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Inovaciao disruptiva em gestao organizacional: Um estudo de caso de uma organizacgio
holocratica colaborativa

Aparecido Celso Crespo
Mestre em Administracao
E-mail: celso3131@hotmail.com

Resumo

O objetivo deste estudo foi identificar inovagdes nas praticas de gestdo organizacional, com a
emergéncia de sistemas de self-management, que procura reduzir a importancia das estruturas
piramidais tradicionais, baseadas em previsdo, comando e controle. Como procedimento
metodologico, realizou-se um estudo de caso Unico, em uma empresa localizada na grande
Sao Paulo. Os dados foram coletados por intermédio de entrevistas. Para descricao e analise
foi empregada a anélise de contetudo. Os resultados mostram a existéncia de uma organizagao
menos verticalizada, flexivel, dirigida por um sentido de missdo e baseada em trabalho
colaborativo.

Palavras-chave: Autogestdo. Holocracia. Inovagao organizacional. Trabalho colaborativo.
Estrutura organizacional.

Abstract

The objective of this study was to identify innovations in organizational management
practices, with the emergence of self-management systems, which seeks to reduce the
importance of traditional pyramidal structures based on prediction, command and control. As
a methodological procedure, a single case study was carried out in a company located in
Greater Sdo Paulo. The collected data were through interviews. For the description and
analysis it was used the content analysis. The results show the existence of a less verticalized,

flexible organization, directed by a sense of mission and based on collaborative work.

Key-words: Self-management. Holacracy. Organizational innovation. Collaborative work.

Organizational structure.



1 Introducao

Gestao, historicamente definida como um conjunto de atividades top down, voltadas,
fundamentalmente, para o comando e o controle das organizacdes, tem sido amplamente
reconhecida como um fator chave para o sucesso e perenidade das organizagdes (Mintzberg,
2010; Robbins, 2012). Todas elas desenvolvem algum tipo de estrutura, por meio da qual o
conjunto de trabalho a ser feito ¢, primeiro, dividido e, depois, reagrupado com o objetivo de

ser coordenados (Drucker, 2001).

O trabalho do gerente constitui o aspecto central do sistema de gestdo,
compreendendo fun¢des como a coordenagdo, o acompanhamento e a supervisdo das
atividades desenvolvidas por outras pessoas (Robbins, 2012), visando assegurar que tais

atividades sejam concluidas de forma eficiente e eficaz.

As inovacdes provocadas pelas rupturas do mundo digital tém influenciado e
modificado as estratégias organizacionais, os modelos de gestdo e o perfil da forca de tabalho
(Marques, 2016). A tendéncia nas organizagdes esta se voltando para estruturas mais enxutas,
ampliando as ligacdes horizontais para compensar a hierarquia vertical. Esses modelos
emergentes de gestdo organziacional envolvem a relagdo entre a gestdo, a lideranca e o
fendmeno da inovagdo organizacional com seus efeitos no sucesso (futuro) das empresas ou

no fracasso delas.

As fungdes gerenciais sob a responsabilidade dos gerentes e consubstanciadas nos
processos de planejamento, organizagao, dire¢do e controle (Bergamini, 1994), constituem a
“mola” propulsora, que mantém o sistema em funcionamento. Tipicamente, os gerentes sdo
definidos como estrategistas (Mintzberg, 1998), tomadores de decisdes (Simon, 1963),
criadores de estruturas (Chandler, 1962), lideres de suas respectivas equipes (Peters, 1993) e
controladores do sistema organizacional. Follet (2017) fala de um modelo de lideranga menos
dominadora e mais participativa. Mintzberg (2010) fala do conjunto de papéis que envolvem a
acdo dos gerentes. Para Mintzberg, Lampel, Quim e Ghoshal (2006), as organizagdes
utilizam-se de seis mecanismos de coordenacdo e controle de suas atividades, garantindo,

desse modo, ordem a um processo difuso e fragmentado.

Todos esses modelos tedricos, embora tragam substanciais diferencas no modo
como descreve o trabalho gerencial, seu contetdo e estrutura tipicos, apresentam razoavel
grau de consenso no que tange a centralidade do trabalho do gerente. Entretanto, novos

formatos organizacionais, mais baseados em colaboragdo do que em comando e controle, t€m



sido difundidos, desafiando a sabedoria convencional em gestdo. Um deles ¢ a holacracia,
cuja promessa fundamental ¢ a obtencdo de uma gestdo mais efetiva por meio da eliminagao
dos gerentes (Hamel, 2007), substituindo os mecanismos de comando e controle centralizados
por formas colaborativas, mais flexivel, sem hieraquias, baseadas no dialogo, em valores

compartilhados e na busca pela formacao de consensos.

Esta pesquisa examina como as bases desse sistema colaborativo de gestdo diferem
das formas tradicionais, como brevemente discutido anteriormente (e debatido em
profundidade nas paginas que se seguem). Como até aqui apresentado, gestdo implica a
criacdo de estruturas, dizer aos outros o que fazer e supervisionar as atividades dos
subordinados, criando mecanismos de coordenagdo do trabalho, cujo manejo constitui o cerne

do trabalho gerencial.

Este estudo tem como ponto de partida uma revisao da literatura sobre estruturas
organizacionais, do trabalho gerencial, e a evolu¢do dos modelos colaborativos de gestdo. O
estudo foi desenvolvido para diagnosticar a forma de gestdo da inovagdo sob as dimensdes:
estrutura organizacional, planejamento, controle, lideranca cultura e motivacao, resolucao de

conflitos.

O artigo conta com uma revisao bibliografica de autores e tendéncias relacionadas ao
tema da inovacdo em gestdo organizacional e inovagdo em lideranca, iniciando-se pela
apresentacdo do movimento denominado de democracia industrial Europeia, o movimento
pela gestao da qualidade total em suas vertentes asidtica e europeia, e os modelos inovadores
norte-americano, cujas inovagdes tém sido apontadas como a base de desenvolvimento da
moderna holocracia (Bernstein, Bunch, Canner, & Lee, 2016). Os dados foram analisados
através de matriz de anélise de dados qualitativa, sobre a estrutura da organizacao, a lideranca,
as formas de controles, a cultura e a hierarquia, com apresentagao dos resultados comparados
ao modelo da holocracia. Os resultados mostram que a organizacao apresenta uma estrutura
sem hierarquias, flexivel e de facil adaptagdo, corroborando com os modelos inovadores da

adhocracia (Mintzberg, 2003) e da holocracia (Robertson, 2008).

2 Fundamentacio Tedrica

2.1 A evolugdo dos tipos de estruturas organizacionais

O atual modelo da hierarquia organizacional advém da influéncia da Igreja Catdlica

(Gomides, 2006) e das organizagdes militares (Morgan, 1996), mas foram os romanos a



implementar modelo de gestdo de grandes corporagdes (militares) com fins expansionistas.
Com o fim modelo agricola que prevaleceu até 1750, surgiu a Revolu¢do Industrial na Europa
no século XVIII, que abragou a ideia de progresso industrial e provocou crescimento em
escala das organizacdes, tornando as estruturas mais complexas e burocratizadas, com varios
niveis de hierarquia e formas de controles. Para Hamel (2011), essa estrutura pesada e
dispendiosa tornou-se ineficiente.

No inicio do século XX, as organizacdes nos Estados Unidos tinham seu modelo de
gestdo organizacional com base na Teoria Cientifica, tornando-se mais formalizadas,
complexas e hierarquizadas.

Em 1900, a General Eletric (GE) inovou seu modelo organizacional e implantou a
disciplina de gestdo. A DuPont em 1903, foi a pioneira no desenvolvimento de técnicas de
or¢amento de capital (Hamel, 2006). Em 1923, Alfred Sloan inovou o modelo de gestao da
General Motors (GM), implantando as unidades de negocios, direcionadas cada uma ao seu
mercado especifico e, em 1990, a GM adotou equipes auto gerenciadas na produtividade. A
Procter & Gamble (P&G) em 1930, formalizou o modelo de gestdo de marcas e, apds a
Segunda Guerra Mundial, implantou a metodologia do PDCA (Bernstein et al., 2016). Em
1990 a C&S Wholesale Grocers criou um depdsito com equipes auto gerenciadas no modelo
de custo-beneficio (Bernstein et al., 2016). Esses modelos tornaram-se o quadro organizador
das forcas-tarefas de inovagao organizacional.

A era da eficiéncia (1950-1988), foi o periodo no qual surgiram muitos modelos de
gestdo do controle da produgdo (Coltro, 2017). Nos anos de 1950 comecgam a surgir modelos
organizacionais com sistemas mais abertos (Alves, Freitas, & Rolon, 2014), dando maior
énfase na flexibilidade e na capacidade de respostas. As organizagdes passaram a serem vistas
como organismos vivos (Alves et al., 2014), pois se adaptam ao ambiente externo.

No decorrer dos anos 70 e 80, modelos de equipes autogeridas tomaram diferentes
formas enquanto tornavam-se mais populares (Bernstein et al., 2016). Na Europa era
sindbnimo de gestdo participativa e democracia organizacional. No Japdo, formaram-se
circulos de qualidade e de melhoria continua (modelos: Kaizen, Just In Time-JIT, Total
Quality Management-TQM, Lean Manufacturing, 5S). Nos Estados Unidos foram
organizadas forgas-tarefas com finalidade de inovacdo, principalmente nos segmentos de
manufatura e de servigos (Bernstein et al., 2016).

Apo6s os anos de 1980, modelos de gestdo como downsizing, reengenharia,
benchmarking, terceirizacdo, analise do valor econdmico agregado (EVA), e mais

recentemente, a tecnologia, causou enorme revolugdo nas organizacdes através do efeito da



globalizacdo, com o advento da Internet, trazendo em discussdo novas formas de gestdo,
modelos participativos, o empreendedorismo, a gestdo holistica, a gestdo em redes e a gestdo
virtual. (Coltro, 2017). Os modelos da terceirizagdo e da reengenharia foram concebidos com
base de inovagdes de rupturas. Os outros modelos t€ém carater de inovagdes incrementais
(Drucker, 1999; Hamel, 2007).

A Teoria Estruturalista contribuiu com estudos nas mudangas organizacionais. Tem
seu foco na inter-relacdo formal e informal entre os ambientes interno e externos da
organizacao (Teoria da Contingéncia). Sua contribui¢ao representou uma ruptura para com as
Teorias Classica e Cientifica (Chiavenato, 2003). A Teoria das Relagdes Humanas foi
desenvolvida com as experiéncias de Hawthorne, USA, na fabrica da Western Electric
Company. Ela resgatou a existéncia e a influéncia das liderancas formais e informais dentro
dos grupos (Ferraz, 2015), com énfase nos aspectos emocionais € comportamentais dos
trabalhadores, colocando em xeque as formula¢des das Teorias Cléssica e Cientifica.

Hoje, o mundo da tecnologia, o efeito globalizagdo e as pressdes econdmicas pela
competitividade demandam novos modelos de organizagdes (OCDE, 2006). Estrutura nova e
eficaz requer um novo modelo de configuracdao dentro da estrutura original (Mintzberg, 2003,
2010). Drucker (2001) fala da reestruturagdo organizacional em func¢do das tecnologias da
informagdo e da globalizacdo. Na opinido de Robbins (2000), a estrutura das organizacdes foi
a area que mais sofreu modificacdes. Para Hamel (2007), o modelo atual de estrutura
organizacional esta ultrapassado.

A inovagao ¢ um desafio constante para todas as organizagdes (OCDE, 2006). Uma
gestdo e inovagdo consiste na criacdo de condi¢des para que o processo da inovagdo seja

continuo e permanente (Gongalves, 1998), como fatores determinantes da competitividade.

2.2 A evolugdo historica do trabalho da lideranca

Ao longo da historia, o papel da lideranga passou por diversas fases, ¢ o papel dos
lideres tem sofrido diversas rupturas, como uma fun¢do necessaria a sobrevivéncia e a
competitividade dos grupos (Silva, 2014).

O modelo de lideranga atual ¢ o responsavel pelo modelo de sociedade em que
vivemos. No século XVIII, no inicio da Revolucao Industrial, a responsabilidade do lider era
fazer a gestdo dos processos e das pessoas. No século XIX, havia o modelo de lideranca
autocratica, com poder e processo de decisdo centralizados (Weber, 1991). No século XX, o

modelo de lideranga mais liberal e democratico buscava maior performance e maior sinergia



dentro das organizag¢des. Na lideranca para o século XXI, o lider devera ter novos atributos:
agir na horizontal e de forma descentralizada (Kotter, 2001; Mintzberg, 2003).

Todas as organizagdes (publicas ou privadas) necessitam de uma hierarquia minima
para o desenvolvimento de suas funcgdes (Drucker, 1999). A hierarquia ¢ a base da
organizacdo formal (Morgan, 1996), onde a autoridade pertence sempre a chefia (modelo
mecanicista). Assim, o papel da lideranga para as organizagdes age como um diferencial
competitivo. Mintzberg (1998) define os lideres como estrategistas; para Simon (1963), sao
tomadores de decisdes; para Chandler (1962) sdo criadores de estruturas; Peters (1993), eles
lideram suas equipes e Follet (2017) fala de um modelo de lideranga menos dominadora e
mais participativa.

Os modelos de gestao mais empreendedores surgiram nos Estados Unidos, nos anos de
1980, devido a grande perda de mercado e da competitividade para empresas japonesas, que
obrigou as empresas americanas a adotarem modelos mais dinamicos e flexiveis, provocados
pelas tecnologias que impde novas demandas ao modelo tradicional de gestdao (Daft, 2010).
Sao modelos baseados nos principios da autogestdo, com descentralizacio do poder de
decisdao (Hamel, 2011), com menos papéis definidos (Mintzberg, 2010), com ambientes que
apoiam a criatividade e a inovacao.

A nova lideranca ¢ desenhada para proporcionar rupturas (mudangas) no jeito antigo
de obter resultados (Kotter, 1997; Robbins, 2005), com novas praticas, construindo ambientes
mais positivos, mais desafiadores, de confianga, fortalecendo as conexdes entre trabalho e
performance, para implementar a criatividade e a inovagao. Neste contexto, a holocracia surge
como um processo de ruptura nos modelos de gestdo organizacional, descentralizando e
reduzindo a concentragdo de poder, de controle e decisdo, definidos por Weber (1991). Hamel
(2000) e Hagel IIT (2002) ja sinalizavam a importancia de um novo modelo de negdcios no
inicio da década de 1990, afirmando que a era da mudanca gradual acabou.

Peters (1993) e Drucker (1999) afirmam que a gestdo ¢ acdo, ¢ decisdo. Peters (1993)
diz que as estruturas velhas sdo redundantes, obstruindo o progresso. Drucker (1995) destaca
que a inovagdo ¢ a tnica forma de converter as mudancas em oportunidades. E necessario
redefinir o escopo da geréncia de forma a abranger todo o processo (Drucker, 1999). Nesse
contexto, as liderancas sdo e continuardo a serem submetidas a novos desafios, com novas
atribuicdes (Drucker, 2001).

Segundo (Bernstein et al., 2016), embora essa diferenga de status seja atenuada, elas
nao desaparecem e, dentro de um processo de autogestdo, a lideranca e o poder de decisao flui

dentro das equipes (circulos), exigindo assim, um minimo possivel de hierarquia e controles
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para o desenvolvimento das fungdes. Assim ¢ o modelo da holocracia, organizado para
interagir com outros circulos, na horizontal ou com circulos maiores. A holocracia representa
quebra de paradigma de estruturas, liderancas e atividades dentro das organizagdes (Bernstein

etal., 2016).

2.3 A cultura organizacional e a lideranga inovadora

Liderar mudancas nas organizagdes ¢ um processo complexo (Scarpin & Machado,
2015). Nao ¢ uma simples renovacdo. Implica numa ruptura com situagdes vigentes na
organiza¢do (Cardoso, 1997). Envolve mudancas estruturais na hierarquia (Cardoso, 1997;
Hamel, 2000), nas liderangas (Robbins, 2005), na cultura organizacional (Scarpin &
Machado, 2015), nas praticas de negocios da empresa segundo o Manual de Oslo (OCDE,
2006), para um modelo de gestdo mais holistico (Silva, 2014). Faz-se necessario, entdo,
incentivar solucdes criativas para problemas reais (Wynett, 2002). Assim, a hierarquia do
futuro terd como base o potencial de contribuicdo das pessoas € ndao no peso de cargos
(Gongalves, 1997).

As inovacdes provocadas pelas rupturas do mundo digital tém influenciado e
modificado as estratégias organizacionais, os modelos de gestdo e o perfil da lideranga
(Robbins, 2005). A tendéncia das organizagdes estao se voltando para estruturas mais enxutas,
ampliando as ligagdes horizontais para compensar a hierarquia vertical. Drucker (1999) e
Ferraz (2015) falam que esses sdo os desafios da lideranga para o século XXI. Nesse contexto,
entra o papel da lideranga que ¢ fundamental na constru¢do de uma cultura inovadora (Srour,
1998; Mintzberg et al., 1998; 2010).

A lideranca ¢ usada como diferencial nas organizagdes. O papel do lider ndo ¢ fazer a
inovacao acontecer, mas facilitar e liderar sua ocorréncia dentro das organizagdes, derrubando
barreiras e rompendo paradigmas existentes (Souza, Orlandi, & Santos, 2014). Para Robbins
(2005), existem lideres que atuam ao lado das equipes, promovendo uma gestdo mais
participativa. De acordo com a psicologia social, nenhuma tarefa pode ser executada sem uma
lideranca (Alves et al., 2014). Faria e Meneghetti (2011) falam do papel social que o lider
deve desempenhar. Drucker (1999) afirma que, em determinadas situagdes, as organizagdes
ndo tém como desviar-se das ordens do lider. Oliveira ¢ Weise (2014) investigam as
experiéncias das inovagdes na gestdo dos processos gerenciais. E Pedruzzi et al. (2014) e
Silva (2014) apresentam em seus estudos a evolucdao dos estilos de liderancas, consonante

com as teorias da inovagdo em gestao.
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A inovagdo disruptiva na gestdo ou na lideranca ocorre dentro da organizagdo, e
nenhuma empresa possui uma rotina ou processo para lidar com ela, assim como ndo ha o
melhor “jeito” para organiza-la (Teoria da Contingéncia). A holocracia representa um modelo
de gestdo inovador e integrado (Chen, 2017), um modelo de autogestdo ou
autogerenciamento, cujo objetivo € reduzir a burocracia (Bernstein et al., 2016). Hamel
(2011) afirma que o modelo da autogestdo incentiva todos a desenvolverem suas habilidades e
suas responsabilidades. No entanto, ele também fala das dificuldades que as organizagdes tém
para romper com o modelo burocratico (Hamel & Zanini, 2016).

Para Covey (2002; 2003), o lider moderno deve apresentar ampla visdo de mundo, ¢
gestor de mudangas para quebrar barreiras, vencer desafios, motivar pessoas, correr riscos €
mudar paradigmas. Para Robbins (2005), o lider deve ter uma visao ampla (holistica) no
pensar e agir de seus liderados e influenciar com seu comportamento (Silva, 2014). Para
Hamel (2007), muitas das inovagdes gerenciais tém cardter “ad-hoc”, isto €, sdo inovagdes
incrementais. Khun (1970) afirma que nenhum outro processo de inova¢do promove tanto

retorno como a “inovacao da gestao”.

2.4 Estruturas organizacionais inovadora: A desconstru¢do dos modelos de gestdo e a
holocracia

Um modelo de gestdo ¢ uma forma simplificada de demonstrar as praticas gerenciais
de uma organizagdo, dentro de um conjunto de regras, procedimentos, estruturas e agdes que
as definem (Lameira, Moraes & Almeida, 2006). Assim, a evolucdo dos modelos de gestao
reflete um enfoque da realidade das organizagdes em cada periodo de tempo (OCDE, 2006).

O modelo atual de gestdo das organizagdes nao esta errado, mas ultrapassado (Hamel,
2011). Tornou-se lento em responder as necessidades demandadas pela sociedade globalizada
(Hamel, 2011). A velha estrutura com sua rigidez e hierarquia fop-down, que detém todo
poder de decisdo (Weber, 1991; Mintzberg, 1998; Robbins, 2005), parece inibir a capacidade
de criacdo e inovagao dentro das organizagdes, condi¢cdes necessarias de competitividade e
sobrevivéncia (Vieira & Quadros, 2017).

Assim, os modelos organizacionais emergentes de gestdo do século XXI apresentam
estruturas mais ageis e descentralizados, em fun¢do das incertezas causadas pelas rapidas
mudangas nos ambientes tecnologicos e econdmicos. Sao estruturas mais inteligentes,
flexiveis e adaptativas (Daft, 2010), com menor nivel de hierarquias e formas mais
colaborativas (holocracia). Essas estruturas pressionam tanto os niveis mais altos como os

niveis mais baixos da hierarquia por maior integracdao (Laloux, 2014), possibilitando maior
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participag@o e contribui¢cdo das pessoas envolvidas nas atividades, com solugdes inovadoras,
sem, no entanto, eximir de responsabilidades os gestores das areas e os proprietarios
(Cameron & Quinn, 2013). Daft (2010) fala que a reorganizagdo descentralizada do modelo
de gestdo € necessaria para refletir uma nova estratégia, mudar as condigdes do mercado ou a
tecnologia inovadora. Hamel (2011) afirma que em uma organiza¢do baseada nos principios
da autogestdo, o poder ¢ parte de suas atribuicdes.

A inovacgao passa a ser considerada um tema estratégico na administracao. Trata-se de
uma ruptura de paradigma do status quo; uma ruptura da “zona de conforto” na busca de
novas solucdes mais inteligentes para os novos conflitos organizacionais. Assim, a holocracia
alinha a estrutura explicita da organizacdo a uma forma mais orgéanica, com equipes auto
organizadas e autogeridas (circulos). E o desafio contempordneo que as organizagdes
enfrentam, conforme retratado por Christensen, em 1997, face a uma inovagao disruptiva. Ela
tem impacto direto em todos os demais sistemas da empresa. Suas bases estdo amparadas num
conjunto de principios e valores particulares dentro de cada organizacao (Teoria da
Contingéncia), portanto, nao existindo dois modelos idénticos.

De acordo com Robertson (2008), a holocracia permite criar uma estrutura mais
dindmica e necessaria na dire¢do da competitividade, de governanca, processos de decisdes e
inovacdes, na motivacdo interna, a medida que se aprimora com as experiéncias da
autogestdo. Para Bernstein et al., (2016), a holocracia confere mais poder de decisdo e
responsabilidades dentro das equipes fluidas ou circulares, substituindo os tradicionais papéis
individuais, dando-lhes maior nivel de autonomia.

A hierarquia ndo devera desaparecer totalmente. Ela serd mais horizontal e
indispensavel para garantir ordem e seguranca (Bes & Kotler, 2011). Para Chandler (1962) a
estrutura € um instrumento poderoso para a realizacao de metas estratégicas e criar vantagem
competitiva, e permite tomar decisdes no nivel correto. Para Hamel (2011), Hamel e Zanini
(2016) e Bernstein et al. (2016), a holocracia foca na organiza¢do e ndo nos individuos. Para
Mintzberg (2010), os lideres lidam com diversas situagdes no seu cotidiano, mas nao lidam
com diferengas de gestao.

A auto-organizagao nao evitard em grande parte os padrdes tradicionais de hierarquias,
por que as equipes estardo alinhadas dentro de uma estrutura maior (circulos), como ¢ o
modelo da holocracia (Bernstein et al., 2016). Portanto, tornar-se lider para inovagdo ¢ um
desafio constante para o século XXI (Drucker, 1999). Para Hamel (2007) o lider devera

desenvolver mais lideres pelo exercicio da capacidade entre os liderados. Para construir uma
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organizacdo inovadora, com espirito humano, faz-se necessario principios de gestdo nao

burocraticos (Hamel, 2007).

2.5 Evolugdo do conceito de inovagdo disruptiva na lideranga e na gestdo organizacional

O modelo de gestao € o instrumento de gestao mais significativo na empresa (Crozatti,
1998). O modelo de gestdo tradicional sempre destacou a lideranca como fonte de inovagao
dentro das organizag¢des (Gongalves, 1998). Drucker (1993; 1996) e Madalena e Toneti
(2017) dizem que o papel do lider ¢ dar liberdade e autonomia para promover processos de
inovagao.

Robbins (2005) afirma que o lider tem papel fundamental no contexto da organizagao
(Faiad, Souza, & Fajan, 2015), e na disseminacdo e manutencao da cultura organizacional
para inovacdao (Crozatti, 1998). A cultura ¢ um instrumento de controle dentro das
organizagdes. Ela impacta diretamente sobre o papel da lideranga (Silva, 2003), deve
promover e sustentar processos de inovagdo (Souza, Pereira, & Maffei, 2004; Franco &
Ferreira, 2007). Mas criar um ambiente organizacional que favoreca a inovacao ¢ algo
complexo, e depende exclusivamente da cultura organizacional (Scarpin & Machado, 2015).
Godoy e Pecanha (2009), da Academia Paulista de Psicologia compartilham desse conceito.

O termo inovagao disruptiva foi introduzido pelos professores Clayton Christensen e
Joseph Bower em 1995, apds artigo ter sido publicado na revista Harvard Business Review e,
em 1997, Christensen e Raynor fizeram uma distingdo conceitual entre inovacao disruptiva
(provocam rupturas nos modelos existentes) e inovagdo sustentavel (melhoram ou
aperfeicoam o que ja existe) (Rodrigues, Sereia, Lopes, & Vieira, 2010).

O Manual de Oslo (OCDE, 2006) fala que as inovagdes em gestdo representam novas
estruturas de poder e liderangas. Mintzberg et al. (2006) afirma que inovar significa que
precisa romper com os padrdes estabelecidos e evitar as armadilhas da burocracia. Drucker
(1999) fala que os gerentes precisam aprender a gerenciar em situagdes nas quais eles ndo tém
autoridade nem comando. Toffler (1970) refere-se ao analfabeto do século XXI, onde todos
precisardo aprender a reaprender no mundo organizacional. Para Kotter (1997), liderar ¢ lidar
com mudancas. Kotter (1997) afirma que o lider precisa se desafiar primeiro para depois
impulsionar processos de inovagdo na equipe, depois romper com as barreiras do excesso de
hierarquias. O lider devera ver as mudangas como oportunidades.

Atualmente, hd uma enorme carga sobre o nome “gerente”, e grande parte dela ndo ¢

positiva. Gerente significa um lider que comanda e controla, sem espaco para decisdes
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compartilhadas. Ao remover esse peso, deixa claro que o lider ndo estd acima dos outros. A
hierarquia ¢ um peso para as organizagdes. Sua ineficiéncia decorre do modelo de gestdo
altamente centralizado e dispendioso (Hamel, 2011). Nos modelos de autogestdo, mais
participativo, com estruturas mais flexiveis, ninguém ¢ chefe e todos sao chefes (Hamel,
2011). A autogestdo tem como finalidade reduzir a carga da burocracia e ampliar o nivel de
tomada de decisdo (Bernstein et al., 2016). Nesse contexto, a inovagdo torna-se um processo
que envolve o conjunto da organizacao (Vieira & Quadros, 2017). As Unicas empresas que
tiveram €éxito em desenvolver a tecnologia de ruptura foram as que criaram organizagdes
independentes (Christensen, 2012).

Pode-se evitar, em grande parte, que os padroes tradicionais de hierarquia
desaparecam nas organizagdes auto gerenciadas (Bernstein et al., 2016). Mesmo assim, as
equipes ainda estdo alinhadas dentro de uma estrutura maior, onde os papéis individuais sao
coletivamente definidos e atribuidos, e as liderancas surgem espontanecamente, de forma

natural (Bernstein et al., 2016).

2.6 Desverticalizando a estrutura da hierarquia da organiza¢do

Os tempos novos exigem ideias inovadoras e eficazes (Gongalves, 1998). A tecnologia
relacionada com a gestdo das empresas tem provocado mais rupturas nos modelos de gestao
do que aquelas causadas pela tecnologia de processos de producdo no final do século passado
(Gongalves, 1998).

A hierarquia ganhou for¢a com a teoria classica da administragcdo mecanicista, e ainda
esta presente e ativa em muitas organizagoes, desde sua origem no século XVIII (Ferrreira &
Filho, 2011). A hierarquia ¢ a base da organizacao formal, necessaria para o desenvolvimento
de suas funcdes (Gomides, 2006). No entanto, aos poucos, ela estd perdendo espago para
novos modelos de gestdo mais horizontal (Monteiro, 2006). Segundo Gongalves (1998) e
Alves et al. (2014), a empresa do século XXI sera organizada em torno de seus processos €
centrard seus esfor¢os em seus clientes. Ela tera uma estrutura agil, enxuta e muito flexivel
(Gongalves, 1998), por que o modelo da piramide hierarquica esta ultrapassado (Laloux,
2014).

A evolucao da gestdo de empresas € um processo continuo. O aumento da dinamica e
da complexidade do ambiente de atuacdo das organizacdes, somado as novas tecnologias de
gestdo, tém impactado diretamente a estrutura organizacional (Bastos, Bastos, Gutierrez, &

Costa, 2014). Para Hamel (2007), o ambiente estd se tornando extremamente turbulento e
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supera a capacidade das organizagdes de se adaptarem ao sistema de gestdo descendente, e
que mantenha o equilibrio entre a hierarquia e a colaboragao (Krasulja, Radojevic, & Janjisc,
2016). Nesse contexto, a holocracia se apresenta com vantagens que permitem as
organizacoes se adaptarem as mudangas (Krasulja et al., 2016).

Autogestdo que substitui hierarquias por sistemas mais ageis auto-organizados,
funciona com um conjunto interligado de estruturas e praticas que apoiam novas formas de
compartilhamento de informagdes, tomada de decisdes e resolugdo de conflitos (Laloux,
2014; Monarth, 2014), mas seguem algumas regras que sdo definidas pelas equipes ou

circulos.

A desverticalizagdo nao pretende acabar com a hierarquia (Lameira et al., 2006), mas
promover uma nova configuracdo (holocracia), envolvendo pessoas e processos para
promover maior agilidade (Gongalves, 1998; Lameira et al., 2006). Para Robbins (2000), esse
modelo por processos tem sistemas mais flexiveis, adaptdveis, formado por equipes
interfuncionais, com participacao direta nas decisoes (Ferreira & Filho, 2011).

A gestdo horizontal impacta todo o processo de gestdo. No modelo da holocracia nao
ha estrutura de comando e controle. Ha distribuigdo de autoridades e tarefas em circulos
(equipes), onde cada um tem responsabilidades sobre seus papéis, € ndo em cargos. Exige
pessoas qualificadas, engajadas para resultados. Sao estruturas mais enxutas e dindmicas.

As teorias da administracdo evoluem a medida em que novas necessidades surgem e
novas descobertas sdo feitas para aprimorar a gestdo das organizagdes. Esse processo de
adaptagdo das organizagdes ao ambiente tem semelhanga com a Teoria da Evolugdo de
Darwin (Velino, Vassilev, & Denisov, 2018). Assim, as inovagdes gerenciais visam encontrar
novas maneiras, mais inteligentes e mais eficientes de organizar as atividades (Krasulja et al.,

2016).

3 Metodologia da Pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de natureza qualitativa,
exploratoria e explicativa. Segundo Yin (2005), o estudo de caso ¢ uma ferramenta de
investigagdo cientifica na compreensdo de fendmenos contemporaneos e sociais da realidade
organizacional (Jung, 2004), estudando as particularidades e experiéncias individuais, e por

que nao ocorre a interven¢ao do pesquisador (Yin, 2005; Gunther, 2006; Muzzio, 2016).

Nesse contexto, sera avaliado como ¢ o processo da organizagdo inovadora na

estrutura organizacional, no planejamento, nas formas de controles, na inovagdo de lideranca
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e gestdo e na resolucdo de conflitos. Para Godoy (1995), Yin (2005) e Silva e Menezes
(2005), a metodologia qualitativa tem como caracteristicas o ambiente como a fonte direta dos
dados e informacdes, cujo foco principal ¢ interpretar o processo e seu significado enquanto
fendmeno estudado. Para Yin (2005), o estudo de caso ¢ valido e decisivo para testar a teoria,
nas situacdes, a) quando ¢ raro ou extremo e, b) quando ¢ representativo ou tipico (se
assemelha a muitos outros casos), e aprofundar a avaliagdo da importancia da inovagao

disruptiva na gestao organizacional, € uma visdo mais holistica (Goldenberg, 2009).

Como instrumento de pesquisa e procedimentos utilizados, foram feitas entrevistas
semiestruturadas (Yin, 2005), com dez funcionarios (14,3% do efetivo), no periodo de 8 ¢ 9
de janeiro de 2019, e serdo realizadas dentro do ambiente da organizag¢do, com duracdo de
trinta minutos cada, que depois serdo transcritas em formulérios individuais. Os funcionarios
serdo selecionados pela drea de recursos humanos da empresa, sendo 40% homens e 60%
mulheres, e contard com a participagdao de socios, lideres de equipe técnicas, e das areas de
desenvolvimento, comercial, financeira e administrativa, marketing e comunicagdo. O estudo
foi desenvolvido para diagnosticar a inovagdo em gestdo sob as dimensdes: estrutura

organizacional, lideranca, planejamento, controle, cultura, motivagao e resoluc¢ao de conflitos.

Na justificativa do tema sobre processo de inovagdo disruptiva na gestdo das
organizagdes e da lideranca, ¢ a falta de pesquisas empiricas na area, com poucas empresas
brasileiras que adotaram modelos mais horizontalizados e holocraticos de gestdo. Outras
pesquisas aplicadas sobre o tema, em outras organizacdes, em outras regioes e diferentes do

segmento de tecnologias (Lima & Mendes, 2003).

A andlise de conteudo dos dados serd realizada com uso de uma matriz de andlise de
dados qualitativa. Para Bardin (2011) e Muzzio (2016), este procedimento visa estabelecer
uma relacdo entre o nivel empirico e a teoria, possibilitando ao pesquisador social realizar

modelos interpretativos para compreender as opinides dos entrevistados.

Para a pesquisa, foi selecionada uma empresa brasileira, de pequeno porte, localizada
na grande Sao Paulo, que atua no segmento de tecnologias como: aplicativos web, aplicativos
mobile, aplicativos de dado, inteligéncia artificial e servicos de infraestrutura de servidores. A
empresa adotou, desde a sua fundagdo, um modelo de gestao organizacional mais horizontal e
participativo, nas caracteristicas do modelo da holocracia.

As potenciais contribuigdes que a pesquisa busca oferecer estdo relacionadas com os
elementos dos modelos de gestdo e nos estudos de inovacdo em gestdo organizacional e

inovacao na liderancga.
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4 Problema de Pesquisa

O atual cenario das organizagdes vive em um ambiente altamente complexo,
competitivo e dindmico, exigindo das empresas rdpidas e constantes capacidade para
mudangas na gestdo. Sao novos conceitos € mecanismos revoluciondrios. Stefanovitz e
Nagano (2014) propde que a gestdo da inovagdo traz novas bases de estudos, sempre com
foco na aplicabilidade nas organiza¢des. Hamel (2000) afirma que ¢ possivel definir inovacao
na gestdo como um forte desvio em relagdo aos principios, processos e praticas tradicionais de
gestdo, ou ainda, em formatos organizacionais.

Inovacdo em gestdo organizacional ¢ uma questao de sobrevivéncia e sustentabilidade
das organizagdes no efeito da globalizagdo, onde a inovacao da lideranca ¢ responsavel por
promover internamente ambiente de inovacao (Dorow, Wibert, Neto & Dandoline, 2015).
Segundo esses autores, a lideranca ¢ o Unico fator que realmente sustenta processos de
inovacgdes dentro das organizagdes (Monarth, 2014).

Deve-se buscar compreender e responder as questdes da nova realidade
organizacional, como: modelo de organizagdo horizontal, formas de gestdo e lideranca
participativa, identificando se, e por que, a inovacao de gestdo ¢ tao diferente de outros tipos
de inovagdo (Hamel, 2007). As modernas abordagens para a inovagdo ndo devem ser eventos

isolados, mas vistos como um processo (Nagano, Stefanovitz, & Vick, 2014).

Se a globalizacao exige das organizagdes ideias inovadoras e eficazes na forma de
gestdo e liderancga, substituindo o modelo atual da hierarquia, qual estrutura inovadora poderia

substitui-la?

5 Resultados da pesquisa

Respondendo ao objetivo geral da pesquisa, foram analisados os fatores
organizacionais que constituem a inovagdo na gestao, envolvendo as estruturas de gestdo da
organiza¢do e da lideranca, a cultura, a hierarquia e a flexibilidade. Estes fatores identificados
na organizagdo foram agrupados em categorias e analisados por meio da utilizagdo de uma
matriz de dados qualitativos, de acordo com o modelo proposto por Bardin (2011). As falas
dos dez entrevistados (quatro homens e seis mulheres) foram identificadas pelo coédigo
individual de nimero EO1 ao E10, cujas perguntas estdo no apéndice A. Essa técnica permite
ao pesquisador o entendimento das representagdes da realidade e sua interpretacao (Godoy,

1995).
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Autogestdo

De acordo com a maioria dos entrevistados, a organizacdo tem um modelo de
autogestdo, bem democratizada (E01; E02; E03; E07). E um lugar “onde cada pessoa ¢
responsavel por suas tarefas e se compromete a cumpri-las” (EO1). A empresa acredita nas
pessoas, salienta os entrevistados, pois, ela “ouve o seu funciondrio, e acredita no potencial,
na capacidade das pessoas, que elas podem se autogerir, que elas podem gerir seus trabalhos,
suas atividades, os seus horarios” (E04). Ja para o entrevistado EO1, trata-se de “um modelo
horizontal, ndo ha hierarquia aqui dentro” (EO1; E03; E05), “todo mundo responde pela sua
area e todo mundo tem acesso aos softwares” (...), enfim, “todas a pessoas de diversas areas”.
E bem flexivel, adaptativa (E04 ¢ E05), muito diferente do modelo tradicional.

Para Mintzberg (2003), esse modelo de organizacao estudado tem como caracteristicas
as distintas configuracdes que se formam em func¢do dos projetos e clientes (Adhocracia), na
divisdo, realizagdo e coordenacdo das tarefas que, por fim, sdo reagrupadas. As respostas
corroboram o que diz Hamel (2007), que as organizac¢des auto administradas sdo baseadas em

relacdes mais horizontais ¢ menos comando e controles.

Hierarquia

Na organiza¢do pesquisada, existe um sentimento mutuo, compartilhado por todos
sobre a hierarquia. A entrevista do EO5 diz: “ndo existe hierarquia, existe um time de
pessoas”; (E06) (...) “cada um dos grupos definiu quais seriam os objetivos”; (E02)
“conforme cada projeto”; (E04) “a propria equipe vai gerindo os trabalhos” e, (E05) (...) “sdo
autogeridas”. Assim, a holocracia alinha a estrutura da organizacdo a uma forma mais
organica, com equipes auto organizadas e autogeridas (circulos). E o desafio contemporaneo
que as organizacdes enfrentam, conforme retratado por Christensen (1997), face a uma

inovagao disruptiva.

Lideranca

Uma lideranca, para os entrevistados (E04; E06; E07), deve compartilhar seus
conhecimentos, transmitir confian¢a, promover um ambiente saudavel e desenvolver novas
liderancas (Mintzberg, 2010). Ela surge deforma espontanea (E04; E07), “geralmente ela vem
natural” (EO05; E10), e s3o consideradas caracteristicas como a personalidade (E03), a
espontaneidade (E04), a experiéncia, as competéncias (E04), a forma de comunicagdo (E02) e
a confiancga que transmite para os grupos e clientes, e de compartilhar informacgdes (E07) que,

segundo Mintzberg (2003, 2010), sdo fungdes dos papéis gerenciais.
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Liderar significa conquistar pessoas para atingirem os objetivos (Mintzberg, 2003).
Liderar ¢ a capacidade de influenciar pessoas como um incentivador e descentralizador
(Weber, 1991; Robbins, 2005). O entrevistado E06 definiu como (...) “chama de lideranca
situacional”. Sua afirmacdo refere-se as liderancas que surgem naturalmente; sdo espontaneas,
dentro de cada projeto. O lider se adapta diante das situagdes (Teoria da Contingéncia).
Assim, a lideranca deixa de ser realizada por uma sé pessoa e passa a ser uma

responsabilidade dos grupos de trabalhos, de forma compartilhada.

Colaboragao e transparéncia

A colaboragdo entre as pessoas € essencial para que os objetivos possam ser
cumpridos, uma vez que as mudancas sao constantes e ndo ha nenhuma autoridade. Mintzberg
(2003) apresenta a adhocracia como uma estrutura organizacional altamente organica, dentro
de um ambiente complexo, com pouca formalizagdo do comportamento e com especializacao
do trabalho em sua dimensao horizontal.

Em relagdo a transparéncia, E06 (...) fala que “esses pilares sdo: transparéncia,
participagdo e colaboracao”. Outro diz: (...) “a disponibilidade de estar colaborando como os
outros, trocando experiéncias” (E04). Alguns afirmaram que “compartilhem conhecimentos”
(E07; EO8; E09). Na colaboragdo quanto nas decisdes, temos (EO1; E04; E05): (...) “chamam
as equipes para conversar’, (...) “conversem com os socios” (...) (E03). Por fim, os
entrevistados demonstraram haver colaboragdo no processo de avaliagdo ao afirmarem que
(...) “quem vai avaliar isso ¢ o time que me acompanhou” (E05). O sentimento de
transparéncia expresso por varios entrevistados (E05) também tem a fun¢@o de controle
interno. Todos sdo iguais dentro da organizagdo, atuam em conjunto e tomam ‘“decisdes
compartilhadas” (E07), “decidem juntos” (E09), e que “ndo existe uma pessoa que tenha mais
responsabilidades” (E03).

Para Mintzberg (2003), o modelo da adhocracia requer integracdo e adaptacdo
permanente dos membros da organizacdo. Seus especialistas estejam agrupados em base
funcional tendo em vista propodsitos internos, sendo divididos em pequenas equipes de
projetos, subordinados a uma estrutura maior (circulos, na holocracia). Os projetos sdo os
fatores situacionais que determinam a estrutura organizacional (Chandler, 1962; Mintzberg,
2003). De acordo com Drucker (1999), as atividades de colaboragdo requerem maior nivel de

responsabilidades, transparéncia nas tarefas especificas e defini¢dao dos resultados esperados.
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Estrutura organizacional

Para Hamel (2011), estruturas organizacionais mais horizontais, com maior nivel de
participacdo e decisao, exige um minimo de controle e mais liberdade, proporcionando maior
grau de comprometimento e de responsabilidades. Ainda para Hamel (2011), o modelo da
autogestdo também incentiva todos a desenvolverem suas habilidades e suas
responsabilidades.

De acordo com alguns entrevistados, sobre o modelo da organizagao, eles afirmaram
que (EO1) “é uma estrutura sem hierarquias”; (E02) “eles montaram uma estrutura baseada na
forma colaborativa”; (E05) “sdo bastante flexiveis; “sdo bem adaptativos, sdo bem flexiveis”
(E07). “E uma democracia organizacional horizontal” (E02); “bem democratizada” (E07);
“nao tem uma hierarquia” (EO1; E03; E05).

Os argumentos dos entrevistados vao de encontro com o pensamento de Hamel
(2007), sobre inovagdo em gestdo. Significa inovag¢do dos principios e processos gerenciais

que de fato transformam as praticas das tarefas e fun¢des de como elas sdo realizadas.

Controle

Comparando com Mintzberg (2003), essa organizacdo adota sistemas de controles
voltados para estrutura de ajustamento mutuo, onde todos sdo especialistas em diferentes
areas (adhocracia), ndo existindo normas definidas de controles. Para os entrevistados E02 e
EO05, “os controles sdo por projetos”, ou “depende de time a time” (EO1). O entrevistado EO8
diz: “sim, a gente tem alguns controles”, referindo-se aos controles financeiros, por que “isso
reflete no trabalho de todo mundo”. Para o entrevistado E09, “ndo existe uma pessoa
cuidando de todas as partes”. No entanto, a empresa se utiliza das ferramentas de agilidade de
gestdo — o VSTS, o kanban e trellos — para controle ¢ acompanhamento de cada projeto, e
servem de direcionamento para todos os integrantes das equipes sobre o status do
desenvolvimento dos projetos. Essas ferramentas de gestdo também tem a fungdo de

mecanismos de controle, na auséncia de hierarquias e poder de decisao.

Cultura

Para Morgan (1996), as organizagdes sdo realidades sociais constituidas de forma
compartilhada. Nesse contexto, a cultura organizacional ¢ fator indispensavel no processo de
transparéncia. A cultura impacta e ¢ impactada pelas agdes das liderangas (Hofstede, 1997).
Mintzberg et.al. (2006) dizem que: “mudancas radicais na estratégia precisam ser baseadas

em mudangas fundamentais na cultura”.
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Nas respostas dos entrevistados fica evidente que o modelo de cultura da organizagdo
estd inserido desde a sua fundagdo. Faz parte da cultura da organizagdo, a liberdade para agir
na escolha dos projetos, colocando seus conhecimentos a disposi¢ao da organizacao (Drucker,
1999), sendo aprendida e compartilhada (Srour, 1998). De acordo com as seguintes
declaragdes: (E03) (...) “é avaliado por grupo de pessoas e sécios”; “temos autonomia para
resolver” (...); “a gente da feedback” (EO1; E06; E07; E10). As declaracdes mostram o quanto
a organizacao ¢ flexivel e democratica, em todas as necessidades, tanto da organizagao quanto
dos funcionarios. Rodrigues (2017) afirma que o feedback enfatiza a qualidade da cultura da
organiza¢do. Assim podemos afirmar que a cultura organizacional molda tanto a
produtividade dos empregados como os resultados do seu negocio.

De acordo com Srour (1998) e Robbins (2005), a cultura original nasce da filosofia do
fundador da empresa. Para Scarpin e Machado (2015), as organizagdes necessitam de
transformagoes culturais para inovagdes, alicercadas em novos modelos de crengas e valores.
Hatch (2013) afirma que a cultura organizacional ¢ a forma de vida da organizacdo. Para
Mintzberg et al. (2006), acultura organizacional passa a ser a mente da organizagdo.

Hrebiniack (2006) vé a cultura como um instrumento de poder e controle, assim, a cultura

influencia diretamente nos resultados da organizacao (Silva, 2003; Hrebiniack, 2006).

Holocracia

A holocracia ¢ uma forma estratégica de gestdo empresarial que vem se solidificando
nas empresas ditas “inovadoras”, na qual inexiste a cadeia hierarquica tradicionalmente
observada nas organizagdes convencionais. A adogdo de sistemas de gestdo descentralizado e
mais participativo ¢ premissa fundamental da nova concep¢do de gestdo em empresas
competitivas. A holocracia, para Bernstein et al. (2016), confere mais poder de decisdo e
responsabilidades dentro das equipes fluidas ou circulares, substituindo os tradicionais papéis
individuais. Embora esses circulos tenham autonomia, eles estdo inseridos dentro de outra
estrutura maior.

Tais caracteristicas da holocracia estdo presentes dentro da organizacao pesquisada,
uma vez que as respostas dos entrevistados contém tais descri¢des. Para o E07, “tomada de
decisdo mais rapida”; o E02 “(...) “principais caracteristicas sdo a liberdade e a
responsabilidade”; o E04 afirmam: “tenho autonomia para resolver as coisas”; E03 “mais
independéncia da area, mais autonomia, democracia e responsabilidade”. E06 (...) vocé tem
que opinar e participar das coisas”; E09 “sdo grupos de pessoas que se reinem para executar

(...); E10 (...) bem flexivel para a gente tomar nossas proprias decisdes”. Isso significa dizer
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que no modelo da Holocracia a adesdo tem que ser total e as regras sdo definidas na forma
descentralizada e participativa.

A hierarquia ndo devera desaparecer totalmente. Ela sera mais horizontalizada (Bes &
Kotler, 2011). Para Chandler (1962), a estrutura ¢ um instrumento poderoso para a realizagao
de metas estratégicas e para criar vantagem competitiva, e permite tomar decisdes no nivel
correto. Para Hamel (2011) e Bernstein et al. (2016), a holocracia foca na organiza¢do e nao
nos individuos.

Nos novos modelos de gestdo organizacional, serdo abolidos controles rigidos, havera
uma reducdo dos niveis de hierarquias, a redugdo de normas e papéis (Silva, 2003) e podem
ser adotados horarios mais flexiveis. Na visdo de Drucker (1999), a gestdo serd uma
ferramenta, uma funcao e um instrumento de controle, assim como sao os softwares kanban e
trellos. Para Robertson (2008), a holocracia proporciona um melhor relacionamento interno
nas organizagdes, motiva seus funcionarios e direciona o foco em resultados

No quadro 1, abaixo, estdo identificados padrdes de respostas de todos os
entrevistados, havendo pequenas divergéncias de opinides em alguns pontos. Sdo eles: a)
sobre o planejamento, foi identificado nas respostas apenas o lado financeiro, € ndo um
planejamento anual da organizacdo; b) no processo de decisdo, a maioria respondeu nao ser
simples em fun¢do das decisdes serem por consenso, envolvendo muitas pessoas, embora ndo
exista uma hierarquia, ou depende da decisdo (EO08; E10); ¢) na coordenagdo, alguns
entrevistados destacaram o “agilista”, e outros afirmam que existe um “lider técnico”, ambos
com essa funcao; d) para controles, afirma haver alguns controles (E08), mas nao especificou
quais ou como s3o0; e) na lideranga e suas caracteristicas, trata-se de uma “lideranca
situacional” (E06), o que ndo foge da condi¢do de ser natural e espontanea, enquanto outro
entrevistado afirma que ela pode ser preparada através de treinamentos (E08). Para as
caracteristicas foram indicadas como “lideranga técnica”, aquela que se destacam mais por

qualificacdo (E06), e pela maturidade (E10), como fator mais importante.



23

Tabela 1
Quadro matricial de padroes identificado nas entrevistas de E01 a E10
Temas Padrdes identificado nas entrevistas 1 2 3| 4 5 6| 7| 89|10
Estrutura . . .
L Existe uma hierarquia formal N|N|N|N|NJ|NJ|N|N|N|N
Organizacional
Transparéncia na relagdo entre as pessoas S S S S S S S S S S
E diferente do modelo tradicional S S S S S S S S S S
Existe consenso dos objetivos S S S S S S S S S S
A participgada nas reunides ¢ livre para todos S S S S S S S S S S
Planejamento | Existe um planejamento anual N|N|[N]|N{|S S|{N]|]N|[N|N
O processo de decisdo ¢ simples N | S S S| N|[N]|S S| N | S

wn
wn
wn
2]
2]
2]
wn
wn
2]
2]

Existe flexibilidade para as decisdes

Organizagdo | As equipes estdo formalizadas na organizagdo N|N|N|N|NJ|NJ|N|N|N|N
As tarefas sdo divididas previamente N|N|N|N|NJ|NJ|N|N|N|N

Exitem formas definidas de coordenagao N|S|[N|N|[S|N|[S|N|[N]|N

Controle Existem mecanismos de controles definidos N|N|[N|N|N|N|N|S|N|N
A forma de responsabilizagao é individual N|N|[N|N|[N|N|[N|]N|[N]|N

Lideranca A lidernaga ¢ um processo natural S S S S S| N S | N S S

Uma lideranca ¢ definida por caracteristicas
pessoais e profissionais

O perfil desejado de um novo funcionario ¢ como
Cultura N N N N S S S S N N

base na qualificacdo profissional

Motivagao A orgaznizagdo tem plano de carreira N[N|N|N|N|[N|N|[N|NI|IN

A organizacdo tem uma forma de avaliagdo de

funcionarios

Resolugdo de | Existe uma area ou pessoas para resolugdo de

conflitos conflitos

6 Consideracoes Finais

O objetivo dessa pesquisa foi analisar os fatores que identificam uma organizagao com
modelo de gestdo da holocratica e se esses fatores promovem a inovagdo em gestdo e
lideranca. Para anélise, foi utilizada matriz de analise de dados qualitativos, cujos fatores
abordados foram agrupados em categorias definidas conforme Bardin.

Inovacao em gestdo organizacional ¢ uma questdo de sobrevivéncia e sustentabilidade
das organizagdes no efeito da globalizagdo. A lideranga ¢ o unico fator que realmente sustenta
o processo de inovacao dentro das organizagdes.

A autogestdo ou modelos descentralizados e flexiveis, sdo sistemas mais ageis que
substituem as limitacdes dos sistemas de controles do modelo tradicional de hierarquia. Esse
modelo ndo ¢ novo para as organizagdes, no entanto, ¢ um novo conceito de gestdo para as

pessoas que supde que simplesmente a hierarquia vai desaparecer e tudo serd, de forma
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democriética, decidido em consenso. Autogestdo significa muito mais. Autogestdo funciona
como um conjunto interligado de estruturas e praticas que apoiam novas formas de
coordenagao e tomada de decisdes ¢ resolucao de conflitos.

Dentro dessa nova estrutura de auto-gestdo em equipes, proposto pelo modelo da
holocracia, a propria lideranga entende e concorda com a logica de reestruturagao
organizacional e suas implicagdes que possam advir, sejam explicadas e compartilhadas
claramente entre todos. Assim, a holocracia define de forma espontinea a formacao de
circulos ou equipes com seus papéis e propositos para respectivas execugoes.

Na adhocracia, os diferentes especialistas unem esfor¢os em equipes
multidisciplinares, cada uma direcionada para projetos especificos. Na holocracia, os cargos
sdao destituidos, as responsabilidades sdo distribuidas entre as equipes e todos tem um
portfolio de fungdes. Nesse modelo, o papel do “agilista” ou “lider técnico” ou ainda, o
“scrum master”, todos identificados pelos entrevistados, tem o papel de “facilitador”, com
finalidade de manter as regras preestabelecidas pelas equipes. Ambas sdo estruturas organicas
e flexiveis, com ajustamento mutuo.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, um método consagrado em pesquisas
qualitativas, possibilitando ao pesquisador social realizar modelos interpretativos para
compreender as opinides dos entrevistados. Todas as entrevistas foram realizadas no ambiente
de trabalho dos participantes. Para os resultados, emergiram dados que foram interpretados
através de matriz de analise de dados de contetido.

Verificou-se haver convergéncia nas respostas dos entrevistados para a maioria das
perguntas, que podem corroborar com autores que defendem que a inovagdo das liderangas
tem influéncia direta na inovacdo das organizagdes. Sao caracteristicas efetivas dos
fundadores da organizagdo, promovendo um ambiente descentralizado, nos niveis vertical e
horizontal, muito flexivel, adaptativo e colaborativo.

Como justificativa de importancia da pesquisa sobre gestdo e inovagdo organizacional
¢ dar continuidade com pesquisas aplicadas sobre o tema em outras organizagdes de diferentes
portes e regides, e diferentemente do segmento de tecnologias.

Como limita¢ao do estudo podemos citar que os resultados nao sao generalizados por
estarem vinculados ao contexto dessa organizagdo e sua cultura, podendo apresentar
resultados divergentes se aplicado em outras empresas inovadoras desse ou de outros
segmentos, em outras regioes.

A inovagdo ¢ uma questao de conhecimento. A inovagao diz respeito especialmente ao

processo de aprendizagem na exploracdo e combinacdo desses conhecimentos, sob condi¢des
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de incertezas, globalizacdo e inovacdo. Inovar significa romper com padrdes estabelecidos.
Inovar em gestdo ¢ um processo de natureza continua. As organizagdes precisam aprender a
aprender, para criar ambientes favoraveis as mudancas, a criatividade e aos processos de
inovagdes continuas. A gestdo horizontal e descentralizada ¢ uma alternativa de facil
adaptacdo as exigéncias do mundo moderno para as organizacdes. Assim, o objetivo do

modelo de gestdo da holocracia ¢ envolver todos no processo de inovagao.
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Apéndice A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

INFORMACOES

As entrevistas sdo partes integrantes desta pesquisa académica para a conclusdo do Mestrado
Profissional em Administragdo-MPA, da Fundagdo e Escola de Comércio “Alvares
Penteado” — FECAP. O tema da pesquisa ¢ “Inovacao Disruptiva em Gestdo Organizacional:
Um estudo de caso de uma Organizagdo Holocratica”.

O pesquisador ¢ o mestrando APARECIDO CELSO CRESPO sob a orientagdo do Professor
Dr. JESUS DE LISBOA GOMES.

O objetivo especifico desta pesquisa ¢ identificar na organizagdo voluntiria e seus
profissionais como ¢ o modelo de gestao organizacional mais horizontalizado e flexivel.

INSTRUCOES AO ENTREVISTADO

» A entrevista é semiestruturada, conforme Yin, 2005, portanto, serdo vinte e trés (23)
perguntas com respostas livres dos entrevistados;

» Nao serdo identificados os nomes da empresa e dos funcionarios entrevistados;

» A entrevista terd duracdo de trina e quarenta minutos e sera gravada para transcri¢ao
e andlise das informacdes através de matriz de andlise de dados qualitativos;

» Entrevistado: vocé autoriza a gravagdo? () Sim () Nao.

INFORMACOES PESSOAIS DO ENTREVISTADO

Nome: Data: Hora:
Area/Setor: Tempo na Empresa:
Funcao:

Formagao Académica:

ROTEIRO DE PERGUNTAS

Estrutura da Organizacao
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1. Como o Sr./Sra. descreve o modelo de gestao da empresa?

2. Como o Sr./Sra. descreve as diferencas desse modelo de gestdo, comparando-o as
organizagoes tradicionais?

3. Quais sdo as principais caracteristicas desse modelo de gestao?

4. Quais sdo, na sua opinido, as principais vantagens desse modelo de gestdo? Existem
desvantagens? Quais?

5. Na sua opinido, quais sao os fatores determinantes para implantagdo e funcionamento
desse modelo de gestao?

Planejamento

6. Como sao determinadas as metas da organizagao?

7. Como ¢ o processo decisorio dentro da empresa? E simplificado ou existe uma
hierarquia de decisao?

8. O que fazer quando as metas do planejamento estratégico ndo estdo sendo atingidas?

Organizacgio

9. Quais sdo as caracteristicas da estrutura organizacional da empresa?
10. Como ¢ a organizacao do trabalho no interior das equipes?

11. Como ¢ feita a coordenagdo de trabalhos entre as equipes?

12. Como sdo definidas as tarefas individuais?

Controle

13. Como a empresa faz o monitoramento do cumprimento dos padrdes de trabalho?
14. Quais sdo os mecanismos de controle?
15. Quais sdo os critérios das responsabilidades por decisdes erradas?

Lideranca, Cultura e Motivacio

16. Como surge uma lideranga?

17. Quais sdo os fatores ou atributos para identificar uma lideranga?

18. O que a empresa espera dos lideres?

19. Os funcionarios tém autonomia para mudar de atividade/setor? Se sim, como ¢ essa
decisdo?

Resolucao de Conflitos

20. Como ¢ feita a contratacdo de novos funcionarios? (Perfil desejado)

21. Como a empresa lida com o processo de carreira?

22. Existem sistemas ou formas de avaliacdo e recompensa? Se sim, quais/como sao?
23. Como ¢ feita a resolugdo de eventuais conflitos internos?




