ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

HOLOCRACIA: SISTEMA DE GESTAO DESCENTRALIZADO



RESUMO

O objetivo geral da pesquisa foi apresentar a gestdo descentralizada — holocratica, e
buscou responder a seguinte questéo: quais as vantagens e desvantagens da gestao
descentralizada holocréatica abordando suas caracteristicas, comparando-as com 0
sistema de gestéo centralizado e mostrando suas semelhangas a um organismo vivo.
Para tanto, houve levantamento bibliografico sobre o tema onde alguns autores foram
consultados para fundamentar o trabalho, especialmente: Chiavenato (2014),
Robertson (2016) e Silva (2017). Estes autores, de maneira geral apontam o caminho
percorrido pelas organizacdes que optam por implementar este sistema de gestdo. Os
resultados mostram as caracteristicas deste modelo de gestdo horizontal, onde os
colaboradores podem assumir diversos papeis dentro de varios circulos e, séo
norteados através de objetivos chaves, a organizacdo vista como organismo Vvivo e
entdo, notou-se os beneficios que podem ser auferidos para as organizacdes e seus
colaboradores, como por exemplo, a autonomia decisoéria para todos, garantindo uma
otimizacao temporal, financeira e aumentando a distribuicdo de poder para aqueles
gue estdo mais proximos a situacao problematica.
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INTRODUGCAO

Segundo Fajardo (2018) que publicou uma matéria se baseando numa
pesquisa da consultoria americana McKinsey com 1900 executivos foi constatado que
chefes centralizadores tém perdido espaco para gestores que compartiiham sua
autoridade e autonomia, também conhecida como holacracia. Diante disso, 82% dos
entrevistados disseram que passaram por algum tipo de redesenho na organizacao
nos ultimos trés anos.

Este estudo busca saber qual ou quais as vantagens e desvantagens da gestao
holocratica, visto que existem diversas formas de gestdo em varias empresas e sabe-
se que o tamanho e tipos de empresas determinam quase a totalidade como sera a
organizacéao das atividades e dos respectivos cargos.

Por objetivo geral, visa-se, apresentar a gestdo descentralizada, mas para a
ajuda na concretizacdo serao eleitos os objetivos especificos que serdo apresentados
nas secoes.

A metodologia utilizada é uma pesquisa exploratdria, bibliografica, que de
acordo com Gil (2017, p.33) “as pesquisas exploratorias tém como proposito
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito
ou a construir hipéteses”, cuja finalidade € apresentar o modelo de estrutura
organizacional estudado pelos autores apresentados para o desenvolvimento da
presente pesquisa.

Gestéo descentralizada
A holacracia € uma forma estratégica de gestdo empresarial onde nédo existe a
cadeia hierarquica piramidal tradicionalmente vista nas organizacdes (SILVA, 2017).
O poder de chefia é substituido por uma distribuicdo de autoridade e tem a finalidade
de tornar a tomada de decisbes mais agil, além de fazer com que a empresa seja mais
responsiva aos desafios (CONTRATANET, 2018).
Segundo Matta (2013, s.p.), “cargos de chefia costumam
representar o topo da hierarquia de uma empresa. A estrutura
adotada por muitas corporagbes auxilia na organizacdo e



distribuicdo de atividades entre os colaboradores, o que pode
contribuir para o sucesso do negocio”.

Verifica-se que o autor mostra a importancia da hierarquia dentro de uma
empresa, apontando os beneficios para o sucesso deste mesmo no formato piramidal
tradicionalmente visto nas organizagcfes. Neste formato, os funcionérios recebem
atribuicdes de seus chefes que os coordenam e obtém os resultados desejados.

Historicamente as empresas sempre buscam experiéncia, capacidade e
habilidades comprovadas e fazem delas requisitos para se ocupar um cargo de
gestdo. Embora as empresas utilizem para sua selegdo o chamado “CHA” —
competéncia, habilidade e atitude, itens estes historicamente ensinados, e, em regra
visto como uma espécie de perfil que as empresas buscam nos profissionais a serem
contratados, no seu dia a dia, acabam nao utilizando os requisitos exigidos na
contratacdo do empregado. Entretanto, na gestdo holocrética, habilidades como
lideranca, iniciativa, criatividade, trabalho em equipe, flexibilidade e resiliéncia séo
necessarias e aplicaveis para cada contribuicdo nas atividades da equipe, e ndo se
limitam a funcéo de empregado (MIRANDA, [s.d.], p.2).

De acordo com Horngren, Sundem e Stratton (1999, p. 219, apud Beuren e
Oliveira, 2015, [s/p]), € explicado que a “descentralizacao € a delegacado da autonomia
para tomar decisfes. Quanto mais baixo o nivel hierarquico da organizacdo em que
haja essa autonomia, maior o nivel da descentralizacdo”. Deve-se observar que,
Bresser — Pereira (1980) salienta a descentralizacao associada a ascensdo do moral
da organizacédo. Para o autor, a descentralizacdo funcionalizada é favoravel a medida
gue consiga fundir as vantagens da centralizagao e da descentralizacao, isto sem falar
gue, de acordo com o supramencionado autor, o fator humano é o principal
determinante de um desempenho adequado.

Para Chiavenato (1999) apud Almeida (2016), quando uma autoridade acabar
por tomar as decisdes perto do topo de uma organizacdo, pode-se dizer que ela é
centralizada. E quando isso acontece inversamente, nos niveis mais baixos, ela é
descentralizada. A descentralizacdo pode ser de varias esferas, como de autoridade,
funcdo ou atividade.

Conforme preleciona Chiavenato, (2014), ao acoplar a gestdo uma forma
descentralizada implica em pulverizacdes das decisdes até mesmo nos niveis mais
baixos da organizacdo. O objetivo que se pretende alcangar com a descentralizagcéo
da gestéo é proporcionar um melhor aproveitamento dos recursos humanos.

Em consonancia com os ensinamentos do autor supramencionado pode-se
concluir que o principio norteador da descentralizagédo se define em atribuir a outrem
a prerrogativa de tomada de decisdes 0 mais proximo possivel do acontecimento que
gerou a necessidade da tomada de decisdo. Verifica-se a seguir os graus de
descentraliza¢@es trazidos por Chiavenato:

1. As decisfes sejam tomadas nos niveis mais baixos da
hierarquia,

2. As decisbes mais importantes sejam tomadas nos niveis
mais baixos da hierarquia;

3. Menor a supervisdo sobre as decisbes tomadas. A
descentralizagéo significa relativa  autonomia e
independéncia para tomar decisdes. Ocorre quando nenhum

controle direto é feito ao tomar-se uma decisdo. A
descentralizacéo significa relativa  autonomia e



independéncia para tomar decisées. (CHIAVENATO, 2014,
p.170)

Verifica-se que o autor divide a descentralizagdo em trés graus, deixando claro
gue em qualquer que seja 0 grau em que se observe a descentralizacdo, a tomada de
decisdo pertencera aguele que estiver mais préximo a questao a ser resolvida, ainda
gue seja de nivel hierarquico considerado baixo perante as demais organizacoes.

As organizacgdes, em grande parte caminham conforme o comportamento de
seus colaboradores, criando uma espécie de sistema vivo nas organizacoes, questao
esta que sera tratada no préximo topico.

As organizacdes como um sistema vivo

Laloux preleciona que as organiza¢des sao nada mais do que uma espécie de
organismo e, em certo momento até as compara com a natureza, local em que as
mudancas ocorrem em todos os locais e a todo e qualquer momento, sem que seja
preciso um comando central e de controle para que entdo as ordens sejam dadas e a
“organizagao” — natureza — possa seguir seu ciclo.

Em seu livro “Reinventando as organizagdes” Laloux nos expde trés pilares
desse estilo de organizagao:

e Autogestdo: essas organizagcbes evoluiram a um
patamar onde é possivel, mesmo em larga escala, operar
de forma eficiente e eficaz um sistema baseado nas
relacdes entre pares, sem a necessidade de hierarquia ou
consenso.

e Integralidade: No geral, empresas e organizacdes
sempre foram ambientes estritamente profissionais, onde
as pessoas trabalham apenas com o seu lado técnico e
objetivo, deixando os demais componentes de sua
individualidade longe do trabalho. “Frequentemente, as
organizacbes exigem de ndés um estilo decisério
masculino, dotado de forca e de determinacdo, e que
oculte as davidas e as vulnerabilidades.”

e Propdsito Evolutivo: as Organizagfes Teal tém vida e
senso de direcdo préprios, nao tentam prever nem
controlar o futuro. Além disso, seus membros sé&o
convidados a escutar e a compreender o que a
organizacdo quer se tornar e a qual propésito ela quer
servir. (LALOUX, 2017, p. 56)

Observa-se que os trés pilares de Laloux expde que na ultima década ja €
possivel gerir uma organizacdo sem que seja necessaria uma hierarquia, tendo em
vista a propria independéncia decisoria dos membros da organiza¢cédo. No que tange
a integralidade, o autor aponta que, em regra os colaboradores permitem mostrar
apenas o seu lado técnico, sendo que, um melhor colaborador sera aquele que leve
para 0 seu ambiente de trabalho todas as suas habilidades, pois, muitas vezes a
sensibilidade deste colaborador facilitara a resolucdo de uma questdo. O autor ainda
destaca que as organizagdes convidam seus colaboradores a crescer com a empresa,
ou seja, mostram a seus colaboradores quais sdo 0s propdsitos aos quais a empresa
guer servir e, ainda, 0 que a organizacao visa se tornar.



Observa-se ao estudar este estilo de organizacao, que possuem como principal
caracteristica o predominio da racionalidade, de forma a suprimir as emocoes,
conforme explica Laloux, esse estilo de organizagdo, chamada pelo autor de
“organizacgdes teal’ desenvolveu praticas que acabaram por resgatar a integralidade
interior dos individuos e procura trazer tudo aquele que os define para o ambiente
organizacional.

Em seu livro!, Laloux assevera que se pode atribuir as chamadas
“‘enfermidades corporativas” a comportamentos correlacionados a egos — sendo ego
o “eu” de cada um, ou seja, aquilo que caracteriza a personalidade de cada pessoa -
excessivamente amedrontados em que resultam em realizagdo de “politicagem”,
inUmeras regras descabidas, reunifes intermindveis, protecdo exacerbada de
informacbes que na realidade deveriam ser acessadas facilmente por todos da
corporacgéao e assim por diante. O autor afirma ainda que, uma organizagao cujo estilo
seja “teal” pode-se verificar a diminuigdo, se ndo a superacgao destas “enfermidades”,
cita ainda que o Paradigma Evolutivo — Teal, regente destas organizacbes possui
intensa influéncia na essencial relacdo com o poder,

e No momento em que as pessoas do estagio Evolutivo-Teal estao
ocupadas explorando o chamado de suas vidas, ficam mais
inclinadas a se filiar apenas a organizagdes que tenham um propésito
claro e nobre para si mesmas. Podemos esperar que propdsito, mais
do que lucro, crescimento ou participacao de mercado, sera a diretriz
da tomada de decisao organizacional. Também € justo presumir que
as Organizacdes Teal buscardo a integralidade e a comunidade, e
serdo ambientes que dar&o suporte aos desejos das pessoas em ser
guem realmente s@o no trabalho e, ainda assim, profundamente
envolvidas em relacionamentos nutritivos (LALOUX, 2017, p. 51)

Verifica-se que o autor explica que, em regra espera-se da organizacao que
sua diretriz seja, em sua maioria, 0 propdsito, ou seja, que o lucro, crescimento ou
participacdo de mercado figuem para um segundo momento quando tratar-se de
tomadas de decisdes.

Para que pudesse desenvolver uma definicdo assertiva das organizacoes
“teal”’, Laloux examinou doze organizagdes provenientes de inumeras regides, setores
e escopos. Como requisitos para enquadrar-se na pesquisa, as corporacoes deveriam
empregar no minimo cem pessoas e estar movimentando-se por um tempo maior do
gue cinco anos consecutivos revestidas de estruturas, realizagfes, procedimentos e
culturas condensadas o bastante para que se evolua a préxima etapa de
desenvolvimento. Isto posto, a pesquisa de Laloux incluiu empresas que possuiam
mais de trinta anos de trabalho cumprindo com os requisitos impostos por Laloux e
com incontéveis colaboradores.

De acordo com Morgan (2007) as organizacfes poder ser consideradas uma
espécie de organismo, de forma que sejam dependentes entre si, porém sem a
obrigatoriedade de adaptacdes. Ademais, o autor, ressalta a relevancia de se observar
e dar certa atencdo ao ambiente externo, sendo este um ponto essencial para que a
empresa sobreviva e até mesmo evolua.

Em sua obra?, Morgan (2007) ressalta- a importancia de analisar a organizacdo
por meio de metaforas organizacionais, organizacao vista como maquina, organismo
vivo, cérebro, cultura, sistema politico, fluxo e transformacédo, prisdo psiquica e

! LALOUX, Frederic. Reinventando as organiza¢®es: um guia para criar organiza¢des inspiradas no proximo
estdagio da consciéncia humana. Curitiba: Voo, 2017.
2 MORGAN, Gareth. Imagens da Organizagdo: edigdo executiva. 2 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007



processo de dominagdo. Ainda de acordo com os ensinamentos do autor, para que
seja possivel compreender a organizacdo, o seu gestor devera ter em mente que a
organizacdo € complexa, imprecisa e paradoxal, portanto, € de suma importancia que
a organizacao seja percebida pelo seu gestor conforme as metaforas propostas por
Morgan.

Robertson (2016) trata a possibilidade de a organiza¢éo ser um organismo vivo,
como uma espécie de metéafora. Ao falar sobre este modelo de gestao o autor leva o
leitor a visualizar a forma como o corpo humano funciona de maneira totalmente
eficiente sem que haja um comando central, vindo de cima para baixo, mas sim, com
um sistema distribuido, que, como uma espécie de rede de entes autbnomos que se
auto-organizam, tendo cada um a sua fung¢ao e autonomia para que decida como a
funcdo devera ser executada.

O autor ainda aponta que, caso o corpo humano dependesse de uma espécie
de “coordenador central”’, ou entdo esperasse que a propria pessoa em que esta estes
entes determinasse 0 que aconteceria, certamente ndo funcionaria de forma
satisfatoria.

As organizagbes “teal” possuem inumeros principios, entre eles, encontra-se a
autogestao, principio este implantado por meio da sociocracia ou da holacracia,
conforme explorar-se-4 na secdo a seguir.

Holacracia como nova forma de gestao

A Holacracia trata-se de um sistema de governanga organizacional em que a
autoridade e a prerrogativa para a tomada de decisdo concentrar-se-a naqueles que
estiverem mais proximos da adversidade a ser superada, ao invés de distribuir de
maneira excessivamente formal para niveis hierarquicos ascendentes, mas que,
entretanto, possuem maior dificuldade de lidar com determinadas situagdes tendo
em vista a sua longitude da adversidade em questdao (HOLACRACIA BRASIL, [s.d.]).

Por objetivo pode-se dizer que a holacracia visa assegurar que a resolugéao
parta daquele que esta proximo, sem que existam eventuais disputas de egos que
acabem por colocar a questao principal em segundo plano e passando ambicbes
pessoais a frente. Além disto, o referido sistema tem por finalidade obstar que se
tomem decisbes de forma unilateral, fazendo com que todo o conhecido coletivo a
disposicdo da empresa seja de certa forma repelido — situacdo esta que,
corriqueiramente acontece na hierarquia. Pode-se concluir que, a holacracia acaba
por transformar a organizacdo em mais agil e versatil para que se possa ter facilidade
em lidar com constantes mudancas. (ENDEAVOR, 2017)

Ao longo do periodo em que trabalhou tanto como empregado e mesmo ao
abrir sua empresa, o precursor do sistema, Brian Robertson®, pode-se dizer que o
autor fora o precursor da criacdo de diversas praticas deste sistema organizacional, a
holacracia, desenvolvendo em 2010 a Constituicdo da Holacracia que acaba por
estabelecer os principios e praticas do sistema, usando sua propria empresa como
incubadora deste projeto e, pdde notar que os colaboradores da empresa notavam e
pontuavam deslizes e episodios que acabam por impossibilitar a organizacdo de
atingir seu pleno potencial. No momento em que esses acontecimentos surgem, pode-
se observar a nitida diferenca entre os conceitos de “como as coisas sao de fato” e

3 ROBERTSON, Brian J.. Holacracia: o novo sistema de gest3o que propde o fim da hierarquia; tradugdo de
Cristina Sant’ Anna. S3o Paulo: Benvira, 2016. 240p



‘como poderiam ser”, ocasionando uma certa inquietude entre os colaboradores.
Inquietude esta que, se tratada de maneira eficiente, pode reaproveitar este clima para
gue se possa evoluir a maneira de operacdo da corporacdo de forma a adapta-la a
atmosfera e capacita-la o bastante para que entao expresse seu proposito. Consoante
as consideracoes feitas por Robertson (2016, n.p.), uma das formas de atingir este
objetivo € fazer uso do poderio da assimilacdo humana a disposicdo nhas
organizagoes.

Acontece que, em grande maioria as organizacdes acabam por ter dificuldade
em enfrentar estas situacdbes mais tensas, tornando-as mais lentas e
insuficientemente capazes de enfrentar de maneira eficaz as mudancas constantes
impostas pelo mercado e até mesmo pelo ambiente que as envolve. Além do mais,
caso tais inquietacdes nao sejam devidamente sanadas, acabam por se repetirem o
gue ocasiona inumeras frustracbes nos colaboradores que as notam. Estes fatos
ocorrem tendo em vista que o modelo administrativo hierarquico oferecido pela Era
Industrial que predomina nas organiza¢cdes no século XXI tem por base o chamado
“principio de previsao e controle”.

Em vez de evoluir continuamente em resposta as tensdes
verdadeiras sentidas por pessoas reais, o0 modelo das
organizagOes que adotam a abordagem de previsao e controle
prioriza a estruturacdo prévia de um sistema “perfeito” para
prevenir tensdes e, entdo, prioriza a reorganizacao assim que 0s
lideres da hierarquia se dao conta de que ndo conseguiram a
perfeicdo (ROBERTSON, 2016, p. 18).

Observa-se que o0 autor esclarece que, ao seguir 0 modelo administrativo
hierarquico trazido pela Era Industrial acaba por prejudicar de certa forma a evolucdo
da empresa, tendo em vista que, quando séo atingidos por quaisquer que sejam as
adversidades trazidas pelo dia a dia acabam por ter que rapidamente recorrer a
reorganizacao.

No momento de sua propositura, tal modelo funcionou de forma eficaz,
entretanto, na uUltima década € certo dizer que as organizacdes se defrontam com
novos desafios, trazendo, portanto, a organizacéo a necessidade de agir de maneira
mais rapida para entdo atender as mudancgas constantes.

Diante do exposto, Robertson (2016) propde a Holacracia sendo ela uma certa
estrutura organizacional progressiva, onde a forma de se trabalhar € determinada por
seus colaboradores, conforme suas percepg¢des, 0 que proporciona uma organizacao
mais rapida e reacionaria aos impulsos do meio.

A Holacracia inclui os seguintes elementos:

e Uma constituicdo, que estabelece as “regras do jogo” e
redistribui a autoridade;

¢ Uma nova maneira de estruturar a organizacao e definir
0 papel das pessoas e suas esferas internas de
autoridade;

e Um processo de tomada de decisdo impar para atualizar
regras e autoridades;

e Um processo de reunido para manter as equipes em
sincronia e realizar o trabalho em conjunto
(ROBERTSON, 2016, p. 26).

Verifica-se que o autor aponta quatro elementos que contribuem para um bom
andamento da organizagéao, isso parte desde a constituicdo da hierarquia que acaba
por estabelecer espécie de normas a serem seguidas, ocasionando uma redistribuicao



de autoridade, podendo assim, estruturar a organizacao de forma a definir para cada
pessoa a sua atribuicdo definindo entdo um excelente processo de tomada de
decisdes, portanto propiciando a organizagdo atualizacfes de regras e autoridades e,
por fim, que sejam realizadas reunides periodicas visando manter as equipes
alinhadas para que o trabalho em conjunto seja desenvolvido de forma mais
adequada.

Laloux (2017), ao tratar acerca da Holacracia aponta que este modelo de
gestdo possui um dos principais elementos das chamadas organizacfes teal —
organiza¢gbes como organismos Vivos -, ou seja, a particao entre funcao e a alma, a
ruptura da combinacao entre a identidade de cada individuo e os titulos dos cargos.
O autor explica que neste novo modelo de gestdo criado por Brian Robertson, os
colaboradores da empresa ndo assumem apenas um cargo, mas sim, diversos papeis
e, de acordo com o autor, € em razdo disto que a Holacracia acaba por ir além de
inUmeras outras organizacgoes.

Neste modelo de gestdo, conforme preleciona Laloux, quando € sentido na
organizacao a necessidade de criacdo de um novo papel a ser assumido, este assunto
€ levado para toda a equipe em uma reunido de governanca, reunido esta que é
realizada com certa frequéncia, entretanto, acaba por tratar de questdes ligadas
apenas a colaboracodes e fungdes sem que sejam mesclados assuntos relacionados
a realizacao de tarefas diarias.

A fim de demonstrar de forma mais detalhada o funcionamento de uma gestao
holocratica, no préximo topico abordar-se-a os seus elementos e como eles
corroboram para a prética da gestéo holocratica.

Holarquia a nova estrutura da hierarquia

A estrutura de hierarquia utilizada pela holacracia é a Holarquia, termo este que
descreve uma espécie de relacdo entre holons, partes que, ainda que sejam
completas, sdo unidades de um todo maior. Pode-se usar 0 corpo humano como um
exemplo para a holarquia vez que possui células que sdo completas em si, entretanto,
séo partes de 6rgaos que, ainda que completos, fazem parte um sistema, que, enfim
sao completos, mas, a0 mesmo tempo, partes de um corpo.

Na holacracia, os papeis sdo a menor unidade e verificar-se-4 sua composi¢ao
na figura 1:

FIGURA 1 - PAPEIS E SUAS COMPOSICOES

Um nome, que tem por finalidade descrevé-lo

Um proposito, ou seja, uma espécie de
capacidade, objetivo intangivel ou determinado
potencial que o papel devera buscar.

Um ou mais dominios, que se tratam de itens
dentro da organizacdo que podera o papel
controlar com exclusividade.

Uma ou mais responsabilidades que se tratam
de atividades que devem ser realizadas
periodicamente.

Fonte: (ROBERTSON, 2016), adaptado pelo autor




Verifica-se que a figura 1 mostra o nome e, este nome tem por finalidade
descrever os papeis dentro da organizacéo, evidenciando sua composicao que acaba
por esclarecer o cabimento daquele papel em meio ao ambiente organizacional.

Em seu livro*, Robertson explica que apés a definicdo dos papeis de que a
empresa necessita para que entdo possa buscar seu propoésito, pode-se considerar
os talentos que estdo ao dispor da companhia. Para o autor, a grande maioria dos
seres humanos podem ocupar diversos papeis de forma natural e, cada um destes
papeis Ihes atribuem diferentes responsabilidades e expectativas.

Os papeis na holacracia sdo dinamicos, ou seja, definicbes vivas que se
transformam ao longo do tempo e, suas definicbes sdo baseadas na realidade de
guais atividades podem ser (teis para a empresa e entdo, torna essa sincronia
constante.

Verifica-se na figura 2 uma forma de gestéo descentralizada e como as pessoas
e 0s papeis a serem desenvolvidos por elas podem se mesclar:

FIGURA 2 - AS PESSOAS E OS PAPEIS NA ORGANIZACAO
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Fonte: (HOLACRACIA BRASIL, 2021), adaptado pelo autor

A figura 2 mostra um exemplo de gestdo descentralizada, mostra um exemplo
de gestado descentralizada em que as pessoas podem assumir Varios papéis, ou seja,
uma pessoa podera ter varios papeis e um papel podera ter varias pessoas.

Assim, 0s papeis, para a holacracia sdo espécies de células de uma
organizagao e, conjuntamente com os circulos, sdo considerados hélons, vez que tém
um proposito determinado, sdo autdnomos, mas, ainda assim, pertencentes de um
circulo, exceto quando se trata do circulo &ncora, que abarca toda a organizacao.

Na figura 3 pode-se observar a estrutura basica da holacracia / holarquia:

FIGURA 3 - AESTRUTURA DA HOLARQUIA

4 ROBERTSON, Brian J.. Holacracia: o novo sistema de gestdo que propde o fim da hierarquia; tradugdo de
Cristina Sant’ Anna. S3o Paulo: Benvira, 2016. 240p
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Fonte: (HOLACRACIA BRASIL, 2021), adaptado pelo autor
Verifica-se na figura 3 como sdo os papeis e 0s circulos, itens estes que
carregam consigo um proposito, propodsitos estes que sdo de extrema importancia,
principalmente em uma gestdo holocratica em razdo de ser uma gestdo
descentralizada. Na sequéncia € apresentado a figura 4 contendo a Autogestao.
FIGURA 4 - A AUTOGESTAO

Autogestao

Os Circulos sdo
autogeridos: eles
controlam,

® ° medem e
executam o
® proprio trabalho

® Cada Circulo
L o conduz o seu

® processo
operacional e de

governanga

[ Super-Circulo enxerga Sub-Circulos como papéis ]

Fonte: (HOLACRACIA BRASIL, 2021), adaptado pelo autor

A figura retrata também uma gestéo holocratica e, verifica-se que se trata de
uma gestdo bem descentralizada em que seus circulos sdao autogeridos, eles
possuem um controle, a responsabilidade, cada um tem, portanto, seu processo
operacional, tem ainda a governanca, existindo entdo uma espécie de duplo check,
termo este empregado para uma espécie de dupla conferéncia de tarefa, ou seja, feito
por um colaborador, conferido por outro, buscando entdo fazer as coisas da forma
correta.

A governanca se trata de um processo de atribuicdo de poder ou autoridade
dentro de uma organizacdo e, refere-se, em regra, em como o trabalho sera
desenvolvido, na expectativa que tem em relacdo ao outro, atribuicdo de atividades e
guais os limites usados como parametro para tal atribuicdo. As reunides de
governanca, as reunides taticas seguem um procedimento previamente definido e,
seu foco ndo sera apenas solucionar eventuais conflitos, mas, deixar o circulo



atualizado acerca das atividades realizadas rotineiramente, métricas de grande
importancia para aquele circulo e, a respeito do andamento de projetos chave. Logo
apos estes itens serem elencados, tratar-se-a por meio de uma pauta cada conflito de
forma individual e, novamente todos os membros terdo voz para opinar a respeito da
solugéo a ser encontrada para entéo encerrar aquele conflito.

A figura a seguir mostra as espécies de reunides realizadas a fim de deixar
todos os procedimentos alinhados:

FIGURA 5 — REUNIOES

Reunides

Todos os circulos executam Reunides
Taticas e de Governanga

Reunido . ; =
[ Tatica } |:> [ Saidas: Projetos e Agdes }

Tem como objetivo dar visibilidade ao trabalho do
circulo e resolver problemas operacionais

Tem como objetivo alterar a estrutura (governanga) do
circulo e realizar as eleigdes para os papéis elegidos

Reunido de L - -
[ Governanga J |:> { Saidas: Papéis e Politicas ]

Todas as pessoas que possuem
algum papel no circulo participam

Fonte: (HOLACRACIA BRASIL, 2021), adaptado pelo autor

Verifica-se na figura 5 um breve resumo de como acontecem as reunides
citadas anteriormente, € possivel entender, portanto, que, o circulo se torna uma parte
de extrema importancia dentro das reunides, vez que buscam auxiliar na procura da
solucdo adequada para eventuais conflitos, isto sem falar a respeito da contribuicdo
deste circulo para as atividades realizadas rotineiramente na empresa.

Para Robertson (2016), a holacracia segue um processo continuo de evolucéo
por meio de tentativa e erro que tem por objetivo atingir os resultados mais adequados
pela companhia, processo este que sera repetido inimeras vezes até que se possa
verificar refinamentos melhores e mais criativos.

Robertson (2016) aponta que os resultados alcancados por meio da
governanca sao trazidos como codigos que, aqueles que fizerem parte dos papeis
decifram e entdo o expressam no mundo exterior e, para que seja feita a adequacéao
de forma mais eficaz, sdo realizados testes em uma determinada funcdo, devendo
expressar o seu principal objetivo que é a capacidade de organizacdo com o minimo
de desperdicio. Com o passar do tempo, os designs escolhidos acabam por ficarem
abaixo do ideal esperado pela organizacao e entdo, surgem as tensdes que, ao serem
observadas por membros daquele circulo, séo sanadas nas reunides de governanca.

O autor ainda explicita que na holacracia ndo ha que se falar em apenas uma
pessoa para realizar o design na estrutura organizacional da empresa, ou ainda, que
apenas um grupo, solitariamente realize tal tarefa. Para Robertson (2016), o design
surgira como uma espécie de resultado de um algoritmo evolucionario.

Desta feita, esta justificado pelo autor a relacdo entre os principios evolutivos
da ciéncia e os processos internos da holacracia. Destacando-se de plano o processo



de governancga tendo em vista que se trata da forma de alterar a maneira em que se
atua na organizacgao, valendo-se da percepcao dos colaboradores para tanto.

Ante o exposto, verifica-se que € por meio das reunides taticas que sdo
tracados os objetivos a serem perseguidos pela corporacéo e, por obvio, os resultados
gue se pretende alcancar, conforme sera exposto no tépico seguinte.

OKR — Objetivo e Resultados — Chave (Objective and Key Results)

De acordo com Doerr (2018) apud Francato (2019), Andrew Grove, que esteve
presente na fundacéo da Intel no ano de 1968, tornando-se presidente da empresa
em 1979 e, em 1987 veio a se tornar o CEO da Intel, e, ao longo de sua presenca na
empresa desenvolveu inicialmente este método. Este modelo trata-se de uma
estrutura que permite aos individuos e equipes se alinharem e focarem numa mesma
meta, denominada objetivo e, para que seja possivel medir o avanco, estabelecem-se
um conjunto de métricas causadoras de impacto direto na realizagdo deste objetivo,
logo, os “resultados chaves”.

Ainda de acordo com Doerr, 0 objetivo devera ser uma descricdo qualitativa
notavel daquilo que se almeja, entretanto, descrito de forma simples. Em cada objetivo
€ importante correlacionar de dois até cinco resultados chave, mensuraveis e
baseados no tempo, visando-se a facilidade de verificacdo do alcance do objetivo até
o momento final do periodo da analise. Este método OKR leva as organizacfes que
partem de um ambiente externo complexo a ter uma estratégia mais veloz,
descomplicado e limpido (apud FRANCATO, 2019).

A revisdo de resultados chave, em geral sdo feitas em ciclos menores,
geralmente dentro de trés meses, ao passo que 0 objetivo de estende por periodo
maior, um ano, por exemplo. Em regra, no momento de revisdo dos objetivos,
acontece uma grande reorganizacdo na estrutura daquela empresa, visando adaptar-
se para entdo alcancar o objetivo através do melhor caminho.

Vantagens e desvangens da descentralizagéo:

A troca de grandes reorganizacdes por rapidas renovacdes na estrutura
organizacional pode ser entendida como um dos principais pontos positivos da
holacracia. Para Robertson (2016), todas as vezes em gque existe alguma tensao
atrelada a uma fungédo (papel), € percebido no processo de trabalho, como um
processo sem um responsavel ou entdo responsabilidades que deveriam estar
relacionadas a papéis diferentes dagueles em que estao relacionados no momento da
tensdo. Deve-se entdo coloca-la em pauta para uma reunido da governanca, para que
seja possivel encontrar a solugdo para tal adversidade. Tal pratica facilita a adequacao
da organizacao as dificuldades internas e externas, sendo muito mais maleavel, e
assim, evoluindo facilmente ao longo de sua jornada.

O autor ainda declara que a holacracia proporciona a geracao de circulos
multidisciplinares de fato, tendo em vista que, como dito, os colaboradores poderao
ter papeis diferentes nos circulos, adquirindo, portanto, conhecimento em inUmeras
areas da empresa, aplicando assim, suas habilidades mais variadas. Isto posto, para
Robertson (2016), desta forma € possivel que os colaboradores tenham uma
percepgcdo maior em relacéo as atividades da empresa, ocasionando entdo um maior
senso de objetivo compartilhado. Além disto, este método de gestdo permite que a
distancia em meio a tomada deciséria e a situagdo em que o trabalho € aplicado em
si, seja diminuida, permitindo entdo que sejam criados processos com maior eficiéncia
e que gastem recursos em menor quantidade, ao passo que entrega resultados de
maior valia.



Segundo Majchrzak (2018) apud Francato (2019), a existéncia de um grupo de
regras claras referente aos papeis e as responsabilidades de cada colaborador,
permite uma maior facilidade a organizacéo se adaptar a complexidade. Sendo entao
cada projeto atribuido a um colaborador que tera entdo a responsabilidade por aquele
processo no desempenho de seu papel. Em meio a estas defini¢cdes, cada individuo
terd o poder e liberdade para decidir no que for necessério, sem que seja preciso fazer
consultas burocraticas que acabam por dificultar o desenrolar do projeto.

Outro beneficio significativo da holacracia, segundo Robertson (2016) é a
transformacéo cultural a qual se submete a organizacdo em razédo da implantacéo
deste método de gestdo. Conforme o autor, a organizacdo se torna capaz de
desenvolver uma espécie de cultura organizacional que tem por base a comunicacao,
transparéncia e confianca para com o0s colaboradores, isso sem falar no pensamento
de adaptacdo e constante evolucdo dentro da organizacédo. Para Robertson (2016),
este modelo de gestdo por papeis gera maior liberdade para que os colaboradores
aflorem seus talentos e entdo acabem por sugerir inovacfes para a organizacao. O
processo de assumir para si responsabilidades e assim, ter a liberdade de decisdo em
relacdo aos processos em andamento, para Majchrzak (2018) apud Francato (2019),
€ de grande importancia visto que os funcionarios estardo engajados com a
organizacdo, devido estarem revestidos de empoderamento para a tomada de
decisdes. Ainda que exista um monitoramento por seus pares em cada circulo, a
liberdade segue maior do que se existisse 0 monitoramento por gerentes costumeiros.

Segundo Doyle (2016) apud Francato (2019), existe grande dificuldade em
coordenar os esforcos a serem realizados para a escala dos circulos. Cada circulo
possui seu objetivo individual e trilha o caminho mais apropriado para alcancgé-lo,
entretanto, quando se trata de iniciativas de grande porte, que acabam por envolver
varios times, existe uma perda consideravel de tempo para que se alinhe as equipes,
gerando entdo a perda da viséo holistica e do foco principal. Ndo obstante isto, o autor
ainda aponta que, existe grande dificuldade em relagcdo a manutencao de registros e
governancas, tendo em vista que cada novo colaborador precisava de um papel e
cada papel acaba por precisar de um rol de responsabilidade. Ainda que tal conduta
facilite a manutencédo da clareza e, por conseguinte, o funcionamento eficaz da
organizacao, leva-se muito mais tempo na discussao, o que gera uma dificuldade de
se realizar as atividades diarias da organizacéo.

Os autores Timmerman (2016) e Majchrzak (2018) apud Francato (2019)
realcam a relevancia de uma adaptagdo cultural e a necessidade de um esforgo
coletivo advindo de todos os colaboradores ao longo do processo de implementagao
para que a nova forma de gestéo flua corretamente. Timmerman (2016) apud Francato
(2019) concorda que ha dificuldade em coordenar os esforcos nos circulos, porém
entende que tais obstaculos podem ser ultrapassados, bastando que a cultura
organizacional seja baseada em uma aprimoracdo constante da comunicacao entre
os colaboradores, por meio de estratégias, métricas ou ainda de uma maior clareza
em relacéo aos objetivos dos projetos, isto sem falar de um aprofundamento maior em
relac@o aos processos técnicos e da metodologia da gestao descentralizada.

Para Robertson (2016) esta transformacdo desenvolve uma cultura
organizacional que tem por base a comunicagdo, transparéncia e confianga entre seus
colaboradores, caracteristicas necessarias para implantacédo da gestéo holocratica.

Os autores Bernstein (2016), Kastelle (2013) e Van Kroonernburg (2016) apud
Francato (2019) asseveram a inclinacdo das organiza¢cdes modernas a adotarem o0s
modelos horizontais para as organizagdes, uma vez que, de acordo com os autores,



estas organizagdes que estdo inseridas em ambientes com alta complexidade,
acabam por beneficiarem-se com este modelo horizontal de estrutura. Sendo,
segundo os autores, a holacracia se trata do sistema mais robusto e propagado em
meio aos demais existentes, devendo ser adotado por organiza¢des carentes de maior
adaptabilidade e confiabilidade. Para Van Kroonernburg (2016), as startups vivenciam
um ambiente de alta complexidade, e, ao pender para um sistema em que ha maior
autonomia para seus colaboradores, sdo levadas a implementacdo de modelos
horizontais de gestao (apud FRANCATO, 2019).

Analise e apontamentos do estudo realizado

A holacracia, de acordo com Robertson (2016), ainda pode ser visto como um conceito
extremamente recente na sociedade e, em razéo disso, é impreciso o numero de
organizacfes que adotaram essa nova forma de gestdo. Entretanto, em razdo de a
guantidade de estudos académicos a respeito deste tema ainda ndo serem
numerosos, vez que a literatura disponivel, em sua maioria se trata de observacdes
pessoais daqueles que sdo colaboradores de organizagcbes que implantaram este
novo modelo de gestdo, cumpre ressaltar que tais posicionamentos ndo possuem
relevancia académica, ocasionando, portanto, uma limitagdo ao presente estudo.

Todavia, tal obstaculo enfrentado trouxe a tona a importancia e inovagao do
tema abordado neste estudo, tendo em vista que muitos dos autores apresentados ao
longo do presente estudo (BERNSTEIN, 2016; KASTELLE, 2013; VAN
KROONENBURG,2016) apontam que as fintechs e as startups possuem dentro de
sua organizagdo um ambiente complexo, o0 que as leva a cogitar a implantagédo de um
sistema de gestao que proporcione ao seu quadro de colaboradores maior autonomia
e, pode-se verificar que a holacracia se trata de uma das iniciativas que mais se
mostram promissoras para esse tipo de autonomia buscada pelas organizacdes
através do mundo (apud FRANCATO, 2019).

Embora exista um nimero pequeno de referencial académico a respeito do
tema, ha que se mencionar a existéncia de casos importantes, tal qual a Zappos,
empresa varejistas de calcados na internet e possui mais de mil e quinhentos
funcionarios. Brian Robertson fundou a Organizacdo Nao Governamental (ONG)
HolacracyOne e, por meio desta ONG mantem uma espécie de registro atualizado de
organizacfes que implantaram esta metodologia organizacional em seu ambiente. A
Holacracia Brasil, versado brasileira da ONG aponta dois casos em que houve a
implementacéo deste sistema no Brasil, sendo a Geekie e a TargetTeal (SILVA, 2017).

Aplicar o método da holacracia tal qual prevé a sua constituicdo nem sempre
sera a forma mais adequada, tendo em vista que, conforme preleciona Robertson
(2016), é indicado que a companhia esteja introduzida em ambientes de sejam
revestidos de alta complexidade, e assim, seja preciso aplicar a confiabilidade e a
adaptabilidade. Nao obstante isto, € preciso que a organizacao ja demonstre um nivel
consideravel de transparéncia no que diz respeito aos processos administrativos e
confianca elevada entre os colaboradores e a alta administracéo. A implantacao desta
nova modalidade de gestéo para estas organizagdes, acaba por auxiliar na criacao de
uma espécie de cultura estritamente agil voltada a garantia de autonomia aos
funcionérios e, além disto, a sua experimentacdo. Por conseguinte, surge a inclinacao
para o aumento de senso de proposito compartilhado, causando entdo um aumento
no comprometimento de todos os colaborares. Porém, cumpre ressaltar, ainda que
nao estejam inseridas em ambientes organizacionais complexos, o que as impedem



de se adaptar completamente a implementagcéo da holacracia, as empresas podem
extrair dela ensinamentos, praticas e procedimentos importantes, que acabaréo por
auxiliar no desenvolvimento diario da organizagao.

Entretanto, mesmo para aquelas organizacfes que vivenciam um ambiente
complexo, existem alguns desafios no momento da implementagéo da holacracia,
sendo, 0 maior deles, os inUmeros obstaculos juridicos que sdo encontrados no
momento de realizar a contratacdo de funcionarios sem que haja especificamente um
cargo e remuneragOes definidos conforme a legislacéo trabalhista vigente em cada
pais. Ainda em relacdo a dificuldades, é importante ressaltar que para a implantacéo
correta da holacracia, é necessario o prévio conhecimento profundo acerca da teoria
e pratica da holacracia e, de acordo com os estudos elaborados por Fowler (2018)
apud Francato (2019), por exemplo, essa falta de dominio do conhecimento da
holacracia leva as empresas a contratarem consultores externos para que se facilite
a sua implementacdo. Em razéo de seus estudos, Fowler (2018) apud Francato (2019)
indica as organizacdes que tracem precisamente aquelas necessidades consideradas
como principais da empresa e, além disto, que seja definido também como devera
acontecer o procedimento de implementacao, para assim ser possivel compreender
quais séo as adequacfes necessarias e, possivel compra de um software para que
entdo seja feito o gerenciamento dos papeis e processos na organizacao.

Concluséo

A fim de atingir este objetivo, percorreu-se 0s seguintes caminhos: a
apresentacao da gestdo descentralizada com sua conceituacao e a importancia de
adotar esta forma de gestdo nas organizacdes. Visando dar sequéncia ao estudo,
descreveu-se a organizagdo sob a metéfora de um organismo vivo, sendo possivel
identificar o entendimento de estudiosos a respeito da importancia de adotar tal
metéfora para as organizacdes. Por fim, identificou-se que, as chamadas
organizacfes teal, denominadas também de organizagcdes como organismo Vivo,
possuem, dentre outros principios, o0 principio da autogestédo, o que levou o presente
estudo a atender os objetivos especificos deste. De acordo com os autores, pode-se
identificar de plano suas principais caracteristicas, além disto, notou-se que sua
constituicdo estabelece a distribuicdo de poderes no ato de sua assinatura, apontando
entdo, a nova estrutura hierarquica proposta pela holacracia, a holarquia, que define
0s papeis de cada colaborador. Nesta seara, verificou-se que as reunides de
governanca tém como principal fungdo tratar qualquer tensdo que possa ser
apresentada pelos colaboradores e, se ao longo deste processo venha a surgir uma
nova tensao, acrescentar-se-a na pauta da reuniao.

Além das reunides de governanca, notou-se as reunifes taticas que objetivam
por em pratica toda a estrutura discutida nas reunidbes de governanca e,
principalmente os objetivos a serem perseguidos pelos colaboradores da organizagéo,
dando vez portanto, ao método OKR, em que é feita uma analise de perto a respeito
da caminhada tracada para que este objetivo seja alcancado é denominada de
resultados chaves. Respondendo a questdo de pesquisa, entende-se que, no que diz
respeito as vantagens em adotar a holacracia como sistema de gestdo, tém-se entre
as economias alcancadas pelo novo sistema de gestéo, tempo e dinheiro. Além disto,
esta forma de gestdo permite que o colaborador que estiver no “olho” do problema
tenha o poder decisério em suas maos, 0 que o tornara especializado em razédo da
vivéncia para com estes problemas. Entretanto, verificou-se que existem algumas
desvantagens ao optar por este sistema de gestao, tal qual uma falta de uniformidade



nas decisdes, isso sem falar que ndo ha o aproveitamento efetivo daqueles que
possuem especializacdes em areas ligadas aos problemas e, além disto, ndo firma-
se uma equipe adequada para solucionar questdes relacionadas aquela situacéo
problematica, devendo entdo estabelecer-se na organizacdo uma espécie de
treinamento para que passe existir uma uniformidade nos comportamentos frente a
tomada de decisfes. O presente estudo péde concluir que, ainda que todo o conteudo
encontrado até entdo tenha sido valido para o enriqguecimento do estudo, faz-se
necessario um estudo aprofundado a respeito da implantacdo da holacracia, focando
principalmente em fintechs e startups, gerando uma espécie de banco de dados em
gue conste o ramos das organizagdes, sua localizacdo e seu tamanho, para que entao
seja possivel, futuramente, uma organizacdo que tenha por interesse implantar este
sistema descentralizado, possa visualizar e compreender os resultados obtidos por
outras organizacdes que ja obtiveram sucesso na implementacdo deste sistema de
gestao, facilitando entéo o processo de implementacdo e também contribuindo para a
busca de préticas mais adequadas para este processo. Nao obstante isto, €
importante que seja feito um levantamento das razfes que levaram as empresas a
optarem pela substituicdo de modelo de gestdo e entdo quais efeitos produzidos na
cultura organizacional.

Em sintese, € de suma importancia o entendimento de como as organizagcdes
gue optaram pela implantacdo contornaram as adversidades legais encontradas no
decorrer do procedimento da implementacdo da gestdo horizontal e entdo poder
compreender 0s reais desafios estruturais com 0s quais as organizagbes se
depararam e, por conseguinte como conseguiram transpor-se a essas situacoes,
sendo o presente estudo util portanto, para aqueles que forem criadores de politicas
publicas e consultores que colaboram com a implantacdo deste modelo de gestéo, a
holocracia possam usar como embasamento no momento em que estiverem
passando pelo procedimento de implantacdo da gestao.
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