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Resultados

A fim de maximizar os resultados, seguimos as recomendagdes de YIN

(2001), resumidas em trés principios:

5.1

= Principio do Uso de Muiltiplas Fontes de Evidéncia (observacdo partici-
pante, documentos internos, noticias externas, questiondrios estruturados
e entrevistas profundas) — para abordar o caso de forma mais ampla e

completa, além de poder fazer cruzamento de informacdes e evidéncias;

= Principio da Cria¢do de um Banco de Dados (vide Anexos 1,2,3e4) —
para se registrar todas as evidéncias, dados, documentos e reportes sobre

o0 caso em estudo e para tornd-los disponiveis para consultas;

» Principio da Manuten¢do de uma Cadeia de Evidéncias — para melhorar
a fidedignidade do Estudo do Caso e explicitar as evidéncias obtidas pa-

ra as questdes iniciais.

Apresentamos os resultados a seguir:

Modelo Geral de Circularidades

Considerando as limitagdes de escopo e tempo deste trabalho, preferimos

simplificar o modelo de BOOD (2001) as suas circularidades mais relevantes.

Porém, procuramos tornar o modelo simplificado mais geral e ndo limitado ao

caso de diversificacdo estratégica, conforme sugerido originalmente por BOOD.

Observando o modelo de circularidade de BOOD (2001), logo notamos

dois construtos notdveis que pertencem simultaneamente a tré€s circularidades:

cultura e aprendizagem.
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Em seguida, realizamos as seguintes substitui¢des de circularidades por

meta-construtos equivalentes:

= comunicagdo => relacdes => estrutura organizacional.

= valores e crencas => cultura organizacional.
= desejos => comportamento => personalidade individual.

Como passo seguinte, retomando aqueles cinco ramos da Teoria de Siste-
mas (estrutura, caos, fractais, cibernética e autopoiese), realizamos as seguintes

associagdes adicionais entre aqueles ramos e as circularidades de BOOD:

= modelo sistémico => estrutura organizacional (relagdes);

= atratores estranhos => cultura organizacional (crencas, valores);

= regras fractais => personalidade individual (comportamento);

= processos realimentados => desempenho organizacional (competéncia);

€

= impulso afirmativo => aprendizagem organizacional (mudanga).

Por fim, comparando as conexdes do modelo restrito de BOOD (2001)
com as associacdes acima, idealizamos um modelo simplificado e geral (figura
22), onde enfatizamos as conexdes mutuas e compativeis entre cada uma das cir-

cularidades quando da realizacdo de uma interven¢@o de mudanca:

Desempenho Personalidade
Organizacional Organizacional
AN /

Aprendizagem
e Mudanga

Estrutura Cultura
Organizacional Organizacional

Figura 22 - Modelo Geral, simplificagdo do modelo de BOOD (2001).
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Além de servir como guia de memoria e fonte de insights, o modelo acima

€ uma possivel representagdo grafica das circularidades de uma organizacdo. As
circularidades interagem entre si (como subsistemas) e juntas constituem o todo
organizacional. Cada circularidade possue caracteristicas prdprias, mas juntas
permitem a emergéncia de novas propriedades. Dai, temos o slogan classico da
Teoria de Sistemas: O todo [a organizacao] é maior do que a soma das partes

[as circularidades].

Por questdes de tempo, ndo nos ocupamos de determinar as relacdes entre
cada circularidade. Nés sim nos limitamos neste trabalho a entender as proprieda-

des emergentes de cada circularidade e da organizagao.

Por fim, para resumir nossa posicdo quanto a aplicacdo da abordagem sis-

témica na Administracdo, segundo o ISSS, acreditamos nos pilares conhecimento

e acdo, ou seja:
- conhecimento:

- verdade => equilibrio dindmico na incerteza do caos (atrato-

res/fractais).

- teoria de sistemas => relacionamentos simultineos, causalidade mutua,

auto-organizagao.
- acado:
- aplicacdo => visdo compartilhada e interven¢do de mudanca.

- metodologia => métodos soft (vide capitulo 3).

5.2
Método Hibrido

Segundo KOESTLER (1969), o conjunto de niveis de subsistemas consti-
tuem uma holarquia, ou seja, uma hierarquia de subsistemas (hdlons). Para SA

CARVALHO (1994), a intervencdo de mudanca significa a re-definicdo, criagdo
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ou eliminacdo de relacionamentos holarquicos. Por isso, a descricdo dos relacio-
namentos deve ser muito rigorosa e precisa. Como um bom exemplo deste méto-
do, construimos o modelo ESS da drea de tecnologia da nTime Mobile Solutions
(veja anexo 2). Conforme pudemos experienciar na pratica, este método € bastan-
te pragmatico, isto é, fortemente comprometido com os objetivos praticos de im-
plementar com sucesso uma interven¢ido de mudanga. Porém, este mesmo método
¢ bastante trabalhoso, consumindo tipicamente uns quatro meses de dedicagdo

intensa do modelador e dos entrevistados.

Enquanto CHECKLAND e SCHOLES (1990) acreditam ndo ser possivel
definir bem o problema e determinar os objetivos dos sistemas sociais, por outro
lado, SA CARVALHO (1994), baseado em sua grande experi€éncia como consul-
tor em Administragdo de Empresas e modelador com Abordagem Sist€mica, ad-
mite ser possivel descobrir, com rigor e sem ambigiiidade, os objetivos do sistema
apods sessodes de entrevistas com membros relevantes da empresa. Visando ofere-
cer um diagnéstico dos problemas e oferecer uma solugdo sistémica, SA CAR-
VALHO (1994) propds sua metodologia chamada de Estrutura de Sub-Sistemas
(ESS). Apesar de possuir um forte compromisso com a solu¢do do problema, este
método apresenta o desafio de demandar muito tempo e experi€éncia do modelador
para se chegar ao modelo sistémico, ao diagndstico organizacional e, conseqiien-

temente, a intervencao sist€mica.

A fim de tornar o processo de modelagem sist€mica uma atividade mais
simples, rdpida e popular, optamos por adotar um método hibrido resultante da
combinacdo dos estudos de CHECKLAND e SA CARVALHO, conforme a tabe-
la 15:

Tabela 15 — Vantagens e desafios do método hibrido.

método vantagem desafio

Checkland (1990) modelagem muito rapida | descompromisso com a
(01 semana) solugdo do problema

Sa Carvalho (1993) forte compromisso com a | modelagem rigorosa
solugdo do problema (04 meses)

hibrido (2004) modelagem e aplicagdo | novidade
rapidas (02 semanas)
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O método combinado considera dois pontos fundamentais da construcio

do modelo: a defini¢cdo do sistema-alvo e a descrig¢do das relagdes.

A defini¢do dos objetivos do sistema-alvo é um ponto que demanda aten-
cdo, rigor e tempo do modelador pois requer um profundo entendimento do siste-
ma e seus efeitos no ambiente. Para guiar a defini¢cdo dos objetivos do sistema-
alvo, o método combinado utiliza o0 mnemodnico CATWOE e a defini¢do raiz do

modelo SSM (CHECKLAND, 1990). Desta forma, facilitamos o primeiro passo

da modelagem.

Uma vez que apenas desejamos utilizar o modelo sist€mico como visio
compartilhada de forma a disparar o gatilho da mudanca e a promover a busca de
resultados entre a maioria das pessoas da organizagdo, entdo necessitamos tornar a
constru¢do do modelo sist€émico um processo facil e rapido. Por isso, optamos por

apenas apontar e nomear os relacionamentos até o nivel “2”, mas sem descreve-

los pois a figura da teia de relagdes ja nos serve para criar a visdo compartilhada

da organizagdo.

Assim, a inten¢do deste modelo combinado € permitir que a jovem gerén-
cia de um empreendimento tecnolégico consiga construir rapidamente o modelo
sisttmico de sua estrutura e divulgd-lo aos demais membros para avalia-

cdo/revisdo.

Baseados em SINN (1998), e KAY e BOYLE (1999), elaboramos o méto-
do hibrido entre o SSM e o ESS conforme a tabela 16:

Tabela 16 — Construgao do método hibrido, adaptado de Sinn (1998).

caracteristicas | Checkland (1990) S4a Carvalho (1994) | Hibrido

Teoria:

® paradigma ® interpretativo ¢ funcionalista ® pds-normal

® ontologia ® subjetiva ® objetiva ® subjetiva e objetiva
® estrutura ® ndo afeta bom-senso ¢ afeta bom-senso ¢ afeta bom-senso

® ambiente ® pouco relevante ® muito relevante ® muito relevante

® progresso ¢ objetivo secunddrio ® objetivo primdrio ® objetivo primdrio
e conflito e real (interesses) e real (interesses) e real (interesses)
Solugio:

® objetivo e acomodacio ® consenso e acomodagio

® e5copo ® pragmadtico ® ambicioso ® pragmadtico

® investigacdo e discussdo ® estrutura ® estrutura

o diversidade ® modelo extensivel ® modelo extensivel ¢ modelo extensivel
® modelagem ® ripida ® demorada ® ripida
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® precisio e percep¢do individual | ® rigorosa ¢ suficiente
Resultados:

® acdes/planos ® poucas barreiras ® barreiras relevantes ® poucas barreiras

® mudancgas ® sem orientacio ® orientagdo clara ® orientagdo clara

® beneficios e concentrados (foco) e distribuidos (geral) ® distribuidos (geral)

A primeira versao do modelo sistémico € o nivel “0”, sendo elaborada uni-
camente pelo pesquisador ou modelador em conjunto com o mais alto escaldo da
empresa e selecionando os relacionamentos (entre empresa € ambiente) mais rele-
vantes para o atingimento dos objetivos da empresa e do trabalho. Em seguida,
elaboramos o nivel “-1” em conjunto com o segundo mais alto escaldo da empre-
sa, “explodindo” o sistema-alvo em seus subsistemas (no maximo cinco) e sele-
cionando os relacionamentos internos mais relevantes da mesma forma que no
nivel “0”. Dai, elaboramos o nivel “-2” em conjunto com os gerentes e coordena-
dores de cada equipe, “explodindo” quando necessario os subsistemas do nivel “-
1” e selecionando os relacionamentos mais relevantes da mesma forma que nos
niveis anteriores. Como proximo passo, coletamos os comentdrios do nivel “-2”
do modelo junto aos principais colaboradores que ainda nao participaram da cons-
trucdo do modelo. Retornamos ao primeiro, segundo e terceiros escaldes para
consensar o nivel “-2”. A medida que cada membro da empresa indica seus co-
mentdrios sobre melhorias a serem feitas pela correcéo, adi¢do ou eliminacdo de

relacionamentos, novas versdes do modelo sist€mico sdo rapidamente geradas.

Os aspectos comportamentais (cultura e personalidade) e politicos (poder e

competéncia) serdo estudados através de outro método (veja item 2.2.).

5.3

Estrutura

Admitimos a empresa nTime como sistema-alvo e baseados no referencial
tedrico e nas entrevistas, identificamos as seguintes entidades pertencentes ao seu

ambiente:

- operadoras celulares;
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- parceiros de negdcio;

- parceiros de tecnologia;

- investidores;

- Endeavor;

- universidade (PUC);

- contatos pessoais;

- colaboradores;

- terceiros (subfornecedores);
- imprensa;

- organizadores (eventos)

E seguimos o método descrito no item 3.2:

(a) Objetivos gerais do trabalho de modelagem: Elaboragdo de uma inter-
vencdo de mudanga da nTime, composta basicamente de plano de agdo
(profissionalizacdo) e estrutura organizacional, compativeis com as
demandas atuais (crescentes) e futuras (expansdo) dos clientes (opera-
doras e usudrios) e parceiros, de forma a preparar a empresa para a fu-
tura entrada do investidor-de-risco. Nota: Tais objetivos foram consen-

sados com os socios da nTime.

(b) Objetivos do sistema-alvo: Para manter um relacionamento bastante
sauddvel com o ambiente, a nTime deve produzir bons efeitos entre os
clientes (usudrios), parceiros e investidores. Dai, a nTime deve visar:
(1) a satisfag@o dos clientes, parceiros e investidores com o apelo lidi-
co e o desempenho econdmico dos servigos de dados via celular no
segmento de massa, conforme as metas e o posicionamento estabeleci-
dos no planejamento estratégico; e (2) a estabilidade funcional (dispo-
nibilidade de 99,9% em regime 24x7) e melhoria continua dos seus
servicos (desempenho e apelo). Nota: Tais objetivos foram consensa-

dos com os socios da nTime.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0313142/CB


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0313142/CB

167

(c) Modelo do sistema-alvo: Primeiramente, elaboramos o nivel “0” do
modelo em conjunto apenas com os socios (vide anexo 2). Em seguida,
elaboramos o nivel “1” em conjunto com os gerentes (vide anexo 2).
Dai, elaboramos o nivel “2” em conjunto com os coordenadores de e-
quipe (vide anexo 2). Voltamos a apresentar o nivel “2” aos sécios e
gerentes em separado, buscando comentérios e aprovagdo. Alcangamos

a versdo consensual na sétima versao do modelo (vide figura 23), tota-

lizando 21 relacionamentos no nivel “0”.
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Figura 23 - Modelo Sistémico da nTime na Fase Emergente (agosto/2004).
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Uma vez que desde janeiro de 2002 os s6cios e gerentes da nTime vinham

estudando a re-estruturacdo da empresa, especialmente da area de tecnologia, en-

tdo, o organograma funcional atual da empresa e suas alternativas estavam muito

claras nas mentes de todos. Além disso, havia 08 pessoas novas (03 gerentes, 01

engenheiro coordenador e 04 estagiarios) em processo de integracdo através de

cursos internos sobre processos e atividades administrativas.

A apresentagdo da versdo final do modelo sist€mico da nTime (atual) aos

seus membros causou reagdes muito diferentes e interessantes:

()

(b)

Os sécios ja conheciam profundamente cada um dos relacionamentos
do modelo. Assim, os sécios logo perceberam a sobrecarga pessoal so-
bre o diretor da drea de tecnologia pois: (1) todos os subsistemas iden-
tificados como ““areas” ja possuem um coordenador especifico, exceto
a area de tecnologia; (2) uma mesma pessoa acumulava os relaciona-
mentos dos subsistemas coordenacdo e desenvolvimento; (3) hd uma
forte concentragdo de relacionamentos complexos, importantes e fre-
qiientes acontecendo na area de tecnologia; (4) ha necessidade de en-
contrar uma pessoa exclusiva para assumir a coordenacio da drea de
tecnologia; (5) estava claro que o perfil do novo coordenador deverd
envolver minimamente a habilidade de conduzir todos os relaciona-
mentos previstos no modelo. De uma maneira geral, os sécios imagi-
naram que, se o modelo sistémico considerava os relacionamentos
mais importantes da empresa, entdo, os indicadores de desempenho

grupal e individual poderial ser extraidos do modelo.

Sem conhecer a descricdo dos relacionamentos, mas apenas olhando
para o modelo sistémico, os gerentes, especialmente os novos, perce-
beram rapidamente a importancia dos relacionamentos internos e ex-
ternos para os objetivos da empresa: (a) a clarificacdo dos papéis de
cada gerente (funcdo, finalidade e atividade) aflorava do modelo pois
este enfatizava o que era mais importante no dia-a-dia da empresa; (b)
como a apresentacdo do modelo aconteceu primeiro para os novos ge-
rentes, 0s gerentes mais antigos vieram pedir para antecipar a vez deles
pois notaram que os novos ji conheciam melhor a empresa(!); (c) cada

um dos gerentes passou a avaliar os seus relacionamentos quanto a
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quem € a contraparte, quando ocorre a relacdo, como acontece a rela-
¢do, que efeitos sdo produzidos do outro lado, qual a contribuicdo para

os objetivos da empresa.

(c) Ao encarar o modelo sistémico, os demais membros comentaram de i-
nicio: “Que desenho confuso! Estd tudo interconectado”! Mas, apds
olhar com mais cuidado e se achar dentro dos relacionamentos, tam-
bém perceberam que diagrama de relacionamentos (como eles proprios
passaram a chamar o modelo sistémico) explicava muito mais a em-
presa do que o diagrama funcional e seu conjunto de normas. Dati, logo
em seguida, imprimiram o diagrama e fixaram-no ao lado de seus
computadores em sinal de grande aceitagdo. Um membro até confi-
denciou que ndo gostava do organograma funcional pois a “hierarquia
das caixinhas” sugeria que uma pessoa seria superior a outra, enquanto
que o modelo sistémico no maximo sugeriria a figura de um coordena-

dor.

Enfim, o modelo sist€émico foi amplamente aceito por todos os membros

da empresa.

5.4
Cultura

Inicialmente, logo nas primeiras semanas de convivio com os fundadores
da nTime em maio de 2002, duas premissas chamaram nossa atengdo

(estranhamento):

(1) Especialmente na area comercial, todos os sécios diziam ser necessario

“acumular ativos que gerem receitas recorrentes, ou seja, investir em

produtos e marcas que permitam um fluxo continuo de entradas perid-
dicas de caixa”. Assim, sempre hd uma grande preocupacdo com a i-
novagdo tecnoldgica dos produtos e com a criagdo artistica (design)
das interfaces. Os servigos sob encomenda somente poderiam ser con-

tratados em caso de ociosidade da equipe técnica.
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(2) Todos os sécios priorizavam o langamento de um produto pois acredi-

tam que ser o primeiro significa maximizar as chances de liderar o
mercado no longo-prazo. Apesar do risco calculado, todos os sécios
acreditam ser melhor lancar um produto inovador numa versdo incom-
pleta e melhoré-lo com a adi¢cdo de novas funcionalidades sendo o pi-
oneiro do novo mercado do que ser o segundo mas langando um pro-

duto completo.

Com base na observagdo participantes, em entrevistas profundas e em con-

versas informais, destacamos os seguintes pontos:

1.

Durante sua fase embridnica, que compreende a fundagdo da empresa
e o desenvolvimento dos produtos, mas ainda sem qualquer receita,
percebemos uma grande multiplicidade de origens dos fundadores,
mas unidos pelo ideal comum de colocar a nTime em operag@o comer-
cial. Inovacao, ousadia, heroismo e dedicacdo eram sentimentos nota-
dos em todos os sécios. A motivagdo dos fundadores e colaboradores
era muito clara: realizacdo profissional e pessoal do potencial humano
individual através de metas claras e tarefas importantes (todos eram

socios da empresa). Notamos ainda nesta fase:

(a) praticas de RH: A tnica diretriz vigente era “o recrutamento e se-
le¢do deve considerar conhecimento técnico e afinidade pessoal

com a area de pesquisa e desenvolvimento”.

(b) processos de comunicagdo: A nTime funcionava em uma pequena
sala sem paredes ou divisorias. Todos se comunicavam interna-
mentemente com todos os demais, seja face a face ou via emails ou
via mensagens instatdneas. Vale a pena mencionar que a nTime
possui uma linguagem prépria recheada de girias e neologismos o-
riundos geralmente da drea técnica, p.ex: a palavra “fouri” signifi-

ca “enganacgdo”.

(c) socializagdo dos novos membros: Os novos membros simplesmen-
te ja4 eram amigos da época de graduacdo na PUC-Rio. Portanto,

ndo havia necessidade de um processo de integragao.
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(d) estrutura organizacional: Havia apenas um nivel hierdrquico for-
mado pelos socios. As fun¢des de marketing, comercial, criagdo,
pesquisa e desenvolvimento eram distribuidas entre os sdcios se-
gundo seu perfil. Cada um interagia com qualquer outro, sempre

em frente ao demais pois todos trabalhavam na mesma sala.

(e) relagdes de poder: Dois sécios eram majoritirios por tomarem a i-
niciativa de liderar a fundagdo da empresa. Os demais quatro s6-
cios sdo minoritarios. Porém, tem prevalecido a for¢a da argumen-

tagdo como critério de avaliacdo.

(f) processo decisdrio: Nesta fase, apesar das diferencas entre as cotas
de cada sdcio, todos os sécios afirmaram em entrevistas que as de-

cisOes eram baseadas no consenso entre todos os sOcios.

Durante sua fase emergente, que compreende o inicio da operagdo co-
mercial (jun/2001) até os dias atuais (out/2004), percebemos trés gran-
des diferenciacdes na evolugdo da nTime. A primeira ocorreu em
fev/2002 com a divisdo da empresa nas dreas comercial e técnica. A
segunda ocorreu em fev/2003 com a divisdo da area técnica em desen-
volvimento e operagdo. A terceira ocorreu em ago/2003 com a divisdo
do desenvolvimento em aplica¢des “servidor” e aplicagdes “cliente”.
Surgiram as subculturas de cada grupo, principalmente apds a constru-
cao de uma parede entre as dreas comercial e técnica. Porém, o convi-
vio muito préximo e a amizade muito presente parecem ter minimiza-
do o aparecimento de grandes conflitos entre os distintos grupos. O es-
pirito de inovagéo, ousadia, heroismo e dedicagc@o continuaram presen-
tes em todos os s6cios € nos novos membros. A motivacdo dos funda-
dores e colaboradores permaneceu intacta: realizacdo profissional e
pessoal do potencial humano individual. Porém as metas ja ndo eram
tdo claras e tarefas tdo importantes para cada membro pois surgiram
competidores tornando imprevisiveis as demandas dos clientes. Nota-

mos ainda nesta fase:
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praticas de RH: Nesta fase, a nTime criou um procedimento de re-
crutamento e selecdo baseado em teste de conhecimento e entrevis-

tas com trés gerentes.

processos de comunicagdo: Nesta fase, a comunicagdo interna e o-
ficial voltou-se principalmente para os emails. Porém, devido ao
grande volume de mensagens internas e externas, a nTime institu-
cionaliza algumas regras simples sobre o preenchimento do cabe-
calho (para, cc e assunto) dos emails, sobre a correcdo gramatical
dos textos e sobre a obediéncia a hierarquia funcional interna e ex-
terna. Nesta fase surgiu a regra de informar os respectivos coorde-

nadores quando da comunicacio entre membros de areas distintas

socializacdo dos novos membros: A nTime criou um processo de
integracdo formado de quatro estagios: apresentacdo formal do no-
vo membro a cada um dos demais funciondrios, leitura do descriti-
vo estrutural da empresa pelo novo membro, apresentacdo das fina-
lidades, fung¢des e atividades do novo membro, e reunido de metas

e expectativas da empresa.

estrutura organizacional: Com a contratacdo de pessoal, além dos
socios, surgem dois niveis hierarquicos: gerentes/coordenadores e
juniores. Para cada sub-drea (marketing, comercial, criag¢do, opera-
cdo, pesquisa e desenvolvimento) foram nomeados gerentes ou co-

ordenadores..

relacdes de poder: Devido ao elevado nivel de formagdao dos mem-
bros ndo-socios (alunos de mestrado, génios da informadtica, cam-
pedes de matemdtica, pés-graduados nos EUA, etc), continuou
prevalecendo a forca da argumentacio como critério de avaliacdo e

ndo a imposi¢do do cargo.

processo decisorio: Todos os entrevistados confirmaram nossa percep-

cdo de que as decisdes eram baseadas no consenso entre todos os en-

volvidos apds negociagdo, politica e votagdo. A empresa desfruta de

grande abertura pra exposi¢do individual de pontos-de-vista aos coor-

denadores e aos sécios. As decisdes estratégias envolvem apenas os
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socios e gerentes em reunides semestrais ou extraordindrias. As deci-
sOes taticas e operacionais sdo descentralizadas, em reunides semanais

separadas por drea ou sub-drea.

Identificamos as seguintes fontes de compromisso dos membros com a
organizagdo: (a) atracdo por novas idéias e novos conhecimentos (b)
confianga e respeito entre os profissionais; (c) forte afinidade de valo-
res/objetivos entre todos os sécios e gerentes; (d) confraternizacodes
constantes entre toda a empresa (ex: churrasco na casa do CEO em Pe-
tropolis); (e) banda de rock’n roll completa com “jam sessions” sema-

nais.

A estrutura organizacional é matricial “cliente vs produto” com pe-
quena amplitude de controle de cada grupo (figura 24). Um coordena-
dor € geralmente responsdvel por uma equipe de até cinco pessoas. Em
funcdo da confianga entre os membros, notamos elevado grau de dele-
gacdo em todas as dreas com pequena supervisdo. Mais recentemente,
devido aos pesados compromisso de prazos de entrega, a drea “aplica-
¢oes cliente” (onde nio ha a presenca de um minima de um sécio na

equipe) tem experimentado uma supervisao quase didria.

Figura 24 - Organograma Funcional da nTime em outubro/2004.
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6. O estilo de lideranca nos pareceu visar a satisfacdo das necessidades

sociais e emocionais dos membros da empresa, preocupando bastante
com a tarefa. Na drea comercial, por concentrar a maioria dos acionis-
tas e por comissionar os vendedores, a preocupagdo com o resultado
foi naturalmente agregada com a tarefa, trazendo eficiéncia, contratos
e parcerias. Porém, na drea técnica, a pouca densidade de sécios, a au-
séncia de medidores de desempenho e, conseqiientemente, a falta de
remuneragdo varidvel parece estar frustrando todas as tentativas de li-

deranca.

Através de entrevistas, questiondrios e observagdes, identificamos os

seguintes valores organizacionais:

(a) capital intelectual: conhecimento técnico e experiéncia pratica.
(b) inovacdo tecnoldgica: dinamismo de lancamento de produtos.
(c) ambiente amistoso: liberdade criativa e respeito individual.

(d) treinamento constante: atualizacdo e relevancia do capital intelec-

tual.
(e) poucas regras: conduz a elevado nivel de criatividade.

(f) aproveitamento do talento de cada um: fazer o que realmente gos-

ta.

Além da linguagem prépria (girias), como artefatos visiveis destaca-
mos a vestimenta muito informal e a decoracd@o do escritério em estilo

fantasia (fic¢do cientifica e aventura).

A condicdo de empresa emergente com or¢amentos bastante limitados
tem obrigado a nTime a praticar saldrios abaixo da média do mercado
em ambas as areas comercial e técnica. Porém, o ambiente amistoso,
justo e transparente da nTime tem conseguido atrair e reter excelentes
profissionais em seu quadro. Além, todos acreditam e apostam no
crescimento e consolidacdo da nTime como um lider no mercado e de

seu quadro como valorizado na industria.
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Apresentamos a seguir o mapeamento cultural da empresa nTime, segundo

as tipologias apresentadas no referencial teérico.

(a) HANDY e HARRISON (1978): A fase atual da nTime se caracteriza
pela valorizacdo do talento. Alguns sdcios até afirmam que a nTime
retine os ‘“nerds bacanas” da PUC-Rio. Nas entrevistas, principalmente
técnicas, o exame de curriculo escolar e a aplicagdo de uma prova de
conhecimentos sdo bdsicos para identificar os talentos. Também atra-
vés dos contatos com os ex-professores, somente os melhores alunos
sao indicados para e conseguem estagiar na empresa. Nesses primeiros
anos de atividade, onde eram 11 sécios trabalhando na empresa, havia
até o mito do “sécio-herdi”, isto é, aquele que encontra o problema e
sozinho assume a responsabilidade de resolvé-lo (SALIM et al. 2004).
Dai, concluimos que atual nTime se encaixa na cultura da pessoa (Di-

onisio).

(b) HOFSTEDE (1980): A cultura atual da nTime é certamente coletivista
pois os vdrios socios sempre participam juntos dos eventos sociais re-
levantes. Os méritos sempre caem sobre a equipe e nunca sobre uma
Unica pessoa. Por outro lado, as pessoas da nTime sempre conseguem
evitar o conflito, por mais inflamada que esteja uma discussdo. Portan-
to, a cultura atual da nTime se encaixa no perfil sugerido por HOFS-

TEDE como tipica empresa brasileira.

(c) DEAL e KENNEDY (1982), e DESHPANDE et al. (1993): O ambien-
te de negdcios do setor de tecnologia € altamente arriscado. Segundo
observamos nos comportamentos dos membros da nTime e confirma-
mos pela concentracio das respostas ao modelo de GORDON (parte 2
dos questionarios) em torno de caracteristicas relacionadas a iniciativa
pessoal, o periodo compreendido entre a fundagcdo em 2000 até mea-
dos de 2003 foi tipico da cultura macho. Porém, a partir de meados de
2003, notamos que algumas pessoas perceberam a mudanga para metas
e agdes, aproximando-se da cultura apostador. Portanto, entendemos
que o perfil atual da nTime € de transi¢@o entre cultura macho e cultu-

ra apostador.
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(d) SETHIA e VON GLINOW (1985): Uma vez que até os primeiros me-

ses de 2003, 75% dos membros da nTime eram socios, entdo nao havia
necessidade de se preocupar com indicadores de desempenho pois to-
dos muito comprometidos e motivados com a conquista de clientes e
contratos. Porém, com a entrada de novos membros nio-socios e a sai-
da dos “angels” (investidores iniciais), a propor¢do de sécios caiu para
23%. Os socios acreditam que a motivagao atual também caiu nesta
mesma propor¢do em comparacido com “os velhos tempos de 2001 e
que agora precisam de remuneracdo varidvel e indicadores de desem-
penho. Assim, entendemos que a cultura atual da nTime € de transi¢ao

de “cuidadosa” para “integrativa’”.

(e) DONNELY (1984): O ambiente do setor de servigos de Internet-

®)

Movel € extremamente volatil, pois a todo momento surgem novas
tecnologias e novos competidores. Segundo um diretor da nTime, “até
mesmo empresas financeiramente muito fortes (como a W-Aura com
investimento miliondrio do Opportunity) as vezes ndo conseguem So-
breviver. Por isso, temos um planejamento estratégico leve e flexivel.
Mudamos e reposicionamos os produtos a cada trimestre. Nenhuma
decis@o pode ser irreversivel”. Assim, entendemos que a cultura atual

da nTime se enquadra no tipo “fuzzy”.

ZAMMUTO e KRAKOWER (1991): Por sua propria caracteristica de
empresa iniciante de base tecnoldgica, a nTime se caracteriza um
grande dinamismo nas relacides internas (entre as dreas da empresa) e
externas (com clientes, parceiros e fornecedores). O uso dos recursos
de email, instant-messaging e, naturalmente, torpedos SMS € intenso
desde as 09h00m da manha até as 08hOOm da noite. Os tré€s valores
declarados da nTime sdo inovagdo, conhecimento e amizade. Por outro
lado, o histdrico da nTime é de grandes conquistas em um segmento
muito competitivo. Assim, baseados nessas observagdes e no que ja
descrito nos itens (a) a (e), entendemos que a cultura atual da nTime se

encaixa no tipo “desenvolvimento”.

(g) DESHPANDE et al. (1993) e SAXBY et al. (2002): Segundo um dire-

tor da nTime, “o negdcio de Internet-Movel € certamente muito recen-
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te no Brasil. Por isso, neste segmento encontramos somente pequenas
empresas recém graduadas ou ainda incubadoras... E interessante ob-
servar que, na cadeia-de-valor de um servigo, nds [pequenos desenvol-
vedores] fazemos a ponte entre empresas gigantescas como a Vivo e a
Globo... Isto sé é possivel porque somos inovadores, competentes e
ambiciosos”. Por outro lado, um sécio afirmou que “a nTime precisa
se profissionalizar rapidamente porque ja somos 30 pessoas mas ainda
ndo temos indicadores de desempenho... Acho que poderiamos ser
muito mais eficientes com a implementag¢do de poucas regras entre as
dreas”. Assim, entendemos que a nTime estd em transicdo da cultura

“adhocracia” para “mercado”.

(h) HANNAN et al. (2001): Todos os sdcios e diretores da nTime sdo en-

5.5

genheiros com trabalho desafiador de um empreendimento tecnoldgi-
co, com controle grupal via reunides gerais e selecdo profissional ba-
seada em conhecimento e experiéncia. Assim, a cultura atual da nTime

€ seguramente do tipo “engenheiro”.

Personalidade

Durante os 25 meses de observacdo participativa, presenciamos vérias vi-

térias e crises, internas e externas, comercias e técnicas. Além disso, o reduzido

tamanho da empresa e a facilidade de comunicacdo interna facilitaram muito o

contato freqiiente com todos os membros da empresa. Assim, sentimos muito se-

guros de pontuar os 05 tragos de personalidade sugeridos por ROBBINS (2002):

extroversdo, amabilidade, consciéncia, emotividade e curiosidade. Apresentamos

os resultados do mapeamento da personalidade na tabela 17:

Tabela 17 - Mapeamento dos tragos de personalidade de membros da nTime.

sdcios extroversao amabilidade consciéncia emotividade curiosidade
MS 5 4 4 4 5
RD 5 4 5 3 5
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Os membros acima representam 80% dos s6cios (devido ao pouco contato

com os socios angels (investidores iniciais) e sua pequena presenga na empresa,

preferimos exclui-los), 100% dos gerentes, 100% dos designers e 90% dos cola-

boradores.

Por questdes praticas, aplicamos 0s questiondrios para um ndmero menor

de pessoas: 80% dos sdcios, 80% dos gerentes, 70% dos designers e 20% dos co-

laboradores.
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Apresentamos na tabela 18 os resultados do mapeamento de meta-

competéncias:

Tabela 18 - Mapeamento de meta-competéncias dos membros da nTime.

sdcios assertivo empreendedor sociavel disciplinado analitico
MS 85% 85% 75% 75% 75%
RD 75% 100% 83% 92% 67%
LS 83% 75% 83% 67% 67%
AS
LC 50% 67% 75% 67% 83%
FF 58% 83% 67% 83% 92%

ge rentes assertivo empreendedor sociavel disciplinado analitico
DL 67% 75% 83% 92% 83%
cC 50% 83% 75% 58% 75%
JB 67% 83% 67% 92% 92%
colaboradores assertivo empreendedor sociavel disciplinado analitico
H 67% 75% 83% 67% 75%
GR 67% 67% 92% 75% 75%

5.7

Aprendizagem

Apresentamos na tabela 19 os resultados da identificagdo do nivel atual de

aprendizagem organizacional da nTime:

Tabela 19 - Mapeamento do nivel atual de aprendizagem organizacional da nTime.

aspectos avaliados

inexistente previsto

incipiente

maduro

profissional

orientagées / dimensées:

- modo de disseminag&o
- foco em aprendizagem

- fontes de conhecimento
- foco em produto/processo
- modo de documentagéo

- foco em cadeia-de-valores
- foco em desenv. habilidades

X XXX

X

X
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facilitadores / processos:

- imperativo de exame/analise

- diferenca de desempenho

- inclinagao para medig&o

- inclinag&o p/ experimentagao

- clima de abertura

- educagéo continua

- diversidade operacional

- multiplicidade de agentes

- comprometimento da lideranca

- Vis8o sistémica

x X

x X X

X X X<

5.8

Legenda:

- inexistente: ndo ha previsdao de implementagdo.

- previsto: ha recursos alocados para implementagao.
- incipiente: se encontra em fase inicial de operagao.
- maduro: se encontra em operagdo estavel.

- profissional: estado-da-arte (fonte de vantagem competitiva).

Empreendedorismo

A fase embridnica compreendeu o periodo da fundacdo da empresa e do

desenvolvimento dos produtos, mas ainda sem qualquer receita. Apresentamos na

tabela 20 um comparativo entre a previsdo tedrica e a observagdo pratica:

Tabela 20 - Comparagéo entre teoria e pratica (Fase Embribnica).

tipologia => Embri6nica Embridnica

(teoria) (nTime em junho/2001)
idade tipica (*) 12 meses 12 meses
énfase/foco concepgio inovacdo e langcamento
lideranga CEO engenheiro CEO engenheiro
produgdo artesanal tentativa e erro
equipe pequena (< 05p) 07 pessoas
incentivo acionista acionista
atividade desenvolvimento desenvolvimento
produtos inovadores inovadores
estratégia poucos clientes poucos clientes
gestdo descentralizada todos sdo sdcios

A fase emergente compreende o periodo desde o inicio da operacdo co-

mercial até os dias atuais. Também apresentamos na tabela 21 um comparativo

entre a previsao tedrica e a observagio pratica:
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Tabela 21 - Comparagéao entre teoria e pratica (Fase Emergente).

tipologia => Emergente Emergente

(teoria) (nTime em outubro/2004)
idade tipica (*) 42 meses 52 meses
énfase/foco linha estreita inovacdo e langcamento
lideranca CEO engenheiro CEO engenheiro
produgdo pequenos lotes tentativa e erro
equipe pequena (<30p) 30 pessoas
incentivo acionista acionista
atividade irregular bastante irregular
produtos linha (familia) duas linhas
estratégia poucos clientes 05 operadoras brasileiras
gestdo poucos niveis apenas 03 niveis
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