprio pela posse, para uso exclusivo, ainda que sem a pertenca
legitima. E 0 mecanismo que permite a apreensio e a posse do espaco, pela dominaco fisica
e psicoldgica sobre um territério (FISCHER, 1994). No mundo dos fatos, a ocupacgdo
acontece segundo o principio da Fisica de que dois “corpos ndo podem ocupar o mesmo lugar

no espacgo ao mesmo tempo” (SIMMONS, 1998, p. 61). No campo da Psicologia significa que



77

os individuos “ndo podem manter ao mesmo tempo duas percep¢des mutuamente excludentes
de propriedade” (p. 61). O primeiro a se apoderar do territorio ou o que for o mais visivel ao
fazé-lo, cria para os outros, a percepcao psicologica definitiva de propriedade (DAWKINS,

1979; SIMMONS, 1998).

4.3.1 Competicao pelos espacos organizacionais

No ambiente de trabalho, o espaco destinado ao individuo é progressivamente
investido como local pessoal. Por meio de variadas atitudes e acdes especificas, o individuo
revela uma inclinacdo para habitar o lugar para o qual foi designado. Nesse ambiente
especifico, ele institui procedimentos que Ihe facilitam as tarefas, reage a intromissao dos
outros por uma defesa caracteristica de seu territorio, cria para si mesmo sistemas de
adaptacdo e dominacdo que traduzem a relevancia de seu espago como ponto de ancoragem.

Esse processo de territorializagdo se manifesta com maior intensidade em torno do
posto de trabalho, porque “esse esté investido como lugar que nos pertence, [...] local do qual
temos um pouco a sensacdo de ser proprietarios” (FISCHER, 1994, p. 94). Os continuados
investimentos afetivos no local o caracterizam “como uma espécie de concha pessoal
valorizada ou desvalorizada, mas com a qual nos identificamos: ele define nosso lugar” (p.
94). Recepciona a proje¢do da identidade e liga o individuo ao mundo (Mesquita, 1995), ao
operar como ponto de conexdo e insercao na realidade fisica externa.

Fischer (1994) entende que, com base no valor central atribuido ao lugar, o individuo
“desenvolve com o espaco circundante, mais ou menos vasto, modalidades de interacdo
variadas e dificilmente reconheciveis pelo observador de fora” (p. 94). Faz mencdo aos jogos
territoriais de ocupacdo, que operam no nivel inconsciente, dai sua pouca visibilidade

(SIMMONS, 1998).
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Fischer (1994) enumera algumas situacbes que revelam interacdes tipicas do
comportamento territorial: (1) pelo periodo que segue o ingresso na organizagdo, verifica-se
que toda a “integracdo pessoal passa por modalidades especificas de relacdo com o espago”
(p. 94), considerando que todo trabalho novo corresponde a “novo aprendizado de um sistema
de lugares” (p. 94), que o individuo progressivamente procura conhecer, definir e dominar
pela apreensdo e manipulacdo dos codigos especificos. Para o autor trata-se de uma fase de
tateamento, que caracteriza o0 espago como lugar de incerteza, com frequéncia de
deslocamentos maiores do que os expressamente autorizados; (2) a fase de exploracdo dos
novos locais, fora do circulo do grupo, em geral € realizada em companhia de um membro
mais antigo do grupo; (3) o espaco é objeto de socializacéo e, por intermédio do grupo, é feita
a iniciacdo no lugar novo, onde o processo de integragéo social e a fase de aprendizagem do
territorio profissional representam uma realidade bipolar dessa dindmica.

Destaca 0 autor que o conhecimento dos novos territorios representa um rito
iniciatorio de insercdo no grupo, que permite a compreensdo do trabalho, funcionado
simultaneamente como avaliacdo da integracdo social do recém-chegado.

Numa perspectiva teorica, a idéia de pertencimento progressivo a um espago parece
implicar uma duracéo suficiente dos lugares, para que possa operar-se uma apropriacdo maior.
O processo de territorializagcdo sup@e significados que superam a dicotomia das dimensdes
técnicas e sociais, porque “a insercdo satisfatdria numa atividade ndo se realiza unicamente de
acordo com a adequagdo competéncia-tarefa, mas igualmente segundo a qualidade de
enraizamento potencial representado pelo espaco organizacional” (p. 95). Uma caracteristica
marcante do comportamento territorial é a de atribuir valor aos locais de recolhimento ou
lugares-reflgio, considerando que o conhecimento do terreno e a crescente familiaridade do
lugar constituem um sistema de referéncia mental, que cobre parcialmente os espacos

materiais, ja que o individuo amplia ou diminui os lugares segundo a importancia de conteido
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vital que representam. Os individuos, por suas relacoes e deslocamentos, vdo percebendo os
multiplos espagos como bons ou maus, positivos ou negativos, quentes ou frios, interessantes
ou desinteressantes. Todas as organizagdes possuem espagos vagos situados nos limites dos
espacos funcionais claramente definidos. Sdo espacos difusos que permitem a criacdo de
espaco pessoal marginal, segundo formas mais ou menos visiveis de apropriacdo. No
entendimento do autor, com esse comportamento, compreende-se que 0 espaco onde se
trabalha é utilizado como territorio préprio; seu ocupante marca-o como dominio sob sua
autoridade. A emergéncia do comportamento territorial em ambientes de trabalho depende de
condi¢cbes que ensejam a sua manifestacdo: a natureza do trabalho, a mobilidade, a
estabilidade do grupo de pertenca, a personalidade do individuo. Os estudos do autor sugerem
que a ocupacao do espaco como territério préprio envolve sentimento de responsabilidade e
constitui indicio da forca do sentimento de se pertencer e do grau de comprometimento da
pessoa na organizagao.

Segundo Fischer (1994), o espaco de trabalho é, simultaneamente, espaco pessoal que
afirma a identidade do ocupante e 0 seu estatuto no contexto da organizagcdo. A
personalizacdo do local de trabalho acontece de vérias formas como interferéncia no estilo, na
decoracdo, na redistribuicdo da mobilia ou na construcdo de barreiras mais ou menos visiveis.
Os modos de manipulacdo do lugar podem revelar o grau de liberdade e de poder detidos pelo
ocupante, ja que quanto mais personalizado o espaco, tanto mais a margem de autonomia
pode ser importante. O grau de personalizacdo do espaco de trabalho parece estar
estreitamente vinculado ao nivel hierarquico que, quanto mais alto, mais “se dispde de 6cio”
(p. 96), aliado a uma capacidade de mobilizacdo de recursos do espaco. Todavia, ressalva o
autor, essa correlacdo é afetada por pressfes que obrigam os individuos a aceitar a arrumacao
especifica dos espagos que ocupam, segundo as normas vinculadas ao seu estatuto e dentro do

sistema de regras estéticas gerais vigentes no plano ambiental de locacdo desses espacos. A
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personalizacdo emerge como o “desejo de fazer reconhecer e apreciar sua individualidade na
organizagdo” (p. 96). Numa visdo mais ampla, pela multiplicidade das expressdes de
individualidade, sdo conhecidos os cédigos de “mensagem que oferece para 0s colegas ou
para os visitantes, informacgdes sobre os gostos, as preferéncias, as opinides e 0s habitos de
um individuo” (p. 96). O comportamento territorial presente no processo de personalizacdo
também implica a “transformacdo de um espaco, regido por normas funcionais, num local
regulado por normas mais ou menos privadas” (p. 96). O autor identifica um paradoxo que
revela um aspecto critico do “comportamento humano nos sistemas sociais: ele tende a criar
uma esfera privada, um espaco para si num sistema em que, por defini¢do, o espaco, na maior
parte do tempo, ndo lhe pertence” (p. 96).

As observacdes do autor parecem confirmar essa inclinagdo territorial para arranjar o
espaco de trabalho como zona privada, protegida de elementos irritantes do ambiente
imediato, como ruidos, conversas e movimentacdo de pessoas. A privatizacdo surge como
regulacdo dindmica do espago, sendo ela mesma provedora de fatores que tanto a facilitam
guanto a restringem. Manifesta-se no arranjo, orientagcdo e tamanho dos espacos, na existéncia
de paredes ou divisorias e se opde as normas e politicas organizacionais que a reprimem. O
isolamento obtido por barreiras fisicas retém contelidos ambiguos, porque, a0 mesmo tempo
em que pode “criar o sentimento de estar em casa [...], pode ser sentido pelos outros como a
colocacdo de uma distancia” (p. 96).

Problemas relativos a apropriacdo privativa e excludente dos espacos teriam sido
detectados especialmente no estudo dos escritorios-paisagem, nos quais os individuos teriam
externado constrangimentos e insatisfaces ligados ao stress provocado por perturbacoes
visuais e auditivas, por frequentes interrupgdes do trabalho e pelo desconforto produzido pelo
ambiente fisico (temperatura, luminosidade). Diante desses fatores, verifica-se que a

privatizacdo parece estar associada ao grau de reclusdo do lugar e a densidade da ocupacéo.
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O trabalho de Fischer (1994) revela que a demarcacdo de territdrio pessoal com
barreiras fisicas e psicoldgicas é comportamento significativo: carrega o sentido de possuir
para si 0 espago exclusivo, definido e destacado do todo indeterminado do ambiente
organizacional. Estudos de alguns escritorios indicam que os individuos se sentiam
vulneraveis, expostos aos outros e impotentes para gerir o proprio espaco, porque as fronteiras
do espaco pessoal eram frageis e difusas. A possibilidade de reter um espaco exclusivo
emerge como determinante critico na arrumacdo dos escritérios, porque "faz parte da
arrumacao de si. Constitui uma das expressoes da identidade utilizada ao mesmo tempo para
se adaptar ao espaco e para transforma-lo" (p. 97).

Insiste o autor em que "o individuo jamais se inscreve nos recortes estritos dos espacos
funcionais; ele nunca é inteiramente determinado pelo peso de suas pressbes” (p. 97). E
esclarece: "Se ele se ajusta aos lugares que lhe foram impostos, desenvolve em relagao a eles
comportamentos que se caracterizam por adaptacOes diversas as quais podem ser explicadas
pelo conceito de apropriacdo™ (p. 97). Essa apropriacéo caracteriza essencialmente a fixagéo a
um lugar e implica o dominio pessoal sobre o local.

Segundo o autor, para materializar-se, a apropriacdo apoia-se em suportes ambientais
que se consubstanciam num elenco quadripartido:

(a) a posicdo do posto numa configuracdo de conjunto, seja ao lado, seja no centro,
seja ao longo de um fluxo de circulagéo, aberto ou fechado;

(b) a especificidade do lugar, administrativo ou hierarquico, necessitando de
especializacdo ou de quantificacdo que exclui outras pessoas;

(c) o fechamento maior ou menor de um espaco: abrigado ou exposto, com presenca
ou auséncia de divisorias visuais; e,

(d) a mobilidade mais ou menos importante dos objetos que compdem o espaco, isto €,

elementos fixos ou semifixos.
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A apropriacdo é entendida como fendbmeno complexo que concretiza e exprime a
fixagdo a um local definido e demarcado. Segundo o autor, ela pode ser interpretada como
processo de nidificagéo, prescrito no rito de ocupacgéo, que transforma o espaco indeterminado
na casa ou ninho do individuo.

Pelos aspectos criticos da relacdo com o espaco, retidos na idéia de territorio, e pela
personalizacdo e o valor da apropriagéo, observa-se que 0s arranjos e a rearrumagdo somente
adquirem sentido pelas rela¢fes que os individuos mantém com elas. Tais relacdes propendem
bem a situar as varia¢Oes culturais e os tratamentos sociofuncionais do espaco e constituem
“fonte de informacdes importante para os que decidem e os que concebem a maneira pela qual
0 espaco racional é objeto de um tratamento irracional” (p. 98), provavelmente ditado pela
mente de sobrevivéncia (SIMMONS, 1988).

No entendimento de Fischer (1994), uma analise semidtica dos espacos de trabalho
poderia revelar que um prédio industrial ou administrativo é antes emblema que instrumento,
de modo que se imponha primeiro pelas configuracbes que ddo carater especifico a um
conjunto de funcgdes e atividades, cuja “forma arquitetdnica € um espaco monumental no
sentido de que ele remete ao carater impressionante da atividade que ai se desenvolve, sem
medida comum com a escala humana” (p. 99). Pelos locais de acesso e entrada, permite-se
observar como esse aspecto se inscreve no territério e se impde pouco a pouco ao observador,
a medida que surge uma variedade de indices que informam a sua natureza e relevo. Desde a
altura fisica da edificacdo, sua fachada e logotipo e seu sistema de sinalizacdo, até os espacos
verdes e areas circundantes de estacionamento, “toda a arrumacédo evoca sensagoes e produz
apreciacOes sobre o espaco de trabalho, seus valores e sua imagem” (p. 99). Todas essas
questdes podem materializar-se pelos tipos de fachada revestidas com materiais luxuosos e
pela decoracdo que produz uma imagem supervalorizada da organizacdo e do trabalho.

Paradoxalmente esses mesmos artefatos podem ocultar, a0 mesmo tempo, “a feilra, o carater
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vetusto e as pressdes reais dos lugares que eles abrigam” (p. 99). O espaco arquiteténico
articula os componentes funcionais, mas também opera a apresentacdo da organizacgdo. Para o
autor, se uma fachada imp&e um estilo monumental, que lembra um dominio funcional como
simbolo de poténcia e dominacdo, também pode ser percebida num papel contraditorio, no
momento em que atualiza fungdes opostas de representacdo e mascaramento. Em razdo dessa
ambiguidade, mantém-se a “atencdo sobre o grau de congruéncia entre 0s espagos arrumados
para estabelecer os contatos com o exterior e aqueles arrumados para os empregados” (p. 99),
considerando que espagos de recepcdo e acolhimento atuam como locais de interagdo com o
exterior e constituem espacos idealizados sobre o modo da transparéncia e do bem-estar
destinados a criar uma imagem de conveniéncia. O mesmo autor sugere que, a medida que o
interior da organizacdo € penetrado, os individuos sdo acolhidos por outros ambientes, de
diferentes atmosferas, desnudando-se uma realidade na qual “o espaco € despojado de
qualquer preocupacdo socioestética para ser inteiramente organizado em torno da uma
preocupacao racional” (p. 99).

A articulacdo ordenada do espaco organizacional ndo se resume somente na
representacdo emblematica, da mesma forma que os “espacos de trabalho ndo constituem
apenas produtos abstratos e neutros: eles sdo investidos e carregados simbolicamente pelos
coédigos sociais e pelos valores que ndo correspondem necessariamente aos da cultura
organizacional” (p. 100). Nas intera¢Ges simbdlicas com os valores ambientais do meio social,
0 espaco atua como vetor de comunicacdo, que produz uma mensagem sobre a organizacgao e
sobre seus ocupantes.

Para Fischer (1994, p. 100), o espaco “define a organizacdo por suas caracteristicas
simbdlicas, isto €, pelas categorias de representacdo e dos sistemas de crencas, dotados de
valores”. Os espacos de trabalho assumem “figuras simbodlicas compostas pelo conjunto das

interacdes e das representagfes que seus ocupantes vivem” (p. 100). Esse formato de
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“densidade da estrutura social vai conferir ao espaco atributos, em funcéo das orientagdes e
dos jogos [territoriais] que ele representa” (p. 100).

A preocupacdo em apreender a dimensdo simbolica se apresenta na dindmica pela qual
se orienta a sequiéncia da arrumacdo do espaco. Os administradores procuram definir critérios
para salientar a identidade organizacional na face visivel dos arranjos de acomodacdo,
destacando a importancia do clima organizacional, 0 conhecimento dos produtos, as posturas
dos dirigentes sobre o futuro, a imagem que membros e publico tém da organizagdo, antes da
concepcdo de novos projetos de longo alcance (SUNDSTROM E SUNDSTROM, 1986;
FISCHER, 1994). Com essa postura, parece que se quer acobertar um canal subjacente entre
as articulacbes impregnadas de territorialidade e a abordagem de dimensGes organizacionais
estratégicas, que pode vir a fazer com que as escolhas sejam contaminadas pela competicao
territorial entre dirigentes.

Fischer (1994) considera o espa¢o e os simbolos que 0 emolduram como um recurso,
mas com a ressalva de que, para que efetivamente o sejam, devem evocar imagens que
cativam os individuos e ainda estabelecer alto grau de coeréncia com as necessidades
territoriais deles. A realidade concreta da cultura espacial da organizagéo endossa 0s projetos,
impde forcosamente uma “consideracdo dos valores relativos ao espago e [que sao]
partilhados pelos membros de uma organizacdo” (p. 101). Para que uma nova estrutura
organizacional possa preencher a sua funcéo de identidade, é necessario dar a conhecer 0s
recursos instrumentais e vitais que se prop0e oferecer aos seus membros, os valores sociais
que Ihe sdo atribuidos e a significacdo imagética que lhe dao os que nela trabalham. Essas
particularidades insinuam que “a concepgdo e a arrumacao, de um lado, e 0 uso dos espacos,
de outro, sdo atravessados pelos jogos [territoriais] e pelas contradi¢des da organizacdo do
trabalho” (p. 101). E importante reter que toda a “arrumacéo reflete uma tensdo entre uma

concepcao do espaco definido habitualmente a partir de um simbolismo do espago, que é dos
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dirigentes e sua apropriacdo pelos agentes que interpretam os dados e os estimulos do
ambiente, em razéo do sentido que o trabalho tem para eles” (p. 101). Refor¢a o autor que a
existéncia dessas tensdes ndo esvazia a realidade simbdlica do espaco; ela revela sua natureza:
é um produto da cultura organizacional do qual o espaco constitui suporte e desafio. Na
aparéncia, esses indicios constatam a presenca relevante de um comportamento competitivo
carregado de territorialidade, sobre a superficie exigua do espaco de sobrevivéncia encartado
nos limites do territério organizacional (SIMMONS, 1998).

Segundo Fischer (1994), o avanco tecnoldgico permite antecipar tendéncias que
poderdo ter forte impacto na concepcdo e arrumacdo dos lugares. A informatizacdo farad
recompor 0s espagos de trabalho. O escritorio como local de tratamento de informacdes,
baseadas em papéis, se transforma numa realidade digital, conectada a sistemas e redes. A
evolucdo redefine o ambiente de trabalho em torno de um nucleo informéatico multifuncional:
“seu lugar estratégico ndo € mais apenas e essencialmente avaliado em funcdo da distancia-
proximidade fisica em relacdo ao poder, mas pela sua localizagdo numa rede de informacdes e
sua capacidade de nela intervir” (p. 101). A nova realidade transcende a concretude do bureau
e encaminha a idéia de uma burocracia digitalizada estd em vias de construir a nova concha
do homem no trabalho que, por sua vez, permite antever a nova relagdo com 0 espaco
mediada pela utilizacdo intensiva de equipamentos informaticos.

Um impacto mais contundente da “mutacdo tecnoldgica refere-se ao lugar dos espagos
de trabalho no espaco social” (p. 102). O design dos locais de trabalho decorrente do
taylorismo recai sobre dois aspectos segregativos: de um lado, uma cisdo entre espacos de
trabalho e de habitacdo; de outro, uma ciséo no interior dos espacos de trabalho por uma clara
separacao dos locais produtivos e dos locais administrativos.

Do mesmo autor, é a sugestdo de que a tecnologia da informagdo também provoca

uma redefinicdo das fronteiras e especificidades préprias dos locais de trabalho. Muitas
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atividades ndo mais exigem que todas as pessoas se concentrem simultaneamente em
determinado local fisico de trabalho. Nesse sentido, o tratamento de informacdes ndo € mais
dirigido por uma localizagdo geogréafica das tarefas, mas insere-se num ponto critico de uma
rede de sistemas e processos, que poderd ser operada a distancia, em tempo real, o tempo
todo.

Na visédo do autor, essas tendéncias propdem uma situagcdo emergente: “a concepg¢éo e
a vivéncia do local de trabalho estédo envolvidas numa dindmica nova” (p. 102). Contudo nada
parece indicar que escritorio ou fabrica, percebidos como locais diferenciados, venham a
desaparecer; mas deve surgir nova articulacdo da perspectiva espaciotemporal, que tem sido
nuclear na referenciagdo organizacional da atividade humana, especialmente nas relagdes de
poder, producéo e troca.

A despeito da magnitude e do significado das mudancas produzidas pela tecnologia da
informacdo sobre as novas concepgdes dos espacos de trabalho, “permanece o fato de que,
para quem trabalha, o espagco serd sempre vivido como porto de fixacdo e um local de
enraizamento” (p. 102), percebido e experimentado como espaco de sobrevivéncia
(SIMMONS, 1998).

No contexto das mudancas, a percep¢do do perigo iminente cria um ambiente propicio
para a emergéncia do instinto de sobrevivéncia, que ativa a territorialidade; essa, por sua vez,
compele a competicdo territorial, porque sempre as pessoas procuram ocupar um espaco de
seguranga, mesmo entre os escombros produzidos pela mudanga (SIMMONS, 1998).

O estudo da acdo territorial ampara-se na idéia de que a organizacao “orienta-se para
as areas de acdo, atividade e processualidade da vida coletiva, sua forma-em-acdo” (SPINK,
2001, p. 12), implicando que ndo existe organizagdo sem acdo. Para alguns autores, entre eles
Morgan (1996) e Machado-da-Silva e Nogueira (2001), toda acdo tem um aspecto simbdlico e

significante que, mais do que causa do agir se realiza por meio do agir, de tal forma que a
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pratica sempre “recorre a0 mundo da acdo, do fazer coisas” (MARSDEN; TOWNLEY, 2001,
p. 31). No nivel individual, segundo Ciampa (1993, p. 135), 0 “individuo ndo é mais algo: ele
é o0 que faz". Esse individuo constitui-se pela atividade (acdo) na qual o "papel € uma
atividade padronizada previamente" (p. 136). Se o individuo “n&o é algo, mas sim o que faz, o
fazer é sempre atividade no mundo, em relagdo com os outros" (p. 137). E necessario, ent3o,
ver o "individuo ndo mais isolado [..], mas em relacdo" (p. 137) que se apresenta
“desempenhando papéis, assumindo papéis” (p. 172) decorrentes da sua posicdo. Assim,
torna-se importante encaminhar a andlise da acdo para o contexto da territorialidade,
diferenciando-a da acdo social no sentido tradicional.

Se na concepcdo de Mead (1934), o individuo (self) relaciona-se com o outro
generalizado embebido na estrutura social, na estrutura da acdo territorial, a interacdo é
sempre tridimensional ao colocar em oposi¢do o individuo (self) e o outro (concorrente e
ameacador) na disputa por um territorio, que vem a ser o terceiro elemento estruturante da

acao (FIG. 1). No estudo da territorialidade uma dicotomia funcional estabelece a relagéo

individuo

inclusao
X
exclusao

territorio

Figura 1: Estrutura elementar da interag&o territorial
Fonte: base tedrica

inclusdo/exclusdo territorial, materializada no mundo empirico pelas a¢Ges de conquista e

defesa territorial entre o individuo e o outro. A competicdo territorial como ndcleo da
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territorialidade é estruturada pelas relacdes territoriais de inclusdo/exclusdo e por entidades
precisas: individuo — outro — territorio. Assim, a acdo territorial € caracterizada pela
tridimensionalidade simultanea e relacional que opde internamente o "individuo e o outro"”, e
estabelece por interesse excludente, as relagfes "individuo-territorio™ e "outro-territério".
Essas relacdes definem o nudcleo do permanente movimento de territorializagdo-
desterritorializagdo-reterritorializacdo do individuo com os seus territorios. Nesse sentido, a
palavra do individuo sempre contém sua propria posicdo em oposicdo a do outro. Assim
estruturam-se as interag0es territoriais que, basicamente, assumem duas perspectivas
antagonicas: de defesa e de conquista do territério, sendo a posse excludente a materializacao
efetiva da territorialidade. Quem possui defende e quem ndo possui procura conquistar.
Possuir ou ndo possuir parece ser a questdo. Essa idéia ja era defendida por Raffestin (1993, p.
160) segundo uma perspectiva triangular, no sentido de que "a relacdo com o territorio é uma
relacdo que mediatiza em seguida as rela¢cbes com os homens, com 0s outros™.

Do ponto de vista da territorialidade a acdo humana teria sempre o propésito da
permanéncia sobre o territdrio que a antecede; ou seja, a oposicdo competitiva entre
individuos seria sempre mediada por um territério em disputa. Assim, no caso de uma
aquisicdo, é provavel que os individuos procurem garantir a permanéncia das préaticas, papéis
e espacos de trabalho, tanto na adquirente quanto na adquirida, reagindo ao tipo e a
profundidade das mudangas propostas pelos novos controladores, segundo seus interesses
pessoais em jogo.

E oportuno retomar aqui a discussio em torno das nogdes de status (cargo) e papel. O
status (posicdo estrutural estética), distinto do individuo que o ocupa, é simplesmente um
repertdrio de direitos e obrigacBes; ja o papel representa os aspectos dindmicos do status.
Quando o individuo coloca direitos e obrigacdes em acgdo, ele passa a representar um papel

inscrito no coletivo organizacional (LINTON, 1936). Nesse sentido, ndo existiria papel sem
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acao, ou seja, a esséncia do papel reside na acdo; mais precisamente na interacdo. Para o
presente estudo interessa a acdo territorial. Aquela que opde individuos na disputa por espacos

organizacionais.

4.3.2 Jogos territoriais

No mundo contemporaneo diminui o "espaco cultural” para batalhas campais e
disputas territoriais primitivas. Contudo as pessoas continuam competindo por territorios
materiais ou simbdlicos, que representam 0 espaco “privativo" atualizado na luta pela
sobrevivéncia. A competi¢do tornou-se sutil e a ocupacao dos multiplos espacos se concretiza
por meio de jogos territoriais que emergem nos conflitos das relagdes do cotidiano.

Dominados pela territorialidade os atores sdo compelidos a competicdo excludente e o
fazem por meio da préatica de jogos territoriais (Simmons, 1998), que se misturam as intrigas
que provocam desvios no fluxo de atividades (Morgan, 1996). Jogos pressupdem regras,
adversarios, parceiros, premiacao estimulante (Milioni, 1990), estratégias competitivas e
vontade de vencer (Mesquita, 1998a). Segundo Ndébrega (1998), o jogo e a estratégia tém
origem genética. Os “jogos que jogamos hoje tém origem nos mesmos jogos que Nossos genes
aprenderam a jogar para sobreviver ao longo do tempo. S&o jogos do gene” (p. 39).

Segundo Simmons (1998), para visualizar e alocar 0s jogos num campo de batalha, a
mente constr6i mapas mentais que dispem o0s jogadores, rotulam e diferenciam aliados e
inimigos e situam as fronteiras territoriais. As pessoas aproveitam os conflitos do cotidiano, as
interacdes e os relacionamentos significativos para mapear amigos e inimigos. Para Mesquita
(1998b), a duvida milenar do homem que indaga: “Onde me situo? Qual é o nosso lugar no
mundo?” (p. 65), reflete essa necessidade vital de mapear a realidade. Pinker (1999) sugere
que mesmo uma pessoa brilhante “sempre desenha um grafico” (p. 9) para falar de varidveis

abstratas. Isso acontece porque 0os humanos sendo “animais visuais” (p. 9) precisam do auxilio
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do computador ocular para materializar conclusdes no campo abstrato. Os mapas podem
oferecer visdo abrangente ou serem estreitamente focalizados, o que influencia a forma de
percepcdo dos “outros” e das ameacgas que eles, real ou potencialmente, representam
(Simmons, 1998).

Segundo a mesma autora, seria comum que nas organizacGes os conflitos territoriais
evoluam a ponto de deteriorar os relacionamentos, tornando inevitavel a competi¢do nociva
pela ocupacdo dos espacos. A mente de sobrevivéncia transforma a organizacdo em campo de
batalha. As pessoas reagem a ruptura da normalidade das interacdes dirigidas por impulsos
emocionais e tentam encontrar ou construir um lugar seguro entre os escombros; todos fazem
alguma coisa para ocupar um territorio de sobrevivéncia.

“A maioria dos jogos territoriais ocorrem as escondidas” (p. 40), porque se processam
no inconsciente dos atores. O inconsciente € o mediador universal entre individuos (Jung,
1985) que, flagrados em disputas territoriais, negam o fato e sempre encontram uma
justificacdo racional para o comportamento. Todos, sem excec¢do, simplesmente agem. Na
falta de explicagdo racional, acionam os mecanismos de defesa. Reconhecer 0s jogos
territoriais seria o equivalente reconhecimento do proprio comportamento territorial
(Simmons, 1998).

Segundo a autora, 0 comportamento irracional ou territorial pode ser perfeitamente
entendido pelo observador ndo-participante. A pista seria compreender a estrutura dinamica
do mapa utilizado pelos atores e desvendar o significado das questdes de sobrevivéncia que
emergem desse mapa especifico. Sendo todo o processo inconsciente, as pessoas participam
dos jogos territoriais sem perceber.

Sugere a autora, as emogdes teriam sido “projetadas” pela evolugdo para se antecipar e
assumir o controle, quando fosse necessario procurar ou proteger a sobrevivéncia. Diante de

ameacas ou oportunidades de sobrevivéncia, as emog¢des ajudam a sobreviver. Na abordagem
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pela perspectiva dos impulsos territoriais, 0 comportamento seria dirigido por trés emocdes
bésicas: medo, raiva e desejo.

O medo seria a emocdo nuclear subjacente aos jogos territoriais, € faz com que as
pessoas reajam mais em excesso, do que de forma insuficiente. O medo centraliza o foco e
aguca a mente para detectar ameacas, incluidas as irreais e traria com ele, outros sentimentos:
apreensdo, suspeita, preocupacdo, ansiedade, cautela. O comportamento organizacional,
afetado por qualquer uma dessas manifestacdes de medo, certamente provoca o surgimento de
jogos territoriais, como a retengdo de informacoes.

Eventos que provocam rupturas organizacionais, como as aquisi¢cGes, sdo propicios
para que as pessoas se envolvam em jogos territoriais e se tornem presas de impulsos
emocionais, em detrimento da l6gica mental-racional, mesmo que todas, paradoxalmente,
oferecam explicagbes racionais para 0 comportamento. Os impulsos emocionais
inconseqientes dos jogos territoriais estdo na raiz dos comportamentos ndo cooperativos, que
prejudicam o fluxo de atividades das organizagdes (Simmons, 1998; Morgan, 1996).

Os jogos territoriais e suas taticas se concentram em se apropriar de territérios
valiosos, mesmo os imateriais ou simbdlicos. A competicdo saudavel deteriora, quando se
torna territorial e permite que impulsos emocionais tracionem o comportamento para além do
bem comum dos atores e da organizacdo. Jogos pressupdem regras, adversarios, parceiros,
premiacdo estimulante (Milioni, 1990), estratégia competitiva e vontade de vencer (Mesquita,
1998a). Simmons (1998, p. 47), define o jogo territorial como “padrdo de comportamento,
movido pela necessidade de obter ou de proteger territorio valioso que: 1. normalmente nao é
6bvio para o jogador; 2. ndo é essencialmente do maior interesse da empresa nem do jogador;
3. causa ressentimentos e estimula 0 mesmo comportamento nos outros”.

Segundo a autora, seria comum individuos envolvidos em jogos territoriais pensarem

que sabem exatamente o que estdo fazendo, mas, com certeza, ignoram a extensao do proprio
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comportamento. Normalmente atribuem aos outros o inicio do jogo; alegam que foram
encurralados e forcados a reagir e que estdo fazendo o seu trabalho da melhor maneira
possivel. Os comportamentos contraproducentes sdo sustentados pela falta de percepcdo da
realidade e da natureza do jogo territorial. Todos percebem o jogo dos outros, mas ninguém se
conscientiza da sua prépria participacdo. As pessoas nao sabem o que estdo fazendo, porque
as disputas ocorrem em campos situados abaixo da linha do consciente.

Aos defensores territoriais ocorre a nitida impressdo de que estdo agindo
racionalmente e no estrito interesse ditado pelos objetivos organizacionais. Por isso a
territorialidade é dificil de perceber. As pessoas a rejeitam, quando envolvidas, embora a
reconhecam nos outros. Além da tendéncia natural de negar a propria participagdo nos
conflitos, o fato de os territérios mais valiosos serem imateriais ou simbélicos torna dificil
detectar os jogos. A territorialidade é de dificil entendimento, porque é invisivel. Os jogos tém
0 dom de se tornarem habituais, deflagrando mecanismos de autoperpetuagdo. No
entendimento da autora, sempre que um “comportamento € culturalmente reforcado,
enraizado em instintos de sobrevivéncia, gerado emocionalmente e divertido de levar adiante,
é dificil modifica-lo” (p. 49).

A autora catalogou uma série de jogos territoriais praticados nas empresas. Se segundo
ela, a estratégia territorial mais utilizada pelos individuos é o “jogo da ocupagdo” que consiste
em “manter a presenca fisica no territorio ou tomar a posse visivel da extensdo da terra” (p.
61). No plano material, a ocupacdo se torna concreta com base no elementar principio da
fisica: dois “corpos ndo podem ocupar 0 mesmo lugar no espago ao mesmo tempo” (p. 61).
Em termos psicolégicos e mentais significa que os individuos “ndo podem manter a0 mesmo
tempo duas percep¢Oes mutuamente excludentes de propriedade” (p. 61). O primeiro a ocupar
o0 territério, ou o que for mais visivel, cria a percepcdo fundamental de propriedade. A

ocupacao acontece com a “assimetria no tempo de chegada” (Dawkins, 1979, p. 105).
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Nas organizacfes € comum individuos apropriarem-se de idéias, projetos, produtos,
departamentos, processos, metodologias e beneficiarem-se do status e direitos dessa
propriedade (SIMMONS, 1998), ainda que usurpada. S&o territorios organizacionais
simbolicos. A ocupagdo de territorio fisico € visivel, enquanto o imaterial € possuido de forma
velada e sutil. E fundamental demarcar os limites territoriais. Territorio visivelmente
demarcado é mais facil de proteger. Controlar caminhos e vias de acesso dentro ou fora das
fronteiras garante o dominio territorial. Nos territorios simbolicos, significa controlar o acesso
a informacBes valiosas; monopolizar os relacionamentos com pessoas de prestigio; e ter
autoridade para influir nas decisbes estratégicas. Ocupar territérios ou espagos significa
controlar o0 acesso a recursos valiosos ou a lugares, chegando até eles antes dos outros.

Segundo a autora, seria facil localizar o jogo da ocupacao nas organiza¢des quando 0s
individuos competem por territdrios fisicos. A demarcagdo “visivel” é importante instrumento
do jogo de ocupacdo do espago, por isso € oportuno retomar 0 assunto para analisar 0 seu
funcionamento nesse contexto especifico. As demarcacGes auxiliam a defesa dos territorios. A
ocupacdo significa “demarcar a posse da propriedade valiosa, chegando Ia em primeiro lugar
e permanecendo ali de modo que se evite que outros ocupem o mesmo lugar” (p. 63). Os
seres humanos usam marcadores simbolicos para delimitar o territorio e especialmente
objetivos pessoais (Rodrigues, 1996). O territério imaterial € sinalizado com marcas
intangiveis, culturalmente aceitas e que existem na mente das pessoas. Para tornar visiveis “0s
limites de ocupacgdo sdo necessarios marcadores mentais” (Simmons, 1998, p. 63). Nome de
projetos; provocar reiteradamente assuntos especificos; falar como "autor" de certas
iniciativas; conversas particulares intencionalmente provocadas, séo outras tantas formas sutis
de demarcar fronteiras e territorios, arroladas pela autora. Fronteiras ajudam a estabelecer
papéis e atribuir responsabilidades, mas em organizagdes “infestadas” por jogos territoriais as

marcas de ocupacdo podem dificultar a adequada distribuicdo e o aproveitamento racional de
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recursos. No caso de recursos compartilhados por varios departamentos, os ambientes fisicos
como salas de reunides podem sofrer ocupacéo territorial por aqueles que se apropriam por
movimentos de precedéncia. O controle de acesso se transforma em jogo de ocupagdo quando
a apropriacao excludente torna o uso privativo, deixando recursos subutilizados.

"Entrincheirar" salas, funcionérios, informacdes, valores financeiros e bens materiais
equivale a distribuir recursos com base nas habilidades territoriais de individuos, em
detrimento da otimizacdo dos processos organizacionais. O jogo da ocupacdo permite que
alguns armazenem recursos, enquanto outros ficam desprovidos deles. E escassez provocada
pelo jogo territorial, ainda que, no total, os mesmos recursos racionalmente alocados fossem
suficientes para as necessidades da organizacdo. Muitos recursos disponiveis se tornam
inoperantes ou subutilizados, porque foram "entesourados™ nas reservas territoriais dos atores,
especialmente dos gerentes. A ocupacdo impede a fluéncia, circulagdo e a redistribuirdo dos
recursos. As pessoas 0s armazenam inconscientemente, num reflexo automatico de agarrar o
que esta sendo levado embora. Os jogadores parecem reagir ao impulso deflagrado pela idéia
de futuras necessidades. O precisar amanha ativa comportamentos territoriais, mesmo quando
ndo existem sinais objetivos dessa possibilidade.

Novos projetos e processos podem ser sabotados por gerentes que costumam
entesourar recursos. O jogo da ocupacdo geralmente vem a tona quando a alocacdo de
recursos depende de programas de rearticulagdo organizacional. Gerentes que sofreram
processos traumaticos de reengenharia procuram preservar as reservas territoriais conservando
estruturas, cargos e recursos, pela ocupacdo, mesmo que o setor deles prescinda, impedindo
que outros os utilizem racionalmente.

“O irracional sabota o racional”, comenta a autora (p. 65). Muitas organizacfes
negligenciam o potencial nocivo dos jogos territoriais que debilitam esforgos de mudanca. O

jogo da ocupacdo frustra diretrizes, estratégias, estruturas e fluxos de trabalho reprogramados,
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impondo limites de propriedade ainda mais intensos. Jogadores territoriais experientes
ignoram e neutralizam projetos de reorganizacdo, utilizando a ocupagéo para intensificar o
controle sobre recursos valiosos. Isso se aplica ao ambiente instavel dos processos de
aquisicdo, especialmente quando a adquirente ndo possui programa de intervencdo
previamente elaborado com base na realidade das empresas a integrar.

Segundo a autora, individuos que ocupam postos de autoridade formal sdo jogadores
habeis em demarcar fronteiras e cavar trincheiras nos territrios. Os que insistem em controlar
informacdes valiosas constituem gargalos para 0s processos vitais e podem impedir o fluxo
normal das atividades organizacionais. O jogo da ocupagdo € tanto mais poderoso quanto
maior o for o poder de controle do acesso as informacdes, com potenciais danos a todos 0s
sistemas, mesmo 0s mais bem planejados.

Usualmente funcionarios administrativos, no papel de jogadores territoriais, usam a
ocupacdo para acumular poder, porque todas as informacdes valiosas podem ser retidas:
relatérios, documentos, conhecimento técnico, recados e correspondéncias sdo passiveis de
manipulagdo, mesmo pelos atores teoricamente menos poderosos. Jogos territoriais de
retaliacdo sdo potencialmente nocivos a dindmica dos processos organizacionais.

Vencer o jogo da ocupacio pode depender de agilidade e velocidade. A medida que as
decisbes sdo libertadas dos limites da autoridade formal do cargo, o acesso informal a
autoridade para tomada de decisGes abre o caminho para as disputas territoriais. Jogadores
territoriais, competindo pela autoridade de tomar decisdes, sabem que a precedéncia na
apropriacdo € o melhor método. A capacidade de tomar decisbes é extremamente sensivel a
estratégia da ocupacdo. “A ocupacdo da autoridade de tomar decisdo significa sentar-se na
cadeira de tomada de decisdo antes que qualquer outra pessoa o faca ou possa fazé-1o” (p. 68).

No mundo simbdlico, as percepg¢des criam a realidade (Dawkins, 1979; Tuan, 1980;

Viscott, 1982; Simmons, 1998; Nobrega, 2001), dai que adotar uma estratégia de ocupagédo
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significa criar percepces de ocupacdo (SIMMONS, 1998). Para garantir a autoridade de
tomar decisdes, uma tatica poderosa é divulgar a decisdo tanto que se torne irreversivel. As
decisdes também podem ser legitimadas por “memorandos” enviados as pessoas importantes
no contexto organizacional. Em competi¢des acirradas, “a estratégia de ocupacdo é comecar a
fazer o trabalho, divulgar que vocé o esta fazendo e logo todos simplesmente admitirdo que o
trabalho era seu desde o comego” (p. 69). E o jogo territorial coletivamente legitimado. Jogos
territoriais de ocupacdo ocorrem entre individuos, grupos, departamentos, organizacdes e
profissdes. No campo profissional e cientifico publicar ocupa a mente das pessoas e gera a
conviccdo de propriedade. Persisténcia e presenca continua também marcam territorios
simbdlicos e complementam a precedéncia da ocupacao.

Segundo a autora, outro jogo territorial importante seria o “jogo territorial da
manipulacdo de informagdes”, porque as “informacbes podem ser poderosas” (p. 73). A
capacidade de reunir, interpretar, quantificar, enquadrar, gerir e manipular informacdes é
potencialmente tdo poderosa quanto a prépria informacdo. Quanto maior o volume de
informacdo, tanto mais ela estara sujeita a processos de filtragem, ensejando oportunidades de
manipulacdo. Quase todas as decisdes que envolvem territorios organizacionais sdo tomadas
com base em algum tipo de informacgdo. O controle e a interpretacdo dessas informacoes
significa ter poder sobre um territério. “Quando a propria informacao é um territério, reté-la
constitui um jogo de ocupacao” (p. 73). Mas quando a “informac&o é usada como ferramenta
para proteger outro territorio, [ocorre] o jogo da manipulacdo de informacdes” (p. 73).
Equivale a negar o acesso de outros competidores a dados sobre recursos e oportunidades.
Segundo a autora, a manipulacdo de informacGes é o segundo jogo territorial mais frequente
nas disputas por espagos organizacionais.

A manipulacdo e a retencdo de informacgdes, apesar da eficacia estratégica, sao

socialmente reprovadas. Essa restricdo produz comportamentos dissimulados dos jogadores.
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A justificacdo pessoal para manipular e reter informacgdes € fundamental para o sucesso do
jogo. Os individuos mais bem sucedidos na manipulacdo de informacdes estdo totalmente
convencidos de que o jogo é inteiramente justificado. “Reter informac@es é quase sempre um
processo oculto com justificativas e razbes bem elaboradas” (p. 74). Nas disputas territoriais
mais ferrenhas, as informacdes raramente chegam aos concorrentes no formato original. O
jogo da ocupacdo e o da manipulacdo de informagfes quase sempre ocorrem
simultaneamente. A ocupacdo, em geral, requer que a informacdo seja manipulada para
proteger o territorio ocupado.

Ratifica a autora que, numa cultura organizacional em que a manipulagdo de
informacgdes é comum, a forma como a pessoa o faz funciona como protecdo. Na prépria
concepcao auto-indulgente, os jogadores sempre estdo “corretos”, mesmo quando recorrem a
mentiras e dissimulacdes. Entendem que estdo simplesmente empregando 0S meios
necessarios e indispensaveis a sobrevivéncia. E essa dindmica que deteriora o ambiente
organizacional e que distancia o jogo territorial cada vez mais da comunicacdo aberta, franca
e honesta. Quando o0 jogo chega a esse estdgio, toda a organizacdo parece operar com
reduzido grau de confianca na qualidade das informagfes que circulam internamente e que
apoOiam as decis0es, estratégias e acdes. A conseqiiéncia imediata pode ser a deterioracdo do
clima organizacional pela perda de confianca e queda de produtividade, pela instabilidade e
incerteza dos processos operacionais.

“A informacdo mais importante a reter para qualquer jogador territorial sério é aquela
que pode fazer o territorio parecer ruim e necessitado de assisténcia” (p. 76). Para o gerente
com problemas territoriais, a assisténcia representa invasdo. Quando a situacdo piora, as
informacgdes tornam-se ainda menos confidveis; o panico dos jogadores aumenta a

manipulagéo de informagoes.
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Lembra a autora que manipular informacGes é mais facil em situacbes complexas. O
jogador territorial familiarizado com a complexidade tem significativa vantagem nesse
ambiente. Jogadores peritos sabem que a inutilidade e o excesso de informagGes séo formas
habeis de esconder aquelas prejudiciais as suas causas territoriais. A tatica € uma aposta
contra a vaidade dos concorrentes. Poucos irdo admitir publicamente que ndo entendem o
significado e o conteido dos dados e o valor das informacBes que recebem. Parecer ignorante
é psicologicamente ameacador e fragiliza o jogador. E mais prudente calar do que expor suas
fraquezas aos inimigos. A relutdncia em perguntar e mostrar desconhecimento de causa abre
caminho para o jogo territorial. A tatica é apresentar excesso de informagdes, inlteis e
arranjadas de tal modo, que inibam o questionamento critico racional e objetivo dos
concorrentes.

No caso das aquisicOes, a obtencdo de informacdes é fundamental para a juncdo das
empresas, especialmente no que tange as mudancas que elas irdo provocar. No paradigma da
territorialidade, "os seres humanos ndo resistem a todas as mudangas, mas as que podem
ameacar seu territorio”. (p. 81). A reducdo de estruturas, da liberdade ou do controle,
provavelmente irdo ativar o jogo da manipulacdo de informacgdes. Mesmo que novas
estruturas eliminem as fronteiras internas, 0s antigos comportamentos subsistem, porque o
“comportamento é funcdo da necessidade territorial interna, mais do que qualquer divisdo
imposta” (p. 81). Quando as divisOes sdo removidas, as pessoas tendem a construir outras.
Elas sempre enquadram o mundo na viséo individual de relevante e irrelevante. ”Os limites do
que ¢ relevante definem seu territorio e alimentam seus jogos” (p. 81). De forma nociva, esse
jogo esconde informacgdes que podem ser vitais para 0 sucesso da aquisicdo. O jogo da
manipulacdo de informacdes € delicado, porque tanto pode dinamizar os fluxos de processos

organizacionais, como pode obstrui-los (MORGAN, 1996).
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4.3.3 A socializagao de novatos

Um funcionério novo sempre é uma espécie de intruso num territorio relativamente
estruturado por lugares sociais. Por mais inofensivo que seja, merece a atencdo atenta e
cautelosa dos ocupantes do territério. Todavia, o confronto direto ndo seria visto como social
e politicamente correto, além de ser percebido como contrario aos interesses organizacionais.
Assim, o recurso é apelar para a sutileza dos jogos territoriais.

Assim, 0s jogos territoriais praticados nos bastidores das empresas também exercem
funcdo destacada na socializacdo de novatos e, nessa perspectiva, importante contribuicdo é
dada por Mesquita (1998a). Segundo a autora, 0s jogos mostram-se com uma objetividade
racional que encarna a face ostentada e que pode ocultar uma competicdo velada, bem diversa
daquela que poderia ser vista como a agressividade posta a servi¢co da empresa (KAMII;
DEVRIES, 1991). A face visivel e exteriorizada, com suas expressdes positivas e suas
posicdes politicamente corretas, pode esconder a rudeza dos bastidores da competicéo,
atualizada em tempos de globalizagdo pela busca frenética de ascensdo profissional ou pela
desesperada preservacdo do emprego.

A autora comenta os efeitos dos jogos territoriais também abordados por Fischer
(1994), lembrando que a competicdo velada atua decisivamente no processo de socializagao
dos novatos. Quando esses ingressam na empresa, a competicdo disfarcada se instaura, nutrida
“pelos sentimentos de ameaca, de medo de perder algo de quem ja esta na organizacao” (p. 8).
Para quem chega, as regras do jogo ndo estariam claras, gerando tensbes com provaveis
efeitos estressantes. Dentre as estratégias competitivas utilizadas pelos mais antigos se
incluem a resisténcia ao nedfito; a sonegacdo de orientagdes adequadas; minar a auto-estima
do recém-chegado e o incitamento a competicdo predatéria. A autora entende que a
competicdo nos niveis superiores pode gerar efeitos que “repercutam em toda a organizacéo,

solapando a existéncia de regras socialmente construidas...” (p. 9). Nas instancias mais altas, 0
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repertorio de truques territoriais prescreve: atribuir tarefas burras, mecanicas ou repetitivas;
ndo incluir o novato em visitas a clientes importantes ou exclui-lo de palestras ou novas
oportunidades de negocio; enviar mensagens contraditorias, ndo ouvir o novato ou isola-lo.
Varias dessas manobras contém os elementos que caracterizam o0s jogos territoriais
introduzidos por Simmons (1998), como o jogo do isolamento, que também ignora e isola o
competidor, lembrando que todos sdo aplicados com o mesmo propdsito de minar a

estabilidade psicoldgica do concorrente em potencial.
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4.4 Aquisicoes

A maioria dos autores trata paralelamente de fusdes e aquisicdes sem distingui-las
quanto a sua natureza intrinseca. Ha, porém, uma diferenca fundamental que precisa ser
considerada e que diz respeito a potencialidade das relagdes de poder e a expectativa de
participacdo nas decisdes estratégicas. As fusdes se alicercam sobre a suposta simetria nas
relacOes de poder que gera expectativas de participacao igualitaria nas decisdes fundamentais.
Prevalece a idéia de parceria, que pode tanto anular quanto estimular conflitos pela conquista
de espacgo na nova organizacao. A inclinagdo provavel € pelo surgimento de uma competicdo
acirrada por territorios organizacionais criticos visando o dominio da empresa em formacéo.
Ja as aquisicdes estabelecem, de imediato, uma assimetria das relagdes de poder que
condiciona adquirente e adquirida numa oposi¢do dicotdmica de mando e subordinagéo,
respectivamente, que pode trazer reflexos insanaveis. A tendéncia é pelo aparecimento de
reacOes territoriais carregadas de ressentimento, diminuicdo da auto-estima e perda de
confianca dos funcionarios da adquirida, o que torna dificil gerenciar o processo de aquisi¢éo,
como evidenciado por Carnevalli Filho (2000). Por outro lado, em casos de empresas que
passam por dificuldades, a aquisicdo pode representar novas oportunidades de sobrevivéncia e
novas possibilidades de crescimento profissional.

Nesse sentido, é importante focalizar o estudo nas rea¢Ges dos individuos as mudangas
produzidas pela transferéncia de controle empresarial na aquisi¢cdo, que se inicia quando uma
empresa adquire, total ou parcialmente, o patriménio ou o controle acionario de uma outra
empresa (TRICHES, 1996). Nesse processo, “empresa incorporada pode ser transformada em
uma divisdo ou departamento da adquirente” (LOPES, 1996, p. 382). Pela natureza intrinseca
da aquisicdo, “ocorrera prescricdo ou imposicdo de padrdes, técnicos e ndo-técnicos
(culturais, por exemplo) de uma organizacdo sobre outra” (ROSSINI; CRUBELATTE;

MENDES, 2001, p. 148).
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As aquisicdes sdo geralmente motivadas por questdes estratégicas (ingresso em novos
negocios, crescimento rapido em mercados similares, ganhos de competitividade, conquista
de novos mercados, antecipacdo a concorrentes, melhor acesso a clientes) e operacionais
(economia de escala, acesso a fontes de matéria-prima, integracdo e otimizacdo de sistemas
produtivos, acesso a cadeias de distribuicdo) e permitem ao comprador manter o controle da
empresa. Sao estimuladas pela abertura dos mercados, pela desregulamentacdo econdmica,
por programas de privatizacdo, pelas mudancas tecnoldgicas e pela crescente globalizacéo.
Realizam-se por meio de complexos programas de integragdo de estruturas, processos e
padrdes de organizacdo que alteram profundamente os sistemas operacionais, sociais e
politicos, especialmente das adquiridas (LUBATKIN; CALORI; VERY, 1998;
TETENBAUM, 1999; ANSLINGER; COPELAND, 2000; ASHKENAS; DEMONACO;
FRANCIS, 2000; MELEWAR; HARROLD, 2000).

A aquisicdo geralmente implica reestruturagdo com rearranjos na estrutura de papéis
levando a fragmentacdo da identidade dos individuos, que perdem a no¢do de pertencer a
organizacdo. A inseguranca em face do novo contexto, as mudangas propostas pelos novos
controladores, o receio do fracasso, 0 medo de perder espaco e de ndo obter reconhecimento
na nova organizacao geram pavor e angustia (GASPAR; MELO, 1995).

Segundo a idéia de dindmica organizacional (Nadler; Limpert, 1994) que
complementa a perspectiva estratégica e a de recursos humanos, as atencdes devem ser
dirigidas para o planejamento e analise do que ocorre depois da compra: 0 processo de
integracdo. Nesse sentido a aquisicdo pode ser considerada um processo de mudanga
organizacional, com énfase na “analise da passagem de um estado atual, no momento da
aquisicdo, para um estado futuro, depois de encerrado o processo de integracdo” (ROSSINI;
CRUBELATTE; MENDES, 2001, p. 149). A mudanca desestabiliza os sistemas técnicos,

operacionais e politicos de tal forma que as transformagdes na estrutura e na dindmica das
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relacdes de poder também envolvem riscos de dissolucdo da identidade e de desvinculacdo
dos individuos com a organizacdo, pela perda do sentido de pertencer a organizacdo
(RODRIGUES, 1997).

Independentemente da forma e das condigdes em que ocorre a aquisicdo, a
reestruturagdo corporativa opfe forcas antagbnicas (mercado competitivo, acionistas e
empregados exigentes) que tornam complexa a tarefa de reorganizar. A idéia de
reestruturacdo atrelada a aquisicdo, presume melhoras generalizadas no desempenho
organizacional (BOWMAN et al, 1999).

Segundo os autores, ha muitas formas de abordar a reestruturacdo e na literatura
académica ha registro de impactos positivos e negativos, independentemente da perspectiva
adotada. Endossando esse entendimento, Child, Faulkner e Pitkethly (2001, p. 24) sugerem
que os “estudos sobre mudancas pés-aquisi¢cdo sdo muito fragmentados”, o que pode ser
comprovado pela variedade de mudangas identificadas nos trabalhos de varios autores
alinhados ao longo do tempo. Essa visdo se mostra correta na medida em que sdo alinhadas as
maltiplas formas de mudancas analisadas pelos autores, que tém se ocupado dessa tematica.

Numa abordagem mais ampla, Bowman et al (1999), sugerem que a reestruturacéo
demandada por uma aquisicdo, pode ser dirigida segundo trés linhas de agéo: (a) portfolio
(mudangas na composicao dos ativos da empresa, ou nas linhas de negdécios nos quais ela
opera, incluindo liquidagdes, desinvestimentos e vendas de ativos); (b) financeira (alteragdes
na estrutura de capital, incluindo o financiamento da recapitalizacdo, a compra financiada de
acoOes e a substituicdo de capital de terceiros por capital de risco); e, (c) organizacional
(mudancas na estrutura corporativa, incluindo o redesenho divisional e a reducdo da forca de
trabalho).

Por sua vez, Angwin e Savill (1997) e Angwin (2001) classificam as mudancgas por

areas, cujas principais sdo: alteracdes na alta geréncia; implantacdo de controles financeiros
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mais rigidos; reducdo de custos de producéo; énfase no marketing de relacionamento com o0s
clientes e desenvolvimento de produtos; e, reducdo do endividamento. J& Walsh (1988)
destaca mudancas no controle financeiro; na alta geréncia; na estrutura organizacional; em
vendas e marketing; na producdo; na tecnologia; nos recursos humanos; no fluxo de
responsabilidades e prestacdo de contas; e, no sistema de informagdes. Schweiger, Csizar e
Napier (1994), com foco na &rea de recursos humanos, enfatizam alteracGes especificas nas
atividades de planejamento dos recursos humanos e a adocéo de programas de downsizing; em
programas de treinamento; nos sistemas de comunicacdo; e, no sistema de recompensas.

Para Watson (1994), a nova organizacdo que emerge do processo de pds-aquisicdo
demanda a articulacdo de trés variaveis essenciais: a estratégia, uma idéia geral sobre o
destino da organizacdo e os meios para se chegar l&; a estrutura, um conjunto de tarefas
interligadas e as regras e procedimentos para assegurar que permanegam relacionadas entre si;
e, a cultura, um corpo de entendimentos partilhados sobre a finalidade da organizagéo e sobre
0 que é importante (certo ou errado) sobre a forma de como as coisas devem ser feitas.

Um estudo sobre aquisicGes, ainda que superficial, ndo estara completo se ndo se fizer,
pelo menos, uma rapida incursdo por duas obras importantes sobre o tema: Haspeslagh e
Jemison (1991) e Child; Faulkner e Pitkethly (2001). Para esses autores, a etapa de pos-
aquisicdo se constituiria num critico para o processo, ja que é nessa fase que as empresas
efetivamente se aproximam para explorar as potencialidades que orientaram a realizacdo do
negocio. A juncdo das empresas pode ser baseada em inimeros fatores: propriedade, acordos
contratuais, compartilhamento de ativos especificos, e estruturas gerenciais comuns. Acordos
de cooperacdo sdo normalmente menos integrados e envolvem relagbes a distancia entre
parceiros. S&o tipicamente baseados em contratos e a sua gestdo demanda pouco mais que a
coordenacdo dos contatos necessarios as operacgBes. Joint-ventures implicam proximidade

entre organizacBes participantes; requerem uma estrutura administrativa propria, dai a
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necessidade de se adotar um conjunto coerente de praticas de gestdo. Ja as aquisicdes e fusdes
apontam para 0 maior grau de integracéo de atividades e pessoas. Enquanto na fusdo ocorre a
quase total integracdo dos parceiros numa nova unidade corporativa, na aquisicdo, a
adquirente pode escolher entre trazer a adquirida inteiramente para dentro da empresa
principal, ou manté-la como subsidiaria, com a identidade original preservada (CHILD;
FAULKNER; PITKETHLY, 2001). Segundo esses autores, na questdo das atividades de
integracdo, as aquisi¢Oes retétm um leque de flexibilidades que as fusdes ndo permitem.
Todavia, é importante ndo perder de vista a importancia da gestdo de resisténcias e reacdes.
Nesse sentido, alertam os autores que, enquanto acordos de cooperagdo e joint-ventures
podem ser firmadas a qualquer tempo, hd uma tendéncia "natural™ em transformar essas e
outras aliancas estratégicas em aquisicdo, apos alguns anos de atuacdo conjunta. Segundo
estimativas, a duracdo média das aliancas estratégicas estd em torno de 7 anos e
aproximadamente 80% das joint-ventures de capital (uma das estruturas mais comuns de
alianga) acabam com um dos parceiros alienando a sua participacdo (Bleeke; Ernest, 1995),
freqlientemente adquirida por outro parceiro. As empresas multinacionais, geralmente,
procuram converter em subsidiarias as joint-ventures com parceiros locais, inicialmente
estabelecidas com o propoésito de entrar num mercado ou de adquirir conhecimento especifico.

Para o foco deste trabalho interessa a dissecac¢do da dinamica das aquisi¢des que, pela
sua logica interna, sdo parcerias assimétricas (Child; Faulkner; Pitkethly, 2001), o que, por
sua vez, afeta a forma como a juncdo das empresas € operacionalizada na pratica. Nas
condi¢cBes competitivas contemporaneas, a “parceria" assimétrica das aquisicbes pode
transformar-se num ponto critico se ndo for dada a devida atencdo a forma como a empresa
adquirida é administrada. Das aquisi¢cdes sdo esperados beneficios pela alocacdo de novos
recursos e pela adogdo de praticas organizacionais eficientes pela adquirida, monitoradas por

controle gerencial mais disciplinado. A administracdo da fase de pds-aquisicdo constitui um
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dos maiores desafios, ja que, numa época de tantas aquisi¢cBes, a maioria ndo alcanga os
beneficios previstos.

Nesse sentido, foca-se a tematica da administragdo da pos-aquisicdo, que € a
preocupacdo central dos estudos de Child; Faulkner e Pitkethly (2001), incluindo a maneira
pela qual as mudancas sdo conduzidas nas subsidiarias recém-adquiridas e os modelos de
controle, comunicagdo e integracdo prescritos para o relacionamento entre adquirente e
adquirida. Os autores reforcam que 0s processos de aquisicdo implicam redistribuicdo dos
fluxos legitimos para 0 modo top-down em favor da adquirente. E exatamente o contrario do
ideal que crescente nimero de empresas procuram alcancar e nas quais prevalece o
policentrismo, os fluxos distribuidos e a adocdo da confianca e mutua interdependéncia no
interior do sistema corporativo. Em termos de praticas gerenciais, isso significa
"desnacionalizar" a cultura corporativa, ensejando que as atividades pos-aquisi¢cdo explorem
as forcas internas da cultura e da experiéncia da adquirida, que passam a ser partilhadas com a
adquirente como um todo. A adequacdo dessa situacdo com a necessidade de assumir o
controle imediatamente apds o de aquisicdo, € um processo delicado e dificil de realizar.

Em abordagem direta e quase didatica, a UNCTAD (2000) sugere que na aquisi¢do, a
propriedade e o controle sobre ativos e operacgdes sao transferidos de uma empresa para outra,
transformando a primeira numa "filial" da segunda, o que também implica o controle
gerencial da primeira pela ultima.

Dentre os varios tipos, as aquisi¢des podem ser minoritarias, nos casos em que Sao
adquiridos de 10 a 49% do capital votante; majoritéarias, quando o negdcio envolve de 50 a
99% das acOes ordinérias; ou, integral, quando a adquirente assume o total das agdes votantes.

J& o0s negdcios que envolvem menos de 10% das acGes com direito a voto séo
enquadrados na categoria de investimentos financeiros em portfolio, embora possam ser

classificados como investimento estrangeiro direto, para efeitos de fluxos financeiros
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internacionais e considerados aquisicdes, a despeito da discutivel questdo do prazo ou duracédo
do investimento.

Ainda segundo a UNCTAD (2000), as aquisicdes enquadram-se na seguinte
classificacdo, tendo em vista o “relacionamento” anterior das empresas:

(@) Horizontal, quando ocorre entre empresas concorrentes, estimulada pela
reestruturacdo global de algumas indUstrias, como resposta as mudangas tecnoldgicas e a
liberalizacdo econdmica. Ao consolidarem recursos, as empresas visam a obter sinergias e
maior poder de mercado, como foi o caso da adquirente, ao comprar uma empresa sediada no
maior mercado consumidor de ago do Brasil.

(b) Vertical, quando o negdcio envolve empresas da cadeia de valor, como aquisi¢Ges
entre cliente e fornecedor, com o propésito de reduzir incertezas, custos de transacéo e obter
beneficios da exploracdo de novas oportunidades.

(c) Conglomerado, quando a aquisi¢do ocorre entre empresas de setores ou atividades
ndo relacionadas, cuja I6gica é a diversificacdo de riscos e a exploracdo de oportunidades.

Penrose (1995), abordando as aquisigdes de uma perspectiva econdmica, considera
importantes, ndo apenas as questdes organizacionais internas, mas também o0s aspectos
mercadoldgicos, que sdo externos. Nesse sentido, a aquisicdo ndo seria apenas a compra da
empresa propriamente dita, mas seria também, e principalmente, a compra de uma parcela do
mercado consumidor do segmento na qual ela atua ou vai atuar.

Para Child; Faulkner e Pitkethly (2001), fusGes e aquisi¢es seriam a principal forma
utilizada pelas empresas que integram o sistema internacional de negdcios para fortalecer suas
posicdes de mercado e explorar novas oportunidades. Reforcam os autores que, a despeito
dessa movimentacdo frenética, ha enorme diferenga entre a criacdo de valor esperada e 0s
beneficios efetivamente produzidos pelas fusbes e aquisi¢es. No caso das aquisi¢bes, haveria

freqlentes constatagdes de que os acionistas das empresas adquiridas obtém no negécio
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maiores beneficios do que os das adquirentes. Para 0s autores, questdes como essas geram um
crescente reconhecimento de que a maior parte do desafio de criar valor por meio de fusdes e
aquisicoes depende da maneira de como as coisas sdo administradas depois do negdcio inicial.
Com isso, a "administracdo" da fase de "pdés-aquisicdo” torna-se uma das preocupacdes
centrais nas pesquisas sobre aquisi¢cdes internacionais dos autores. Essas dificuldades sdo
extensivas aos negécios que, embora se realizem no mesmo pais, como € o0 caso da aquisicao
focalizada no presente estudo, envolvem situacdes regionais culturalmente diferenciadas. A
gestdo da pos-aquisicdo focaliza, essencialmente, as mudancas e 0s processos envolvidos.
Porém, as conseqiiéncias para o desempenho, sdo a preocupac¢do nuclear dos autores, ou seja,
sdo especialmente cautelosos quanto aos possiveis reflexos danosos das atividades de
integracdo sobre as empresas.

Segundo os autores, aquisicfes geralmente apresentam maiores problemas de
gerenciamento que as fusdes, gracas ao medo e a resisténcia oposta pelo pessoal da empresa
adquirida. Aqui, a preocupacdo envolve o proprio processo de integracdo, elegendo o
elemento humano como fator critico. Nesse ponto, hd convergéncia interdisciplinar entre a
problemética da integracdo no campo dos estudos organizacionais e a questdo nuclear da
territorialidade: a oposicdo entre propostas de intervencdo da adquirente e resisténcias
"opostas” pelo pessoal da adquirida.

As empresas adquirentes tém a liberdade de escolha entre integrar ou ndo as novas
subsidiarias e introduzir ou ndo novas préaticas organizacionais, enquanto a fusdo contém em
si 0 escopo especifico de criar uma nova corporacao. Aquisi¢cdes internacionais propdem o
desafio adicional de lidar com as questbes impostas pelas diferencas entre as culturas
nacionais que migram e configuram as organizacionais. Tal dificuldade também ocorre em
paises de dimensdes continentais como o Brasil, constituido por multiplos mosaicos culturais.

Nesse sentido, estudar as dificuldades integrativas das aquisi¢cdes pode trazer luzes sobre as



109

implicacdes praticas das diferencas culturais. Esse aspecto reforca a esséncia interdisciplinar
deste estudo que, da perspectiva da territorialidade, trata de uma aquisicdo que, embora
nacional, permite definir as empresas segundo tracos culturais que se diferenciam tanto no
nivel regional (Minas Gerais versus Sdo Paulo) quanto no organizacional. Assim, muitas
aquisicoes falham e, garantem os autores, a questdo central € saber se é inevitavel ou ndo. Ao
afastarem as possiveis questdes deterministicas dos fracassos, ratificam a centralidade da
administracdo para a adequada conducéo da fase de transicao.

Aquisi¢cdes sdo normalmente confundidas e classificadas como fusdes, tanto nas
publicacdes académicas e nas estatisticas oficiais, quanto nas discussfes populares. Embora
ambas sejam associacfes de empresas, a atmosfera que as envolve e afeta, é essencialmente
diferente. As fusdes sdo fruto de arranjos amigaveis entre administradores de empresas
geralmente similares em tamanho ou forgas, em que a posse das a¢Ges da nova empresa é
dividida entre os acionistas das empresas participantes. Por outro lado, a aquisicdo € uma
compra na qual uma companhia consegue apoderar-se de uma proporcdo acOes de outra, em
montante suficiente para assumir o controle das decisdes (FRANKS; BROYLES;
CARLETON, 1985).

No entanto, Child, Faulkner e Pitkethly (2001) entendem que aquisi¢cdes também
podem ser negociadas amigavelmente quando empresas se retiram de outras ou se desfazem
de negdcios ndo essenciais, embora, na maioria das vezes, esses negocios provoquem intensas
batalhas entre adquirente, empresa-alvo e outros concorrentes. Reforgam os autores, que 0
clima desagradavel decorrente da competicdo acirrada é um dos fatores que torna a gestao da
aquisicao tdo dificil.

Para diminuir as dificuldades, Davenport (1998), sugere que 0 programa de
aproximacdo das empresas deveria deixar claramente definido e acordado que os beneficios

decorrentes da nova organizagdo em formacdo serdo extensivos a todos, indistintamente.
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Outros, como Ashkenas; Demonaco e Francis (2000) consideram critico e absolutamente
indispensavel que as atividades de juncdo das empresas seja orientada por um plano de
intervencdo que defina com clareza e objetividade todos os passos do processo, estabelecendo
prazos, objetivos, atribuicdes, padrdoes de desempenho e responsabilidades, incluindo a
provisdo dos meios necessarios para a execucao das tarefas. Além disso, consideram um fator
critico de sucesso que a "intervencao" seja comandada por um "gerente de integracdo™ que
atuaria como mediador entre as empresas a integrar e a administragao corporativa.

Quanto a fase de integracdo de atividades, Haspeslagh e Jemison (1991) j& sugeriam
que a diferenca fundamental entre as aquisi¢cbes bem sucedidas e as fracassadas, estaria na
compreensdo e no melhor gerenciamento dos processos segundo 0s quais as decisfes sdo
tomadas e integradas. Nesse estudo bem fundamentado, chamam a atencéo para 0 modo como
fatores estratégicos e organizacionais interagem nas aquisicbes. E notorio que, em sua
maioria, nos estudos se focalizam, preferencialmente, os impactos financeiros da aquisi¢éo e
as estratégias para eliminar potenciais concorrentes em detrimento dos efeitos funcionais
sobre as pessoas e a comunidade. Apesar da complexidade do assunto, ha consenso de que, do
ponto de vista da adquirente, muitos negdcios falham quanto ao alcance dos seus propositos.
Lembram os autores que, no entanto, os fatores associados ao fracasso, jamais s&o
devidamente dissecados. Muitos problemas, aparentemente posteriores, estariam ligados a
decisdo anterior, tomada com base numa radiografia falha e imprecisa da situacéo real antes
da aquisicdo. Os autores também concordam que o grande desafio da gestdo da aquisicdo seria
gerenciar o processo de integracdo pos-aquisi¢ao dirigindo-o para criar o valor esperado pela
estimativa de calculos que instruiram a concepgdo do negdécio.

Os autores recomendam fazer a andlise prévia do negdcio, tendo em conta algumas

questdes importantes, como:
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(@) Consisténcia estratégica, ja que as aquisi¢cdes envolvem decisdes estratégicas que
podem tanto reforcar quanto desviar a direcdo e o foco mercadoldgico da empresa
compradora.

(b) A qualidade do processo de tomada de decisdo da aquisicdo, considerando que é
imprescindivel analisar o negécio em toda a sua complexidade, tendo em vista as incertezas e
possiveis problemas ndo detectaveis na fase que antecede o negdcio.

(c) A capacidade de integrar, lembrando que o valor s6 é criado depois que as
capacidades sdo transferidas e os individuos das empresas colaboram para produzir 0s
beneficios esperados ou para explorar novas oportunidades.

(d) A capacidade de aprender, fora dos restritos contextos estratégicos, organizacionais
e culturais que moldam o modo de ser e operar da adquirente.

Recomendam também a devida atencdo para as diversas perspectivas dos maltiplos
processos e de individuos e grupos que participam do negdcio e das atividades integrativas. E
oportuno lembrar que os processos de tomada de deciséo e integracdo tém impacto substancial
sobre as fontes de idéias, a qualidade da justificacdo do negdcio, a abordagem da integracdo e
sobre os resultados. Na perspectiva dos processos operacionais, o foco migra do resultado
para os "produtores” de resultados tendo como lastro a transferéncia de capacidades que
levam a vantagem competitiva. Segundo 0s mesmos autores, 0 sucesso da aquisi¢do depende
da habilidade dos administradores para conciliar a necessidade de interdependéncia
estratégica - necessaria para transferir capacidades estratégicas - entre as empresas e a
necessidade de autonomia organizacional indispensavel a preservacdo das capacidades
estratégicas da adquirida. Além do processo de integracdo propriamente dito, empresas
compradoras tém que enfrentar a reorientacdo administrativa necessaria para "juntar" diversas
aquisicoes e habilitad-las a administrar uma rede integrada de operac@es, cujo sentido Gltimo é

estar a servico da exploragdo da competéncia corporativa essencial (HAMMEL,;
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PRAHALAD, 1995). A maioria dos debates sobre aquisi¢fes, no entanto, gira em torno da
problemética da criacdo de valor, explicada sob as diferentes perspectivas dos inumeros
intervenientes do processo (HASPESLAGH; JEMISON, 1991).

Segundo a Otica do mercado de capitais, 0 mérito da aquisicdo estaria na imediata
criagdo de valor para os acionistas, cuja légica deriva dos principios econémicos do
capitalismo no geral e da hipdtese da eficiéncia da economia financeira, no particular. Com
essa Vvisdo, sugere-se que o valor de mercado das acfes de uma empresa reflete as estimativas
corretas sobre o fluxo de caixa futuro e os riscos a ele atrelados, baseadas numa avaliacdo néo
enviesada de todas as informag6es disponiveis. Dai que toda aquisicdo que produz aumento
do valor de mercado é boa e a que o reduz é ruim. De acordo com economistas financeiros
que analisam as transagdes sob esse angulo, a maioria das aquisi¢des ndo estaria criando valor
para 0s acionistas das adquirentes, embora na maioria das vezes agreguem valor as empresas
adquiridas, no que contam com o endosso dos autores.

E preciso analisar também as perspectivas de outros grupos de interesse, cujo eventual
impacto sobre o negdcio e atividades posteriores nem sempre é conhecido e se 0 é, nem
sempre pode ser adequadamente definido e administrado. Os empregados avaliam a empresa
por vérias razBes incluindo o emprego, o orgulho de pertencer e como meio instrumental para
atingir objetivos pessoais. A comunidade valoriza aspectos como emprego, impostos, o tipo
de pessoas que sdo trazidas para o local e o envolvimento dos empregados na vida
comunitaria. Os clientes centram o valor na capacidade de atender as suas necessidades com
produtos e servicos. Os fornecedores valorizam as relagdes com as empresas nao apenas como
clientes, mas também porque propiciam e disponibilizam valiosas informagdes sobre o
mercado.

Para 0 estudo das aquisicbes € importante também incluir a perspectiva dos

administradores. Segundo os autores, 0s executivos acreditam piamente que o0s investimentos
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que fazem em aquisi¢des sdo "consistentes com a sua Vvisdo estratégica para a empresa e que
irdo agregar valor somando-se as capacidades e a posi¢do competitiva da adquirente, a longo
prazo"” (p. 21). E assim esperam que tanto os resultados financeiros quanto a capacidade para
atender aos multiplos grupos de interesse virdo na esteira desse posicionamento, baseados nas
projecdes financeiras das aquisi¢des. Por outro lado, Donaldson e Lorsch (1983, p. 7) sugerem

que, contrariamente a idéia da primazia da maximizacao da riqueza dos acionistas,

o objetivo primordial deles [executivos] € a sobrevivéncia da organizacdo na qual
investiram muito de si mesmos psicoldgica e profissionalmente. Portanto eles estao
comprometidos, primeira e principalmente, com o incremento da salde corporativa,
que inclui ndo somente os ativos financeiros das empresas refletidos nos respectivos
balangos, mas também com os seus importantes recursos humanos e suas posicoes
competitivas nos varios mercados nos quais operam.

A contribuicdo dos autores traz ao debate a multiplicidade dimensional que permite
ampliar a discussdo para outras areas, sem perder de vista a essencialidade da mesma questao.
De inicio, os autores falam da "sobrevivéncia organizacional” que é em si, a esséncia da
territorialidade. Comentam sobre os lacos psicoldgicos e profissionais que vinculam os
individuos as organizacdes, que também evoca a territorialidade, como outros estudos
organizacionais, com destaque para Foote, (1951), Pagés et al (1993), Gaspar e Melo (1996),
Burke e Tully (1997) e Rodrigues (1997). No campo da territorialidade estdo presentes 0s
investimentos pessoais e profissionais num determinado espaco, a criagdo do vinculo, o
desaparecimento da fronteira que separa individuo-organizacao (Schirato, 1999) e a questdo
da "apropriacdo” da empresa, ja que 0s executivos a tratam como se fossem "donos”. Emerge
também com clareza a "exclusdo” de interesses dos acionistas, considerando que deslocam a
criacdo de valor para segundo plano. No conflito de interesses, prevalecem os daqueles que
detém o poder, no caso, 0s executivos, que com isso ddo rumos a organizacdo segundo sua

propria perspectiva de sobrevivéncia. O comportamento territorial dos executivos tem a
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faculdade de alterar os "rumos” do processo de aquisi¢cdo, com provavel desvio do plano de
intervencéo.

Outro ponto importante levantado por Haspeslagh e Jemison (1987, 1991) é a questdo
das figuras da captura de valor versus a criagdo de valor, especialmente em considerando as
respectivas implicacGes para a aquisicdo. Com o debate em torno da criagdo de valor,
mascara-se o fato de que existem duas formas fundamentais de fazé-lo. Segundo os autores, a
"captura de valor" (1991, p. 22) consiste na transferéncia de valor ja existente na adquirida,
dos antigos proprietarios e grupos de interesse para os atuais acionistas da adquirente. E um
evento Unico e inerente a transacao, na qual se esgota. J& a "criacdo de valor" (1991, p. 22) é
fendmeno de longo prazo que decorre da acéo e da interacdo entre as empresas e traduz o que
normalmente é chamado de sinergia. Essa acontece quando as capacidades transferidas entre
as empresas melhoram a vantagem competitiva, e consequentemente, o desempenho.

Acreditam os autores que, da perspectiva gerencial é relevante perceber o processo de
criacdo de valor como um conjunto de capacidades intrinsecas ao modelo organizacional que,
aplicadas ao mercado, podem criar e sustentar os elementos constituintes da vantagem
competitiva para a empresa. Por esses componentes essenciais a vantagem competitiva,
produzem-se resultados operacionais positivos para a empresa e criam valor para 0s
acionistas, sem perder de vista as competéncias corporativas centrais.

Essa abordagem contrastaria, segundo os autores, com a tradicional nocdo de
estratégia segundo a qual as empresas procuram alcancar uma competéncia diferencial, algo
que possam fazer com exclusividade ou melhor do que os concorrentes e que Ihe garante uma
vantagem competitiva Unica e duradoura. Na perspectiva baseada em capacidades, a vantagem
competitiva decorre da aplicacdo de um leque de capacidades e especialmente, de um
conjunto de capacidades nucleares, que podem ser vistas como sendo centrais a constituicdo

da vantagem competitiva, que incorporam um conjunto integrado de habilidades gerenciais e



115

tecnologicas; sdo dificeis de adquirir de outra forma sendo pela experiéncia; contribuem
significativamente para os beneficios percebidos pelo consumidor; e podem ser amplamente
aplicados dentro do dominio dos negd6cios da empresa, 0 que basicamente remete para as
idéias acerca das competéncias essenciais, também defendidas por Hammel e Prahalad
(1995).

Para Haspeslagh e Jemison (1987, 1991), as formas de captura de valor se restringem a
poucas operagcdes como reavaliacdo de ativos subavaliados; aproveitamento de beneficios
fiscais; crescente endividamento prioritariamente com recursos publicos e desmonte/alienacdo
de ativos, de preferéncia pela amortizacdo de dividas. Baseia-se, principalmente, na atuagdo e
na capacidade de especialistas em questfes legais, financeiras e operacionais em detectar,
analisar e explorar oportunidades de negdcio decorrentes da nova realidade corporativa
produzida pela aquisicdo. Nesse sentido, a captura de valor ndo seria motivo suficiente em si,
para convencer compradores estratégicos e, por isso mesmo, deve ser sempre analisada e
integrada no contexto mais amplo do processo de criagao de valor.

Os autores dedicam especial atencdo ao "processo de integracdo” (p. 105), que
reputam fundamental para o sucesso da aquisi¢cdo. Também julgam extremamente importante
a atuagdo dos gerentes® que operam a transicdo segundo idéias ou visdes organizacionais da
integracdo, que orientam as agdes, resumidas basicamente a trés alternativas, tendentes a
mutua exclusdo: torné-los parecidos com a gente; nada deve mudar nas empresas; caixa preta
(processo complexo, cheio de sutilezas e armadilhas).

Um principio norteador prescreve aos gestores da transicdo a tarefa de mover
simultaneamente as duas organizagdes na diregdo de um propdsito comum, enquadrando esse

propésito a situacdo de mudanga. Com essa ideia, retoma-se a necessidade de atrelar a

® No original, operating managers
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aquisicdo a exploracéo das competéncias corporativas essenciais ou, no caso de diversificacdo
de riscos, adequar o negdcio aos objetivos estratégicos gerais da corporagao.

Os autores também estdo muito atentos ao que eles chamam de fundamentos do
processo de aquisicdo. Embora a reconhecida importancia dele processo em si, 0s
negociadores freqiientemente evitam discussfes detalhadas, por causa de suas incertezas,
complexidade e outras pressdes que tumultuam o processo de decisdo. Assim, 0 sucesso da
integracdo depende fortemente do tipo de aquisicdo, das pessoas envolvidas e afetadas pelo
processo e do tipo de capacidades que deverdo ser transferidas. Reforcam os autores que "a
integracdo é um processo interativo e gradual no qual os individuos das duas organizagdes
aprendem a trabalhar juntos e a cooperar na transferéncia das capacidades estratégicas" (p.
106).

Com isso, introduzem o que eles consideram central para a integracdo: a transferéncia
das capacidades estratégicas. Na opinido deles, o "coragdo do processo de integracdo € a
transferéncia e a aplicacdo das capacidades estratégicas" (p. 107). Para os autores, seria
necessario criar uma atmosfera favoravel para a transferéncia de capacidades que decorre do
fluxo de interagdes entre os integrantes das duas empresas. Essas interagcdes sdo de natureza:
(1) substantiva, que envolve esfor¢os dirigidos a transferéncia das capacidades estratégicas;
(2) administrativa, que abarca o desenvolvimento de sistemas de informagdo e controle
destinados a submeter a adquirida ao dominio corporativo da adquirente; e, (3) simbolica, que
compreende as tentativas para promover e/ou influenciar os sistemas de crencas e valores
predominantes nas organizagfes. Assim, criado o ambiente favoravel, as capacidades podem
ser transferidas de diversas maneiras: podem ser cedidas definitivamente a coirma; podem ser
partilhadas para uso comum; podem ser ensinadas as pessoas da adquirida.

Os autores destacam trés tipos de capacidades passiveis de serem transferidas:
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(a) recursos operacionais, que podem ser cedidos (dados) ou partilhados, como a
combinagdo das forgas de vendas; compartilhamento de instalagdes industriais, de marcas,
escritorios ou canais de distribuicéo;

(b) habilidades funcionais, que requerem um processo bidimensional de
ensinar/aprender antes que as habilidades possam ser efetivamente transferidas; quanto maior
0 teor estratégico tanto mais dificil de atingir o entendimento e a cooperacdo necessaria ao
funcionamento do processo; isso se deve ao fato de as capacidades estratégicas serem dificeis
de imitar, j& que séo intrinsecas a habilidades de grupos de individuos e estdo implicitas nos
procedimentos e impregnadas pela cultura organizacional,

(c) habilidades gerenciais, que incluem direcionamento estratégico, alocacdo de
recursos, planejamento financeiro, controle, gestio de recursos humanos;

J& a combinagdo de beneficios, relacionados ao tamanho, como poder de controle
sobre o mercado, o poder de barganha e a transferéncia de recursos financeiros, seriam faceis
de pdr em prética.

Garantem os autores que a interacdo entre as empresas s6 funcionard dentro de uma
atmosfera propicia, dentro do clima organizacional adequado e propenso a ensejar a
receptividade das trocas. Antes que as capacidades sejam efetivamente transferidas entre
empresas (entre territorios, segundo a perspectiva deste estudo), € imperativo que seja criado
um ambiente favoravel a transferéncia.

A atmosfera propicia teria pelo menos cinco elementos centrais:

(@) O entendimento reciproco de cada empresa e a sua cultura. Nesse sentido, é
relevante notar que as capacidades estratégicas estdo impregnadas no contexto da organizacéo
e sua cultura, o que faz com que a sua transferéncia demande a compreens@o dos ambientes de
origem e destino. Também requer perfeito entendimento dos ajustes necessarios ao uso

apropriado na nova empresa. Assim, 0 sucesso da integragdo parece depender do
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reconhecimento e compreensdo das empresas e seus valores, sua historia, seu modelo
organizacional, o perfil dos recursos humanos e sua cultura.

(b) A vontade dos individuos de cada empresa para trabalharem juntos apds a
aquisicdo, especialmente quanto aos motivos para ndo querer trabalhar juntos, como o receio
quanto a seguranca do emprego e a perda de poder ou controle sobre recursos.

(c) Condigbes humanas e materiais para transferir e receber capacidades. Para que a
transferéncia aconteca, as partes precisam ter a capacidade de participar da transferéncia, ou
seja, a capacidade tem que existir e os individuos apropriados nas duas empresas tém que
possuir as habilidades necessarias para o concomitante ato de transferéncia e recebimento.

(d) Recursos discriciondrios para adotar a atmosfera necessaria para apoiar a
transferéncia. Na fase de pds-aquisicdo, o comprometimento de recursos adicionais
desempenha importante papel na criacdo da atmosfera necesséria a transferéncia das
capacidades. Concessdes nessa fase, ndo representam praticas gerenciais frouxas, pelo
contrario, podem abrir espaco para lidar adequadamente com as contingéncias operacionais e
estratégicas no nivel da corporacéo e das unidades de negécio.

(e) O entendimento da relacdo causa-efeito dos beneficios esperados da aquisicdo. O
proposito inicial e amplo da aquisi¢do precisa ser detalhado em termos operacionais para as
geréncias do nivel tatico e operacional, que devem operacionalizar a integracdo mediante o
rearranjo especifico das estruturas, processos e procedimentos operacionais.

Os autores atribuem importancia nuclear a interacdo, que consideram essencial para o
processo de aquisicdo. Dentre os trés tipos de interagbes — substantivas, administrativas e
simbdlicas — consideram que as Ultimas comecam antes mesmo da assinatura do acordo e
continuam de uma forma ou outra, permeando a dindmica da aquisig&o.

Como sinais vindos da alta administracdo, as interacdes simbolicas podem apresentar,

demonstrar e esclarecer para 0os membros das duas empresas 0 novo propdsito e a nova
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filosofia organizacional. Gerentes intermediadrios e empregados nas duas empresas podem
usar interacdes simbdlicas para explicitar suas crencas, habilidades, capacidades ou suas
posicOes em assuntos criticos para os individuos da outra empresa. Esse comportamento visa
a estabelecer vantagens em futuras negociagdes entre as empresas ou inibir e repelir tentativas
de invasdo por parte da outra empresa, antes mesmo que tenham chance de chegar a
superficie.

Segundo os autores, 0s problemas com aquisicdes nessa fase estdo relacionados a
determinismos, que enrijecem as organizacOes e prejudicam a adaptabilidade; destruicdo de
valor, gracas a incertezas, medo, auto-preservacdo; e, vacuo de lideranca, por falta de
lideranca institucional e visdo para a nova empresa.

Interessante notar que os autores detectaram comportamentos carregados de contetdo
tipicamente territorial que estdo na esséncia dos estudos territoriais. Com essa convergéncia,
endossa-se a oportunidade do estudo da aquisicdo sob a perspectiva tedrica da territorialidade,
ja que, se esses aspectos ndo forem adequadamente trabalhados, tendem a prejudicar o
processo de integracdo em si e as empresas.

A reestruturacdo corporativa demandada pelo processo de aquisicdo e implementado,
essencialmente, na fase de integracdo de atividades, se caracteriza fundamentalmente por
mudangas e transformacOes na estratégia, na estrutura, nos sistemas, nos processos, nas
praticas e nos papéis. Como proposta analitica baseada na perspectiva da territorialidade,
dirige a atencdo para as rupturas e conflitos que emergem durante a fase de integragéo
operacional e administrativa das empresas, tendo como contexto 0s pontos criticos ja
identificados em estudos anteriores:

(@) a interacdo simbdlica (HASPESLAGH; JEMISON, 1991): e,

(b) a gestdo da fase pos-aquisicdo (CHILD; FAULKNER; PITKETHLY, 2001).
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5 METODOLOGIA

Este capitulo define a base metodoldgica coerente com o carater académico de
natureza empirica alinhada a fundamentacdo teérica da pesquisa. Para a apreensdo mais
profunda dos significados que impregnam o teor das entrevistas, € importante reconstituir o
contexto institucional das empresas (territérios) nas quais atuam os entrevistados. Com essa
reconstituicdo, que serve de referéncia para o depoimento dos entrevistados, procura-se recriar
0 meio e o clima que emolduram as condi¢des ambientais dos espagos organizacionais.
Assim, as caracteristicas das duas empresas emergem pela ética dos proprios entrevistados,
segundo o pressuposto de que a percepgdo cria a realidade vivenciada (TUAN, 1980;
VISCOTT, 1982; NOBREGA, 2001).

Para Watson (1994), as organizacgdes sdo efetivamente o produto das a¢cbes humanas e,
por isso, a maneira como elas formam a si mesmas depende do modo como as pessoas com as
quais interagem concebem a si proprias, modelam seus projetos de vida e suas identidades.
Nesse sentido, a problemética dos estudos sobre territorialidade remete para os conflitos que
emergem das intera¢cdes dos individuos em relacdo, entre eles e com suas préaticas, seus
papéis, seus espacos de permanéncia e suas organizacdes. Das (1988) sugere que o “drama
social” (p. 260) relatado pelos participantes seja abordado em trés niveis: no nivel dos
significados, dos sentimentos e das acgdes, segundo uma ambientacdo espaciotemporal
centrada nos individuos e em suas percepcles da realidade. A esses trés niveis € possivel
agregar um quarto: a implicacdo das agdes dos individuos nos outros individuos e nas

atividades das organizacdes.
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5.1 Delimitacéo e design da pesquisa

Foi adotado como estratégia de pesquisa o estudo de caso de natureza qualitativa com
uma abordagem descritiva (Yin, 1984; Martins; Bicudo, 1994; Trivifios, 1994; Stake, 1995;
Minayo; 2000; Bauer; Gaskell, 2002; Turato, 2003) alinhada ao paradigma interpretacionista
(BURRELL; MORGAN, 1979).

De acordo com estudos descritivos de natureza qualitativa, pode-se expor as
caracteristicas de uma comunidade, analisar os fatos e fendmenos de certa realidade e ensejar
a descoberta ou a verificacdo de ligacdes entre determinadas variaveis (Selltiz et al, 1974;
Trivifios, 1987; Stake, 1995; Minayo; 2000; Bauer; Gaskell, 2002; Turato, 2003). S&o ainda
coerentes com a apreensdo buscada de um fendmeno em destaque, considerando que pelo
enfoque qualitativo, subentende-se a abordagem dos mdaltiplos aspectos de uma realidade
especifica, tais como os elementos subjetivos subjacentes as percepgdes e a dinamica das
relacbes entre individuos e grupos, impregnados de conteidos simbolicos que atuam como
elementos produtores de significados para as pessoas (TRIVINOS, 1987; RICHARDSON,
1989).

Compativel com a perspectiva comportamental e competitiva subjacente a idéia de
territorialidade (Wilson, 1975, 1981; Ruse, 1983) apoiada na observacdo das formas de
comportamento social em condi¢fes naturais — ndo-experimentais -, a pesquisa qualitativa
identifica-se por (1) atuar no ambiente natural como fonte original de dados e ter o
pesquisador como elemento critico; (2) ser descritiva; (3) focalizar o processo e ndo apenas 0s
produtos; (4) sugerir andlise de carater indutivo; e (5) ocupar-se essencialmente dos
significados (TRIVINOS, 1987).

Adotou-se uma perspectiva longitudinal para contemplar varias fases do processo de
aquisicdo englobando um periodo que se inicia em 1993 (privatizacdo), passa pelo dropdown

(1999) e chega a marco de 2004, quando foram encerradas as entrevistas. O teor dessas tratou
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sobre varios temas que, vdo dos estudos preliminares sobre a viabilidade do negécio, a
compra em si, a divulgacdo do negdcio, a integracdo dos sistemas societario, tecnoldgico,
operacional, de engenharia, de marketing, comercial, a integracdo final dos individuos, nos
multiplos espacos de trabalho e respectivos papéis ocupacionais.

A natureza qualitativa da pesquisa requer que o fendmeno seja devidamente situado. E
sO6 ha fenbmeno "enquanto houver um sujeito no qual ele se situa" (MARTINS; BICUDO,
1994, p.75). Assim, a pesquisa esta interessada "no sujeito que esta ansioso, no sujeito que
estd com medo", considerando que ha "sempre um sujeito, em uma situacdo, vivenciando o
fendmeno" (p. 75). O fendmeno que forneceu o cendrio da pesquisa foi um processo de
associacao entre empresas, cuja natureza intrinseca permitiu estudar a emergéncia das
interacOes territoriais durante a fase de pds-aquisicdo do negdcio envolvendo empresas
siderdrgicas brasileiras, tendo por base o discurso da adquirente e o discurso da adquirida.

O foco da investigacdo foi dirigido a exploracdo da trajetéria, das percepcoes,
vivéncias, interpretacdes, reagdes, resisténcias e insatisfagdes dos individuos durante todas as
fases do processo, especialmente na integracdo das empresas, tendo por base as contradigdes
entre o discurso "oficial” de integracdo (o que os dirigentes diziam que deveria ser feito) em
oposicdo aos discursos "reais" sobre territorialidade levantados em entrevistas individuais (o
que efetivamente era feito).

O campo de estudo é representado por duas empresas da industria siderurgica
envolvidas num processo de aquisicdo, das quais a adquirente tem sede em Minas Gerais € a
adquirida esté localizada em Séo Paulo. Pela anélise, focalizou-se o individuo (Wilson, 1995;
Bulgacov, 1998) consoante com a perspectiva de Wilson (1995) em relacdo a percepcao e a
vivéncia dos individuos quanto a determinado fenbmeno. Nesse sentido, Risberg (2001)
também sugere ser importante priorizar a experiéncia individual para explorar como 0s

individuos interpretam e reagem a aquisicdo. Essa autora recomenda atencdo especial a
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emergéncia das ambiglidades e das multiplas interpretacbes durante as diversas fases do
processo. Esse posicionamento de autores do campo dos estudos organizacionais é coerente
com estudiosos da territorialidade, entre eles Wilson (1975, 1981), Dawkins (1979), Ruse
(1983), Fischer (1994), Ndbrega (1998) e Simmons (1998) segundo os quais, 0 ponto de
partida da abordagem territorial € sempre o individuo.

A populagdo alvo do presente estudo foi constituida por executivos, gerentes, técnicos,
operadores e funcionéarios (integrantes dos niveis estratégico, tatico e operacional) da
adquirente e da adquirida, vinculados ou ndo, as empresas ou a empresas do grupo, antes,
durante e/ou depois do processo de aquisi¢cdo e que tenham tido influéncia e participacdo na
gestdo da fase pds-aquisicdo e/ou que tenham vivenciado e sofrido as tensdes do processo de
integracao.

Desse universo foi selecionada uma amostra intencional de individuos, que depois
assumiu as caracteristicas de amostra tipo “bola de neve” ® (Kinnear; Taylor, 1979; Boudon,
1989; Malhotra, 1996, Mattar, 1998, Turato, 2003), segundo critérios de (1) participacdo no
processo de transferéncia 