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Conclusoes

7.1
Cumprimento dos Objetivos

Apoiados no modelo tedrico descrito no capitulo 2 e baseados nos dados
coletados (capitulo 4), nos resultados obtidos (capitulo 5) e nas andlises apresen-
tadas (capitulos 6), respondemos a seguir as perguntas de pesquisa originalmente

formuladas no capitulo 1:

(a) Qual paradigma, ontologia, epistemologia e metodologia mais adequa-
dos? Resposta: Entendemos que o problema é complexo e demanda

uma abordagem multiparadigmaética. Daf optamos pelo paradigma pés-

normal, reconhecendo a ontologia realista e relativista, a epistemologia

objetiva e subjetiva, e a metodologia reducionista e holistica.

(b) Como construir um modelo sistémico que facilite a mudanga organiza-
cional? Resposta: Uma vez que os métodos atuais ndo atendem simul-
taneamente aos requisitos de compromisso com a solugdo do problema
e facilidade de constru¢do de um modelo sistémico, entdo propusemos
um novo método, o qual foi aplicado no estudo de caso, e obtendo re-

sultados promissores.

(c) Na mudanca, qual a importincia e o papel da cultura organizacional?
Resposta: Conforme enfatizado pelo arcabougo tedrico de intervencao

de mudanga, a cultura € um dos cinco elementos-chave a ser conside-

rado juntamente com a estrutura, a personalidade, a competéncia e a
aprendizagem. Entendemos que estes cinco elementos interagem mu-

tuamente atuando como atratores-estranhos estaveis (sistemas viaveis)

ou cadticos (sistemas ndo-vidveis) do comportamento humano na or-

ganizacao.
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(d) Como mapear a cultura de uma empresa de tecnologia? Resposta: Jun-

(e)

®

tamente com o estudo das praticas de RH, dos processo de comunica-
¢do, das praticas de socializacdo de novos membros, da estrutural or-
ganizacional, das relacdes de poder e do processo decisério, conforme
sugerido por FLEURY e FISCHER (1996), entendemos que as dimen-
sdes artefatos, valores e pressupostos, conforme propostos por PET-

TIGREW (1979), permitem operacionalizar o mapeamento cultural de

uma organiza¢cdo. Em seguida, através da triangulacdo de observacio
participante e de questiondrios, pudemos enquadrar a organizagdo se-
gundo os vdrios arquétipos previstos em estudos sobre tipologias cul-
turais. Vale destacar que devemos selecionar as tipologias mais ade-

quadas para o contexto no qual a organizacgéo estd inserida.

Qual a tipologia evolutiva para classificar o empreendedorismo tecno-
l6gico? Resposta: Uma vez que as principais caracteristicas da nTime
se encaixaram muito bem as aquelas previstas pela teoria de KO-
BERG, ROSSE e BERGH (1994), entdo ratificamos a utilidade desta
ja consagrada tipologia. Porém, uma vez que, a mudanga é profunda
entre as fase emergente e expansiva, entdo entendemos ser talvez ne-

cessdria a criacdo de um periodo intermedidrio de transi¢do.

O que conservar/mudar na transicdo de fase emergente->expansiva?
Resposta: Partimos do referencial tedrico para construir um modelo
sistémico ideal para cada fase evolutiva (emergente e expansiva). Dai,
comparamos o modelo atual com os modelos ideais. Assim, devemos

naturalmente conservar tudo que esta compativel com 0s objetivos es-

tratégicos da organizacio em termos de estrutura, cultura, personalida-
de, competéncia e aprendizagem. O “gap” deve ser resolvido com o

processo de intervencao sist€émica de mudanca.

(g) O modelo sistémico é capaz de inspirar as intervencdes de mudanga?

Resposta: Com base nas reagdes favordveis dos membros da nTime

para a aceitagdo geral do modelo sistémico, na identificacdo de incom-

patilidades dos relacionamentos entre ou com o0s objetivos estratégicos

da organizagdo, e na sua utilidade pratica como fonte da visdo compar-
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tilhada da organizacdo, entdo acreditamos que o modelo sist€émico é

uma poderosa ferramenta de promog¢do da mudanga profunda.

(h) Durante as fases iniciais da vida de uma empresa de alta tecnologia, o

modelo sist€émico facilita as mudangas profundas necessérias para a
evolucdo em direcdo a maturidade da empresa? Resposta: Desde que a
organizacdo possua o conjunto estrutura, cultura, personalidade, com-
peténcia e aprendizagem compativeis entre si, entdo certamente o mo-
delo sistémico facilita a mudanga pois assume o papel de visdo com-
partilhada da organizacdo que gera esforcos e decisdes combinadas pa-
ra compor uma direcdo unica de mudanga. Porém, cabe aos lideres da
organizacdo conhecer muito bem os elementos estrutura, cultura, per-
sonalidade, competéncia e aprendizagem de forma a administrar a mu-
danca profunda, ou seja, preservar os seus pontos fortes, planejar a di-
recdo da mudanga, promover a intervengdo sistémica, criar mecanis-

mos de refor¢o e estabilizar novamente a empresa.

Comentarios

Destacamos abaixo 0s nossos principais comentarios:

- Sobre o0 modelo sistémico:

(a) O impacto da apresentag@o da visdo sist€mica entre os ndo-sécios foi
muito interessante: A fim de testar e validar o modelo sistémico, se-
lecionamos um primeiro grupo formado por 04 funciondrios nao-
sOcios cujas contratagdes eram as mais recentes. No entanto, opta-
mos por iniciar com a apresentagdo do modelo funcional na manha
do dia 19.julho.2004 e realizar a apresentagdo do modelo sist€émico
na manha seguinte do dia 20.julho.2004. A primeira reagdo ja ocor-
reu a tarde no dia 20.julho.2004 com varios pedidos dos funciondrios
nao-socios mais antigos para a extensdao do mesmo treinamento pois

perceberam que os 04 funciondrios mais novos haviam adquirido um
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melhor entendimento sobre os objetivos e o funcionamento da orga-

nizacdo!

(b) O impacto da apresentacdo da visdo sistémica entre os sécios tam-

(©

bém foi muito interessante. Aproximadamente uma semana apos a
apresentacdo da visdo sistémica para os 03 socios da drea técnica, a
reacdo surgiu sob forma de um comentério surpreendente: ‘“Agora
que estdo mais claros os nossos objetivos individuais e sistémicos,

entdo entendemos como criar as métricas para avaliacdo individual e

grupal de desempenho pois sabemos o que deve ser avaliado”.

Se adotarmos apenas o modelo funcional da organizacio, entdo en-
tendemos que a gestdo da cultura organizacional no sentido de ajus-
tar-se a2 mudanca idealizada pelo planejamento estratégico € uma ta-
refa muito dificil. No entanto, a riqueza de informag¢des do modelo

sistémico permitiu facilitar a aprendizagem sobre a necessidade da

mudanga pois possibilita a construgéo coletiva de uma visdo compar-

tilhada mais rica em significados.

(d) A facilidade com que o modelo sistémico foi construido (em menos

(e)

de uma semana geramos apenas 07 versdes até alcancar representati-
vidade e aceitagdo) certamente estd relacionada com o longo periodo
de observacao participante (25 meses). O método proposto é muito
mais simples que os métodos de CHECKLAND e SCHOLES (1990)
e SA CARVALHO (1994) pois limita-se a desenhar e nomear os
principais relacionamentos da empresa, sem descrevé-los. Porém,
uma vez que o objetivo € transformar o modelo sist€émico em visdo
compartilhada entre todos os membros da empresa, entdo, acredita-
mos que a simplicidade do novo método cumpriu seu objetivo de

despertar a consciéncia da necessidade da mudanca e disparar as a-

coes e decisdes na dire¢do desejada de maior profissionalizagdo e

governanca da nTime.

Por outro lado, a facilidade com que o modelo sist€émico foi assimi-
lado e aceito pelos membros da nTime (uma tnica apresentacdo foi

suficiente) certamente estd relacionada com os seguintes fatos: (1)
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cada um dos membros da nTime € um grande talento em sua area
com excelente formacao e desempenho escolares; (2) o pesquisador
trabalhou como diretor da nTime durante 25 meses e teve acesso a
reunides e documentos internos; (3) o pesquisador é antigo usudrio
de software para desenho em computador, facilitando a criacdo das
versoes digitais (eletronicas) do modelo sist€émico. Porém, acredita-
mos que tais fatos ndo invalidam o método proposto pois os espera-

dos beneficios do modelo sist€mico realmente conseguem compen-

sar: grande poder explicativo e inspirador sobre os problemas da
empresa, formagdo de uma visdo compartilhada entre todos os mem-

bros da empresa e despertar do sentimento de urgéncia da mudanca.

Apesar do modelo combinado ser simples em sua elaborag@o, nota-
mos que as pessoas sentem muita dificuldade para entender o concei-
to abstrato de sistema. Tal fato fica muito claro quando as pessoas
tentam se localizar dentro do modelo numa tentativa de se identificar
com algum dos subsistemas ilustrados no modelo. As duvidas
normalmente surgem quando uma mesma pessoa se divide entre dois
ou mais subsistemas diferentes. Porém, apds o choque inicial,

notamos que as pessoas rapidamente se acostumam com o modelo.

(g) Enfim, o modelo sistémico mostrou um grande potencial para ilumi-

nar o processo de intervengdo de mudanga em startups tecnoldgicas

semelhantes a nTime.

- Sobre o empreendedorismo no Brasil:

(a) A necessidade de apoio financeiro pessoal e/ou familiar durante o es-

tdgio embridnico de um empreendimento foi identificada na nTime.
Tal caracteristica sugere que o papel da incubadora universitaria tem
sido fundamental para fortalecer as startups tecnoldgicas durante su-
as fases iniciais de vida. Ressaltamos a grande escassez de institui-
coes brasileiras que reunam investidores “anjo” provedores do capi-
tal social (reputacdo e redes de contatos) e do capital semente (entre
R$50k e R$150k) necessarios para a transicdo da fase embridnica

para a emergente. Também enfatizamos a inexisténcia no Brasil de
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investidores de risco de porte intermedidrio (entre R$150k ¢ R$1M).
Porém, identificamos a existéncia de uma dizia de insitui¢des no
Brasil com investimentos de risco em empresas de tecnologia para

valores superiores (acima de R$1M).

(b) A histéria da nTime é muito inspiradora e sugere um “caminho das

pedras” para as atuais e futuras startups tecnoldgicas de poucos re-
cursos pessoais e familiares: (1) implementar um protétipo; (2) ga-
nhar visibilidade com prémios de inovagdo; (3) ingressar em incuba-
dora universitdria; (4) atrair investidores inciais (sécios angels) com
grande experiéncia profissional e contatos comerciais; (5) estabele-
cer contratos-de-risco com vendedores profissionais; (6) manter
“folga” operacional para capacitacdo administrativa (p6s-graduagio)
dos principais executivos; (7) profissionalizar a empresa com Vvisdo

sistémica... E cuidar sempre da satide e da familia.

Qualidade da Pesquisa

Acreditamos que esta pesquisa antede aos atributos de qualidade de YIN

(1989) pois:

(a) Validade:

- tedrica => os métodos de coleta de dados obedecem teorias estabele-

cidas.

- conceitual => as medi¢des qualitativas se baseiam nos conceitos pré-

definidos.

- interna => enfatizamos as conexodes entre dados e 05 teorias acadé-

micas.

- externa => a metodologia pode ser generalizada para outras pesqui-

sas.
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- instrumental => triangulamos documentos, observacdes e entrevistas.

- consultiva => identificamos os entrevistados na pesquisa (vide anexo

4).
(b) Fidedignidade:

- consisténcia => toda pesquisa estd bem documentada, com entrevista

gravada.

- repeticdo => uma vez que esta pesquisa foi possivel gragas ao acesso
privilegiado (como sécio e diretor da nTime) ao dia-a-dia operacio-
nal da empresa, acreditamos que dificilmente um outro pesquisador

poderad repetir este estudo.
(c) Piloto:

- conduzimos estudo piloto dos questiondrios de mapeamento da cul-
tura, personalidade e competéncia com trés membros da empresa:

um diretor, um gerente e um colaborador.

Esperamos que este trabalho possa: (a) ajudar a esclarecer o processo de

surgimento e consolidacio de software-houses de Internet-Mdvel no Brasil, espe-

cialmente a partir de meados de 2000; (b) contribuir para a introdugdo da aborda-
gem sist€émica como facilitadora do processo de mudanca organizacional; (c) en-
fatizar a importincia dos elementos-chave estrutura, cultura, personalidade, com-
peténcia e aprendizagem como determinantes nas situagdes de mudanga; (d) re-
forgar a busca de novos modelos de gestdo; e (e) auxiliar a descoberta dos desafi-

os da implementagdo de estratégias integradas.

7.4
Pesquisas Futuras

Motivados pela leitura do referencial tedrico desta pesquisa (especialmente
a “A Teia da Vida” de Capra) e combinando as visdes organizacionais (maquina,

organismo, cultura, politica, holograma, psique) de Morgan (1996), acrescenta-
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mos varios construtos ao modelo original de Bood (tais como empowerment, re-

compensas, comunicagdo, poder, lideranga, operagdo, emocgao, intui¢do, paradig-

ma) e propomos um Modelo Geral de Circularidades (vide figura 26).
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Figura 26 - Proposta de Modelo Geral de Circularidades.
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