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Uma contribuicao da sociocracia para a agilidade estratégica:
um estudo de caso em startup que opera na virtualidade

1. Introducao

Empresas que competem em ambientes com dindmicas diferentes exigem de sua estratégia,
um equilibrio idiossincratico entre explotacdo (eficiéncia) e exploracdo (flexibilidade), mediante a
ambiguidade e a incerteza que rondam mercados e modelos de negdcios atuais (Benner & Tushman,
2002, 2003). Para March (1991), a ambidestria organizacional equilibra e integra estas demandas, de
modo a garantir a viabilidade dos processos atuais e a viabilidade futura.

Mercados de alta velocidade e mercados de velocidade moderada, simultaneamente, exigem
das organiza¢des modos de aprendizado diferentes e precisam saber como equilibrar e integrar fluxos
heterogéneos, concomitantemente, melhorando a flexibilidade e estimulando a inovagdo, por meio de
sua base de recursos, enquanto mantém eficiéncia e altos niveis de desempenho (O’Reilly &
Tushman, 2008; Raisch, Birkinshaw, Probst & Tushman, 2009).

As praticas de RH como mecanismos especificos de governanga do conhecimento, do capital
humano e do desenvolvimento da capacidade organizacional (Hansen & Alewell, 2013), tem sido
base dos modos de aprendizado explotatorio e exploratorio, gerando empreendedorismo e inovagoes
tecnoldgicas e gerenciais — segundo Chadwick & Dabu (2009), um meio de superar o risco de rigidez
organizacional e de enfrentar a complexidade.

A complexidade aumenta em situagdes nas quais ndo se pode basear nos modos existentes de
lidar com desafios emergentes (Bingham & Eisenhardt, 2011; Bingham & Haleblian, 2012;
Gigerenzer & Gaissmaier, 2011), como em startups, tidas como organiza¢des dedicadas a um negdécio
novo, ativo e independente, que atuam em mercados dindmicos, com mudangas tecnoldgicas
constantes, sob condi¢des de extrema incerteza (Sutton, 2000; Luger & Koo, 2005; Ries, 2011).

Raynor (2007) defende que agilidade e estratégia parecem incompativeis, € a tentativa de
alcancar ambas pode resultar em desempenho mediocre, e por isso, segundo Doz (2020), empresas
devem investir em sua capacidade de permanecerem flexiveis e adaptdveis, enquanto, se mantém
propositais e consistentes em seus esforgos.

Para Bartlett & Ghoshal (1997), a resposta encontra-se na interrup¢do do alinhamento
organizacional (geralmente rigido) entre a propriedade dos recursos e a responsabilidade pelo seu
uso, por meio de uma matriz empreendedora, movida a partir da periferia. Empreendedores da linha
de frente sdo capazes de identificar, acessar e mobilizar recursos na busca por oportunidades. Em
organizacoes hologréficas, radicalmente descentralizadas, com projetos de trabalho mais flexiveis,
atribui¢cdes de mudanca e trabalho discricionério, segundo Dyer e Ericksen (2005), trabalhadores
podem progredir em vez de se manter fixos em suas posi¢des. No gerenciamento de paradoxos,
demandas opostas podem ser reconciliadas e usadas construtivamente como fontes de tensdes
duradouras, que contribuem com a agilidade estratégica, o que leva a busca por entender como seriam
configuradas as praticas de RH de uma startup gerenciada pela sociocracia.

O objetivo deste artigo consiste, portanto, em analisar a configuragcdo de praticas de RH em
uma startup gerenciada pela sociocracia, no que tange a agilidade estratégica, a partir da sensibilidade
estratégica, fluidez de recursos e comprometimento coletivo.

Esse artigo estd estruturado em cinco topicos principais: o primeiro refere-se a introdugao, o
segundo apresenta a fundamentacdo tedrica, o terceiro aborda os procedimentos metodolégicos
adotados na pesquisa, no quarto tépico sdao apresentados resultados e discussdes e, por ultimo, o
quinto tépico contém as consideracdes finais.

2. Fundamentacao teérica

A fim de ampliar os conhecimentos sobre o objeto de pesquisa e contextualizar os resultados,

o presente topico trata dos conceitos: agilidade estratégica, sociocracia, startup e praticas de RH.
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2.1. Agilidade estratégica

A agilidade estratégica pode ser definida como “a capacidade de explorar ou criar para a
vantagem de mudar padroes de implantacdo de recursos de maneira ponderada e propositada, mas
também rdpida e dgil, em vez de permanecer refém de planos pré-estabelecidos estdveis e modelos
de negocios existentes” (Doz & Kosonen, 2007).

Conforme evocam compromissos irreversiveis com cursos de a¢do predefinidos, persisténcia
em direcdo a objetivos precisos, ambi¢des declaradas explicitamente, planos, orcamentos e medicao
de progresso bem definidos, parecem ser uma contradi¢do e fonte de conflitos gerenciais (Doz, 2020).

A estratégia define a dire¢do, mas deve encarar a inércia decorrente dos principios, regras,
rotinas e ortodoxias que a acompanham (Hamel & Getz, 2004; Sull, 2003; Larreche, 2008; Collins,
2009). A necessidade de agilidade, por sua vez, pode impedir a criacdo de vantagem competitiva e
gerar exaustdo por hiper-reatividade (Raynor, 2007).

Segundo FEisenhardt e Martin (2000), mercados dinamicos afetam o comportamento
adaptativo e inovador da organizacdo, alguns deles de alta velocidade e outros de velocidade
moderada, dependendo do dinamismo e instabilidade ambiental, que de acordo com Dess e Beard
(1984), pode ser caracterizado pela imprevisibilidade da mudanga ambiental, tais como rotatividade,
auséncia de padrdes e imprevisibilidade.

De acordo com Doz (2020), embora hierarquias burocriticas sejam consideradas mais
adequadas para ambientes moderados (eficiéncia) e organizagdes organicas flexiveis mais
apropriadas para ambientes de alta velocidade (adaptabilidade), estas duas vertentes podem ser
conciliadas, por meio do estabelecimento de um "nucleo técnico” estavel e conexdes mais adaptativas
e organicas com seus ambientes.

Para Doz & Kosonen (2007), a agilidade estratégica resulta, portanto, de capacidades chaves
como sensibilidade estratégica, fluidez dos recursos e compromisso coletivo, a serem desenvolvidas
na lideranca, seja ela formalmente estabelecida ou espontaneamente exercida.

Para Doz (2020), a capacidade de explorar ou criar padrdes de implantacdo de recursos de
maneira ponderada e propositada, mas também rdpida e 4gil, em vez de permanecer refém de planos
pré-estabelecidos estdveis e modelos de negdcios existentes, promove a agilidade estratégica. Para
1ss0, uma organizagdo deve estar atenta aos limitadores da agilidade estratégica, que ele considera
impedimento para o desenvolvimento de cada uma das capacidades chaves:

1. Sensibilidade estratégica - responsavel por nitidez da percepc¢do, conscientiza¢do e aten¢do as
condicionantes estratégicas mediadas por um processo aberto de didlogo.

2. Fluidez dos recursos - responsavel por liberar recursos das atividades existentes e reimplantd-los
rapidamente para novas oportunidades de crescimento.

3. Comprometimento coletivo - responsavel por tomada de decisOes e implementacdes de decisdes
estratégicas conjuntas ousadas, rapidamente, sem se atolar nas politicas de "ganhar e perder".

Doz (2020) defende que a lideranga pode oferecer a chave para a ambidestria, na qual,
explotacdo estdvel e a exploracdo mutdvel sdo separadas e diferenciadas em tempo, espago ou
mentalidade, mesmo que possam ser reunidas mais tarde, caso a exploracdo se mostre promissora,
promovendo agilidade estratégica.

2.2. Sociocracia

De acordo com Swenson (2016), as primeiras meng¢des a sociocracia remontam a Augusto
Comte em 1851 como uma mistura de sociologia e democracia. O conceito comegou a receber
expansao por Lester Ward em 1880 e por Kees Boeke em 1920 com o quakerismo, uma das principais
origens da sociocracia. Conforme Eckstein (2016), os Quakers sdo conhecidos por se organizarem de
uma maneira muito eficiente e pacifica mesmo com milhares de pessoas presentes em uma reuniao.
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Na década de 1970, Gerard Endenburg, engenheiro membro da escola quakerista na Holanda,
combinou o conceito com ideias da cibernética. Conforme Van Vlissingen (1991) e Swenson (2016),
Endenberg usou com sucesso a sociocracia para administrar o negécio de fabricacio de eletronicos
da familia, e acabou disseminando a sociocracia como a conhecemos nos dias atuais.

A sociocracia ¢ um método formal para administrar uma organizagdo baseada em principios
socioldgicos que, conforme Swenson (2016), sdo projetados para descobrir as melhores decisdes e
tomar todas as pessoas envolvidas, na auséncia de oposicao de qualquer um dos envolvidos e a partir
do consentimento de todos. Van Vlissingen (1991) define consentimento como a auséncia de objecao
fundamentada, ou como uma permissdo, e adiciona a defini¢do de sociocracia a caracteristica de
organizagdo e de resolucdo de conflitos como marcas registradas do método.

Swenson (2016) ressalta a importancia de distinguir que nao se busca necessariamente uma
Unica op¢ao 6tima, mas sim uma boa escolha com a qual todos possam concordar em viver. A
sociocracia fornece uma abordagem que ajuda uma organizacdo autogerida a extrair as melhores
propostas as quais todos consentem. Se uma unica pessoa se opuser durante este processo, discute-se
uma nova proposta e o processo continua até que seja feita uma proposta a qual todos consentem.
Este processo decisorio € realizado por meio de fases, e para realiza-las, é importante entender os
conceitos principais.

Os grupos sociocréaticos sao formados por circulos, nome que se dd ao grupo semiauténomo e
auto-organizado de pessoas que o integram e tem a intencdo de resolver uma questdo. A primeira
rodada € dedicada a entender os elementos do problema para garantir que tudo fique claro para todos
os participantes, e em seguida, di-se a rodada para possiveis solucdes. O padrdo envolve
deliberadamente todas as pessoas para garantir que a conversa nao seja dominada apenas por parte
do grupo (Swenson, 2016; Eckstein, 2016).

Todos os membros do circulo tém a chance de levantar objecdes, qualificd-las e expressar
preocupacdes. Quando aparece um consenso em potencial, o facilitador faz uma proposta.
Novamente, todo o circulo € consultado: todos devem consentir ou se opor. Um processo de tomada
de decisdo semelhante € usado para selecionar pessoas para desempenhar os vdrios papéis dentro do
processo, e também ¢é usado para definir politicas que o circulo e a organizacio que eles representam
seguirdo (Swenson, 2016).

Quanto aos papéis de cada individuo, de acordo com Eckstein (2016), ndo se espera de cada
um, descri¢des estdticas de atividades, mas que cada pessoa assuma papéis e responsabilidades
conforme necessario. Para Swenson, 2016, o principio de autogestdo torna a sociocracia um bom
método para a tomada de decisOes participativa, visto que quando uma proposta passa pelo ciclo,
todas as pessoas sdao ouvidas de modo que nenhuma decisdo seja tomada sem que todos consintam.
Ninguém € privado de direitos, ninguém se sente perdido, e apesar de em algumas situagdes mais
complexas, o processo pode se tornar um pouco mais longo, na maioria das vezes as decisdes podem
ser tomadas rapidamente.

De acordo com Eckstein (2016), a sociocracia oferece uma solug¢do especialmente para o
desenvolvimento 4gil em larga escala, enquanto Velinov et. al (2018) defende que a sociocracia é
uma cultura dinamica composta por funciondrios autbnomos que amam o que fazem e que acreditam
que seu trabalho tem um objetivo superior para a sociedade.

2.3. Startups

N3ao existe consenso entre os autores a respeito de uma defini¢do padrdo sobre o que significa
ser uma startup (Paternoster et al., 2013). Entretanto, existem atributos prevalentes que diferenciam
startups de empresas mais tradicionais ou bem estabelecidas. Segundo Sutton (2000), as startups
compartilham quatro caracteristicas principais:



= Sdo empresas jovens ou com pouca experiéncia, em comparacao com outras organizacgoes ja
maduras, o que pode levar a processos internos de baixa padronizagao;

= Possuem recursos limitados, voltados para a¢des de curto prazo, que tem como objetivo a
garantia da sobrevivéncia;

= Sofrem multiplas influéncias, oriundas de diferentes stakeholders, como clientes, investidores,
socios e concorrentes. Tais influéncias podem ser incoerentes ou contraditérias, fazendo com que
os ajustes de rota e os alinhamentos estratégicos tenham que ocorrer de forma frequente;

= Operam em ambientes dindmicos, com mudangas tecnoldgicas e competitivas constantes,
levando a necessidade de respostas rdapidas e inovadoras.

Paternoster et al. (2013, p. 1211) complementam estas caracteristicas, ao associar as startups,
aspectos como inovagdo, crescimento acelerado, pressdo por tempo, dependéncia de terceiros, foco
em um Unico produto ou servigo e a utilizacdo de estruturas organizacionais menos hierdrquicas.
Startups estao associadas ao produto ou servigo que oferecem, segundo Ries (2011), que destaca que
a startup € uma instituicdo humana projetada para criar um novo produto ou servico sob condi¢des
de extrema incerteza.

O potencial inovador associado ao ambiente incerto também estdo presentes na definicao de
Giardino et al. (2014, p. 28): “uma startup € uma pequena empresa, explorando novas oportunidades
de negdcio, trabalhando para resolver problema para os quais as solucdes sdo pouco conhecidas e o
ambiente ¢ altamente volatil”. Para os autores, a incerteza e a rapida evolucdo sdo os dois elementos
principais que diferenciam as startups de outros novos negocios.

Desta forma, a sobrevivéncia em ambientes de mudanga constante demanda a adogdo de
praticas capazes de viabilizar a agilidade organizacional, transformando-a em uma vantagem
competitiva (Nijssen e Paauwe, 2012).

2.4. Praticas de RH

A gestdo estratégica de recursos humanos demonstra a clientes, fornecedores e demais
stakeholders de uma organizacdo, seu posicionamento por meio do comportamento das pessoas
(Ferris et al, 1996), em todas as atividades que afetam o comportamento dos individuos em seus
esforcos para a formulagdo e a realizacdo das necessidades estratégicas da empresa (Schuler, 1992).
Schuler (1992) defende que esta inteng¢do requer que o RH esteja fortemente integrado com a
estratégia e as necessidades estratégicas da empresa, que as politicas de RH sejam coerentes com a
estrutura organizacional e que as préticas de RH sejam ajustadas, aceitas e utilizadas por todos os
envolvidos.

Para Artur (1994), praticas de RH que geram mais resultados demonstram alinhamento com
as necessidades organizacionais e niveis mais elevados de retencdo, qualificacdo, saldrios médios,
produtividade e eficiéncia. Nijssen e Paauwe (2012) enfatizam que as praticas de RH sdo vistas como
determinantes importantes da agilidade de uma organizacao em ambientes institucionais que exigem
respostas estratégicas e de sua capacidade de sobreviver em ambientes dinAmicos.

Delery e Doty (1996) identificaram sete praticas que sdo consistentemente consideradas
praticas estratégicas de RH: oportunidades internas de carreira, sistemas formais de treinamento,
medidas de avaliacdo, participacdo nos lucros, seguranga do emprego, mecanismos de voz e definicao
de emprego, nas quais este artigo toma como base para sua investigacao.

Embora Doz (2020) tenha desdobrado as capacidades chaves em diversos outros,
facilitadores, para esta pesquisa, foram separados apenas o que foram mais proximamente
identificados com as préticas de RH sugeridas por Delery e Doty (1996).



3. Procedimentos metodolégicos

Considerando os objetivos a serem alcancados, esta pode ser considerada uma pesquisa
descritiva, visto que busca compreender a configuracdo de préiticas de RH em uma starfup gerenciada
pela sociocracia, no que tange a agilidade estratégica (Gil, 2002). Esta pesquisa adota uma abordagem
qualitativa, uma vez que a intencao € entender e particularizar diferentes aspectos relacionados aos
fendmenos de maneira aprofundada (Gibbs, 2009).

De acordo com Selltiz (1974) o objetivo da pesquisa € descobrir respostas para as perguntas
por meio do emprego de processos cientificos, de forma que as informacdes obtidas sejam
significativas para a pergunta proposta pela pesquisa, e que as informagdes sejam confidveis. Quanto
mais conceitos definidos e ligacao significativa entre os resultados, pode-se inferir que maior serd a
contribuicdo do estudo em suas conclusdes. O meio de investigacdo escolhido para conduzir esta
pesquisa foi o estudo de caso tnico.

Yin (2005) justifica o uso de estudo de caso unico quando se apresenta: um teste crucial da
teoria existente; uma circunstancia rara ou exclusiva; um caso tipico ou representativo, ou ainda
quando o caso serve a um proposito revelador ou longitudinal.

O objeto de estudo selecionado para esta pesquisa, representa um teste crucial para as teorias
nele abordadas, enseja uma circunstancia rara, trata-se de um caso tipico e representativo, que serve
ao proposito da pesquisa, o que justifica a escolha de um caso dnico realizado no Grupo Anga, por
meio de coleta de dados enderecada a alta direc@o e aos colaboradores.

Yin (2005) afirma também que o estudo de caso recorre a multiplos métodos e fontes para
explorar, descrever e explicar um fendmeno em seu contexto. O fato de a pesquisa se aplicar a
multiplas unidades de andlise, aumenta a robustez e amplia as possibilidades de replicacdes tedricas
e generalizagdes.

Nesta pesquisa foi utilizada uma abordagem qualitativa e quantitativa, que de acordo com
Creswell (2007), permite ao pesquisador entender e explicar de diferentes formas o fendmeno
estudado, com maior confiabilidade, ainda considerando-se multiplas unidades de andlise: alta-
direcdo e colaboradores.

As informacdes que compdem o instrumento de pesquisa sdo baseadas nas praticas de RH
sugeridas por Delery e Doty (1996) e na agilidade estratégica abordada por Doz (2020).

As questdes qualitativas foram compostas por um roteiro de entrevista semiestruturado dividido
em sete sessoes, que correspondem as praticas de RH consideradas por Delery e Doty (1996) e
desdobradas nos elementos facilitadores sugeridos por Doz (2020).

As questdes quantitativas foram divididas em seis sessdes (visto duas préticas foram agrupadas
em uma sessao) mais a caracteriza¢do da amostra, compondo um total de 50 perguntas com respostas
em formato Likert respondidas por meio do Google Forms, que foram respondidas por 22
colaboradores, dos 120 que fazem parte das cinco empresas do Grupo Anga.

4. Resultados e Discussao

Antes de serem apresentados os dados primdrios coletados durantes as entrevistas € por meio
do survey, sera apresentado o Grupo Anga, segundo revelado pelos dados secundarios.
4.1. Grupo Anga

O Grupo Anga se define como um ecossistema de pessoas e recursos que, conectados,
permitem alto desempenho, e por isso, sua estrutura é organica e adaptdvel para tornar-se cada vez
mais capaz de contribuir com o seu propdsito, mediante a ampliacdo de consciéncia, a partir de trés
elementos principais: a integralidade, o propdsito evolutivo e a autogestdo (Grupo Anga, 2020).

A integralidade € promovida pelo senso de identidade, o que significa se envolver de corpo e
alma em suas atividades, sem optar pelo profissional sobre o pessoal, pelo masculino sobre o feminino
ou pelo emocional sobre o racional. Para o grupo, toda vez que uma parte € negligenciada, uma parte



do préprio potencial € ignorada, assim como, criatividade e energia. A identidade do grupo se
constitui pela soma das diferentes facetas de cada um de seus membros. O propdsito € impulsionado
pelo impacto causado pela forga vital de se adaptar, transformar e crescer, como um sistema vivo,
que ao invés de ser controlado, deve ser atendido para que cumpra o seu papel (Grupo Anga, 2020).
4.1.1. Histoéria do Grupo Anga

O Grupo Anga surgiu em 2012 como o Mural do Coach, um blog sobre tematicas ligadas a
desenvolvimento humano e gestdao de pessoas que tornou-se uma empresa com mais de 20 coaches
profissionais que produziam contetido e atuavam em projetos dentro e fora do pafs.

Em 2015 o Mural do Coach adquiriu a Eureca, organizagdo reconhecida no mercado por seus
programas de recrutamento e sele¢do de jovens talentos para empresas, passando a se constituir uma
holding para acomodar as empresas e os futuros negdcios que surgiriam dentro desse novo
ecossistema. A TRIBO surgiu, em seguida, para se dedicar aos programas de cultura com propdsito
e jornadas de formacdo de lideres conscientes.

Em 2018, nasce a ‘No 08’ para atender empresas interessadas em ingressar numa jornada de
transformacdo digital centrada nas pessoas. Neste mesmo ano, o grupo adquiriu o MIT Sloan
Management Review Brasil, para apoiar liderangas a acessarem a abundancia por meio dos negocios,
que retine uma rede de académicos e executivos nacionais € internacionais.

Em 2019, surge a Editora Qura, com a aquisi¢do da HSM Management, responsével por levar
inteligéncia em conteddo para o grupo e fora dele. Ainda neste ano, surge o Instituto Anga, dedicado
a manifestar o propdsito de empreender negdcios conscientes. O Anga Capital surge em seguida,
para oferecer servicos financeiros.

4.1.2. Principios do Grupo Anga

A autogestio € promovida pelos principios, que permitem prosperar a beira do caos, ainda
que com ordem suficiente para que a energia seja canalizada, sem que, no entanto, seja capaz de
retardar a adaptacdo e a aprendizagem. Os principios sustentam a forma pela qual se organizam e o
grau de confianca exercidos nas relacdes, promovem a colabora¢do consciente, na busca por
coeréncia entre quem sdo e o que fazem, servindo como um guia e a base para qualquer decisado e
acoes, individual ou coletivamente (Grupo Anga, 2020).

= Somos todos lideres.

* Deixamos a informagdo e o conhecimento fluirem.

= Prestamos atencdo as tensoes.

» Estamos sempre em versdo beta.

= Fazemos o que é bom o suficiente por agora, seguro o suficiente para testar.

» Temos consciéncia da nossa responsabilidade e agimos de forma interdependente.

4.1.3. A sociocracia no Grupo Anga

Criado a partir da inspirag@o por diversos sistemas de autogestao desenvolvidos ao longo do
tempo, especialmente a Sociocracia 3.0 e a Holacracia, o ANGAOS € visto como um sistema
operacional que permite perceber tensdes emergentes e promover mudangas de forma confidvel e
distribuida, por meio de seus elementos chave (Grupo Anga, 2020).

Tensdo - visto como a diferenga entre a realidade atual e a realidade em potencial, que gera um
incomodo, que pode ser tanto um problema quanto uma oportunidade, a ser utilizado como
combustivel para causar mudancas significativas.

Circulo — visto como um grupo semiautdnomo, auto-organizado e autogerido de pessoas que tem a
intencdo de responder a uma tensio, com total autonomia para cumprir seu propdsito dentro de limites
estabelecidos em sua criacdo. Os circulos representam os times que trabalham em prol dos objetivos
do grupo.

Papel — visto como um conjunto definido de dominios e responsabilidades que sdo assumidos
intencionalmente por uma ou mais pessoas, definem o campo de autoridade, permitem acdes e



decisdes autdbnomas dentro de expectativas definidas pelo grupo. Assim, o trabalho de uma pessoa no
grupo € definido pelos papéis que ela ocupa.

Acordos — vistos como diretrizes compartilhadas sobre o porqué, como e quando agir, € 0 que
especificamente € necessdrio, que sao responsivos e evoluem continuamente para promover
colaboracdo.

Governanga — vistos como processos utilizados para redesenhar a estrutura e para clarear
responsabilidades e expectativas, visto que a estrutura evolui 2 medida que interagimos com o
ambiente a partir das tensdes percebidas e dos papéis assumidos.

Operagdes — vistos como processos adotados para alinhar acdes e alcangar resultados por meio da
estrutura responsiva, transparéncia e agilidade, responsdveis para que a autoridade em determinado
dominio se aproxime ao maximo das informacdes, cotidianamente.

4.1.4. Estrutura organizacional

O Grupo Anga conta com um Circulo de Governanca que tem a func¢do de apoiar o
alinhamento e a colaboragdo entre todas as empresas do grupo, representadas por circulos-empresas.
Para maior efetividade das reunides deste circulo, em que sido tomadas decisdes que afetam a todos,
sdo convidados coordenadores e representantes dos demais circulos. Cada circulo-empresa do grupo
possui um coordenador, cujo papel € zelar pela realizacao da estratégia e pela cultura da organizagdo.
Os coordenadores e representantes (eleitos pelos membros do circulo-empresa) compdem o Circulo
de Governanga (Wiki Anga, 2020).

Cada circulo-empresa também pode possuir um nimero de subcirculos, cada um deles, com
seu coordenador e representante, dependendo do nivel de crescimento da empresa. Algumas
empresas, podem contar com vdrios subcirculos, enquanto que outras ainda ndo sentiram a
necessidade de se desdobrar, mantendo-se num tnico circulo. Cada circulo-empresa tem autonomia
para tomar todas decisdes que dizem respeito exclusivamente aos seus papéis e responsabilidades,
assim como seus subcirculos (Wiki Anga, 2020).

A dinamica de trabalho € estabelecida em funcdo de uma tensdo, relatada por qualquer
colaborador, que surge dos desafios e oportunidades internos ou externos a organizacao, a partir da
qual devem ser empreendidas acdes para sua resolucdo e obtencdo de resultados. Caso o
processamento da tensao esteja dentro do campo de responsabilidades de um circulo, trata-se de uma
tensdo operacional, e serd resolvida por meio da identificacdo dos objetivos e agdes dirigidas a
resolugdo dessa tensdo. Uma tensdo também pode ser resolvida, diretamente pelo responséavel por
um papel, sem apelar para operagdes ou governanga, bastando para isso, comunicar ao seu circulo
acerca da tensdo e sua resolucao (Wiki Anga, 2020).

Caso o processamento da tensao ndo esteja dentro do campo de responsabilidades de nenhum
circulo, ela € direcionada ao circulo de governanca, que pode criar, revisar ou excluir, papéis, circulos
ou acordos, voltados ao alinhamento das expectativas (Wiki Anga, 2020).

Para o Grupo Anga, trabalho ndo € sindbnimo de emprego, mas a forma pela qual cada um
encontra de se sentir Util para o mundo, de sentir que pertence a um grupo e de poder dar vida as
proprias ideias. Por isso, trabalho ndo € apenas um lugar ou um horario, mas um estado por meio do
qual se permite fluir o propdsito e energia, realizando mudancas positivas na realidade.

Os colaboradores trabalham com autonomia porque confiam uns nos outros € praticam a
autogestio porque respeitam o que € melhor para cada um. Por isso, os acordos firmados no circulo
definirdo a rotina e o modo de colaborar juntos para transformar inten¢do em ac¢do. Os colaboradores
ndo possuem vinculos empregaticios CLT com a empresa, estando todos os vinculos concentrados
em pessoas juridicas. Como a maioria das atividades e reunides acontecem virtualmente, o grupo
conta com o Podio - uma ferramenta de gestao de projetos, processos, clientes, pessoas e de gestao
financeira das empresas do grupo e concentra boa parte do escritdrio virtual, que funciona em uma



tnica plataforma para solicitacdo de reembolso, gestdo de pagamentos, gestdo de entregas,
acompanhamento de custos, atribui¢do de papéis, assim como, a andamento das atividades.
4.2. Resultados

Esta secdo estd dividida em trés subsecdes: na primeira € apresentada a entrevista com a alta
direcdo e as praticas de RH adotadas; e em seguida sdo apresentados o resultado do survey junto aos
colaboradores; por fim, € realizada uma andlise comparativa da maneira como alta dire¢ao e
colaboradores interpretam as praticas de RH, tomando como base Delery e Doty (1996), na busca por
agilidade estratégica abordada por Doz (2020).

4.2.1. Entrevista com a alta direcao do Grupo Anga

Segue-se o resultado da entrevista estruturado em sete sessdes, que correspondem as préticas
de gestdo consideradas por Delery e Doty (1996) e desdobradas nos elementos facilitadores sugeridos
por Doz (2020), aplicado ao nivel de gestdo.

1. Oportunidade de carreira

N3ao existe plano de carreira, pois os colaboradores devem compreender que a carreira é
definida pelos papéis assumidos, conforme se apresentam os diferentes desafios. Quando surge uma
tensdo, sdo abertos papéis para sua resolug¢do. Colaboradores examinam a descri¢do do papel, e por
se identificarem com suas atribui¢des, se candidatam, por entenderem, que podem contribuir com a
resolugdo da tensdo.

Virios colaboradores podem se sentir chamados para assumir determinado papel e por isso se
candidatam ao papel, o que sugere que o circulo decida entre as vérias alternativas, numa rodada de
selecdo do papel, pelo circulo responsavel por resolver a tensdo. Pelo intimo conhecimento que todos
possuem dominio de conhecimento e capacidade, o circulo reune as condi¢des de tomar uma decisao,
por julgar que um determinado candidato pode energizar o papel com um maior nivel de contribuig3o.
Caso o circulo ndo confirme a adequagdo de nenhum dos candidatos, inicia-se a busca por candidatos
fora do grupo.

Portanto, o plano de carreira € definido pelo préprio colaborador, conforme ele ouve a um
chamado acerca de um papel e o assume, dando o melhor de si para contribuir com o grupo, e para
isso o papel da confianga dos colegas é de fundamental importancia. Quando o circulo consente que
o colaborador assuma um determinado papel, seus componentes estdo, na verdade, declarando que
confiam na capacidade do candidato e nas suas condicdes de energizar o papel e ser bem sucedido.
2. Sistemas de treinamento

A Universidade Anga foi criada para formalizar o treinamento e desenvolvimento dos
colaboradores em dreas especificas, sendo oferecidas trés trilhas de aprendizagem, para os papéis
sist€émicos, num primeiro momento, como também para interessados em assumir um destes papéis no
futuro. Papéis sist€émicos sdo os papéis de coordenador (para coordenar as atividades entre os varios
papéis, além de atuar no Circulo de Governanga), um facilitador (para facilitar reunides) e um
guardido (para o registro e divulgagdo do resultado das reunides).

Também foi oferecida uma trilha de lideranca consciente para qualquer dos papéis, modelo
transversal de competéncias de lideranga consciente, ja que no Grupo Anga, todos em um momento
ou outro assumem a lideranca nas atividades dos circulos. Os interessados se inscrevem para cursar
estas trilhas e esperam pelas oportunidades, conforme a disponibilidade de vagas.

Ainda para os papéis sist€micos, existem multiplas oportunidades de formacgao, a exemplo
dos encontros periddicos dos papéis sist€micos, no qual sdo oferecidos contetidos relevantes para a
atuacdo destes papéis. A despeito destes sistemas de aprendizado formais, a dindmica que que ronda
os circulos, promove que todos no circulo, tenham amplas oportunidades de aprendizado e as
responsabilidades assumidas oferecem o cendrio perfeito para a pratica e uma ampla exposicao ao
mundo real, com todos os desafios que pode oferecer.




Além disso, existe o PDI (Plano de Desenvolvimento Individual), uma ferramenta por meio
da qual, os colaboradores respondem a uma série de questionamentos, que contribuem para a busca
de uma evolugdo em seu desenvolvimento. Os colaboradores encontram a liberdade de trabalhar com
seu PDI, da forma como julgarem mais construtiva ao seu desenvolvimento, definindo a periodicidade
na qual serdo feitas as avaliagdes e coletando percep¢des ndo apenas de seus coordenadores, como
de seus pares e qualquer outro colaborador.

3. Avaliacdo de desempenho

Cada circulo-empresa tem liberdade para escolher seus mecanismos de avaliagao de
desempenho, mas no Grupo Anga, existe uma avaliacdo dos papéis que um colaborador assume.
Assim, num determinado momento, um colaborador convida todos os envolvidos no desempenho do
papel, para contribuirem com a avaliacdo. Para alguns circulos, esta avalia¢io faz parte de sua rotina,
com periodicidade definida e pode ser a base para avaliar a pertinéncia dos papéis, como para as
conversas verdadeiras, um rito em que num clima de confianca, € promovida uma conversa em que
alguns aspectos do desempenho sdo abordados e oportunidades de melhoria s3o identificadas.

Alguns circulos adotam o PDI como base para esta avaliacdo, mas a maioria tem utilizado a
OKR (Objectives and Key Results), uma metodologia aplicada individual e coletivamente, geralmente
trimestralmente.

4. Participacdo nos resultados

O Grupo Anga nao oferece participacao de lucros, pois toda a renda € reinvestida no préprio
grupo, para todos, indistintamente. No entanto, o Grupo Anga constituiu um circulo de investidores
por meio do SPEI (Sociedade de Participacdo Especifica), que adquiriu 10% do valor atribuido ao
grupo, para ofertar aos colaboradores, com mais de um ano de empresa, que podem adquirir por¢oes
do grupo, com o valor de seus saldrios e comissdes (visto que alguns circulos podem estabelecer
comissOes a serem pagas aos colaboradores em funcio do alcance de alguns objetivos especificos).
5. Estabilidade

A continuidade do colaborador no grupo corresponde aos papéis que assume, na dindmica de
funcionamento dos circulos na busca por seus objetivos. Um papel consentido a um colaborador
possui um mandato, deliberado pelo circulo, e ao final deste mandato, € deliberado pelo circulo se o
mandato serd prorrogado ou se encerra-se naquele momento, ou para que outra pessoa assuma ou
devido ao fato de que o papel ja ndo faz sentido para a nova realidade que se desenhou.

Um colaborador deve, portanto, estar atento as oportunidades de abracar novos papéis, para
que a sua estada na organizacdo seja justificada mediante o conjunto de papéis que assume e que
exerce no cotidiano de sua atuagdo profissional. Como o Grupo Anga tem estado em crescimento, €,
portanto, sempre demandando mais colaboradores, ndo tem havido, até o momento, necessidade de
dispensar nenhum colaborador, a ndo ser que ndo se justifique sua permanéncia, pelo fato de ndo estar
exercendo nenhum papel ou pelo menos, este exercicio ndo estar trazendo a contribui¢do esperada.

Com isso, evidencia-se que a estabilidade € determinada pelo proprio colaborador, por meio
de sua contribui¢do a empresa, conforme energiza os papéis pelos quais assume sua responsabilidade.
6. Voz dos colaboradores

A voz dos colaboradores € ouvida principalmente pelas tensdes que sdo trazidas ao circulo,
com o mesmo direito a voz e para isso o Grupo Anga tem investido num clima de segurancga
psicoldgica aos colaboradores, que promova contexto favordvel a subida das tensdes por qualquer um
dos seus colaboradores. O elo duplo entre os circulos-empresa e o circulo-governanga garante que a
voz de todos os colaboradores de um circulo seja ouvida, por meio do representante, que € consentido
pelo circulo ao qual representa.

Atualmente, o Grupo Anga estd investindo na seguranca psicoldgica, por meio de um circulo
de escutatdéria e também, por meio da concep¢do de uma nova natureza de tensdes (além das ja
existentes), a serem consideradas, que seriam tensdes de natureza emocional, que deve ampliar ainda




mais as oportunidades de vazdo a voz dos colaboradores. O programa PERMA consiste de uma
avaliacdo de bem-estar dos funcionarios, que ocorre periodicamente, € também contribui para dar voz
aos colaboradores.

7. Grau de definicao das atividades

O proprio colaborador define quais sdo as atividades, a partir dos papéis que assume. Visto
que cada papel prevé responsabilidades, dominios, visdo de sucesso, naturalmente, o préprio
colaborador desdobra suas atividades, frente aos desafios estabelecidos e as expectativas do circulo,
frente ao desafio de solucionar determinada tensao.

Além disso, o colaborador deve considerar seu PDI individual e de sua equipe, assim como
as OKRs e até nos planos taticos, de modo a promover uma evolucdo constante, em sua atuacao,
conforme persegue estes objetivos ao estabelecer suas atividades.

Existem dashboards individuais, coletivos e por projeto, que expressa a evolucdo das
atividades, assim como existem rituais estabelecidos pelos circulos-empresa para explorar mais
amplamente estes recursos de acompanhamento das atividades.

Alguns circulos aproveitam as reunides operacionais semanais para avaliar os indicadores
oferecidos pelos dashbords, para identificar obstaculos ao progresso das atividades e oportunidades
de apoio mutuo. As conversas verdadeiras e a restrospectiva, com periodicidade trimestral, em alguns
circulos também, sdo rituais dedicados ao aprimoramento da defini¢do e execugdo de atividades.

Uma reunido one a one acontece, geralmente, quinzenalmente, em alguns circulos para
dedicar tempo de qualidade com cada um dos colaboradores, para garantir que cada colaborador retina
as condi¢des ideais para atender as prerrogativas do papel e expectativas dos circulos por ele atendido.
4.2.2. Survey com os colaboradores do Grupo Anga

Esta se¢do trata do questiondrio aplicado aos colaboradores do Grupo Anga, selecionados pela
alta direcdo, com 22 respondentes participantes. As principais caracteristicas da amostra sdo as
seguintes:

59% dos respondentes tem entre 25 e 30 anos.
77% sao formados em Engenharia, Comunicacdo/Marketing ou Administrag@o.
55% trabalha em sua drea de formagao no Grupo Anga.
32% esta no Grupo Anga entre 2 e 3 anos.
® 36% esta no mercado profissional hd mais de 10 anos.

Percebe-se assim que a maior parte dos colaboradores que compdem a amostra sao jovens,
porém com experiéncia no mercado de trabalho e integrantes do Grupo Anga hd pelo menos dois
anos. As respostas obtidas sdo apresentadas nas tabelas seguintes, separadas por prética de gestdo de
pessoas que avaliam, relacionando a afirmac¢io com o nimero de respondentes (N), a média (M) e o
desvio padrao (DP).

Praticas de RH N M D.P.
Oportunidades de carreira
1. O Grupo Anga oferece oportunidades de crescimento profissional. 221 477 0,43
2. Existe clareza sobre como progredir no Grupo Anga. 22 3,23 0,87
3. O Grupo Anga conhece minhas aspiragdes de carreira. 21 3,43 1,08
4. Os papéis oferecidos promovem avangos em minha trajetéria de carreira. 22| 445 0,51
5. Maior capacidade de adaptacdo rende mais chances de trabalhos mais desafiadores. 221 459 0,67
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6. Curiosidade e vontade de aprender rendem mais chances de trabalhos mais desafiadores. 22 4,59 0,50
7. Criatividade rende mais chance de conseguir trabalhos mais desafiadores. 22| 4,00 0,87
Sistemas de treinamento

1. O Grupo Anga oferece programas de T&D formais. 221 3091 0,61
2. Os programas de T&D sao oferecidos de forma ciclica e recorrente. 22 3,09 0,97
3. Novos colaboradores usufruem de programas de T&D para realizar seus papéis. 22 2,95 1,00
4.Tenho programas de T&D que aumentam a chance de conseguir trabalhos mais desafiadores. 221 3,18 0,91
5. O meu aprendizado e aprimoramento acontece por meio de situacdes reais. 221 4,14 1,04
6. Eu sou exposto a situagdes complexas para as quais eu tenho que encontrar saidas inteligentes. | 22 | 4,77 0,43
7. Eu sou estimulado a enfrentar a ambiguidade e incerteza por meio de ponderacdes e | 22 | 4,77 0,43
deliberacdes analiticas, ainda que possa incorrer em equivocos e tenha que tentar de outra forma.

Avaliacdo de desempenho

1. O desempenho ¢é frequentemente medido por meio de objetivos concretos. 221 3,23 1,02
2. As avaliacdes de desempenho sdo realizadas a partir de resultados objetivos e quantitativos. 22 3,00 1,15
3. As avalia¢des de desempenho equilibram elementos subjetivos com elementos objetivos? 21 3,48 1,08
4. As avaliagdes de desempenho consideram a maneira pela qual sdo tangibilizados os valores? 221 3,59 1,05
5. A avaliag@o de desempenho considera resultados coletivos, obtidos a partir da colaboracéo. 22 3,64 0,73
Participacdo nos resultados

1. Recebo remuneracao varidvel baseada nos resultados obtidos pela organizagdo. 22 2,68 1,25
2. Recebo remuneragdo varidvel baseada nos resultados obtidos pela equipe. 22 2,36 1,29
3. Recebo remuneracio varidvel por ser bem sucedido em aproveitar oportunidades de inovagdo. | 22 2,09 1,27
4. Minha equipe recebe remuneracdo varidvel por aproveitar oportunidades de inovagao. 22 2,09 1,27
Estabilidade

1. Espero ficar na organizagdo por quanto tempo eu desejar. 22 5,00 -
2. Dificilmente a organizag¢do demite um colaborador. 21 4,52 0,75
3. Minha percepg¢ao de estabilidade no trabalho me deixa confortdvel para enfrentar os desafios. | 22 [ 4,45 1,18
4. Diante alguma dificuldade financeira da organizacdo, ndo acredito que eu esteja em risco. 22| 4,36 0,79
5. Tenho estabilidade porque exer¢o meus papéis conforme as expectativas. 221 441 0,73
6. Tenho estabilidade porque exer¢co meus papéis com autonomia. 22| 445 0,86
7. Tenho estabilidade porque eu agrego imenso valor nos papéis que eu exerco. 22| 4,50 0,67

11




Voz dos colaboradores

1. Ainda que minha decisdo ndo prevaleca, minhas objecdes fundamentadas sdo consideradas. 22| 445 0,91
2. Todos na minha equipe tem igual poder nas decisdes, pouco importa os papéis que exercem. 22| 4,14 1,13
3. Tenho ampla liberdade para sugerir melhorias na forma como os processos sdo realizados. 221 491 0,43
4. A comunicagdo aberta faz parte do jeito de ser da organizag@o. 22| 4,18 0,80
5. Tenho liberdade para demonstrar minha autenticidade e explorar minha diversidade. 22 4,77 0,43
6. A liberdade de expressao advém da premissa de que ninguém € dono de nada e de ninguém. 22| 4,14 0,94

7. Expresso minhas opinides por meio da resolugdo integrativa e construtiva do conflito de ideias. | 22 [ 4,14 | 0,83

Definicao das atividades

1. As responsabilidades sdo claramente definidas na descri¢ao dos papéis. 22 3,91 0,75
2. As minhas responsabilidades sdo definidas conforme os papéis sdo assumidos. 221 395 0,58
3. As atividades variam muito num mesmo papel, mediante as caracteristicas do desafio. 22 3,68 0,95
4. Minhas responsabilidades sdo definidas a partir das minhas avaliacdes de desempenho. 22 1,95 1,00
5. Minhas responsabilidades sdo adaptadas as demandas do negdcio. 22| 4,14 0,83
6. Minhas responsabilidades equilibram o desafio proposto com as minhas capacidades. 221 391 0,81
7. Minhas responsabilidades sdo definidas de forma mitua entre os membros da equipe. 221 4,00 (093

4.3. Discussao

A partir das capacidades chaves (Doz, 2020), passam a ser confrontadas as percep¢des da alta
direcdo e dos colaboradores quanto as praticas de RH adotadas (Delery e Doty, 1996) e sua relagao
com os facilitadores de agilidade estratégica.

Oportunidades de carreira: ressalta-se a inexisténcia um plano de carreira estruturado, pois para a alta
direcdo o colaborador deve ser protagonista do caminho que desejar trilhar, seguindo seus interesses
particulares dentro da organizacio. Entretanto, pode ndo haver clareza, tanto para os colaboradores
sobre como progredir, quanto para a organizacdo, que desconhece suas aspiracdes. De qualquer
forma, disponibilidade para a ruptura, curiosidade intelectual, criatividade para imaginar cendrios e
sensibilidade para perceber necessidades sdo vistos como elementos determinantes do progresso
profissional e da possibilidade de assumir posi¢des mais desafiadoras, tanto para a lideranca como
para os colaboradores, além de serem facilitadores da agilidade estratégica (Doz, 2020).

Sistemas de treinamento: segundo a percep¢do dos colaboradores, ndo ha programas de treinamento
e desenvolvimento acontecendo de forma ciclica e recorrente, e tampouco para preparar para oS
papéis atuais ou para aumentar a chance de conseguir trabalhos mais desafiadores. Para a alta dire¢do,
os planos de treinamento e desenvolvimento tem um forte carater individual, colocando o colaborador
como ator central em seu processo de desenvolvimento, que se torna necessario quando sdo
submetidos a novos papéis. Assim, situagdes expositivas e de mobilidade em multiplos contextos
(que promovam confianga nas percepcgdes), ampliacio de consciéncia contextual (a partir da
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necessidade de adaptacdo), situacOes inusitadas e insights que promovam saidas inteligentes e
enfrentamento da ambiguidade e incerteza por meio da ponderacdo e deliberagdo analitica sdo os
principais motores de desenvolvimento. Os colaboradores entendem que o aprendizado e
aprimoramento acontecem por situacoes reais e desafiadoras, para as quais devem encontrar saidas
inteligentes. Eles sabem que devem enfrentar a ambiguidade e incerteza por meio de ponderacgdes e
deliberagdes analiticas, que podem levar a equivocos e a busca de novas alternativas e também a
agilidade.

Avaliagdo de desempenho: para os colaboradores, a avalia¢cdo de desempenho tem carater coletivo,
associando tanto elementos objetivos quanto subjetivos. Segundo a alta lideranca, esta avaliacdo foca
principalmente no papel do colaborador em seu circulo e nos objetivos organizacionais. Desta
maneira, a percepcao dos colaboradores € que a avaliacdo € mais qualitativa que quantitativa,
privilegiando abstracio e reflexdo, como maneira de buscar o desenvolvimento individual. Evidencia-
se também a necessidade de considerar comportamentos individuais que possam tangibilizar os
valores organizacionais.

Participacdo nos resultados: de acordo com a alta lideranga, ndo hd remuneracdo varidvel associada
ao atingimento de objetivos, mas sim, em seu lugar, a possibilidade de que o colaborador torne-se
socio do grupo através da compra de participagdo. A remuneracdo varidvel tampouco é percebida
pelos colaboradores como prética, ndo os recompensando por possiveis ganhos com inovacdes que
possam ter gerado.

Estabilidade: os colaboradores expressam alto nivel de confianga na estabilidade, fundamentada em
sua convic¢ao de que desempenham os papéis adotados, conforme as expectativas, com autonomia e
cientes de que agregam valor a organizacdo por meio de sua atuagdo profissional. Para a alta lideranca,
ndo existe estabilidade, porém as decisdes relativas a demissdes acontecem em ultima instancia,
mesmo em cendrios com dificuldades financeiras. Existe também a percepcdo de que o papel
realizado pelo colaborador € tinico e, como tal, dificilmente substituivel. Esta seguranca garante mais
liberdade e consequentemente mais ousadia na inovagao, promovendo a agilidade.

Voz dos colaboradores: embora tenha ficado evidente que os colaboradores usufruem de amplo
direito a voz, destaca-se a liberdade de sugerir melhorias na forma como os processos sdo realizados,
de expressar-se de forma auténtica e de explorar sua diversidade. A pesquisa também confirmou que
as objecdes sdo mantidas, até que se esgotem suas argumentagdes, 0 que confirma uma premissa
basica da sociocracia. Para a alta lideranca, a voz dos colaboradores € processo central na gestdo dos
circulos, dando aos colaboradores a possibilidade de criarem tensdes sempre que necessario, porém,
€ necessdrio prover suporte psicoldgico para que ocorram de forma aberta e transparente.

Grau de definicdo das atividades: a definicdo das atividades € feita para cada possivel papel dentro
dos circulos. Segundo a alta lideranga, as atividades sdo definidas pelo contexto e pelas necessidades
do momento de um circulo especifico e do negdcio como um todo, visdo que também é compartilhada
pelos colaboradores. No entanto, a defini¢do das atividades do papel ndo considera uma relacao
estreita com as avalia¢des passadas do colaborador, mas sim uma adaptacdo as suas capacidades e a
definicdo em conjunto pelos membros do circulo. Esta atribuicdo dindmica de atividades garante
maior adaptabilidade ao contexto e, consequentemente, maior agilidade.
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5. Consideracoes finais

Esse estudo teve por objetivo analisar a configuracdo de priticas de RH em uma startup
gerenciada pela sociocracia, no que tange a agilidade estratégica, a partir de trés capacidades:
sensibilidade estratégica, fluidez de recursos e comprometimento coletivo, que envolvem um
conjunto de facilitadores.

Ao analisar o modo como as préticas definidas por Delery e Doty (1996) frente aos
facilitadores de agilidade estratégica, sugeridos por Doz (2020), se relacionavam com a dindmica
assumida pelo Grupo Anga, segundo a percep¢do da alta dire¢do e dos colaboradores, foi possivel
constatar que, a sociocracia e suas recomendacdes contemplam boa parte dos facilitadores de
agilidade estratégica.

Ao considerar a histéria do Grupo Anga e o seu rdpido crescimento, com a criagdo e
incorporacdo de vdrias empresas num curto espaco de tempo, é possivel confirmar a agilidade
estratégica. Ao considerar a faixa etdria em que se concentram os trabalhadores e o fato, de que
trabalham predominantemente, na virtualidade, € possivel concluir que, além da agilidade estratégica
da organizagdo, as praticas de RH, aplicadas conforme as recomendac¢des da sociocracia, tem
promovido junto aos trabalhadores um apurado senso de comprometimento e alto nivel de
maturidade.

Do ponto de vista prético, essa pesquisa pode ajudar empresas a identificarem novas
possibilidades para sua arquitetura organizacional, visto que cada vez mais, empresas se vem
desafiadas a gerenciar paradoxos e reconciliar demandas opostas que podem ser usadas
construtivamente como fontes de tensdes duradouras, numa contribui¢cao com a agilidade estratégica.

Este estudo corrobora, portanto, com a afirmac¢do de que um nticleo técnico estivel e conexdes
mais adaptdveis e organicas como os seus ambientes, conforme defendido por Doz (2020) e praticado
por meio da sociocracia, seja capaz de interromper o alinhamento organizacional (geralmente rigido)
entre a propriedade dos recursos e a responsabilidade pelo seu uso, por meio de uma matriz
empreendedora, movida a partir da periferia, conforme proposto por Bartlett & Ghoshal (1997).

O fato de o estudo de caso se limitar a uma organizagdo que ja nasceu como sociocratica,
ainda que tenha ocorrido aquisi¢do de outras empresas com estruturas convencionais, claramente é
uma das limitacdes desse trabalho.

Para estudos futuros, sugere-se expandir essa andlise para organizacdes que adotaram a
sociocracia depois de um longo tempo de operacdo, de modo a identificar e aprofundar a percepcao
de como a sociocracia contempla por meio de suas préiticas de RH, os facilitadores da agilidade
estratégica, em empresas de portes variados, startups ou nao, que atuam presencial ou virtualmente.

Outra sugestdo, refere-se a estudos que envolvam trabalhadores mais velhos, com ampla
experiéncia profissional em estruturas hierdrquicas e burocréticas, o que pode revelar resisténcias e
conflitos que nesta amostra, com caracteristicas tdo incomuns, nio foi possivel revelar.
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