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Introducao

Estudos recentes, entre eles o realizado por Leitdo e Domenico (2015) em uma empresa chamada CMA,
que possui uma proposta diferenciada de gestdo, mostram a existéncia de fundadores de empresas com
fins lucrativos que consideram o lucro como consequéncia do respeito aos seus stakeholders. Entendemos
ser relevante estudar a mudancga organizacional ou vir-a-ser desse tipo de empresa, para verificar se elas
mantém essa proposta de gestdo ao longo do tempo e como isso ocorre (ou ndo).

Problema de Pesquisa e Objetivo

Este estudo, de cunho longitudinal, buscou responder a questio: quais valores relativos a competi¢ao
organizacional — VRCO, que subjazem as interagdes entre stakeholders, foram mantidos, ressignificados
ou descontinuados na CMA, de 2013 até 2015? Este artigo visou analisar o vir-a-ser da empresa nesse
periodo, porém, de modo comparativo com os trabalhos anteriormente realizados na CMA, mediante a
andlise dos VRCO e suas relagdes com as visdes de mundo empresarial dos responsédveis pela empresa.

Fundamentacio Tedrica

Nesta pesquisa, a mudanca é analisada sob a dtica continua e a partir de valores construidos nas interacdes
entre agentes. Sob essa perspectiva, o foco estd no processo de vir-a-ser organizacional, que emerge ao
longo do tempo das ac¢des cotidianas de atores que interagem frente as contingéncias didrias, ao retecerem
suas redes de crencas e héabitos de acdo (TSOUKAS; CHIA, 2002), entendidas aqui, respectivamente,
enquanto valores relativos a competicdo organizacional e praticas organizacionais.

Metodologia

Para o desenvolvimento desta pesquisa, um estudo de caso qualitativo, os materiais discursivos foram
obtidos mediante 22 entrevistas semiestruturadas em profundidade realizadas com 13 stakeholders
internos da CMA. Como fontes de dados também foram empregadas observacdes ndo participante,
conversas espontaneas e documentos. Recorremos a anélise tematica (BRAUN; CLARKE, 2006) para
apreender os VRCO, a partir das praticas narradas. Complementarmente, langamos mao de principios da
hermenéutica.

Analise dos Resultados

Como resultado da analise foi possivel apreender trés novos VRCO, identificar a ressignificacdo de outros
(“primazia do ser humano”, “participagdo coletiva”) e o abandono do VRCO “compromisso com o
fundador”, assim como observar a estabilidade de alguns valores. Contudo, os VRCO apreendidos ficaram
subordinados ao valor “compromisso com o resultado”, para o que contribuiu a mudanga da visdo de

mundo empresarial como deveria ser, que deixou de se opor a visao de mundo empresarial como ele €.

Conclusio

Notamos na CMA uma substitui¢cdo de discursos com foco no desenvolvimento humano, por outros que
refletem o pensamento dos stakeholders no poder. Ademais, notamos que os VRCO apreendidos estao
contribuindo para o alcance de resultados financeiros, até porque passou a existir mais cobranga por
resultados. Portanto, frisamos que ndo € apenas a construc¢do, ressignificacdo ou o abandono de VRCO que
devem ser analisados, mas também as relacdes entre eles e o que contam sobre o vir-a-ser da empresa.
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SOB NOVA DIRECAO: ACOMPANHANDO A ESTABILIDADE PROVISORIA DE
VALORES E PRATICAS DE UMA PRESTADORA DE SERVICOS CONSIDERADA
INOVADORA*

1 INTRODUCAO

Estudos recentes (DOMENICO, 2015; DOMENICO; TEIXEIRA, 2014; LEITAO;
DOMENICO, 2015) mostram a existéncia de fundadores de empresas privadas atuantes no
mercado competitivo que consideram, contudo, o lucro como consequéncia do respeito a
empregados, clientes, comunidade e outros publicos de interesse.

Tentando entender o que permite as empresas manterem praticas diferenciadas com seus
publicos de interesse, Leitdo e Domenico (2015) investigaram uma organizacdo de servicos,
que denominaram de CMA, fundada em 2005, de capital brasileiro e reconhecida pelo
mercado como de vanguarda em inteligéncia fiscal e tributaria. Assim como no estudo de
Domenico e Teixeira (2014), realizado em outra empresa, Leitdo ¢ Domenico (2015) também
observaram na CMA a contraposi¢ao de duas visdes de mundo do fundador: sobre o mundo
empresarial como deveria ser - uma organizacao diferente que coloca a promog¢do do
desenvolvimento humano e social como objetivo-fim, tendo o lucro como meio para alcanga-
lo -, e sobre o mundo empresarial como ele € - a organizacdo tem como fim a obtengao de
lucro, sendo as pessoas usadas como meio (recursos) para obté-lo.

Visdes de mundo sdo crengas conscientes sobre o mundo de forma geral, as quais as pessoas
recorrem para promover ou justificar atitudes e comportamentos em diversos ambitos
(ROHAN, 2000). A permanéncia, de forma deliberada, de ambas as visdes de mundo na
CMA, ao longo do periodo coberto pelas autoras (2005-2010) foi possivel mediante a
constru¢do de diversas praticas e valores, entre elas, de reflexividade, que permitiam ao
fundador, lideres e demais empregados refletirem sobre as agdes cotidianas na busca de
equilibrio entre objetivos econdmicos € sociais, sem optar por nenhum deles isoladamente.

Além das visdes de mundo, Leitdo e Domenico (2015) analisaram, na CMA, a construcao e
reconstru¢do de valores, denominados por Domenico (2007) de “valores relativos a
competi¢ao organizacional” (VRCO). Apos a pesquisa desenvolvida por essas autoras, a
CMA foi novamente investigada, dessa vez por Biberg (2013), no ano de 2012, objetivando
verificar se os VRCO apreendidos por aquelas pesquisadoras haviam sido mantidos,
descontinuados ou ressignificados no periodo 2010-2012. Visando dar continuidade aos
estudos realizados na CMA, esta pesquisa buscou responder a questdo: quais valores relativos
a competicdo organizacional — VRCO, que subjazem as interacdes entre stakeholders, foram
mantidos, ressignificados ou descontinuados na organizagao, no intervalo 2013-2015?

Esta pesquisa faz parte de um projeto longitudinal mais amplo que busca iluminar
experiéncias brasileiras para além do mainstream da gestao, e objetivou analisar o vir-a-ser da
CMA nesse periodo (2013-2015), porém, de modo comparativo com os trabalhos
anteriormente desenvolvidos na empresa (BIBERG, 2013; LEITAO; DOMENICO, 2015), a
partir da analise, sob o ponto de vista dos stakeholders internos (socios, gestores, técnicos €
administrativos), da construcdo e reconstrucdo de valores relativos a competi¢do

" Uma primeira versio deste trabalho foi apresentada no 6th LAEMOS (Latin American and European Meeting
on Organization Studies).
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organizacional, e suas relacdes com visdes de mundo empresarial dos responsaveis pela
organizacdo. Assim, neste artigo ¢ apresentado o vir-a-ser da empresa, ao longo de dez anos
de existéncia da organizagao (2005-2015).

Assumindo mudanga nas organiza¢des como um processo de construgcdo social continuo
(WEICK; QUINN, 1999) produzido pelos atores, que atuam como stakeholders, mediante o
“retecer de crengas e habitos de agdo [...] em busca de acomodar novas experiéncias obtidas
por meio das interagdes” (TSOUKAS; CHIA, 2002, p. 567), entendemos crengas enquanto
valores construidos intersubjetivamente (VRCO) e, habitos de agdo, como praticas cotidianas
que refletem tais valores.

Investigar mudanga continua por meio de valores, a partir de uma epistemologia
construcionista de orientacao relacional e responsiva da constru¢do da realidade (CUNLIFFE,
2008), apesar de pouco usual (CERRETTO; TEIXEIRA, 2013; CRUZ; CECCHI; SOUZA,
2009), parece-nos apropriado, ao considerarmos a mudanca nas organizagdes formais
acontecendo nos atos comunicacionais que levam a elaboracdo e compartilhamento de
significados nas interacdes entre stakeholders, quando crencas (valores) e praticas sao
reiteradas e/ou revistos. Trata-se, pois, de analisar como os valores sdo continuamente
construidos e reproduzidos por meio de linguagem, a partir da qual atores criam sentido e
agem em contextos sociais (MORGAN; STURDY, 2000).

Para a realizagdo deste estudo, empregamos uma abordagem multimétodo (GEPHART, 2004)
a fim de obter materiais discursivos mediante entrevistas semiestruturadas e em profundidade,
conversas espontineas, observacdo ndo participante e documentos, envolvendo 13
participantes, alguns deles presentes na organizacao desde sua fundagdo, chegando-se aos
resultados mediante analise tematica (BRAUN; CLARKE, 2003) e principios da
hermenéutica.

Diferentemente dos estudos na perspectiva episddica da mudanga (WEICK; QUINN, 1999),
nos quais os pesquisadores costumam olhar para uma situacdo especifica, esporadica e
drastica de quebra da inércia organizacional, aqui discutimos como categorias
institucionalizadas (TSOUKAS; CHIA, 2002) tais como valores e praticas, produzidos pelo
processo continuo de construgdo social microscopica e intersubjetiva (CUNLIFFE, 2008),
possuem estabilidade provisoria. Em fungdo disso, empreendimentos que se colocam como
formas alternativas de organizar (organising) podem, com o passar do tempo, se transformar
apenas em mais capitalismo.

Na sequéncia, apresentamos breve referencial tedrico abrangendo mudanga e valores nas
organizagdes, seguindo-se o detalhamento dos procedimentos metodologicos, a apresentagao
e analise dos resultados e consideragdes finais, com sugestdes de novas pesquisas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Mudancas nas organizacoes

Entender como e porque as organizagdes mudam tém sido um objetivo fundamental de
pesquisadores ndo s6 da area da gestdo, mas de muitas outras disciplinas (VAN DE VEN;
POOLE, 1995). Apesar da grande quantidade de pesquisas sobre esse assunto, nas principais
revisdes da literatura internacional sobre mudangca organizacional (ARMENAKIS;
BEDEIAN, 1999; VAN DE VEN; POOLE, 1995; WEICK; QUINN, 1999), bem como em
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revisoes nacionais (CERRETO; TEIXEIRA, 2010; CRUZ; CECCHI; SOUZA, 2009; CRUZ;
FREITAS, 2010), impera o entendimento da mudanca sob uma otica episoddica, considerando-
a nao como continua, mas como uma excec¢ao na vida organizacional.

Tem havido poucas tentativas de compreender a natureza da mudanca e passar a tratar a
estabilidade e a ordem, e ndo a mudanca, como estados esporadicos (CHIA, 1999). Tsoukas e
Chia (2002, p. 568) salientam que “se a mudanca € vista em justaposicdao a estabilidade,
tende-se a perder de vista as micromudangas sutis que sustentam e, a0 mesmo tempo, corroem
a estabilidade”. Pettigrew (1990) frisa que a visao da mudanga como algo que “acontece” nas
organizagdes, considerando-a sob uma oOtica episodica, falha em fornecer dados sobre os
mecanismos e os processos mediante os quais as mudancgas ocorrem.

E preciso, por conseguinte, analisar o fendmeno ndo como um processo que tem inicio, meio
e fim claramente definidos, mas como um processo continuo (WEICK; QUINN, 1999) em
que os problemas do cotidiano levam a ideias que geram agdes € novas respostas as
contingéncias diarias, oportunidades e consequéncias ndo intencionais (ORLIKOWSKI,
1996). Ja em 1979, Karl Weick em sua obra “The social psychology of organizing” (“A
psicologia social de organizing”, contrapondo a Psicologia Social da Organizacdo) destacava
que as organizacdes podiam ser vistas como “organising”, verbo ou processo de organizar, €
que, para sobreviver, precisariam ser constantemente refeitas. Portanto, sob a 6tica continua,
adotada neste estudo, a organizagdo nao ¢ entendida como algo pronto e acabado, mas um
“vir-a-ser” (TSOUKAS; CHIA, 2002). Assim, "a mudang¢a nunca comega, pois nunca acaba"
(WEICK; QUINN, 1999, p.381).

Uma abordagem mais radicalmente orientada para processo, sob uma ontologia de fluxo,
considera que a mudanga ¢ ontologicamente anterior a organiza¢ao. Assim sendo, a mudanga
ndo ¢ uma propriedade da organizacdo, mas a organizagdo ¢ que ¢ uma propriedade da
mudanga. Ao mesmo tempo em que a organizacao “¢ um conjunto de regras definidas
socialmente destinadas a estabilizar uma realidade em constante mutacdo, tornando o
comportamento humano mais previsivel” (TSOUKAS; CHIA, 2002, p. 570), ela “¢ um
padrdo que ¢ constituido, moldado e emergente da mudanca” (TSOUKAS; CHIA, 2002, p.
567). Ou seja, € um processo recursivo: a mudanga gera a organizagdo € a organizacao gera
mudanga. A organiza¢do como vir-a-ser ¢ fruto do trabalho de organizar a mudanga,
construido pelas interagdes de todos os atores envolvidos, enquanto stakeholders. Sob essa
perspectiva, a mudanga ¢, pois, intrinseca a pratica didria e insepardvel das acdes em
andamento dos membros organizacionais (ORLIKOWSKI, 1996).

Neste estudo, mudanca no ambito das organizagdes ¢ considerada uma construgdo social
realizada por atores que estdo continuamente reconstruindo suas “redes de crencas e habitos
de agdo para acomodar novas experiéncias obtidas mediante interagdes” (TSOUKAS; CHIA,
2002, p. 567). As crengas sdo entendidas neste trabalho, assim como em Leitdo e Domenico
(2015), enquanto valores relativos a competicdo organizacional, e os habitos de acdo sao
vistos como praticas construidas pelos stakeholders na tentativa de organizar o fluxo continuo
que compoe a realidade.

2.2 Valores relativos a competi¢io organizacional

Domenico (2009) afirma que ao longo do século XX houve uma predominancia de estudos,
no campo dos valores, norteados pelo paradigma funcionalista € com foco na psicologia social
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psicoldgica, cuja énfase estad no individuo, em detrimento da abordagem sociolédgica, cujo
foco encontra-se nas interagdes do grupo. Para essa autora, a perspectiva de Thomas e
Znaniecki (2006), orientada pelo paradigma interpretativista, pode proporcionar varias
contribui¢des ao estudo dos valores no dmbito das organizagdes.

Na visdo de Domenico (2009), assim como de Thomas e Znaniecki (2006), os individuos sdo
membros de grupos sociais, consequentemente inseridos em um contexto social. Domenico
(2009) ndo entende a organizagdo como um ente Unico, mas como uma rede de pessoas, no
papel de stakeholders, que interagem entre si, mediante linguagem, em um contexto
especifico e mutavel, com o objetivo de obter os recursos necessarios para que a organizagao
permanega competindo no mercado.

Subjacente a essas interagdes entre stakeholders estdo os valores relativos a competicao
organizacional, que Domenico (2009, p.1) conceitua como “crengas socialmente construidas,
com significado para um individuo ou grupo, que orientam as agdes sociais entre
stakeholders, visando a obteng@o de recursos em ambiente competitivo”. Essas crengas podem
ser descontinuadas e/ou ressignificadas ao longo do processo de vir-a-ser da organizacao
(DOMENICO, 2009), constituindo categorias institucionalizadas (“institutionalized
categories”, TSOUKAS; CHIA, 2002, p. 578), que se modificam a depender dos contextos.
Tsoukas e Chia (2002) compreendem categoria institucionalizada como algo que ¢ construido
pelas pessoas em suas interacdes e amplificada de tal modo que passa a ser uma caracteristica
da organizagdo, porém com carater provisorio.

Domenico (2015) salienta que a defini¢do dos valores relativos & competicdo organizacional
esta em linha com a orientagdo relacional e responsiva da constru¢dao da realidade defendida
por Cunliffe (2008). Conforme essa orientacdo, as realidades sociais sdo construidas
intersubjetivamente. As pessoas atuam em uma teia complexa de conversagoes,
relacionamentos, “expressdoes e comunidades linguisticas abrangendo géneros do discurso
(formas relativamente estdveis de falar em situacdes e contextos especificos), formas
historicas e culturais de falar” (CUNLIFFE, 2008, p.129-130). Nessa perspectiva, “o sentido
da vida organizacional e do que precisa ser feito ¢ contestado, negociado e
intersubjetivamente criado” (CUNLIFFE, 2008, p. 129-130) e re(criado) pelas pessoas em
suas atividades, ao longo do tempo. Os VRCO, desse modo, ndo sdo valores universais. Ao
contrario, possuem cardter relativamente provisorio, podendo ser ressignificados ou
descontinuados mediante as interagcdes entre stakeholders, que estdo constantemente
construindo e (re)construindo significados. Assim, pelo estudo da construcao e reconstrugdo
dos VRCO podemos entender o vir-a-ser ou o tornar-se (TSOUKAS; CHIA, 2002) das
organizagoes ao longo do tempo.

De acordo com Domenico (2009), os valores relativos a competicdo organizacional sdo
subjacentes as praticas, conceituadas como agdes e procedimentos tipicos que sdo adotados
pelos stakeholders internos (sécios/diregao/gestores/funciondrios), explicitos e implicitos
(inferidas), com a finalidade de obtencdo de recursos para a organizagdo (DOMENICO,
2009). Desse modo, a autora sugere estudar os VRCO a partir da identificagdo e andlise das
praticas organizacionais.

Para apreender os procedimentos que se tornaram tipicos, ¢ preciso partir da historia da
organizagdo, empregando como categorias de analise as crises vivenciadas pelos stakeholders,
bem como os interlidios, definidos enquanto periodos de menor instabilidade, nos quais a



sobrevivéncia da empresa ndo esta ameacgada e podem ser observadas as praticas e valores que
surgiram das crises e/ou que a elas resistiram (DOMENICO, 2009).

Ao desenvolver sua pesquisa sobre os VRCO, Domenico (2007) identificou, além desses
valores, as visdes de mundo do fundador sobre a organizacao. No ambito da psicologia social,
Rohan (2000) define visdes de mundo como crengas conscientes das pessoas sobre o mundo
“como ele ¢’ e “como deveria ser”, usadas para promover ou justificar atitudes e
comportamentos. No ambito organizacional, visdes de mundo s3o crencas conscientes dos
fundadores ou gestores sobre como as organizagdes deveriam ser € como elas sdo
(DOMENICO; TEIXEIRA, 2014). Fundadores de organizacdes com propostas de
desenvolvimento humano e social, além de lucro, tém apresentado duas visdes de mundo
empresarial, sendo os valores relativos a competicdo organizacional construidos a partir da
tentativa de buscar equilibrio dindmico entre elas (DOMENICO, 2009; LEITAO;
DOMENICO, 2015; SANTOS, 2014), sem optar por nenhuma delas.

Neste estudo, discutimos o tornar-se ou vir-a-ser de uma organizagao brasileira privada e que
nasceu com uma proposta diferenciada de gestdo. Esta pesquisa foi desenvolvida a partir da
analise das relacdes entre visdes de mundo, valores subjacentes as interagdes (VRCO) e
praticas organizacionais.

3 METODOLOGIA

A abordagem qualitativa foi adotada para a realizagdo desta pesquisa. Gray, Stensaker e
Jansen (2012, p. 121) frisam que essa abordagem ¢ frequentemente o modo mais eficaz para
“descobrir as dinamicas especificas da mudanga, porque proporciona informagdes valiosas
sobre como e porque a mudanga se desdobra em organizagdes e seus impactos em varios
niveis de analise”. A abordagem qualitativa foi adotada ndo somente por Domenico (2007)
em seu estudo sobre os VRCO, mas também nos demais trabalhos ja desenvolvidos sobre o
assunto, pois utilizando esse método ¢ possivel focar “no que” e “onde” a pratica social
acontece, observando como as interagoes sociais ocorrem no dia-a-dia (SILVERMAN, 2000).

A estratégia de pesquisa empregada foi o estudo de caso, uma vez que o vir-a-ser
organizacional ¢ fenomeno contemporaneo, sem nenhum controle do pesquisador sobre os
eventos (YIN, 2013). Godoy (1995) salienta que o proposito fundamental do estudo de caso ¢
analisar de maneira intensiva uma determinada unidade social, por exemplo, uma
organizacdo. Nesta pesquisa foi realizada uma incursdo transversal para construir os dados
referentes ao periodo 2013-2015, de uma empresa denominada CMA, e analisa-los
considerando os demais periodos ja levantados por Leitdo (2010), que pesquisou o que
ocorreu desde a fundagdo da empresa até o inicio de 2010, e Biberg (2013), que analisou o
intervalo 2010-2012.

A CMA, empresa objeto deste estudo, pertence ao segmento de prestacdo de servigos de
consultoria em legislagdo fiscal e tributaria e visa atuar na vanguarda em inteligéncia fiscal.
Essa organizagdo surgiu em 2005, fruto de um spin-off, isto é, a partir de outra empresa
(denominada, neste trabalho, de Empresa-mae), quando esta separou sua area de servigos de
tecnologia e a entregou ao fundador da CMA, um ex-executivo da organizacao. Esse fundador
desejava estabelecer uma empresa que fosse construida por pessoas e para as pessoas,
alicercada em um modelo diferenciado de gestdo e visando ndo somente o lucro, mas também
a promogao do desenvolvimento humano e social (LEITAO; DOMENICO, 2015).



Para a obtengao de materiais discursivos sobre a CMA foi utilizada a abordagem multimétodo
(GEPHART, 2004). Esses materiais foram obtidos mediante 22 entrevistas semiestruturadas
em profundidade realizadas com 13 stakeholders internos da empresa (Quadro 1), alguns dos
quais acompanharam o vir-a-ser da CMA desde a sua fundacdo. Como fontes de dados
também foram empregadas observagdes ndo participante, conversas espontidneas e
documentos disponibilizados pela organizacdo para este estudo. Recorremos a andlise
tematica (BRAUN; CLARKE, 2006) para apreender os VRCO, a partir das praticas narradas,
considerando temas (VRCO) provenientes dos trabalhos precedentes, todavia também
apreendidos a posteriori, em funcdo das especificidades vivenciadas pela organizagdao no
novo periodo focalizado. Complementarmente, lancamos mao dos principios bésicos da
hermenéutica, fundamentados no chamado circulo hermenéutico, que atuou como um guia em
todo o processo interpretativo (KVALE,1996).

Quadrol — Stakeholders entrevistados e numero de entrevistas

Stakeholders Localidade Area Caodigos N°. de entrevistas
Socios-diretores Matriz Diretoria E2, E3, E8, E9 06
Gerentes

Gerente Comercial Filial Comercial E6 02
Gerentes de Projetos Matriz Desenv. de projetos E5 e E12 03
Gerente de Servigos Matriz Suporte aos projetos Ell 01
Funciondrios
Consultores Matriz e Filial Desenv. de projetos E10 e E4 03
Analista Financeiro Matriz Financeira El 02
Analista Administrativo Matriz Gestao de pessoas E7 04
Analista de Beneficios Matriz Gestao de pessoas E13 01
Total de entrevistas 22
Total de entrevistados 13

Fonte: Elaborado pelas autoras

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta pesquisa apreendemos os VRCO subjacentes as praticas construidas pelos stakeholders
internos da CMA durante o intervalo 2013-2015, bem como analisamos quais VRCO foram
mantidos, ressignificados ou descontinuados ao longo do processo de vir-a-ser da empresa, de
2005 at¢ final de 2015 (Apéndice), considerando, portanto, os periodos de pesquisa anteriores.

Como resultado, identificamos que os VRCO ‘coeréncia entre o que ¢ dito e o que ¢ feito’,
‘informalidade’, ‘compromisso com o resultado’, ‘conhecimento especializado’, ‘inovacao’ e
‘liberdade’ foram mantidos € os VRCO ‘participagdo coletiva’ e ‘primazia do ser humano’
foram ressignificados. Além disso, ‘compromisso com o fundador’ foi descontinuado, sendo
substituido pelo novo valor relativo a competicdo organizacional ‘compromisso com os
socios-diretores’ que, assim como os VRCO ‘esfor¢o pessoal’ e ‘colaboragdo’, foram
construidos durante o periodo objeto deste estudo. Além disso, a visdo de mundo da
organizagdo ‘como deveria ser’ sofreu modificacdes, principalmente em fun¢do da saida do
fundador da CMA, com consequéncias para o cotidiano dos atores, como sera detalhado mais
adiante.



4.1 A CMA em seu tornar-se

O foco da CMA, desde o seu nascimento, era prestar servicos de implantacdo do software de
gestdo fiscal desenvolvido pela Empresa-mae. Em 2011, contudo, a Empresa-mae foi
adquirida por um grande grupo multinacional que, rapidamente, comecgou a expandir seus
canais de revenda. Ademais, comegaram a surgir muitas organiza¢des que comercializavam
uma gama variada de softwares fiscais voltados para empresas de grande porte, que ¢ o
principal nicho de mercado atendido pela CMA. Devido ao aumento da concorréncia nos
servicos de implantagdo de software fiscal, os socios-diretores decidiram, em 2013, comecar a
reposicionar a empresa no mercado focando na prestagdo de servigos de consultoria e
diminuindo a atuacao no segmento de implantacao de software, visando mais lucratividade.

Entre 2013 e 2015, verificamos modificagdo também no que diz respeito ao propdsito da
empresa, pois passou a existir maior preocupac¢ao com os resultados financeiros, a0 mesmo
tempo em que o conceito de desenvolvimento humano foi ressignificado. No que tange ao
processo de tomada de decisdo, o foco de reflexdo nas reunides comegou a ser direcionado as
questdes estratégicas do negocio e nao a andlise de posturas e atitudes que nao refletiam a
visdo de mundo empresarial como deveria ser, o que acontecia no periodo pesquisado por
Leitao (2010).

Verificamos ainda alteragdes na estrutura organizacional da CMA, mais precisamente no
primeiro semestre de 2014, quando as empresas CMA Rio de Janeiro (localizada na cidade de
Rio de Janeiro) e CMA Interior (situada na cidade de Campinas), que eram unidades
independentes, se tornaram filiais da CMA Sao Paulo. Essa decisdo foi deliberada pelo corpo
diretivo da CMA visando maior controle operacional dessas empresas, mais rapidez nas
tomadas de decisdo e, consequentemente, redu¢cdo de custos. Essa alteracdo reforcou o VRCO
‘compromisso com o resultado’. E pertinente observar que desde o surgimento da
organizagao, em 2005, essa foi a primeira vez que aconteceu uma criagao de filiais. Esse fato
ndo ocorreu nem mesmo quando a CMA chegou a ser composta por mais de dez empresas, o
que acreditamos ressaltar o peso dado ao resultado financeiro no periodo investigado neste
trabalho.

Cabe destacar que no intervalo 2010-2012, analisado por Biberg (2013), comegaram a ocorrer
alteragdes na estrutura organizacional da CMA. A estrutura organica que era formada por 13
empresas - trés UNEP (unidades de negdcios), cinco empreendimentos, quatro unidades nas
cidades de Campinas, Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Porto Alegre, além de uma Holding -
passou por vdrias reestruturacdes, culminando, em 2014, em uma estrutura funcional formada
por apenas quatro empresas: CMA Sao Paulo (responsdvel por projetos de consultoria e
implantacdo de softwares fiscais), CMA Sustentacdo (divisdo encarregada das atividades de
suporte aos projetos prestados nas organizacdes-cliente), CMA Novas Solugdes (focada no
desenvolvimento de solugdes inovadoras tanto para a CMA quanto para os stakeholders
externos), além das filiais CMA Rio de Janeiro, CMA Interior ¢ uma Holding. Na Holding ha
duas areas: Comercial (composta por uma equipe de vendedores) e Backoffice (departamentos
de gestdo de pessoas, gestdo financeira, infraestrutura e informadtica), que presta servigo para
todas as empresas que compdem a CMA.

E interessante perceber que apos essas alteragdes, a estrutura resultante ¢ muito similar a que
havia no primeiro ano da organizacdo, e que reproduzia a estrutura funcional utilizada na
Empresa-mae. Um dos funciondrios entrevistados (E12) salientou que o tipo de estrutura
adotada atualmente na CMA ¢ muito semelhante a existente em outras consultorias fiscais:



A gente criou unidade, dividiu unidade, criou empresa, dividiu empresa ¢ chegou
agora numa estrutura que ¢é totalmente parecida com qualquer concorrente do
mercado. E equipe de venda, equipe de entrega, entendeu? Equipe do Backoffice.
Nao que isso esteja errado, eu acho que ¢ mais coerente (grifo nosso).

Assim, conforme afirmado pelo entrevistado, com relagdo a estrutura organizacional, a CMA
estaria seguindo o mainstream presente no campo das consultorias fiscais. Ao serem
indagados acerca do por que dessa mudanga, a maioria dos entrevistados relatou que a
estrutura organica exigia dos profissionais um senso de responsabilidade e autonomia
incomuns, uma vez que ndo havia a designagdo de um chefe direto. Outros salientaram a
questao da ambiguidade nas informagdes (ndo havia uma separagdo por areas, por exemplo, a
area de Gestdo de Pessoas estava estruturada nos empreendimentos “Instrumentos”,
“Conhecimento” e “Futuro”).

Anteriormente a criacao das filiais, as empresas do grupo localizadas em outras cidades nao
compartilhavam recursos entre elas. Com o surgimento das filiais houve uma otimizagao da
alocacao dos profissionais (gerentes e consultores) entre essas empresas € a matriz CMA Sao
Paulo, que era inclusive um dos objetivos dos socios-diretores ao criarem as filiais. Com a
pratica de otimizar o tempo/custo de alocacao dos profissionais na execucao dos projetos, a
organizagdo conseguiu reduzir custos operacionais, 0 que mostra que subjacente a ela esta o
VRCO ‘compromisso com o resultado’.

Enquanto a estrutura organica implantada pelo fundador em 2006 refletia a visdao de mundo
empresarial como deveria ser (o fundador achava que uma estrutura funcional era rigida
demais para possibilitar o desenvolvimento das pessoas), com relagdao a atual encontramos a
necessidade de definir uma estrutura que garanta o alcance dos objetivos da empresa
(TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000), com menos custos administrativos € maior controle
operacional e estratégico, o que reflete a visdo de mundo empresarial como ele €.

Outro evento ocorrido na empresa em 2014, foi a aquisi¢do total da CMA por um grupo
formado pelos quatro socios-diretores que ainda estavam na organizacao ao final de 2015.
Uma dessas socias, eleita CEO da Holding pelos demais sécios, ficou responsavel pela gestao
administrativo-financeira, além de atuar acompanhando e apoiando os trabalhos realizados
pelos outros trés socios-diretores. E importante frisar que desde a fundagio da CMA, o
fundador almejava vender a organizagao quando ela completasse por volta de nove anos de
existéncia, intencionando que os socios que estivessem na empresa, quando esse prazo
chegasse, assumissem o negdcio. Segundo uma socia-diretora (E9): “a [CMA] foi construida
com esse objetivo. E como o [fundador] disse: ‘eu estou formando empreendedores primeiro e
depois empresarios’. Entdo, isso estava no plano”.

Essa equipe diretiva ¢ atualmente composta pelo menor nimero de lideres de toda a historia
da empresa. No periodo analisado por Leitdo (2010), por exemplo, a organizagdo chegou a ter
18 pessoas em sua diretoria. Essa redugdo do niumero de lideres comecgou a ocorrer em 2011,
intervalo investigado por Biberg (2013), com a diminui¢do do niimero de empresas, e
segundo a CEOQ, foi a mudanga mais drastica que aconteceu na CMA nos ultimos anos. Com a
compra da empresa, o valor ‘compromisso com o fundador’, que defendia o sonho de uma
organizacgao diferente, feita por e para as pessoas, foi descontinuado, sendo substituido pelo
valor relativo @ competi¢do organizacional ‘compromisso com os socios-diretores’, um dos
VRCO construidos ao longo do periodo alvo desta pesquisa. Enquanto o ‘compromisso com o
fundador’ significava um compromisso com a constru¢do de uma empresa “diferente”, focada



no desenvolvimento humano e social, o ‘compromisso com os sécios-diretores’ representa um
compromisso com o negocio.

Outros VRCO que foram construidos no intervalo 2013-2015 sdo ‘esforco pessoal’ e
‘colaboragdo’. O valor ‘esfor¢o pessoal’, subjacente a pratica de assumir tarefas adicionais,
foi apreendido a partir da pratica dos funcionarios desempenharem, além de suas atividades
habituais, também tarefas antes executadas por profissionais que haviam saido da empresa,
como ocorreu com a funciondria responsavel pelo faturamento da Holding CMA que, com a
criacdo das filiais, passou a realizar também o faturamento da CMA Rio de Janeiro. O valor
esforco pessoal esta refletido em praticas que podem contribuir para o aumento da
lucratividade da empresa, que ¢ inclusive o principal foco dos sécios. J& no que se refere aos
funcionarios, a assuncdo de tarefas adicionais pode refletir esforco pessoal com vistas a
manutengdao do emprego e/ou a conquista de uma futura promogao, uma vez que, de acordo
com o informado pela propria CEO (E7): “[...] a [CMA] valoriza em primeiro lugar o
empenho do funcionario”, para progressao na carreira. Vale lembrar que em um contexto de
crise econdmica, presente em parte do intervalo compreendido por esta pesquisa, o “medo de
demissao, acamulo de fungdes e incerteza a respeito do futuro sdo elementos que acabam
levando o trabalhador a demonstrar desempenho acima da média, por uma questdo de
sobrevivéncia no mercado” (DANA, 2015, p. 1). Portanto, uma alteracdo no contexto também
poderd alterar tais praticas e, talvez, o VRCO a elas subjacentes.

Esse VRCO °‘esfor¢o pessoal’ também foi mapeado em situagdes nas quais havia uma relagao
direta com o VRCO ‘colaboragdo’. Foi notado, por exemplo, casos em que tarefas
desempenhadas por alguns profissionais que haviam se desligado da organizacdo no intervalo
2013-2015, foram assumidas por funciondrios que colaboravam entre si na execugdo dessas
atividades, conforme explicado por uma funcionaria (E7):

A gente [funcionarios do Backoffice] viu, ndo temos mais a recepcionista. Ai eu falei
assim: 'o telefone e as passagens eu posso cuidar'. O 'E.' falou: 'ah, eu te ajudo'.
Entdo, passagem, telefone e motoboy o 'E.' me ajuda. Ai tem essa parte que a
recepg¢ao fazia de reembolso. Todo mundo falou: 'quem finaliza este processo ¢ a E1
e a 'S.' né? Entdo, meninas, vocés assumem todo o processo?' 'Assumimos'. Entdo,
elas pegaram.

Na fala descrita, o VRCO ‘esforco pessoal’ esta refletido na pratica de assumir tarefas
adicionais, e também o VRCO °‘colabora¢do’, apreendido na pratica de ajudar em atividades
ndo relacionadas ao desenvolvimento de projetos. Em outras ocasidoes, esse VRCO foi
evidenciado subjacente a pratica de colaborar na execugdo e entrega de projetos. A
colaboragao entre os funciondrios pode auxiliar na reducao de custos e no aumento da rapidez
no desenvolvimento das atividades. Com relacdo aos funciondrios, a colaboracdo entre eles
pode contribuir para a resolugdo de problemas, para que ndo ocorram atrasos na conclusao de
tarefas e também ajudar na manuten¢do do emprego em um cendrio de crise econdmica no
pais (MANTOVANI, 2015). Vale ressaltar que na CMA, o VRCO ‘colaboracdo’ estd
relacionado com o VRCO ‘esforco pessoal’, uma vez que colaboragdo exige esfor¢o pessoal
por parte dos funciondrios, porque ela estd ocorrendo em um contexto de redugdo de custos na
empresa.

Com relacdo aos valores relativos a competicdo organizacional que foram ressignificados no
periodo 2013-2015, temos o VRCO ‘participagdo coletiva’, jA que a tomada de decisoes
estratégicas passou a ser mais centralizada nos sécios-diretores. A propria transformagao das
empresas CMA Rio de Janeiro e CMA Interior em filiais da CMA Sao Paulo contribuiu para
aumentar essa centraliza¢do. Um dos socios-diretores (E2) inclusive afirmou que a tomada de

9



decisOes estratégicas estava mais centralizada: “[...] A informagdo da estratégia ¢ passada para
todas as pessoas da empresa. [...] Quanto a participar da decisdo, eu acho que tem menos
pessoas participando. Entdo, assim, eles [os funciondrios] compartilham da decisdao, né? Nao
tomam a decisdo”.

Também foi ressignificado o VRCO ‘primazia do ser humano’. No periodo desta
investigacao, o ser humano, no papel de funcionario da CMA, passou a ser entendido ndo
mais de forma holistica, como nas €pocas anteriores, € sim como “ser profissional”, mediante
a pratica de oferecer aos funcionarios oportunidades de atuar em novos desafios. Desse modo,
em vez de buscar o desenvolvimento do ser humano em sua plenitude como ocorria no
periodo inicial (LEITAO, 2010), a CMA passou a dar énfase no aperfeicoamento profissional
de seus empregados, voltado aos interesses do negdcio. Os atuais socios-diretores acreditam
que, ao oferecer oportunidades para o desenvolvimento profissional dos funcionarios, também
estdo contribuindo para o desenvolvimento humano desses ultimos — o contrario do que era
defendido pelas liderangas no passado, quando acreditavam que o desenvolvimento pessoal
(ex.: fazer um curso de danga) iria contribuir para o desenvolvimento na empresa (ao sentir-se
melhor, feliz).

No que tange aos valores relativos a competicdo organizacional que foram mantidos,
identificamos ‘inova¢do’, ‘liberdade’, ‘coeréncia entre o que ¢ dito e o que ¢é feito’,
‘conhecimento especializado’, ‘informalidade’ e ‘compromisso com o resultado’. No que se
refere a0 VRCO ‘inovagdo’, no periodo analisado nesta pesquisa a empresa desenvolveu
diversos tipos de inovag¢dao, como, por exemplo, a plataforma de execucdo de delivery de
consultoria, uma inova¢do de produto (BESSANT; TIDD, 2009) e a central de
desenvolvimento de projetos remotos, uma inovagdo de processo (BESSANT; TIDD, 2009).
Ambas sao solu¢des inovadoras com vistas a conseguir resultados financeiros para a CMA.
Uma das nove dimensdes que caracterizam um ambiente inovador ¢ a liberdade
(SIMANTOB; LIPPI, 2003). Com relagdo ao VRCO ‘liberdade’, ele continuou refletido nas
praticas de: ter horario de trabalho flexivel; deixar que as pessoas decidam como fazer seu
trabalho; poder falar com profissionais de quaisquer niveis hierdrquicos da empresa e por
meio de varios canais; trabalhar remotamente e poder perguntar e/ou opinar sobre decisdes da
empresa.

Com relagdo ao VRCO ‘coeréncia entre o que ¢ dito e o que ¢ feito’, ele permaneceu
subjacente as praticas de agir de acordo com o que ¢ dito para stakeholders internos e
externos e agir em conformidade com as leis e regulamentos do pais. No entanto, ¢ importante
notar que a pratica de reflexividade, identificada na pesquisa de Leitdo (2010), quando os
socios ¢ demais lideres refletiam sobre porque decisdes ou agdes que ndo representavam a
visdo de mundo como ela deveria ser, tinham sido tomadas, foi descontinuada. As reunides
entre os socios-diretores deixaram de ser “espagos de conversagdao”, mencionados por Durand
e Calori (2006), onde as pessoas suspendem suas pré-suposi¢des para ouvirem umas as outras
e refletirem sobre os pressupostos que estao envolvidos em determinadas agdes realizadas na
empresa, para ser tornarem predominantemente, espagos deliberativos, voltados a tomada de
decisdo.

Manter-se atualizado sobre o mercado fiscal e tributario, compartilhar informagdes e
experiéncias sobre projetos e area fiscal e tributaria, oferecer treinamentos aos funcionarios e
subcontratar empresas, foram praticas que continuaram refletindo o wvalor relativo a
competicdo organizacional ‘conhecimento especializado’. O VRCO ‘informalidade’
permaneceu subjacente a pratica de nao ter todas as politicas formalizadas, existente desde a
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época investigada por Biberg (2013). A CMA continua ndo tendo uma politica formalizada
com relacdo a promogdes € aumentos de saldrios. Por sua vez, o VRCO ‘compromisso com o
resultado’ esteve presente no discurso dos socios, gerando novas praticas, como, por exemplo:
oferecer novos servi¢os focados em consultoria fiscal e tributaria, otimizar o tempo/custo de
alocacdo dos profissionais na execucdo dos projetos, intensificar vendas, implementar
indicadores de gestdo e tomar decisdes rapidamente.

Mas, ndo foram apenas algumas praticas e alguns valores que sofreram alteragcdo. Algo
anterior a eles foi modificado: a visdo de mundo empresarial de como as organizagdes
deveriam ser, passou a ter como fim ndo mais o desenvolvimento humano, e sim o lucro,
porém sem deixar de lado a preocupacdo com o desenvolvimento profissional dos
funcionarios e o desenvolvimento social (Apéndice). As visdes de mundo empresarial,
definidas pelo fundador, sdcio majoritario até o momento em que deixou a organizagdo em
2014, foram anteriormente consideradas antagonicas. Entretanto, no intervalo objeto desta
pesquisa, entendemos que sdo diferentes, sem serem opostas. Até porque a visao de mundo
empresarial como deveria ser passou a ter também como fim o lucro e o desenvolvimento
humano passou a ser visto como desenvolvimento profissional dos funcionarios, um meio
para alcangar o fim. Essa nova visdo de mundo empresarial se refletiu no discurso dos socios,
nas novas praticas € nos novos VRCO identificados. O que nos lembra Tsoukas (2005),
quando afirma que discurso e praticas estdo imbricados, sendo que “mudangas no discurso
levam a mudancas nas praticas, e vice-versa” (p. 99), em um processo continuo.

Embora a estrutura organizacional da CMA seguisse o mainstream presente no campo das
consultorias fiscais, os profissionais relataram que a organizagdo ainda mantinha
determinados aspectos que eram, desde a época pesquisada por Leitdo (2010), considerados
diferenciais com relagdo a outras empresas do setor fiscal e tributario, tais como: a
flexibilidade de horario de trabalho; a possibilidade de falar com profissionais de varios niveis
hierarquicos, inclusive as liderangas, por meio de véarios canais; de decidir como fazer seu
trabalho e a contratacdo via CLT. O que nos leva a crer que a organizacao ainda se diferencia
do mainstream da gestao no segmento do qual ela faz parte. Porém, notamos que ela esta mais
préoxima desse mainstream que nas épocas analisadas por Biberg (2013) e, principalmente,
por Leitdao (2010).

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar o vir-a-ser ou tornar-se (TSOUKAS; CHIA, 2002) da
CMA no periodo 2013-2015, porém, de modo comparativo com os trabalhos anteriormente
desenvolvidos na empresa (BIBERG, 2013; LEITAO; DOMENICO, 2015), mediante a
analise da construgdo e reconstru¢do de valores relativos a competicdo organizacional.
Notamos que todos os VRCO apreendidos no intervalo 2013-2015 estdo contribuindo direta
ou indiretamente para o alcance de resultados financeiros, ou seja, acabaram subordinados ao
valor “compromisso com resultado”. Até porque passou a existir, por meio de diversas
praticas, cobran¢a maior por resultados e acompanhamento mais frequente via mecanismos de
controle (inclusive foi desenvolvido, pela primeira vez na organizagdo, um sistema interno
para realizar a gestao dos projetos executados nas organizagoes-cliente). Portanto, salientamos
que ndo ¢ apenas a construgdo, a ressignificacdo ou a descontinuidade de valores relativos a
competi¢do organizacional que devem ser analisados, mas também as relagdes entre eles € o
que contam sobre o tornar-se organizacional.
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Grant et al. (2005, p. 8) afirmam que “o surgimento de significado dominante ocorre quando
discursos alternativos sdo destruidos e ¢ indicativo das relagdes de poder que entraram em
jogo”. Notamos na CMA uma substituicdo de discursos que tinham como foco o
desenvolvimento humano, por discursos que representam o pensamento dos stakeholders que
estdo no poder (a CEO e os demais socios-diretores que com ela compactuam). Observamos
que ndo se tratou necessariamente de uma imposi¢do de discursos, pois entendemos que 0s
funcionarios ajudaram a cocriar significado (BARRETT; THOMAS; HOCEVAR, 1995), a
medida que pactuam esses novos discursos e divulgam essa aceitagdo com agdes recorrentes
ao longo do tempo (praticas). Porém, entre os empregados e os sécios-diretores existe uma
assimetria de poder, que pode influenciar essa negociagdo. E preciso pontuar que, na
demissao em massa que ocorreu em dezembro de 2011, ficaram aqueles que, em principio,
concordaram com os novos rumos da CMA, que se descolava do sonho do fundador de
construir uma empresa diferente daquelas em que ele havia atuado como executivo, quando os
resultados financeiros eram alcangados a um custo humano e social elevado.

E importante ressaltar algumas limitagdes deste estudo, como o fato de as entrevistas terem
sido realizadas somente com stakeholders internos e de ndo terem ocorrido entrevistas com
ex-funciondrios da organizacdo, nem com o fundador, que poderiam fornecer importantes
pontos de vista e novas informagdes acerca das questdes investigadas nesta pesquisa. Cabe
salientar que as entrevistas foram realizadas em um contexto de crise econémica no pais, o
que pode ter sido um limitador, uma vez que, em alguns entrevistados, notamos certo receio
em fornecer determinadas informagdes e preocupagdo em saber como os dados coletados nas
entrevistas seriam utilizados neste estudo, bem como se os socios-diretores teriam acesso a
essas informacoes.

Durante o desenvolvimento desta pesquisa, encontramos algumas descri¢des diferentes sobre
os periodos passados, que as relatadas nas pesquisas anteriores. Ficou claro, desse modo, o
que Tsoukas (2005) afirma sobre o recontar do processo possibilitar que os atores
organizacionais reexaminem a mudanc¢a e direcionem a atenc¢do para aspectos da empresa e
atores que ndo haviam sido expostos na histéria oficial. E preciso ressaltar que a criagdo de
significado (sensemaking) é um processo retrospectivo. Assim, dez anos atras, ele havia sido
construido pelos stakeholders da CMA a partir do referencial que havia naquela época,
diferente do existente no periodo desta pesquisa (2013-2015). Dai a importancia de realizar
estudos longitudinais, acompanhando os stakeholders em diferentes momentos, para poder
compreender, de fato, o tornar-se organizacional ao longo do tempo, em toda a sua
complexidade. Em virtude disso, visando aprofundar a compreensao do como e porque das
mudangas nas organizagdes, ao longo do tempo, entendemos ser relevante continuar as
pesquisas na CMA, para investigar se os valores relativos a competi¢do organizacional serdo
mantidos ou alterados nos proximos anos. Se o que era considerado “diferente” em 2015 na
empresa, acabara por contribuir para a corrente predominante de administracao existente nas
organizagdes privadas, em outras palavras, se a visdo de mundo empresarial como ele ¢
passara a ser a base fundamental dos valores relativos a competi¢cdo organizacional.

Por fim, com este trabalho procuramos trazer contribuigdes académicas, ao colaborarmos para
consolidar outra possibilidade metodoldgica para o entendimento da mudanga continua,
enquanto um processo de vir-a-ser, mediante a analise ao longo do tempo de valores, que
mantém estabilidade provisdria enquanto categorias institucionalizadas nas relacdes entre
atores visando a obtencdo de recursos. E como contribuigdes praticas, oferecemos aos
gestores uma reflexdo para compreender mudangas nas organizagdes para além da abordagem
episodica, mostrando que empresas nascidas com a proposta de serem “diferentes”, seguindo
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formas alternativas de organising, podem, ao longo do tempo, voltarem-se mais aos
resultados financeiros, aproximando-se das formas de organizar vigentes no capitalismo.
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APENDICE - CMA: UMA CONSTRUCAO AO LONGO DE DEZ ANOS
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