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1 Introdução 
Vivemos um momento brilhante da história humana. Graças à         
internet, conseguimos estabelecer novas formas de colaboração e        
trocas nunca antes vividas. Apesar da mídia fazer um grande          
esforço para nos convencer do contrário, estamos resolvendo os         
grandes problemas que ocuparam durante muitos anos a nossa         
agenda: guerras, fome e doenças . 1

Mas a tecnologia trouxe também novos desafios. Os problemas         
cada vez mais complexos demandam abordagens igualmente       
mais sofisticadas. E o que podemos falar das nossas         
organizações? Infelizmente, boa parte delas ainda continuam       
operando a partir de uma mentalidade nascida duas revoluções         
industriais atrás.  

O comando centralizado, consolidado em hierarquias formais e        
na lógica superior-subordinado ainda prevalece. Como veremos       
mais à frente, diversos pensadores e também empresas já estão          
fazendo diferente. Mas a grande parte ainda continua presa na          
administração científica de Taylor .  2

A descentralização e a distribuição de autoridade são temas que          
não podemos ignorar. Ao mesmo tempo que a pirâmide         
hierárquica nos permitiu prosperar como civilização, ela também        
possibilitou alguns grandes horrores do mundo, como o        
holocausto . Indivíduos mal-intencionados sempre existiram, e      3

não há nada que possamos fazer para que eles deixem de existir.            

1 HARARI, Yuval Noah. Homo Deus: A Brief History of Tomorrow.           
2017.  
2 Teoria geral da administração. Disponível em: 
<https://bit.ly/2iOhQJW>. 
3 Holocausto. Disponível em <https://bit.ly/2AKsO9g>.  
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No entanto, podemos construir nossas organizações e nações de         
uma forma que os mal-intencionados não possam subir na         
hierarquia e multiplicar sua capacidade de causar danos através         
da autoridade. Ou seja, podemos mudar os nossos sistemas         
sociais de modo que muito poder não caia na mão de um só (ou              
de poucos).  

Esta é exatamente a missão da Target Teal. Nós queremos          
semear novos sistemas sociais capazes de lidar melhor com esse          
mundo VUCA . Novos sistemas que coloquem no centro os         4

interesses da humanidade como um todo, e não de alguns          
poucos.  

E a revolução começa agora. Com você, hacker cultural e agente           
de mudanças que está lendo este livro. Para semear novos          
sistemas, precisamos hackear e contaminar os atuais. Ou        
tornando-os obsoletos, ou catalisando uma evolução. Esperamos       
que a Organização Orgânica, como uma tecnologia social , ajude         5

você nessa jornada.  

Uma nova metáfora 

Já reparou na quantidade de termos industriais e mecanicistas         
que utilizamos para descrever nossas organizações? Vou listar        
aqui alguns: funcionário, recurso, desempenho, departamento,      
máquina de vendas, funil de aquisição, etc. Toda essa linguagem          
é uma herança de períodos históricos que vivemos. Neste caso, a           
linguagem mecanicista nasceu junto com a primeira revolução        

4 VUCA: Acrônimo utilizado após a guerra fria para descrever o 
contexto mundial: Volatilidade, incerteza, complexidade e 
ambiguidade. Disponível em <https://bit.ly/2KUUn32>. 
5 A tecnologia social é uma forma de usar recursos humanos,           
intelectuais e digitais para influenciar os processos sociais. Tradução         
livre. Disponível em: <https://bit.ly/2El8kXM>. 
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industrial, responsável por dar origem à máquina de fiar, ao tear           
mecânico e à máquina a vapor .  6

As organizações podem ser estudadas a partir de 5 diferentes          
estágios de desenvolvimento , ou paradigmas, de acordo com        7

Frederic Laloux . Cada estágio carrega novas descobertas e        8

transcende o anterior, sem excluí-lo. Assim como um adulto não          
é melhor como uma criança, um estágio não é "melhor" que o            
outro. 

 

6 Primeira revolução industrial. Disponível em <https://bit.ly/2rNcyik>. 
7 DA SILVA, Davi. Os cinco estágios de desenvolvimento 
organizacional. Disponível em: <https://bit.ly/2FYubWu>. 
8 LALOUX, Frederick. Reinventando as organizações: um guia para         
criar organizações inspiradas no próximo estágio da consciência        
humana. 2017. 
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Boa parte das grandes corporações encontram-se no estágio        
conquistador-laranja. Não é à toa que a nossa linguagem         
corporativa reflete exatamente a metáfora do estágio, que é a          
máquina.  

Na tentativa de fugir das limitações deste paradigma, muitas         
organizações abraçam o que chamamos de "gestão horizontal". A         
aversão à hierarquia é tamanha que elas embarcam em uma          
jornada de eliminar qualquer tipo de estrutura organizacional.        
Nesses lugares, prega-se que que todos são iguais e que as           
decisões são todas tomadas em conjunto. Mas como o nosso          
amigo Olavo, personagem do nosso curso online Fundamentos        
em Auto-Organização , quem já experimentou o pluralista-verde       9

também foge desse lugar.  

O que buscamos com a Organização Orgânica é estabelecer uma          
base sólida de práticas que permitam que organizações se         
aproximem do estágio evolutivo-teal. Estas práticas envolvem       
uma nova estrutura organizacional que substitui a tradicional        
cadeia de comando, ou pirâmide hierárquica.  

Não estamos tão sozinhos 

Laloux não foi o primeiro e nem será o último autor a falar sobre              
as limitações da forma com que gerimos nossas organizações e          
tratamos o trabalho. Muitos outros autores e pensadores já         
criaram movimentos parecidos ou então complementares ao das        
organizações evolutivas. Listamos aqui alguns: 

Movimento Ágil: Nascido em 2001 com a assinatura do         
Manifesto Ágil para o Desenvolvimento de Software, o        
movimento prega uma total ruptura com a forma tradicional         

9 Curso online gratuito Fundamentos em Auto-Organização. 
Disponível em <https://bit.ly/2EJgOUu>. 
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com que produtos digitais são construídos. O Ágil em geral          
defende o planejamento adaptativo, times auto-organizados e       
multidisciplinares, melhoria contínua e o desenvolvimento      
evolucionário. As práticas ágeis lutam contra a burocracia e a          
mentalidade comando-e-controle da gestão tradicional. Entre as       
abordagens mais comuns temos o framework Scrum e o método          
Kanban. Também consideramos a Organização Orgânica um       
método ágil. 

Organizações Responsivas: Também com um manifesto o grupo        
das Organizações Responsivas busca criar uma mudança       
fundamental na maneira com que lidamos com o trabalho no          
século 21. O movimento prega o fortalecimento do propósito         
organizacional, das redes, do empoderamento, da      
experimentação e da transparência.  

Beyond Budget: A abordagem Beyond Budget nasceu em 1997         
com uma série de reuniões entre executivos da área financeira de           
diversas empresas e consultores que buscavam encontrar       
respostas à insatisfação gerada pelo orçamento tradicional.       
Acabou culminando em uma abordagem que propõe 12        
princípios e que vai bem além da gestão financeira e de           
desempenho.  

A necessidade de uma nova forma 

Nos primeiros contatos com o tema Organizações Evolutivas,        
fomos sedentos em busca de frameworks, métodos ou        
tecnologias sociais que poderiam acelerar a nossa experiência.        
Tivemos contato e testamos as duas principais abordagens hoje         
existentes: Holacracia e Sociocracia 3.0. Ambas inspiraram       
fortemente a criação do método Organização Orgânica que        
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apresentamos neste livro. Mas também não podemos deixar de         
destacar nossas críticas em relação aos dois caminhos. 

Holacracia : Apesar de proporcionar um bom caminho para a         10

autogestão e tratar muito bem o "espaço organizacional", a         
Holacracia falha miseravelmente no critério integralidade. A       
facilitação extremamente rigorosa e centrada no processo       
costuma gerar muito desconforto entre os iniciantes e dificulta a          
adoção. Outro grande problema é que ela não abraça as questões           
tribais (relações pessoa-pessoa), deixando, portanto um vácuo       
que é rapidamente percebido, principalmente em nossa cultura        
latina. Sentimos essas limitações já no começo da nossa prática          
com Holacracia e por isso incluímos diversas outras ferramentas         
do nosso repertório, como espaços de conversa mais abertos e          
retrospectivas. Isso posteriormente deu origem ao O2. 

Sociocracia 3.0 : Ao unir diversas práticas da Sociocracia        11

clássica, métodos ágeis e Holacracia, a Sociocracia 3.0 (S3)         
oferece uma ampla gama de referências e padrões. Porém ao          
propor conceitos extremamente ambíguos, e promover o uso        
exagerado de círculos e decisão por consentimento, acaba        
dificultando sua aplicação em organizações. Além disso, a S3 por          
não discriminar quais práticas são altamente interdependentes       
ou quais são mais importantes torna difícil a jornada para quem           
está começando. Escrevemos uma visão crítica extensa que pode         
ser encontrada no nosso blog . 12

Baseamos nossa prática originalmente na Holacracia,      
principalmente porque o sistema nos propiciou um conjunto de         
práticas coesas e que criavam um bom início para os trabalhos.           

10 Holacracia ou Holacracy, em inglês, um sistema completo para 
auto-organização. Disponível em <https://bit.ly/2E46nyb>. 
11 Sociocracia 3.0: colaboração efetiva em qualquer escala. Disponível 
em: <https://bit.ly/2DZnpx7>. 
12Sociocracia, uma visão crítica. Disponível em: <https://bit.ly/2nieE7W> 
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Com o tempo fomos "hackeando" e experimentando novos        
formatos de reunião e termos. Além disso também queríamos         
aproveitar uma característica muito interessante da S3, que é a          
sua extensa biblioteca de padrões. Foi aí que criamos o que           
passamos a chamar de "um catalisador para a autogestão", que          
recebeu o nome de Organização Orgânica. Hoje o O2 é dividido           
em 2 partes: 

Meta-Acordos: Os Meta-Acordos da Organização Orgânica são       
um conjunto de acordos e definições que consideramos o         
mínimo e essencial para catalisar a autogestão em uma         
organização. Chamamos de Meta-Acordos porque são      
essencialmente acordos que definem como firmamos novos       
acordos dentro da organização. O documento com os        13

Meta-Acordos é ótimo para consultar com as coisas funcionam,         
mas não é uma boa forma de aprender O2. Acreditamos que ler            
este livro ou participar de um workshop são melhores         14

caminhos para o aprendizado.  

Biblioteca de Padrões e Antipadrões: Esta biblioteca é um         
trabalho em construção que está disponível neste endereço .        15

Nela você encontra diversas práticas que podem ser        
acrescentadas ou substituídas no O2. Além disso a biblioteca         
conta com uma descrição dos principais antipadrões, ou seja,         
práticas que são comumente incompatíveis ou que geram muitos         
problemas em um contexto de autogestão. Exemplos incluem        
metas individuais, incentivos financeiros, prazos como      

13 Meta-Acordos da Organização Orgânica. Disponível em 
<https://o2.targetteal.com>. 
14 Cursos e workshops sobre Organização Orgânica. Disponível em: 
<https://bit.ly/2EdhPYR>.  
15 Biblioteca de Padrões da Organização Orgânica. Disponível em 
<https://o2.targetteal.com>. 
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instrumento de controle e o tradicional planejamento estratégico        
anual.  
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2 Conheça a Mangia 
Neste livro buscamos apresentar    
o método Organização Orgânica    
de forma simples e intuitiva. O      
problema de falar, ou melhor,     
escrever sobre isso, é que     
estamos lidando com conceitos    
muito abstratos. Não é possível     
ver uma tecnologia social, pois     
ela é algo que permeia as      
relações entre pessoas dentro de     
um contexto organizacional.   
Para tornar tudo mais simples,     
vamos embarcar em uma    
narrativa da história da Mangia,     
uma organização fictícia. 

A Mangia, uma empresa pequena fundada por um        
empreendedor chamado Olavo, nasceu do sonho de       
disponibilizar uma alimentação saudável e acessível para todos.        
Olavo já estava cansado das grandes corporações e por isso          
decidiu fazer alguns experimentos radicais com a Mangia. Ele         
acabou frustrado ao tentar eliminar qualquer tipo de processo         
("aqui não temos hierarquia, cargos ou chefes") e caiu na tirania           
da desestrutura . Por sorte, Olavo encontrou o método O2 e          16

começou a experimentar. 

16 Quando um grupo foge de qualquer tipo de formalismo ou estrutura 
de autoridade, acontece um fenômeno de formação de uma estrutura 
invisível, quase impossível de gerenciar. Mais informações em: 
<https://bit.ly/1rajQua>. 
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O negócio 

A Mangia compra ingredientes sustentáveis e orgânicos direto        
dos produtores, cria receitas saudáveis e entrega os insumos         
particionados na casa dos seus clientes. A intenção é criar um           
momento mágico na família onde todos possam cozinhar juntos         
e apreciar uma refeição gostosa e saudável. A Mangia possui          
dois planos de assinatura, o casal e família. No plano casal, o            
cliente recebe 3 refeições para 2 pessoas por semana ao valor de            
R$ 240 mensais. No plano família, são 4 refeições por semana           
para uma família de até 4 integrantes a R$ 600 mensais.  

O cliente assina o serviço através do site ou aplicativo, onde ele            
pode descrever as suas preferências, restrições alimentares e dias         
da semana que quer receber as caixas. Existe também o blog da            
Mangia, que conta com receitas e dicas culinárias para todos. O           
blog é utilizado como uma fonte de captação de futuros clientes,           
através de inbound marketing .  17

A estrutura  

O negócio está no começo e a Mangia conta com apenas 30            
colaboradores. Desses 30, 6 deles fazem parte do círculo de          
"Operações", onde boa parte dos eventos deste livro acontecerão.         
No final deste livro você encontra um desenho da estrutura          
organizacional da Mangia, com o círculo de Operações mais         
detalhado.  

17 Inbound Marketing é o conjunto de estratégias de marketing que 
visam atrair e converter clientes usando conteúdo relevante. Diferente 
do marketing tradicional, no Inbound Marketing a empresa não vai 
atrás de clientes, mas explora canais como mecanismos de busca, blogs 
e redes sociais para ser encontrada. Disponível em: 
<https://bit.ly/2vQ5PZe>. 
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Não se preocupe se você ainda não entendeu nada do diagrama!           
Em cada capítulo explicaremos alguns conceitos que irão        
somando ao seu entendimento. Voltaremos a essa imagem        
diversas vezes.  
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3 Papéis e Círculos 
Como podemos organizar o trabalho e dividir responsabilidades sem um 
comando centralizado? 

Para começarmos a entender o que se passa na Mangia,          
precisamos aprender como método Organização Orgânica divide       
e organiza o trabalho.  

No mundo da administração, o termo estrutura organizacional é         
frequentemente utilizado para designar como trabalho e a        
autoridade são divididos em uma organização. Áreas,       
departamentos, cargos, organogramas e responsabilidades são      
elementos frequentemente utilizados para representá-la. No O2,       
em especial, a estrutura é composta por papéis, círculos e          
restrições. Neste livro abordaremos apenas sobre os dois        
primeiros. 

A forma como a estrutura organizacional é criada e mantida em           
uma organização tradicional é completamente disfuncional.      
Listamos aqui os principais problemas, que você talvez já tenha          
vivido. 

Abordagem preditiva e abrupta: Na tentativa de prever o futuro          
e se preparar para ele, muitas organizações criam planejamentos         
estratégicos detalhados e de longo prazo. Tais planos geralmente         
envolvem alterações no organograma e na estrutura atual para         
acomodar os novos desejos da presidência. É comum que isso          
seja feito em longos ciclos (anual, por exemplo) e de forma           
abrupta. Obviamente, essas grandes reorganizações não são       
nada prazerosas. O estresse e as incertezas envolvidas na         
mudança causam queda na produtividade geral. Quem já        
trabalhou em alguma empresa média-grande sabe do que estou         
falando. Eu mesmo já deixei de colocar energia em projetos          
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nesses períodos turbulentos, simplesmente porque eu sabia que        
eles poderiam se tornar obsoletos após a mudança. 

"De cima para baixo" e ineficaz: Quem faz o planejamento          
estratégico em uma organização tradicional? Normalmente      
diretores e gestores, que são posições que tem uma visão muito           
ampla do sistema. Só que apesar de ser ampla, essa visão é            
também muito rasa. Pela perspectiva de quem está na ponta          
(atendendo o cliente, por exemplo) muitas dessas decisões não         
fazem o menor sentido. No entanto, estrutura organizacional        
geralmente é assunto apenas dos chefões. O resultado disso é          
que o sistema muda em função dos desejos da presidência ao           
invés de a partir dos problemas reais percebidos por quem está           
na linha de frente. 

No O2, a estrutura organizacional é dinâmica e emergente. A          
partir de pequenas oportunidades percebidas, os participantes       
propõem pequenas e constantes adaptações na estrutura       
organizacional. Cada pessoa atua como um sensor da        
organização, sentindo o presente e se adaptando ao contexto. E o           
foco sempre é o propósito evolutivo, ou seja, o impacto positivo           
que aquele grupo busca causar no mundo.  

Papéis 

O bloco mais básico de construção da organização        
no O2 é o papel. Este elemento dá clareza ao          
trabalho e torna as expectativas sobre cada um        
explícitas. Um papel é composto por nome,       

propósito, responsabilidades e artefatos. O Noa desempenha o        
seguinte papel no círculo Operações: 

Papel: Estoquista 
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Propósito: Um estoque limpo e organizado 

Responsabilidades: 
> Receber os alimentos dos fornecedores 
> Organizar e acondicionar os alimentos de maneira adequada 

Artefatos: Layout do Estoque 

 

O propósito define o que o papel busca e porque ele existe. Ele             
também dá autonomia para quem está no papel fazer qualquer          
coisa (com a exceção de afetar artefatos e violar restrições, que           
veremos mais a seguir) necessária para expressar o propósito.         
No papel Estoquista, Noa poderia fazer muitas coisas além do          
que está especificado nas responsabilidades. Se a troca das         
prateleiras do estoque for importante para expressar o propósito,         
ótimo, Noa já tem autonomia para isso. Não é necessário que           
todas as atividades possíveis estejam expressas como       
responsabilidades do papel. Se fosse, precisaríamos criar um        
papel gigante para não limitar a nossa criatividade. 

Para continuarmos os exemplos, apresentamos o Levi, que faz         
outro papel no círculo Operações: 

Papel: Dr. Bactéria 

Propósito: Alimentos livres de patógenos e Mangia livre de 
multas da Anvisa 

Responsabilidades: 
> Avaliar as condições e validade dos alimentos em estoque 
> Cuidar para que o ambiente da Mangia esteja de acordo com 
as normas da Anvisa 
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As responsabilidades são apenas expectativas mínimas sobre o        
papel. Apesar de Noa ter autoridade para trocar as prateleiras do           
estoque (caso em algum momento ele acredite que isso é útil           
para o papel de Estoquista), o Levi (Dr. Bactéria) não pode exigir            
que ele faça isso regularmente, já que não existe tal          
responsabilidade no papel. Ainda assim, Levi pode propor uma         
mudança no papel do Estoquista, acrescentando a nova        
responsabilidade. Mais a frente no livro veremos como é possível          
alterar e criar novos papéis. Por hora, podemos dizer que as           
responsabilidades são importantes para tornar as expectativas       
todas explícitas e evitarmos o uso da camaradagem ou de          
estruturas implícitas de poder. Pense no papel como um tipo de           
acordo que é construído no O2. 

Agora voltando ao papel de Estoquista, observe a        
responsabilidade de "receber os alimentos dos fornecedores".       
Note, no entanto, que uma responsabilidade no O2 não gera          
exclusividade. Ou seja, se por algum motivo o Levi (Dr. Bactéria)           
precisar receber os alimentos dos fornecedores, ele pode fazer         
isso sem perguntar ou pedir permissão para o Noa. Uma          
responsabilidade por si só não gera exclusividade. 

Na Organização Orgânica, são os artefatos que criam        
exclusividade ou bloqueiam o acesso a um recurso da         
organização. Se o Levi (Dr. Bactéria) precisar modificar o Layout          
do Estoque, que é um artefato do papel Estoquista, então ele           
deverá pedir permissão para o Noa antes de completar esta ação.           
Os artefatos centralizam recursos e criam um efeito de "porteiro",          
que pode ser útil em diversos casos. Claro que criar artefatos           
demais pode travar o sistema e gerar muitos bloqueios à ação,           
por isso recomendamos cautela no seu uso.  
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Sentindo tensões 

No coração do O2 estão as "tensões criativas" , um         18

fenômeno descrito por Peter Senge em seu livro "A         
quinta disciplina". Uma tensão é uma lacuna entre a         
realidade atual e um futuro desejável. A tensão pode ser          

um problema ou uma oportunidade, mas ela sempre gera uma          
motivação para agir, um movimento. Como Estoquista, Noa        
pode perceber que o estoque ainda não está organizado de uma           
forma que facilite a retirada dos ingredientes pelo papel Mangia          
Cook. Ou seja, o estoque poderia ser organizado de forma a           
agilizar a retirada dos alimentos mais facilmente. Ao perceber         
isso, Noa está sentindo uma tensão, através do papel Estoquista. 

Ao trabalharmos, estamos identificando e resolvendo tensões o        
tempo todo, em qualquer lugar. Algumas tensões resolvemos        
sozinhos. Outras precisamos pedir para outras pessoas e papéis.         
As tensões mais complexas podem exigir a coordenação de         
dezenas de círculos. A principal diferença do O2 para uma          
estrutura tradicional, é que no método oferecemos alguns        
caminhos claros para os participantes "processarem suas tensões"       

, ou seja, transformá-las em algo útil.  19

Além disso, a estrutura organizacional explícita facilita esse        
trabalho. Uma das grandes fontes de tensões criativas é o          
propósito do papel. No exemplo do Estoquista, o propósito é          
"um estoque limpo e organizado". Se Noa se perguntar, "o que           

18 SENGE, Peter. The Fifth Discipline: The Art & Practice of the            
Learning Organization. 2006.  
19 O conceito de "processamento de tensões" foi introduzido pela          
Holacracia. É provável que a origem do conceito envolva uma mistura           
das tensões criativas do Peter Senge com o conceito de "processamento           
da tralha", descrito por David Allen em seu livro A arte de fazer             
acontecer. 
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falta para chegar lá?", muitas respostas, hipóteses e ideias         
surgirão. 

Tensões evoluem a estrutura 

Nas organizações tradicionais, a politicagem e troca de favores         
são constantes. Já cansei de ver estruturas que não fazem          
qualquer sentido, onde as pessoas são agrupadas em        
departamentos de acordo com "para quem respondem". Na        
Organização Orgânica, o foco maior é o propósito evolutivo, e          
por isso buscamos moldar a estrutura em função disso, e não           
apenas seguir a visão dos diretores. 

Por isso, toda e qualquer mudança na estrutura organizacional         
do O2 parte de uma tensão. Obviamente, a tensão está sempre           
conectada com um papel. Um(a) parceiro(a) da organização        
sente suas tensões através de um papel que ele ou ela representa.            
É mais do que uma vontade pessoal, é algo que contribui e            
impacta a expressão do propósito organizacional.  

Definimos o propósito evolutivo, ou propósito da organização,        
como "o potencial criativo mais profundo que a organização         
pode expressar de forma sustentável no mundo" .  20

Vamos a um exemplo. Imagine que você é a Eloá e desempenha            
o papel de Compramor no círculo de Operações da Mangia: 

Papel: Compramor 

Propósito: Alimentos e suprimentos comprados na quantidade 
certa e com preço justo 

20 Originalmente criado por Brian Robertson e presente na Constituição          
versão 4.1 da Holacracia. Disponível em: <>. 
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Responsabilidades: 
> Escolher fornecedores alinhados com o propósito da Mangia 
> Negociar preços com fornecedores 
> Comprar alimentos seguindo o plano de compras 
disponibilizado no sistema 

 

Agora, imagine que você se deparou com a seguinte tensão.  

Você percebeu que alguns fornecedores entregam produtos       
muito próximos do fim da validade, ocasionando perdas no         
estoque. Seria muito importante que você fosse avisado assim         
que algo perto do prazo fosse entregue, mas isso hoje não é            
responsabilidade de ninguém. 

Para resolver esta tensão no O2, bastaria que Eloá trouxesse uma           
proposta de alteração do papel Dr. Bactéria, acrescentando a         
seguinte responsabilidade: 

Avaliar a qualidade e validade dos alimentos no momento do          
recebimento e reportar anomalias ao papel Compramor 

 

A partir dessa alteração ficaria claro para o Levi, que          
desempenha o papel de Dr. Bactéria, que esta atividade é valiosa           
e que você pode esperar que ele irá desempenhá-la. Mais a frente            
falaremos sobre em que condições uma mudança como essa         
pode ser proposta e como ela se desenrola na prática. 

Círculos 

Papéis são ótimos, mas não são suficientes para        
compor uma estrutura organizacional com mais de       
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10 pessoas. Chega um momento em que é necessário criar          
subdivisões dentro de uma organização.  

No O2, o círculo resolve esse problema. O círculo é um papel que             
tem a habilidade adicional de quebrar-se em papéis menores. Por          
consequência, um círculo pode ser usado para agrupar papéis         
diversos, mas que tenham um propósito e responsabilidades        
semelhantes. 

Os círculos não são representados por todas as pessoas que          
fazem papéis dentro deles. Ao invés disso, papéis especiais de          
ligação, chamados de Elos, fazem isso. No O2 existem dois deles:           
O Elo Externo e o Elo Interno. Por hora, considere que apenas 2             
pessoas representam um círculo, mesmo que ele tenha 15         
membros. 

A estrutura organizacional no O2 é formada por diferentes         
círculos e papéis, uns dentro dos outros. Chamamos isso de          
círculos aninhados. No escopo mais amplo, temos sempre um         
grande círculo que representa a organização como um todo.         
Consulte a figura da estrutura da Mangia e tente identificar          
quais são os círculos existentes. 

Se você identificou 4 círculos, você está no caminho certo. São           
eles: 

Círculo Mangia: Este é o círculo geral da organização, que          
contém todos os outros. O propósito do círculo mais amplo          
sempre é igual ao propósito evolutivo da organização. No caso          
da Mangia: Alimentação saudável e descomplicada. Note que o         
círculo mais amplo não possui responsabilidades ou artefatos        
explicitados.  

Círculo Operações: O círculo Operações é um círculo interno ao          
círculo geral da Mangia. Para o círculo externo, Operações é          
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como se fosse um grande papel, que nos encontros do círculo           
geral será representado pelos Elos, que falaremos mais tarde. 

Círculo Desenvolvimento: Outro círculo interno ao círculo       
geral, que possui o seguinte propósito: "um produto que facilite          
a alimentação saudável e descomplicada". 

Círculo Marketing: No diagrama o círculo de Marketing não         
explicita o seu propósito, embora na realidade todos os círculos          
tenham sempre um propósito mapeado. Para fins didáticos,        
estamos assumindo que este propósito foi esquecido por você         
observador, que é o que acontece na prática. É impossível          
mantermos na memória toda a estrutura organizacional, e isso         
nem é necessário, visto que podemos consultá-la em um         
software  ou documento.  21

Embora neste exemplo isso não aconteça, um dos círculos         
poderia ter mais um círculo interno. O número de "camadas" de           
círculos é ilimitado.  

Uma hierarquia de escopo 

Olhando com atenção a estrutura da Mangia, você poderia         
argumentar que existe uma "hierarquia de círculos". E essa         
observação é verdadeira. A diferença é que esta hierarquia existe          
apenas com relação escopo do trabalho. No O2 não existe uma           
hierarquia de comando, ou uma relação de       
superior-subordinado entre círculo externo e círculo interno.  

Da mesma forma que uma célula faz parte de um tecido, que faz             
parte de um órgão, que faz parte de um sistema, isso acontece no             
O2 através da hierarquia de círculos. Mas exatamente como no          

21 Um software compatível com a Organização Orgânica é o holaSpirit.           
Disponível em: <https://www.holaspirit.com/>. 
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seu corpo, um órgão não comanda as células individualmente.         
Isto é sistemicamente impossível , embora seja o que as         22

empresas tentem fazer com a cadeia de comando. Os círculos          
trocam informações entre si e são ligados através de uma          
representação dupla. Um círculo interno não é inferior a um          
círculo externo, apenas cuida de um propósito mais        
especializado. 

O O2 mantém o alinhamento da organização através desta         
especialização de propósitos. Cada papel possui um propósito,        
que se conecta com um propósito de círculo, que se conecta com            
um propósito de um círculo maior, e assim por diante. E essas            
informações são constantemente ajustadas conforme novas      
tensões vão sendo sentidas pelos parceiros. 

Papéis não são pessoas 

Uma das grandes diferenças entre o O2 e uma estrutura          
tradicional é o desacoplamento entre a pessoa que faz o trabalho           
e o papel que ela desempenha. As modificações na estrutura são           
feitas em função de tensões percebidas e relacionadas com o          
propósito geral da organização. Não queremos alterar a        
estrutura para atender necessidades individuais, pois isso       
geraria uma organização autocentrada. 

Uma pessoa pode desempenhar diferentes papéis em diferentes        
círculos dentro do O2. Logo essa sensação de que “o papel é            
meu” acaba sendo diluída. O mesmo vale para o círculo. Eles são            
apenas agrupamentos de papéis com propósito semelhante.       
Também não fazemos questão de fortalecer identidade de        
grupos, criando atividades de team building ou forçar que todos          23

22 Da "Lei da Variedade Requisitada" de W. Ross Ashby. 
23 O termo team building significa, em tradução livre, “Construção de           
equipe” e é um recurso que as empresas usam para fazer com que o              
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se amem. Acreditamos que as pessoas devem ser livres para se           
expressarem e construírem relações com os colegas como        
desejarem. Por isso que dizemos que os círculos não são          
necessariamente times, embora possam ser.  

4 Reuniões 
Em nossa jornada ajudando outros times e empresas a         
desenvolverem auto-organização, aprendemos que é importante      
criar rituais, chamados de modos de reunião, para que o grupo           
se mantenha saudável no longo prazo. Os modos têm como          
objetivo revisar o trabalho, sincronizar os esforços, adaptar a         
estrutura, selecionar pessoas que vão manter o processo e cuidar          
das relações entre os integrantes do grupo. Elas são         
desenvolvidas em reuniões regidas por um Facilitador escolhido        
pelo próprio círculo. É ele que propõe se em uma reunião           
teremos um, ou até os 5 modos em sequência. 

Nesta seção, iremos explorar cada um dos modos em detalhes,          
apresentando exemplos de reuniões na Mangia.  

Revisar 

Sabemos que distribuir autoridade e permitir que       
um grupo faça a sua própria gestão é muito mais          
eficaz do que tratar as pessoas como       

engrenagens. Mas fomentar a auto-organização em um grupo        
não é tarefa fácil. Estamos condicionados a receber ordens e          
esperar que a ação parta do outro.  

espírito de equipe se desenvolva no ambiente de trabalho [...].          
Disponível em: <https://bit.ly/1qUbPIa>.  
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Um elemento fundamental para que a auto-organização aconteça        
é a transparência. Com ela, reduzimos a assimetria da         
informação e permitimos que um grupo tenha acesso a tudo que           
precisa para se adaptar às mudanças e tomar boas decisões. Para           
que a coordenação aconteça de forma distribuída, todos        
precisam ter uma visão ampla do que está acontecendo, não só           
alguns que foram escolhidos para liderar. No O2, a visualização          
dessas informações críticas para a auto-organização é garantida        
através do Modo Revisar. 

No mundo lá fora, poucos grupos depositam energia em criar          
um momento juntos para olhar e refletir sobre o próprio          
trabalho. Alguns acreditam que isso é perda de tempo. Outros          
nunca tentaram. Quando começamos uma rotina de revisão, é         
comum ouvirmos: 

Nossa, é ótimo participar dessa reunião. Eu sempre fiquei         
trancado na sala X fazendo Y e nem sabia o que estava            
acontecendo na empresa. 

Sem uma rotina de revisão, é esperar demais que alguém que           
não sabe nada do que está acontecendo seja proativo e tome           
alguma decisão. 

No O2, não existe uma prescrição exata do que fazer no Modo            
Revisar. Cabe ao Facilitador decidir o que é mais apropriado.          
Vamos apresentar aqui um exemplo com um padrão chamado         
de Revisão Tática, que geralmente cobre as necessidades da         
maior parte dos círculos. 

Modo Revisar no Círculo Operações 

Neste círculo temos as seguintes pessoas presentes e        
representando os seguintes papéis: 
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1. O Levi: Dr. Bactéria 
2. A Eloá: Elo Externo e Compramor 
3. O Yuri: Cesteiro e Elo Interno 
4. A Ariel: Ubermaster e Facilitadora 
5. O Noa: Estoquista e Secretário 

O Ravi faz o papel de Wow Maker, mas não pôde comparecer à             
reunião.  

Ariel: Pessoal, vamos começar a reunião fazendo o check-in?         
Queria pedir que uma pessoa de cada vez, começando com o           
Levi, diga como está chegando nesta reunião. 

Levi: Estou chegando um pouco preocupado com a vigilância         
sanitária que acontecerá nas próximas semanas. Estou       
descansado. 

Eloá: Chego ótima! Estou muito feliz com os caminhos que          
estamos tomando e o progresso do círculo. Estou ansiosa para          
a reunião. 

Yuri: Tudo bem por aqui também. Meu cachorro está bem, o           
veterinário disse que não era nada sério. 

Ariel: Estou com sono. Acho que preciso de mais um café.  

Noa: Estou bem. 

Ariel: Ok pessoal, começaremos com o Modo Revisar.        
Passaremos pelos checklists, métricas e projetos como de        
costume. Começando com os checklists. Vou ler cada um deles          
e o responsável responde com "Sim" ou "Não". Vocês podem          
também complementar com um comentário breve caso seja        
necessário. Discussões e aprofundamentos podemos deixar      
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para o Modo Sincronizar e tratar como tensões, ok?         
Começando. 

Todos olham para a planilha que Noa abre (Secretário),         
contendo todos os checklists do círculo.  

Ariel: Ok, começamos com o papel Cesteiro. Cestas da semana          
montadas e organizadas? 

Yuri: Sim.  

Ariel: Agora o Estoquista. Insumos recebidos e organizados no         
estoque? 

Noa: Sim. O fornecedor atrasou 1 dia, mas já está tudo           
organizado. 

Ariel: Dr. Bactéria, condições e validade dos alimentos        
avaliada? 

Levi: Sim, tudo em ordem. 

Ariel: Ok, finalizamos os checklists e agora vamos para as          
métricas. Mesma lógica aqui, pessoal. Cada um reporta as suas          
métricas brevemente. Começamos com o papel Compramor. 

Eloá: O preço médio de insumos da cesta subiu de R$ 12,00            
para R$ 13,10. Acredito que esse impacto é resquício da greve           
dos caminhoneiros.  

Yuri: Acho que deveríamos trocar o fornecedor de tomates…         
Esse aumento aí é em função disso. 

Ariel: Parece que você tem uma tensão, Yuri. Por favor, anote           
aí para depois trazê-la quando entrarmos no Modo        

34 



Sincronizar, ok? É importante nesse momento focarmos em        
olhar para a situação geral do círculo. 

Yuri: Oops, tinha me esquecido. Ok, anotado aqui. 

Os demais participantes reportam as suas métricas.  

Ariel: Finalizamos as métricas, agora vamos para os projetos.         
A lógica é a mesma aqui também. Cada um reporta          
brevemente as evoluções dos seus projetos desde a nossa         
última reunião de círculo. Começamos com o papel Estoquista.         
Projeto: Prateleiras de madeira trocadas por aço. Noa, alguma         
atualização deste projeto? 

Noa: Sim. Já cotei os fornecedores e selecionei a prateleira.          
Estou aguardando ela ser entregue para instalar. 

Ariel: Ok, agora Dr. Bactéria. Projeto: Exigências da vigilância         
sanitária checadas. Novidades? 

Levi: Projeto concluído. Já informei Noa (Estoquista) das        
especificações de acondicionamento.  

Ariel: Último projeto, do meu papel Ubermaster, novos        
fornecedores contratos. Não tenho nenhuma atualização. Não       
consegui trabalhar nisso na última semana. 

Checklists, Métricas e Projetos 

Uma forma simples de revisar o trabalho é usando esse padrão           
de Revisão Tática escolhida pela Ariel na reunião do círculo de           
operações. Os checklists podem dar visibilidade se atividades        
recorrentes estão sendo concluídas ou não. Em geral eles são          
associados a papéis e reportam se algo aconteceu em um          
determinado período ou não.  
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O segundo elemento, as métricas, também mostra informações        
críticas, mas que vão além da resposta binária do checklist.          
Muitas organizações e times já estão habituadas a olhar para          
números, então não há grande novidade aqui. A mudança é que           
no Modo Revisar nos limitamos a reportar os indicadores e          
trazer informações breves. 

Os projetos servem para dar transparência às iniciativas dos         
papéis que não são recorrentes e que também não são facilmente           
mensuráveis. Um projeto é qualquer destino que você queira         
chegar que requer dois ou mais passos . Se a palavra projeto tem            24

um significado muito diferente em sua organização, você pode         
tentar outra, como iniciativa ou miniprojeto.  

Esses 3 elementos são um bom ponto de partida para quem está            
começando a praticar Modo Revisar. De qualquer forma, o         
formato pode ser alterado para dar conta das necessidades de          
cada círculo. Alguns grupos não possuem tantas atividades        
recorrentes, então os checklists não fazem sentido. Outros        
grupos trabalham com vendas, então uma rápida revisão do         
pipeline de vendas pode ser interessante. 

Dominando o Modo Revisar 

O objetivo do Modo Revisar é dar transparência sobre o trabalho           
do círculo. Na nossa experiência, quanto mais breve e objetivo,          
melhor. Evite fazer análises demoradas ou exaustivamente       
passar por todos os projetos que o círculo está trabalhando. Se o            
processo demorar muito, as pessoas vão se irritar e não verão           
valor. Tente mantê-lo mais curto do que 20-30 minutos.         
Lembre-se que todo o círculo provavelmente estará       

24 Definição de projeto criada por David Allen, em seu livro A arte de              
fazer acontecer (2015). 
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participando. Aprofundar em assuntos específicos que não       
interessam a todos não costuma ser um bom caminho. 

Um gerador de tensões 

O Modo Revisar, por ter o objetivo de criar transparência, pode           
gerar diversas tensões criativas nos participantes. Ao visualizar a         
situação atual do seu trabalho (a visão do todo), as pessoas           
rapidamente identificarão problemas e oportunidades a partir       
dos papéis que representam.  

Não existe espaço para tratar essas questões no revisar, pois isso           
poderia prejudicar a transparência que o modo pretende criar. O          
“processamento” de cada uma das tensões sentidas é geralmente         
feito nos modos sincronizar e adaptar, que possuem formatos         
específicos para isso. Foi o que aconteceu com o Yuri quando ele            
trouxe uma preocupação o fornecedor de tomates. 

Sincronizar 

Somos impelidos a nos comportarmos de acordo       
com o sistema no qual estamos inseridos. As        
pessoas que trabalham em um ambiente      

hierárquico não escapam disso. A cadeia de comando, que é o           
sistema de autoridade em vigor na maior parte das empresas,          
determina que o poder reside nas posições do topo. Donos e           
acionistas ocupam os cargos da presidência, que delegam um         
pouco dessa autoridade aos diretores, gestores, superintendentes       
e assim por diante. A premissa básica é: você não tem a            
autoridade para fazer algo, sem que antes alguém superior te dê           
poder. O poder precisa ser empurrado do topo para a base. 

É por isso que vemos tantas iniciativas de “empoderamento” por          
aí. As organizações tradicionais já perceberam que para serem         
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mais responsivas, o poder precisa ser mais distribuído. Senão a          
lerdeza toma conta e nada acontece. 

Obviamente, os indivíduos da base da pirâmide já trabalham         
com a perspectiva de falta de poder na cabeça, geralmente          
esperando que a ação ou o comando venha de cima. Um           
fenômeno de terceirização de responsabilidade é muito comum        
nesse contexto. Quando algo dá errado, você culpa o chefe, o           
time, a empresa ou outro departamento. Afinal, você não tem o           
poder para realizar uma mudança. Observe, no entanto, que não          
existe vítima aqui. Todos acreditam nesse sistema e contribuem         
para que ele se perpetue. 

O O2 busca combater esse contexto reativo, de vitimização e          
terceirização de responsabilidades, principalmente através do      
Modo Sincronizar. 

Causas da Reatividade Organizacional 

Muitas coisas contribuem para que as pessoas se comportem de          
determinada forma na cadeia de comando. Cito algumas: 

Não está claro quem tem responsabilidade e autoridade. Se não          
existem papéis claros, explícitos e descritos, fica difícil saber         
quem faz o que. Sem essa clareza, todo pedido parece um favor. 

Poucos caminhos para resolver problemas. Se você tem um         
problema, faz o pedido para uma pessoa, mas não consegue ter           
uma resposta, o que você faz? Em geral, o único canal que você             
pode escalar o problema é para o chefe. Mas todos sabemos que            
os cargos de liderança estão sempre atolados de pendências e          
não conseguem atender a todos os pedidos. Nesse caso, a falta de            
autonomia impede você de dar o próximo passo e você fica           
travado. 
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Sem formas efetivas de acompanhar resoluções. Você faz o         
pedido para o João, mas não tem visibilidade do andamento e           
precisa ficar perguntando o tempo todo para ele o que está           
acontecendo. Além disso, você não sabe quais são os outros          
projetos que o João está fazendo, nem os critérios de priorização           
que ele usa. Daí fica difícil mesmo. 

Autoridade de decisão concentrada em poucos. Ok, você passou         
por tudo isso e decidiu agir para mudar algo. Talvez você           
mesmo vai pegar o projeto e fazer, por mais que você não seja a              
pessoa mais adequada. O que acontece? Você toma a iniciativa,          
mas logo é retaliado por alguém. O Carlos diz que você está            
passando dos limites e fazendo um trabalho que na verdade é           
dele.  

O Modo Sincronizar 

Em combinação com uma estrutura organizacional cristalina       
(papéis e círculos) e com uma rotina de revisão do trabalho, o            
Modo Sincronizar se torna especialmente poderoso. Como       
falamos anteriormente, o Modo Revisar é um excelente gerador         
de tensões. Por isso que uma prática comum é realizar o Modo            
Sincronizar logo após revisar. 

O primeiro momento do sincronizar consiste em elaborar uma         
lista de tensões a serem tratadas. O Facilitador pergunta aos          
participantes: Você tem alguma tensão para acrescentar à lista?         
Se sim, diga duas palavras para nomeá-la. Os participantes então          
dizem as suas tensões e o Secretário então as registra.  

Depois de elaborada a lista, o Facilitador percorre cada tensão,          
perguntando ao participante: o que você precisa? O participante         
então aciona outras pessoas conforme necessário, normalmente       
nos papéis que elas representam no círculo. Então o Secretário          
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registra quaisquer ações ou projetos que as pessoas aceitaram         
para resolver a tensão.  

Para entender como isso funciona, vamos voltar à nossa reunião          
de círculo. 

Modo Sincronizar no Círculo Operações 

Ariel: Pessoal, agora que terminamos o Modo Revisar, nós         
vamos para o sincronizar. Quem tiver tensões para tratar, por          
favor diga 1 ou 2 palavras para que o Noa como Secretário as             
registre na nossa lista de tensões. O Ravi acabou de chegar,           
então antes queria pedir que ele fizesse o check-in. 

Ravi: Oi pessoal. Desculpem pelo atraso. Estou chegando bem.  

Ariel: Ok, quem tem tensões para acrescentar na lista? 2          
palavras.  

Yuri: Fornecedor tomates. 

Eloá: Greve. Ah, também tenho outra: wow maker.  

Ariel: Tenho uma. Transporte. Mais alguém tem tensões? 

Ravi: Integrações. 

Noa: Ok, temos as seguintes tensões na nossa lista: 

● Fornecedor tomates - Yuri 
● Greve - Eloá 
● Wow Maker - Eloá 
● Transporte - Ariel 
● Integrações - Ravi 
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Ariel: Certo, vamos começar pela primeira - fornecedor        
tomates. Yuri, o que você precisa? 

Yuri: Percebi que o valor do kg do tomate dobrou no último            
mês. Acho que isso foi responsável pelo aumento na métrica          
de preço médio de insumo por cesta, e não a greve dos            
caminhoneiros. Acho que deveríamos trocar o fornecedor. 

Ariel: Certo, Yuri. Você gostaria de fazer um pedido para          
alguém? 

Yuri: Gostaria de trocar o fornecedor. 

Ariel: E quem tem a autoridade para fazer isso hoje neste           
círculo? 

Yuri: Humm… Acho que é a Eloá. Isto é parte do papel dela de              
Compramor, certo? 

Noa: Sim, é o que diz na nossa estrutura organizacional. O           
papel Compramor tem a responsabilidade de escolher       
fornecedores alinhados com o propósito da Mangia.  

Yuri: Certo. Eloá, o que você acha disso? 

Eloá: Acho que o preço do tomate sim teve uma influência no            
aumento, mas a greve contribuiu também. Os outros        
ingredientes também tiveram aumentos. 

Ariel: Yuri, você que trouxe a tensão. É sua responsabilidade          
dar um encaminhamento para ela ou então fazer um pedido          
para alguém. Você precisa de ajuda? Quer pedir algo para a           
Eloá? 
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Yuri: Acho que sim. Eloá, você poderia assumir um projeto de           
avaliar novos fornecedores para os ingredientes que       
aumentaram muito o valor? 

Eloá: Sim! Inclusive já estava nos meus planos fazer isso. Noa           
(Secretário), pode registrar um projeto? Acho que o nome pode          
ser fornecedores de ingredientes que aumentaram o valor reavaliados.  

Ariel: Ok. Yuri, era isso que você precisava? Você está          
satisfeito? 

Yuri: Sim. Minha tensão foi resolvida. 

Ariel: Ótimo. Próxima tensão…  

 

O objetivo do Modo Sincronizar é processar as tensões         
rapidamente, geralmente em novos projetos, ações, pedidos e        
compartilhamento de informação. Isso pode ser feito a qualquer         
momento, inclusive fora das reuniões do círculo. O Modo         
Sincronizar é apenas um momento conveniente para tratar        
muitas tensões, já que todos estão reunidos. 

Algumas características desse modo são muito efetivas para        
combater a reatividade organizacional. São elas: 

Objetividade. Como vimos no exemplo acima, o modo é         
extremamente objetivo. O Facilitador já começa perguntando o        
que a pessoa que está sentindo a tensão precisa. A          
responsabilidade é colocada no indivíduo que traz a        
problemática e não em terceiros. Obviamente os demais        
participantes podem ajudar. Mas o centro é sempre a pessoa que           
sentiu a tensão. 

Adeus terceirização. Como o enfoque está no participante que         
sente o problema, fica difícil terceirizar a responsabilidade para o          
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grupo. Por exemplo, se a pessoa dissesse “O que vamos fazer a            
respeito disso?”, provavelmente o Facilitador rapidamente      
interromperia e perguntaria “quem tem a autoridade para        
decidir isso?“ . O Secretário então consultoria a estrutura do         25

círculo e poderia chegar a conclusão de que não existe ninguém           
responsável ou nenhuma restrição a respeito. Então o Facilitador         
voltaria para o participante e diria: “Não existe ninguém         
responsável por isso. Você tem autoridade para tomar essa         
decisão ou propor um novo papel para isso. O que você           
precisa?”. 

Esse processo é extremamente desconfortável no início. Até as         
pessoas mais proativas percebem que em muitos momentos elas         
terceirizam ou se isentam da responsabilidade. Mas conforme        
esse músculo vai sendo exercitado, os ganhos de agilidade são          
tremendos. 

Registrando as saídas. A divisão entre Facilitador e Secretário         
permite que o primeiro se concentre no fluxo da reunião,          
enquanto que o segundo registra as saídas. Qualquer ação ou          
projeto aceito será registrado como uma “saída” ou “resultado”         
da reunião. No caso dos projetos, eles poderão ser         
acompanhados no Modo Revisar na próxima reunião de círculo.         
Acaba assim a possibilidade de esquecermos de fazer um         
acompanhamento.  

O que o Modo Sincronizar não faz 

O Modo Sincronizar é incrível, mas existem algumas coisas que          
fogem do seu propósito. 

25 Estas práticas e perguntas de facilitação são baseadas na Reunião           
Tática, um componente da Holacracia. 
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Todos os pedidos, sejam eles ações ou projetos, são feitos a partir            
da estrutura atual de círculo. No entanto, em alguns casos é           
necessário mudar a estrutura atual. Por exemplo, propor um         
papel novo. Isso não é feito no Modo Sincronizar, mas no           
adaptar. Essa separação de modos é importante, porque o         
processo decisório de alteração da estrutura é diferente.  

Coisas relacionadas ao espaço tribal também não tem muito         
espaço aqui. Por exemplo, se algum participante trouxer um         
desconforto, afirmando que ele gostaria de ser mais respeitado,         
isso não seria tratado no Modo Sincronizar. Uma tensão como          
essas é válida, mas ela não pertence aos papéis (espaço          
organizacional) e sim às pessoas (espaço tribal). Falaremos mais         
sobre isso na seção do Modo Cuidar. 

Adaptar 

Ao contrário do que muitos pensam, a maior        
parte das decisões em uma Organização Orgânica       
não são em grupo, ou por consenso. Fazer isso         

seria extremamente contraproducente, dado o grande volume de        
decisões que tomamos diariamente (como decidir escrever este        
parágrafo desta forma) além dos vieses e efeitos indesejáveis do          
consenso . 26

Costumamos descrever o O2 como uma "autocracia distribuída",        
ou seja, um sistema onde buscamos dar autonomia para que as           
pessoas em seus papéis consigam tomar a maior parte das          
decisões de forma individual. Essa autonomia não prejudica a         
colaboração, pois as pessoas ainda pedem conselhos e se ajudam.          
Para isso ser possível, utilizamos uma estrutura organizacional        
explícita e composta por papéis, círculos e restrições. É o nosso           

26 DA SILVA, Davi. Elimine as decisões por consenso. Disponível em 
<https://bit.ly/2BQPDJ0>. 
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mapa de acordos, com combinados sobre até onde vai a          
autonomia de cada papel. 

A estrutura organizacional, no entanto, precisa ser dinâmica. É         
bom lembrar que nossas organizações navegam em um ambiente         
extremamente volátil, incerto, complexo e ambíguo. Todos os        
dias aprendemos coisas novas que precisam ser incorporadas        
nos nossos acordos. Portanto, o mapa de acordos está em          
constante evolução e adaptação. 

O impacto de adaptar 

No papel de Estoquista, Noa pode decidir como receber os          
alimentos e organizar o estoque. Na estrutura atual da Mangia,          
não há nada que demande que Noa consulte alguém ou outro           
papel. Claro que ele pode fazer isso se achar conveniente. Pedir           
ajuda ou consultar outros é sempre permitido. Então Noa pode          
usar seu próprio julgamento, olhando para o propósito do papel          
e identificando as melhores formas de expressá-lo.  

Agora, imagine que Noa decida pedir para Levi, como Dr.          
Bactéria, que avise Noa com antecedência quando houver uma         
visita da vigilância sanitária. Isso provavelmente seria uma        
surpresa para Levi, pois não há responsabilidade explícita no         
papel do Dr. Bactéria relativa a isso. Levi em tese tem autonomia            
e autoridade para fazer isso, então ele pode tomar essa ação se            
achar conveniente e interessante para o seu papel de Dr.          
Bactéria. No entanto, Noa não pode exigir ou demandar         
regularidade nesta ação de Levi, porque não existe uma         
responsabilidade explícita. Para entender o porquê deste       
Meta-Acordo, basta pensar no inverso. Imagine se qualquer um         
pudesse esperar e exigir qualquer coisa de qualquer pessoa         
dentro de uma organização. Essa seria sim algo impraticável de          
viver, porque não existiriam limites para tais expectativas. 

45 



No O2, para que eu demande algo regular de alguém, eu preciso            
esclarecer essa expectativa através de uma responsabilidade.       
Este Meta-Acordo permite estabelecer um filtro e limitar as         
possibilidades. Paradoxalmente, algumas regras que nos limitam       
(como essa) são realmente libertadoras. 

O mesmo vale se Ariel, como Ubermaster, quiser impedir que          
alguém faça algo. Por exemplo, vamos supor que a Ariel queira           
limitar que outros papéis negociem com fornecedores de        
transporte. Ela então poderia propor a criação de um artefato no           
papel Ubermaster.  

A conclusão é que diferente de uma decisão que já é           
responsabilidade de alguém e que aquela pessoa tem autonomia         
para executar (como Noa organizar o estoque), mudar quais         
decisões os papéis podem ou não tomar tem um impacto          
sistêmico nos demais papéis e na organização. Por isso que o O2            
exige que toda e qualquer mudança na estrutura passe pelo          
consentimento do círculo no Modo Adaptar, que veremos em         
detalhes a seguir. 

Os Meta-Acordos definem que as decisões no Modo Adaptar         
devem partir de uma tensão vivida e devem ser conduzidos com           
um processo de consentimento, onde busca-se integrar objeções        
que possam existir à proposta. Existem diversas formas de fazer          
isso. Como ponto de partida, recomendamos um padrão mais         
estruturado, disponível no final deste livro no cartão sobre o          
Modo Adaptar.  

Agora vamos entrar novamente na reunião do círculo de         
Operações para entender como isso funciona na prática: 
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Modo Adaptar no Círculo Operações 

Ariel: Sobrou uma tensão na nossa lista que exige mudarmos a           
estrutura. Por isso vamos entrar no Modo Adaptar. Mais         
alguém tem alguma tensão para adaptar? 

Todos respondem que não. 

Ariel: Então vamos processar a tensão "integrações" do Ravi. É          
a primeira vez que fazemos o adaptar, então vou explicar cada           
etapa do processo. Utilizaremos um padrão chamado       
"processo integrativo de tomada de decisão" , que possui as         27

seguintes etapas: 1) apresentação, 2) perguntas, 3) reações, 4)         
alteração, 5) objeções e 6) integração. Vou explicar as etapas ao           
longo do processo.  

Ariel: Começamos com a primeira, apresentação. Neste       
momento só o Ravi, que é dono da tensão, deve falar. Ele deve             
resumir a sua tensão e terminar com uma proposta para          
resolvê-la. Essa proposta deve conter modificações na       
estrutura do círculo, que envolve os nossos papéis e restrições.          
Ravi, se você não tiver ideia de como resolver a sua tensão,            
podemos abrir para os demais contribuírem. É com você. 

Ravi: Vamos lá. Acho que tenho ideia de como resolver sim. A            
minha tensão é que temos uma demanda constante de         
desenvolver integrações entre sistemas aqui neste círculo. Eu        
por exemplo precisava de uma integração entre o Zendesk         
(ferramenta de atendimento) e a nossa página do Facebook, que          
não sei como fazer. Eu gostaria de propor um papel que vai            
cuidar disso. 

27 Originalmente utilizado na Reunião de Governança da Holacracia. 
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Ariel: Certo. Este papel já tem um nome? 

Ravi: Sim. O nome será Integrador. O propósito será:         
ferramentas e sistemas de operações perfeitamente integradas.  

Ariel: Este papel vai ter responsabilidades ou artefatos? 

Ravi: Vou adicionar uma responsabilidade: integrar      
ferramentas e sistemas de operações conforme demanda. 

Noa, como Secretário, registra um resumo da tensão e a          
proposta de criação do papel. Todos olham para a TV na sala e             
Noa pergunta: 

Noa: Esta é a sua proposta? Faltou algo? 

Ravi: Sim, é isso mesmo. Está tudo certo. 

Ariel: Maravilha. Fechamos a etapa de 1) apresentação e agora          
vamos para a etapa 2) perguntas. Aqui vocês podem fazer          
perguntas para buscar melhor entender a tensão ou a proposta          
do Ravi. Evitem perguntas que busquem influenciá-lo. O        
nosso objetivo aqui é entender antes de julgar. Na próxima          
etapa poderemos dar sugestões ou fazer críticas à proposta do          
Ravi. Perguntas? 

Eloá: Eu tenho uma. Ravi, hoje o círculo de Desenvolvimento          
acaba fazendo essas integrações para nós quando solicitamos.        
Como esse papel no nosso círculo vai ser melhor do que o que             
já é feito hoje? 

Ravi: O círculo de desenvolvimento realmente já nos atende         
com isso hoje. Mas esse papel aqui dentro terá foco exclusivo           
nas ferramentas de operações. Hoje o círculo de        
desenvolvimento está ocupado e atento a outras coisas. Além         
disso, como o papel proposto fará parte do nosso círculo,          
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teremos mais controle dos pedidos e também teremos essa         
pessoa participando da nossa reunião. 

Ariel: Mais perguntas? 

Noa: Poxa, acho isso realmente desnecessário. Você não acha         
que do jeito que está já resolve a sua tensão? 

Ariel: Vou ter que intervir aqui, Noa. Este momento é só para            
perguntas de esclarecimento. Logo na próxima etapa você vai         
poder expressar sua reação ou opinião sobre a proposta.  

Depois de respondidas todas as perguntas…  

Ariel: Agora sim, vamos para a etapa de 3) reações. Um de            
cada vez, vou pedir que vocês expressem uma reação, opinião          
ou sugestão para o Ravi sobre a sua proposta. Faremos uma           
rodada. Começamos com Levi. 

Levi: Acho a proposta ok. Não tenho sugestões.  

Eloá: Humm, concordo que o círculo de desenvolvimento já         
ajuda nisso. Mas talvez seja realmente interessante ter este         
papel no nosso círculo. 

Yuri: Acho a proposta desnecessária. 

Ariel: Mesmo sendo Facilitadora, também posso reagir. Minha        
reação é que acho a proposta ótima.  

Noa: Acabei me expressando antes da hora, mas ressalto. Não          
acho que é necessário criar um novo papel aqui nesse círculo,           
sendo que desenvolvimento já cuida disso. 

Levi: Sem reações. 
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Ariel: Ok, agora que todos já reagiram, vamos para a etapa de            
4) alteração. Aqui o Ravi tem a oportunidade de mudar a           
proposta dele, aceitando alguma sugestão ou fazendo algum        
esclarecimento. O Ravi pode também manter a proposta do         
jeito que está. Ravi? 

Ravi: É, acho que vou mantê-la. Não vejo mal em          
experimentar dessa forma. 

Ariel: Certo. Então vamos para a etapa de 5) objeções. Aqui os            
demais participantes podem, um de cada vez, declararem se         
possuem uma objeção à proposta. Lembrando que uma        
objeção é um mal que a proposta causa, ou um motivo pelo            
qual ela não é segura o suficiente para tentar. Se houverem           
objeções, vocês vão validá-las usando o cartão (você pode         
encontrá-lo no final do livro, após o cartão do Modo Adaptar).           
Começamos com Levi novamente. Objeção, Levi? 

Levi: Sem objeções. 

Eloá: Também não tenho nenhuma.  

Yuri: Acho desnecessário, mas não é uma objeção. 

Ariel: Não tenho objeções. 

Noa: Eu tenho uma! Como disse, acho que o círculo de           
desenvolvimento já resolve a tensão.  

Ariel: Certo, Noa, agora nós vamos validar a sua objeção. No           
O2, é o próprio objetor que determina se sua objeção é válida,            
interpretando se ela atende os 4 critérios de objeções válidas.          
Passaremos por um critério de cada vez e leremos a afirmação.           
Daí você vai dizer se concorda ou não com essa afirmação.           
Comece lendo a frase ali que diz "A proposta causa..." 
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Noa: "A proposta causa dano ao círculo e nos move para trás".            
Acho que é verdadeiro sim. 

Ariel: Certo, você poderia explicar qual é o dano que ela           
causa? 

Noa: A proposta cria uma redundância, já que a o círculo de            
desenvolvimento já faz isso. Assim fica confuso. 

Ariel: Ok, vamos para o segundo critério. (A Facilitadora         
considerou satisfatória a resposta, e portanto, o critério 1 como          
válido) 

Noa: "A proposta afeta um dos meus papéis neste círculo".          
Erghhh, não tenho certeza.  

Ariel: Você considera essa afirmação verdadeira ou falsa, Noa? 

Noa: Acho que é falsa. Não consigo ver como ela me afeta. Ela             
afeta o círculo em geral.  

Ariel: Ok, como você disse que a afirmação não é verdadeira,           
estou entendo que a sua objeção é inválida, porque não atende           
esse critério.  

Noa: Mas não posso levantar uma objeção para os outros? 

Ariel: Como todos os papéis são geralmente representados na         
reunião, o O2 entende que se uma pessoa percebe que uma           
proposta afeta o papel que ela desempenha, cabe a essa pessoa           
trazer a objeção, e não aos demais. Imagino que você não           
gostaria que as outras pessoas falassem pelos seus papéis,         
certo? 

Noa: Com certeza, faz todo o sentido. 
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Ariel: Você tem mais alguma objeção, Noa? 

Noa: Não, sem objeções. 

Ariel: Por último, pergunto a própria pessoa que trouxe a          
proposta se ela tem uma objeção, caso queira mudar a          
proposta. Ravi, você tem alguma objeção? 

Ravi: Sem objeções. 

Ariel: Então a proposta foi aceita. Criamos um novo papel!          
Queria relembrar algumas coisas. Não fomos até a etapa 6)          
integração porque não houveram objeções válidas. Se elas        
existissem, faríamos uma integração. Ou seja, o objetor tentaria         
oferecer uma nova proposta que resolvesse a tensão original         
trazida pelo Ravi, mas que não causasse a objeção. No Modo           
Adaptar, as propostas são sempre aprovadas, porque não        
existe veto. A objeção apenas modifica a proposta original,         
mas ela é sempre aceita. Agora, vamos celebrar nossa primeira          
proposta aprovada! 

Alguns batem palmas e outros batucam na mesa. 

 

Tomada de Decisão Integrativa 

Durante a reunião do círculo de operações, a Facilitadora Ariel          
utilizou um processo mais estruturado para conduzir o Modo         
Adaptar. Isso é especialmente útil com círculos inexperientes.        
Conforme o grupo ganha mais fluência com a integração de          
objeções, outros padrões podem ser experimentados. 

O objetivo da tomada de decisão integrativa é resolver a tensão           
trazida pelo participante. A proposta é só um meio para resolver,           

52 



e por isso pode sofrer alterações até que nenhuma objeção          
permaneça.  

Uma coisa importante é que o proponente consiga trazer         
exemplos de situações passadas em que a tensão se manifestou.          
Isso geralmente fica mais claro conforme os participantes fazem         
perguntas de esclarecimento. Se o Facilitador achar que o         
proponente não trouxe exemplos ou não consegue apresentar        
um racional de como a proposta dele resolve a tensão, o           
Facilitador pode descartar a proposta. 

Objeções válidas e inválidas 

Para uma objeção ser válida, ela deve atender aos 4 critérios           
abaixo: 

1. Degradação: A Objeção é sobre algum mal que a         
Proposta poderia causar ao Círculo. 

2. Causalidade: Este mal é causado pela Proposta, ou seja,         
ele não existiria sem ela. 

3. Baseada em dados: A Objeção é baseada em dados atuais          
ou experiências passadas, portanto não é uma       
antecipação de eventos futuros. No entanto, se o dano         
alegado é tão desastroso que o Círculo não seria capaz de           
se adaptar no futuro, então este critério pode ser         
desconsiderado. 

4. Relacionada ao Papéis: A Objeção afeta um dos Papéis         
do Objetor no Círculo. 

Ou seja, o objetor precisa trazer argumentos de como esses 4           
critérios são atendidos. Apesar de parecerem muito objetivos,        
esses critérios contém uma enorme ambiguidade. Dependendo       
de como o objetor responde, eles podem ser verdadeiros ou          
falsos. Aqui nós não buscamos evitar a ambiguidade do mundo          
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VUCA, mas abraçá-la. Quem sente a objeção que deve ser capaz           
de enxergar como os critérios são verdadeiros.  

Em geral, objeções válidas são aquelas que bagunçam a estrutura          
organizacional, ou o mapa de acordos. Noa poderia ter dado          
outros argumentos e ter a sua objeção válida: 

1. Degradação: A proposta cria uma redundância, já que a         
o círculo de desenvolvimento já faz isso. Assim fica         
confuso. 

2. Relacionada ao Papéis: A proposta me afeta, porque uma         
vez que ela for adotada eu não vou saber para quem           
pedir: peço para esse papel ou para o círculo de          
desenvolvimento? 

3. Baseada em dados: A proposta é baseada na minha         
percepção atual. Já estou confuso agora, depois que ela         
for aprovada essa confusão só aumentará. 

4. Causalidade: A proposta cria a objeção, porque hoje eu         
sei que devo pedir integrações para desenvolvimento.       
Depois que ela for adotada, estarei confuso se devo pedir          
para o papel ou para o círculo já existente. 

Desconforto dos iniciantes 

Para quem nunca viveu esse processo, ele parece extremamente         
regrado e travado. Mas a realidade é que se trata de um jogo             
novo. Depois de aprender a jogar, torna-se natural e         
extremamente ágil. É uma questão de aprender os Meta-Acordos         
e se adaptar a eles. 

Outra coisa que assusta as pessoas no início são os critérios de            
validação de objeções. Pois parece um processo que facilita a          
aprovação de propostas e dificulta a objeção. Em parte, isso é           
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verdade. Queremos objeções, mas colocamos uma barra alta e         
difícil de transpor. 

O motivo principal é que são propostas de acordos que dão           
clareza sobre expectativas, autonomia e autoridade. Elas são        
apenas o ponto de partida para outras decisões. Não são decisões           
sobre investir ou não, em um novo e caro sistema de CRM, por             
exemplo. 

Continuando nesse caso, essa decisão de investimento talvez não         
tenha volta, e por isso precise de uma análise mais profunda e            
cuidadosa. Aqui no Modo Adaptar, poderíamos decidir que é         
responsabilidade do papel de “Wow Maker” comprar uma        
ferramenta se necessário. Outra decisão é quem vai fazer esse          
papel, inicialmente uma atribuição do papel Elo Externo, fora do          
Modo Adaptar. A terceira decisão seria: qual ferramenta e por          
qual valor e condições? Também fora do Adaptar. 

Entendeu como é apenas o ponto de partida? Estamos         
promovendo a experimentação de novos acordos de um tipo         
bem específico. Aqueles que estão na estrutura organizacional,        
ou o mapa de acordos. Quando você percebe essa sutileza, tudo           
começa e fazer sentido. 

Adaptação ao contexto 

Volto a lembrar que a estrutura organizacional está em constante          
evolução. Enxergamos o Modo Adaptar e os Meta-Acordos do         
O2 como os nucleotídeos A-C-G-T, ou seja, um alfabeto genético          
que permite que a organização combine e teste o seu DNA,           
escrito na forma de acordos (os papéis, círculos e restrições). Ao           
invés de tratar as pessoas como robôs ou engrenagens em uma           
máquina, no O2 aproveitamos o potencial de cada um como um           
poderoso sensor.  
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Selecionar e Papéis Essenciais 

O ato de mudar envolve novas descobertas, desaprendizados,        
mas também muita disciplina. Aprendemos que para autogestão        
funcionar, precisamos de pessoas engajadas e alguns papéis para         
manter o “sistema” em funcionamento.  

Por esse motivo, dentro de cada círculo existem 4 papéis          
essenciais que são automaticamente criados: o Elo Externo, o Elo          
Interno, o Facilitador e o Secretário. Os 3 últimos possuem um           
mecanismo de alocação diferente dos papéis comuns. Antes de         
entrarmos nos detalhes do Modo Selecionar, vamos navegar e         
entender como funciona alocação de forma geral no O2. 

Alocação 

No capítulo sobre "Papéis e Círculos" falamos claramente que         
apesar de buscarmos a integralidade, no O2 diferenciamos os         
papéis das pessoas. Um papel pode ser desempenhado por         
várias pessoas e uma pessoa pode desempenhar vários papéis.         
No Modo Adaptar também vimos que cada círculo pode         
governar a sua própria estrutura, ou seja, criar e modificar seus           
papéis, círculos internos e restrições. Mas como são escolhidas as          
pessoas para cada papel? 

A Organização Orgânica define um mecanismo inicial de        
alocação, que é responsabilidade (e também artefato) do papel         
Elo Externo. Como um papel essencial, o Elo Externo está          
presente em todos os círculos, apesar da definição inicial dele          
poder ser alterada. Como ponto de partida, o Elo Externo escolhe           
as pessoas (fazendo um convite) para cada papel definido no          
círculo, podendo convidar qualquer pessoa da organização. 
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No círculo operações, vimos que Eloá desempenha este papel. A          
qualquer momento Eloá pode convidar outras pessoas para o         
papel de Ubermaster, além de Ariel que já está nele. Eloá           
também tem autoridade para tirar Ariel dos seus papéis no          
círculo de operações. Vamos dar uma conferida no papel do Elo           
Externo: 

Papel: Elo Externo 

Propósito: O propósito do círculo (Clientes maravilhados com 
a entrega de alimentos saudáveis) 

Responsabilidades: 
> Estruturar o Círculo para expressar o seu Propósito 
> Atribuir Parceiros aos Papéis do Círculo; monitorar a 
adequação; oferecer feedback para melhorar a adequação; e 
re-atribuir Papéis a outros Parceiros, quando necessário 
> Estabelecer prioridades para o Círculo 

Artefatos: Atribuição de Papéis dentro do Círculo 

 

Este é o mecanismo inicial de alocação dos papéis criados por           
cada círculo no O2. No entanto, os papéis essenciais eleitos, que           
são Elo Interno, Facilitador e Secretário, seguem uma lógica         
diferente: eles são eleitos no Modo Selecionar entre os membros          
do círculo. Vamos ver como isso acontece na reunião do círculo           
Operações da Mangia. 
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Modo Selecionar no Círculo Operações 

Ariel: Agora vamos entrar no Modo Selecionar e realizar a          
eleição para o papel de Facilitador. Para isso vamos utilizar          
um padrão chamado Eleições Integrativas . Vou explicar o        28

passo a passo. Na etapa 1) apresentar papel, o Facilitador atual           
explica qual papel que está sendo votado. Como disse, faremos          
eleições para o papel de Facilitador, que é responsável por          
facilitar as reuniões do círculo. Alguma dúvida sobre o papel? 

Todos respondem que não tem dúvidas. 

Ariel: Ótimo, agora vamos para a etapa 2) votação inicial.          
Queria pedir que vocês todos escrevessem em um post-it o          
nome de uma pessoa que é membro deste círculo e que vocês            
acreditam que faria bem o papel de Facilitador. Os membros          
do círculo são: Levi, Eloá, Yuri, Ariel, Noa e Ravi. A Eloá não             
pode ser votada porque ela faz o papel de Elo Externo. O O2             
não permite que a mesma pessoa faça o papel de Elo Externo e             
Facilitador no mesmo círculo. Escrevam o nome da pessoa no          
post-it. 

Todos escrevem nos post-its, sem revelar o voto para os          
colegas. 

Ariel: Agora que todos já registraram o voto, vou pedir para           
que revelem. Vamos entrar na etapa 3) explicação inicial. Um          
de cada vez, vou pedir que expliquem porque votaram em          
quem votaram. Por favor não mencionem outras pessoas além         
de quem vocês votaram. Começamos com Levi. 

28 Originalmente definido pela Holacracia, como forma de eleger os          
papéis principais de Elo Representativo, Facilitador e Secretário. 
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Levi: Eu votei no Noa porque vejo que ele está muito           
empolgado com essa coisa de O2 e autogestão. 

Eloá: Fiquei em dúvida entre Ariel e Noa, porque a Ariel está            
mandando, mas também quero que Noa aprenda. Meu voto         
vai para Noa. 

Ariel: Certo, Eloá, não se esqueça de que é importante          
mencionar apenas quem você votou.  

Eloá: Ah sim, tinha me esquecido. 

Ariel: Seguimos a rodada com Yuri. 

Yuri: Votei na Ariel porque não vejo motivos para trocarmos o           
Facilitador. 

Ariel: Votei no Noa. Gosto de facilitar, mas acho importante          
outras pessoas aprenderem. 

Noa: Votei em mim mesmo! Quero muito aprender. 

Ravi: Votei na Ariel. Mesmo motivo do Yuri. 

Ariel: Etapa 3) votação final. Agora vamos repetir a votação,          
com base nos comentários que ouvimos dos colegas. Podemos         
mudar o nosso voto ou mantê-lo. Por favor, escrevam         
novamente no post-it em quem vocês vão votar para o papel           
de Facilitador. 

Todos escrevem nos post-its. 

Ariel: Podem revelar o voto. Agora novamente, na etapa 4)          
explicação final, vou pedir que cada um de vocês explique o           
motivo da mudança do voto, se aconteceu. Começamos com         
Levi. 
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Levi: Mantive o meu voto no Noa. 

Eloá: Mantive no Noa. 

Yuri: Mudei meu voto para Noa. Fui convencido pelos         
argumentos em favor do aprendizado de mais pessoas nesse         
círculo. 

Ariel: Mantive no Noa. 

Noa: Mantive também. 

Ravi: Mantive o meu voto na Ariel. 

Ariel: Tivemos 5 votos para Noa e 1 para Ariel. Agora na etapa             
5) eu como Facilitadora atual faço uma proposta de eleger o           
Noa como novo facilitador para os próximos 3 meses. Aqui se           
houvesse empate, eu poderia escolher um dos critérios de         
desempate descritos nos Meta-Acordos. Mas como não       
aconteceu, simplesmente proponho a pessoa mais votada. Já        
vamos para a etapa 6) rodada de objeções. Um de cada vez,            
vocês devem declarar se veem algum mal na eleição do Noá           
como Facilitador. Levi? 

Levi: Sem objeções. 

Eloá: Nenhuma. 

Yuri: Tudo certo. 

Ariel: Sem objeções.  

Ravi: Sem objeções. 

Ariel: Por último, pergunto para Noa. Noa, alguma objeção? 

Noa: Sem objeções. 
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Ariel: Maravilha, Noa foi eleito novo Facilitador do círculo!         
Vamos celebrar! 

O Modo Selecionar 

Na eleição para o papel de Facilitador, Ariel utilizou um padrão           
chamado de Eleições Integrativas. Esta não é a única forma          
possível, no entanto. Qualquer processo que realize algum tipo         
de eleição e envolva votos é permitido pelos Meta-Acordos do          
O2. O padrão Eleições Integrativas é, no entanto, um bom ponto           
de partida. 

Durante o Modo Selecionar, normalmente o Facilitador só faz         
eleição daqueles papéis essenciais (facilitador, secretário e elo        
interno) que o mandato acabou (normalmente a cada 3 meses) ou           
quando algum membro do círculo solicita a eleição específica de          
um deles.  

Agora que entendemos o funcionamento do modo, vamos falar         
um pouco mais sobre os 3 papéis essenciais eleitos.  

Facilitador, Secretário e Elo Interno 

Facilitador: O Facilitador tem somente a      
responsabilidade de facilitar as reuniões do círculo.       
Seu propósito é Reuniões do Círculo saudáveis e        
alinhadas com os Meta-Acordos. Basicamente é o       

papel que conduz os momentos do grupo definidos pela         
Organização Orgânica. O propósito é claro no sentido de que o           
Facilitador está ali para representar os Meta-Acordos. Ele não         
pode simplesmente seguir um caminho que contrarie as regras         
do jogo. É importante esclarecer que um Facilitador do círculo          
não precisa ser necessariamente um “agente de mudanças”, ou         
um “Facilitador profissional”, cujo objetivo é conduzir a        
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transição para autogestão na organização. Esses papéis são        
distintos, embora seja possível que a mesma pessoa desempenhe         
ambos. Seria impraticável exigir que cada círculo tivesse um         
“expert” na Organização Orgânica. 

Secretário: O Secretário é um papel de suporte ao Facilitador,          
com o objetivo de não tornar o primeiro tão “cheio”. O Secretário            
é responsável por agendar as reuniões do círculo e registrar as           
saídas, como projetos acordados, mudanças na estrutura       
organizacional, etc. Em caso de algum conflito de interpretação         
dos acordos, o Secretário é o papel responsável por arbitrar, ou           
interpretar os Meta-Acordos e/ou a estrutura organizacional. 

Elo Interno: O propósito do Elo Interno é o mesmo do Elo            
Externo, que por sua vez é o mesmo do círculo. Ele representa o             
círculo no círculo externo, especialmente nas reuniões. Suas        
responsabilidades incluem fornecer visibilidade da saúde do       
círculo interno ao externo, além de compreender as tensões         
apropriadas para tratar no círculo maior e processá-las. 

Por que eleições? 

Todos os 3 papéis essenciais eleitos possuem uma característica         
comum: as habilidades necessárias para desempenhá-los são       
facilmente observáveis. Para saber se uma pessoa está fazendo         
bem o papel de Facilitador ou Secretário, basta você conhecer os           
Meta-Acordos do O2 e participar de uma reunião em que eles           
estejam atuando. O mesmo vale para o Elo Interno: é muito           
simples observar se uma pessoa está desempenhando um bom         
trabalho representando o círculo. Por esse motivo que um         
processo de eleição é perfeitamente válido e funcional para eles. 

Além disso, as eleições criam um equilíbrio de poder maior. No           
caso do Elo Interno, é disfuncional ter uma mesma pessoa          
desempenhando o papel de Elo Interno e Externo, porque é          
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extremamente difícil sustentar ao mesmo tempo as duas        
diferentes perspectivas que estes papéis exigem. O Elo Externo         
está preocupado em expressar o propósito do círculo como um          
todo, de acordo com as restrições do círculo externo. Já o Elo            
Interno busca remover as barreiras no círculo externo que         
estejam atrapalhando o círculo interno. 

O Facilitador e o Secretário também são papéis de grande          
autoridade. O primeiro também não pode estar concentrando na         
mesma pessoa que faz o papel de Elo Externo em um mesmo            
círculo. 

Para qualquer papel eleito, um membro do círculo pode solicitar          
que o Facilitador acione o Modo Selecionar imediatamente.        
Geralmente cada eleição possui um período de vigência de 3 ou           
6 meses (embora os Meta-Acordos do O2 não prescrevam isso),          
que automaticamente aciona uma nova eleição. O       
rotacionamento dos papéis também permite diferentes pessoas       
experimentarem novas perspectivas. 

Lembrando que somente membros do círculo são elegíveis para         
estes papéis. Ou seja, pessoas que já desempenham algum papel          
no círculo, ou são elos dos círculos internos. 

Cuidar 

A ruptura entre o trabalho e a vida pessoal         
começou nas organizações conformistas, como     
vimos na introdução. O ambiente corporativo      

tradicional não acolhe as pessoas inteiramente: as emoções, as         
incertezas e os medos devem ser deixados em casa. No trabalho           
você precisa ser um “bom profissional“.  

Acontece que no século 21 o trabalho vem se tornando cada vez            
mais cognitivo e criativo, o que é hoje chamado de trabalho do            
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conhecimento. E esse tipo de atividade, por ter maior         
interdependência entre funções, exige comunicação mais eficaz       
entre as pessoas envolvidas. Para navegar nessa complexidade,        
precisamos desenvolver melhores relações e criar ambientes       
onde as pessoas possam se expressar plenamente. Indivíduos        
desmotivados não criam nada.  

Entendemos que trabalhar o espaço organizacional (estrutura,       
papéis, restrições, processos) não é o suficiente para um grupo. O           
Modo Cuidar tem o objetivo de desenvolver a comunicação,         
reconhecer necessidades individuais e nutrir abertura entre os        
membros, mas sem que isso “polua” o espaço da organização e           
vice-versa.  

Essa distinção entre o organizacional e o tribal foi a grande           
sacada da Holacracia, que trouxemos também na Organização        
Orgânica. Mas o grande problema da primeira, é que ela foca           
inteiramente no espaço organizacional. No entanto, aprendemos       
que é fundamental fortalecer o tribal para que uma organização          
se mantenha saudável. 

Partes de uma organização 

Se uma floresta é um conjunto de árvores, uma organização é um            
conjunto de…. Pessoas? Intenções? Papéis? 

Na Organização Orgânica, acreditamos que as partes são os seus          
subcomponentes estruturais: papéis, círculos e restrições,      
organizados em uma hierarquia de propósitos. Da mesma forma         
que um corpo é formado por sistemas, formados por órgãos e           
por sua vez formados por células. 
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Enxergamos as pessoas como a energia vital de uma organização          
ao invés de suas partes , porque elas vêm e vão, enquanto que a             29

organização permanece. O propósito evolutivo está além dos        
indivíduos presentes em um dado espaço de tempo, sendo estes          
apenas sensores que escutam continuamente aquilo que a        
organização quer ser. No paradigma evolutivo-teal assumimos       
que a organização é um sistema vivo com consciência própria,          
que emerge a partir das interações entre pessoas e papéis.  

Se as pessoas não são as partes de uma organização, não           
podemos colocar elas no centro. Por isso que acreditamos que o           
propósito deve ser focado em servir algo que está fora da própria            
organização e é maior do que ela. Um exemplo é o propósito da             
eduK , que é ajudar a humanidade a ter sucesso na era pós-emprego.  30

É importante destacar que não colocar as pessoas no centro não           
significa ignorar as suas necessidades ou tratá-las como        
máquinas. Isso nos colocaria de volta nos paradigmas        
impulsivo-vermelho, conformista-amarelo ou   
conquistador-laranja.  

No O2, o propósito evolutivo é um dos elementos mais          
importantes e balizador de diversas decisões. Isso se manifesta         
de formas bem práticas nos Meta-Acordos. Por exemplo:  

1. Para propor uma mudança na estrutura organizacional       
no Modo Adaptar, você deve apresentar argumentos de        
como aquilo beneficia o propósito de um dos seus papéis          
(que está conectado com o propósito do círculo até chegar          
no propósito da organização). 

29 COWAN, Chris. This time it's personal. Disponível em:         
<https://bit.ly/2rnbv8X>. 
30 Uma das primeiras organizações brasileiras a adotar a Constituição 
da Holacracia. Website: <https://www.eduk.com.br/>.  
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2. Cada pedido de novo projeto ou iniciativa é relacionada         
com um papel explícito no Modo Sincronizar. Isso        
garante que as ações estejam conectadas com o propósito. 

3. Os papéis e círculos são organizados em uma hierarquia         
de propósitos, sendo eles especializações do propósito       
evolutivo da organização. 

4. O dever da transparência garante livre acesso a        
informação, evitando com que pessoas acumulem grande       
poder ou prestígio para benefício próprio. 

Agora que entendemos a importância da separação entre o         
espaço tribal e organizacional, vamos entrar um Modo Cuidar na          
reunião do círculo de operações da Mangia.  

Modo Cuidar no Círculo Operações 

Ariel: Estamos chegando ao final da reunião, pessoal. Agora         
vamos entrar no Modo Cuidar, que ainda não tivemos a          
oportunidade de experimentar. Vamos utilizar um padrão       
chamado "Fórum Light" (você encontra a definição nos anexos         
finais). A primeira parte consiste em fazermos alguns acordos         
para este momento. Eu proponho esses.  

Ariel descreve e explica os acordos para o fórum light.          
Participantes tiram dúvidas. Ariel pergunta se alguém gostaria        
de acrescentar algum novo acordo e todos confirmam que não.          
Ariel posiciona as cadeiras em forma de U e coloca uma           
cadeira separada de frente para o U, de forma com que fique            
destacada.  

Ariel: Ok, estamos prontos para começar. No fórum light, o          
foco está na escuta ativa. Para começar, pedirei que alguém          
sente na cadeira especial e que nos conte algo difícil ou           
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emocionalmente carregado que vivenciou e gostaria de       
compartilhar. Quem pode começar? 

Ravi: Eu posso começar.  

Ariel: Certo, Ravi, você pode sentar-se na cadeira. Por favor, os           
demais devem escutar aquilo que Ravi tem a nos contar, sem           
fazer qualquer comentário. Mesmo que ele cite um de vocês,          
lembrem-se que o Ravi está falando dele mesmo, ok? 

Todos concordam. 

Ravi: Vou começar. Aconteceu uma situação na semana        
passada que me deixou extremamente desconfortável. Eu       
fiquei sabendo que a Eloá estava considerando outras pessoas         
para o papel de Wow Maker, e hoje na reunião ela confirmou            
isso. Me senti enfurecido, porque tenho a impressão de que as           
pessoas não acham que estou fazendo um bom trabalho.         
Fiquei me perguntando porque a Eloá não veio antes me          
contar isso?! 

Todos olham atentamente Ravi, enquanto ele fala. Depois de         
uns 8 segundos eternos de silêncio, Ariel diz: 

Ariel: Ravi, você terminou?  

Ravi: Ainda não. Bom, me ouvindo agora percebo o quanto é           
egocêntrico o que estou pedindo. Percebo que estou querendo         
me "adonar" do papel. Estou apegado, eu sei. Mas isso me           
deixou chateado, apesar de agora parecer meio besta. Agora         
acho que terminei. 

Ariel: Ravi, muito obrigado por compartilhar isso conosco. Sei         
que requer coragem sentar aí e falar de si. Parabéns por isso.            
Você gostaria que alguém fizesse o espelho da sua fala?  
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Ravi: Sim. 

Ariel: Ok, quem gostaria de espelhar? 

Eloá: Eu posso espelhar. 

Ravi senta na sua cadeira fora do centro do U e Eloá toma o              
seu lugar. 

Ariel: Agora a Eloá vai fazer o espelho. Lembrem-se que o foco            
não é julgar ou qualificar o que o Ravi disse. O objetivo é             
repetir ou parafrasear, de acordo com o seu entendimento.         
Eloá, o que você ouviu do Ravi? 

Eloá: Bem… O Ravi parece irritado e também triste com o fato            
de eu não ter conversado com ele antes de convidar novas           
pessoas para o papel de Wow Maker. O Ravi também acha que            
as pessoas acreditam que ele não esteja fazendo um bom          
trabalho. No final ele disse que está chateado, mesmo         
percebendo agora que a necessidade dele é um pouco         
egocêntrica. Essas foram as palavras que ele usou.  

Ariel: Ótimo, Eloá, acho que fez um bom espelho. Ravi, tem           
algo que você gostaria de ajustar ou esclarecer? Se sim, troque           
de lugar com a Eloá, por favor. 

Ravi: Não, acho que fui bem compreendido. Está tudo certo. 

Ariel: Ravi, você pode usar esse momento para pedir algo para           
Eloá. Lembrando que esses pedidos não são de papel para          
papel, mas pessoais. Cabe a ela aceitá-los ou não. 

Ravi: Acho que não vou pedir nada. Não consigo pensar em           
nada concreto. E acho que o fato de ter sido ouvido já me             
deixou mais tranquilo. Obrigado, Eloá. 
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Ariel: Ótimo. Mais alguém gostaria de sentar no centro e          
compartilhar algo? 

O Modo Cuidar 

No Modo Cuidar, coisas não são "resolvidas". Os participantes         
podem fazer pedidos uns aos outros, mas cabe a cada um           
aceitá-los ou não. O foco não é resolver conflitos, mas criar um            
espaço de conversa livre e que ajude as pessoas a terem           
consciência de seus sentimentos e necessidades. Padrões que        
utilizem CNV (Comunicação Não-Violenta ) tendem ser      31

especialmente poderosos nesse momento. 

Por isso que dizemos que o Modo Cuidar é um espaço sem            
papéis, com exceção do Facilitador. Cada um está ali como          
indivíduo e de forma integral, não representando algum papel.         
Eventualmente até o Facilitador pode abandonar o seu papel,         
entregando a facilitação para outro participante, caso ele precise         
cuidar de si mesmo.  

Assim como os outros modos, o cuidar pode ser agendado da           
forma com que fizer mais sentido para o círculo. Alguns grupos           
praticam regularmente, ao final de cada reunião. Outros        
preferem marcar uma reunião de círculo de 1h ou 2h somente           
para cuidar. O O2 não traz limitações quanto a isso. 

Agora que já vimos os 5 modos de reunião da Organização           
Orgânica, vamos explorar um pouco melhor as conexões entre         
diferentes círculos.   

31 "A CNV é baseada nos princípios da não-violência, o estado natural 
de compaixão quando a violência não está presente no coração. 
Disponível em: <http://www.cnvc.org/>. 
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5 Círculos e Ligação Dupla 
Na Organização Orgânica, áreas, departamentos e times dão        
lugar a círculos. Ao contrário dos primeiros, os círculos são          
compostos por um conjunto de papéis e círculos internos, e não           
por cargos. Acostumados com o jeito tradicional de tratar áreas e           
departamentos, podemos importar estas práticas para a       
interação entre círculos. Mas como veremos a seguir, o O2 nos           
provoca a rever alguns desses hábitos.  

Círculos não geram barreiras de interação 

Um padrão muito comum encontrado em diversos tipos de         
empresas é a centralização total da comunicação por parte dos          
gestores e suas áreas. Já viu aquele chefe que não deixa outros            
gestores (ou até analistas) falarem com seus subordinados? Ou         
aquele outro que diz que todo e qualquer pedido deve passar           
por ele primeiro, ou com cópia por e-mail? Esses pedidos          
costumam gerar muita frustração em todas as partes. Quem         
solicita fica furioso, porque o gestor se torna um gargalo no           
processamento dos pedidos, causando maiores tempos de       
espera. Para o analista, que agora recebe todas as demandas          
através do seu gestor, há uma imensa distância e falta de clareza            
no pedido, porque boa parte da informação se perde neste          
telefone-sem-fio corporativo. Finalmente, o próprio gestor fica       
sobrecarregado com a quantidade de trabalho, além de ficar         
furioso que agora os seus analistas não têm qualquer         
"autonomia" ou protagonismo. Já viveu essa história? 

Nós acreditamos que é fundamental que as pessoas tenham livre          
acesso à informação dentro de suas organizações. Uma das         
formas de concentrar poder é justamente o oposto disso: criando          
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assimetrias de informação. Por isso que o círculo não é e não            
pode ser uma barreira para interação. 

Vamos a alguns exemplos. Imagine que você é o Ravi e faz o             
papel de Wow Maker no círculo de Operações. Você está          
utilizando a plataforma de atendimento Zendesk para atender os         
clientes da Mangia. Na semana anterior, as configurações de         
acesso foram alteradas por Loris, que tem um papel no círculo de            
Desenvolvimento. Você gostaria de ser avisado antes que uma         
configuração no Zendesk fosse alterada, para que o atendimento         
ao cliente não fosse prejudicado. Quais dos caminhos abaixo são          
possíveis para resolver esta questão? 

1. Falar com Loris diretamente 
2. Pedir para Yuri, como Elo Interno, levar essa tensão na          

reunião do círculo geral da Mangia 

Dentro do O2, ambos os caminhos são perfeitamente adequados.         
O primeiro é óbvio: já tratamos que o círculo não constitui uma            
barreira à interação. Qualquer pessoa pode falar ou pedir coisas          
para qualquer pessoa da organização, desde que esse pedido seja          
feito de um papel específico para outro.  

O caminho 2 já não é tão intuitivo. Para compreendê-lo é           
necessário também compreender como funcionam os Elos no O2.         
É o que veremos na próxima seção. 

Ligação Dupla  

Os Meta-Acordos da Organização Orgânica são fortemente       
influenciados pela Holacracia e na Sociocracia 3.0, como citamos         
na introdução. E esses dois métodos foram criados a partir da           
Sociocracia Clássica, descrita por Gerard Endenburg na década        
de 80. Uma prática muito poderosa contida no método circular          
sociocrático é o que chamamos de "Double Link", ou ligação          
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dupla em Português. Nas organizações convencionais, diferentes       
"níveis de escopo" são conectados através de uma única pessoa,          32

que geralmente é o gestor daquela área. Como abordamos na          
seção anterior, todo o trabalho de comunicação e troca de          
informações entre duas áreas fica nas costas deste única conector.  

 

A prática de ligação dupla é também muito simples. Como na           
figura acima, ao invés de conectar diferentes "áreas" ou "níveis          
de escopo" com apenas uma pessoa, isto é feito com duas. Desta            
forma o fluxo de informação é dividido entre elas, o gestor e o             
representante, cada um concentrado em uma direção. Na prática         
os sistemas de ligação simples fortalecem o domínio por parte          
dos grupos "de cima", porque o gestor não tem incentivos ou           
motivos para preocupar-se com o grupo que ele supostamente         
deveria representar. A ligação simples gera um imenso conflito         

32 Níveis de escopo compreende o que nas organizações convencionais 
chamamos de níveis hierárquicos, mas também inclui também camadas 
que não possuem relação de comando entre uma e outra, como 
acontece nos métodos de autogestão Holacracia, Sociocracia 3.0 e O2.  
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de interesse na cabeça de uma pessoa fazendo este trabalho          
sozinha.  

Na ligação dupla, tanto o gestor quanto o representante         
participam das reuniões e tomadas de decisão do grupo "de          
cima" e do "de baixo". Na figura de exemplo, a diretoria não seria             
mais só composta por "diretores", mas por 2 outros         
representantes eleitos pelos grupos de Marketing e Operações. 

No O2, a ligação dupla é feita através do Elo Externo e Interno,             
dois papéis essenciais. O Elo Externo representa os interesses do          
círculo externo no interno, e Elo Interno faz o inverso. Os Elos            
são membros de ambos os círculos e participam das duas          
reuniões. 

Olhe mais uma vez para a estrutura da Mangia, especialmente o           
círculo geral. Este círculo, que normalmente possui o próprio         
nome da empresa, é o que conecta Desenvolvimento, Marketing,         
Operações e alguns outros papéis nele contidos. São membros         
deste círculo: 

● Elo Externo de Operações (Eloá); 
● Elo Interno de Operações (Yuri); 
● Elo Externo de Desenvolvimento (?); 
● Elo Interno de Desenvolvimento (?); 
● Elo Externo de Marketing (?); 
● Elo Interno de Marketing (?); 
● Cada pessoa que faz um dos papéis "soltos" no círculo          

geral, como Financeiro (Jok), etc; 
● Elo Externo da Mangia (?) 

Na reunião do círculo geral, Eloá e Yuri são a ligação dupla com             
o círculo de Operações. Para todos os efeitos, é como se           
Operações fosse um grande papel representado por estas duas         
pessoas. Se houver algum pedido de projeto de Jok (Financeiro)          
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para o círculo Operações, isto deverá ser atribuído ao Elo          
Externo de Operações (Eloá), já que é o Elo Externo que traz as             
tensões de "fora para dentro". Eloá então deverá repassar esses          
pedidos para os papéis apropriados dentro de Operações. 

Agora, imagine o cenário inverso. Dentro da reunião de         
Operações, Ravi traz uma tensão relacionada ao caixa da         
Mangia, que é responsabilidade do Financeiro, papel de Jok.         
Ravi poderá pedir ao Yuri, como Elo Interno, levar esta tensão no            
círculo Externo e tratar diretamente com Jok. O Elo Interno traz           
as tensões de "dentro para fora". 

Um canal conveniente, mas não exclusivo 

Ao falarmos de círculos e reuniões de círculo, pode parecer que           
todas as tensões são resolvidas dentro de reuniões. Mas isso não           
poderia ser menos verdadeiro. Em organizações maduras, 95%        
das tensões são tratadas fora de reunião. O mesmo vale para os            
Elos! Nada impede que Ravi trate diretamente a sua tensão com           
Jok, falando fora da reunião, e até mesmo sem pedir para o Elo             
Interno. No que tange pedidos que não alterem a estrutura          
organizacional, tanto a reunião de círculo quanto os Elos Interno          
e Externo são apenas isso: caminhos convenientes e fáceis. Eles          
estão lá como uma garantia, mas não são canais exclusivos.  

A única exceção é para propostas de mudança na estrutura          
organizacional. Como vimos na seção sobre o Modo Adaptar,         
toda e qualquer mudança nos papéis, círculos e restrições só          
pode acontecer na reunião de círculo. Por isso caso Ravi queira           
propor uma nova responsabilidade no papel Financeiro (Jok), ele         
deverá obrigatoriamente pedir que Yuri como Elo Interno leve         
essa tensão no circulo geral da Mangia. Somente membros do          
círculo podem propor alterações na estrutura do próprio círculo.  
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Muitos benefícios 

Os benefícios da ligação dupla são diversos. Para começar, ao ter           
um representante eleito participando das decisões da instância        
"mais ampla", você reduz drasticamente alguns vieses cognitivos        
tão comuns na gestão de organizações . O O2 desafia a ideia de            33

ter um top team (um termo utilizado por organizações para          
descrever um time de gestores) pois os Elos Internos são          
rotacionados com uma certa periodicidade. O benefício é claro:         
você envolve mais pessoas no processo decisório e colhe         
perspectivas mais diversas.  

Dividir o processamento das tensões em dois caminhos, como         
citamos, "de dentro para fora" e "de fora para dentro", também           
ajuda a dar vazão para as tensões de quem está na ponta lidando             
com o cliente. Como dissemos anteriormente, é muito difícil         
sustentar ambas as visões dentro de uma só cabeça. Por fim, ao            
não limitarmos as interações entre círculos, conseguimos ter uma         
organização muito mais responsiva às diversas tensões que        
aparecem todos os dias.  

 

 

 

 

 

 

33 BASTOS, Rodrigo. Gestor, pare de ser trouxa e reconheça os seus 
vieses cognitivos. Disponível em: <https://bit.ly/2Qx9wNy>. 
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6 Restrições 
Até agora abordamos detalhadamente papéis, círculos e modos        
de reunião na O2. As responsabilidades nos permitem registrar         
expectativas de ação que temos sobre as pessoas, enquanto os          
artefatos definem recursos que gostaríamos de centralizar em        
um papel ou círculo. Os círculos agrupam papéis em torno de           
propósitos comuns, organizando a estrutura. Os modos de        
reunião definem interações essenciais para que a autogestão        
funcione adequadamente. Elas permitem que tratemos as tensões        
do dia a dia. Neste sexto capítulo, falaremos sobre as restrições,           
um último componente da estrutura organizacional na       
Organização Orgânica que habilita criarmos limitações de       
autoridade mais sofisticadas.  

Assim como um papel ou um círculo interno, uma restrição é           
criada dentro do círculo através do adaptar. Porém, a sua função           
é bem diferente. Ao invés de definir expectativas de atuação,          
como fazemos com as responsabilidades, as restrições limitam os         
participantes de um círculo em suas ações. Vamos olhar mais          
uma vez para a estrutura da Mangia e trazer alguns exemplos a            
partir dela. 

Exemplo 

Imagine que dentro do círculo Operações, você, no papel de          
Estoquista e como responsável por organizar o estoque, começa         
a se incomodar com o fato do Dr. Bactéria constantemente          
bagunçar o ordenamento dos produtos na prateleira. O Dr.         
Bactéria, ao conferir a data de vencimento dos produtos, muitas          
vezes, muda o layout e a organização dos enlatados. Para piorar           
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a situação, o Cesteiro também faz isso quando monta as cestas de            
pedidos. 

Um caminho para lidar com essa sua tensão como Estoquista é           
definir o artefato Layout do Estoque no seu papel, criando uma           
exclusividade. Mas isso talvez gere outras tensões para o Dr.          
Bactéria e o Cesteiro, já que eles também precisam manipular o           
estoque em algumas ocasiões. Nem sempre você está disponível         
no escritório da empresa, o que dificultaria a eles te pedirem           
permissão o tempo todo. 

Nessa situação, uma restrição poderia salvar você. Através de         
um processo, você poderia limitar o acesso ao estoque, mas sem           
criar um artefato. Então, você decide ir à reunião de círculo e            
propor a seguinte mudança. 

Restrição: Organização do Estoque 

Depois de mexer nos produtos do estoque, você deve         
reorganizá-los de volta conforme o layout definido pelo        
Estoquista. Caso você se depare com um estoque fora do          
layout, você deve avisar o Estoquista antes de realizar         
qualquer mudança. 

 

Com essa restrição no círculo definida, tanto o Dr. Bactéria          
quanto o Cesteiro ainda têm autoridade para acessar e         
manipular o estoque, desde que sigam as condições estabelecidas         
na restrição. Mágico, não? É um acordo mais sofisticado que          
permite manter uma organização, mas sem centralizar um        
artefato em um papel. 

As restrições podem ser úteis em diversas situações por causa da           
sua flexibilidade. Mas essa mesma qualidade também traz        
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alguns perigos, por isso elas tendem a ser bem mal utilizadas.           
Abaixo veremos alguns contraexemplos de restrições. 

Contraexemplos 

As restrições são para restringir os papéis de um círculo, e não            
para controlar comportamentos de pessoas. Por isso, nunca        
defina uma restrição como esta: 

Atrasos: Ninguém poderá se atrasar para a reunião de         
círculo. 

As restrições são acordadas por um círculo através do adaptar,          
por isso geralmente não é efetivo tentar empurrar uma regra que           
busque punir pessoas ou tentar controlá-las. Se existe um         
problema de confiança, melhor usar o modo cuidar para isso. As           
restrições só são efetivas se os membros do círculo enxergarem          
sentido nelas e buscarem respeitá-las. Além disso, dizer que         
ninguém deve se atrasar geralmente não faz as pessoas         
chegarem  pontualmente. 

Outra falha comum de entendimento das restrições é buscar         
utilizá-las para definir uma expectativa. Considere a seguinte        
restrição: 

Escala: Todos devem seguir a escala definida pelo        
Escalador. 

Perceba que a restrição não possui uma condição, mas busca          
definir que alguém faça algo de forma recorrente. Neste caso,          
uma responsabilidade pode ser muito mais efetiva. Você pode         
criar um papel com a responsabilidade de “Seguir a escala          
definida pelo Escalador” e convidar todas as pessoas de um          
círculo a energizar este papel. 
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Outro exemplo real 

Na Target Teal, a distribuição dos clientes entre os consultores          
acontece de acordo com uma restrição definida em nossa         
estrutura. Colocar isso como o artefato de um papel não nos           
atenderia, porque se isso fosse julgado por uma só pessoa,          
certamente estaria recheado de vieses. Como todos somos        
consultores (e, portanto, interessados em ser “donos” dos        
clientes), optamos por um processo distribuído. Essa restrição já         
passou por inúmeras mudanças e foi crescendo conforme novas         
tensões foram aparecendo. Na data da escrita deste texto, ela está           
assim: 

Restrição: Atribuição de Clientes 

Qualquer possível cliente proveniente de: 

a. emails públicos da Target Teal; 
b. outro canal on-line em que o cliente esteja procurando         

a Target Teal como uma organização (sem procurar um         
consultor específico), ou; 

c. entrando em contato com vários parceiros ao mesmo        
tempo 

… será considerado “cliente sem dono”. Assim que um         
parceiro identificar um cliente sem dono, ele deve entrar em          
contato com todos os parceiros por meio de um canal especial           
chamado: tt-unowned-clients, fornecer todas as informações      
que ele tem sobre o cliente e perguntar se alguém está           
interessado em se tornar o Dono do Cliente. Depois que todos           
responderem, ou um prazo de 24 horas for atingido, uma das           
três situações será possível: 
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Apenas um parceiro está interessado, então, ele se        
torna o Client Owner desse cliente. 

Nenhum parceiro está interessado ou disponível, a       
pessoa que postou primeiro no canal falando sobre o         
cliente deve retornar ao cliente e dizer a ele que, neste           
momento, ninguém está disponível para realizar novos       
projetos. É aconselhável que ele encaminhe o cliente a         
alguém ou alguma empresa na rede estendida. 

Mais de um parceiro está interessado e eles não         
chegaram a um acordo sobre propriedade ou       
propriedade compartilhada do cliente. O Client Owner       
é escolhido por um sorteio. 

Se um parceiro for contatado pessoalmente por uma possível         
cliente e ele não tiver certeza se ela está procurando a Target            
Teal (portanto, cliente sem dono) ou apenas seus serviços         
(cliente com dono), ele deve fazer uma versão da seguinte          
pergunta: 

“Você faz questão de ser atendida por mim especificamente ou          
algum outro parceiro da Target Teal pode atendê-la?” 

Se a resposta for algo como: “Sim, minha preferência é ser           
atendida por você”, a cliente será considerada pertencente ao         
parceiro. Caso contrário, a cliente é sem dono e passará pelo           
processo descrito acima nesta restrição. 

Se, por qualquer motivo, um Dono do Cliente não quiser ou           
não puder continuar sendo um proprietário específico, ele        
poderá passar o cliente a qualquer parceiro, usando seu         
próprio critério e até negociando retornos financeiros. 
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Dois princípios importantes devem ser observados pelos       
parceiros que discutem a propriedade do cliente: “Servir os         
clientes da melhor maneira possível e compartilhar       
oportunidades de trabalho com todos os parceiros”. 

Relação entre restrições e artefatos 

As restrições caminham juntas com os artefatos. Isso acontece         
porque um círculo não pode restringir algo que não controla.          
Imagine, se naquela estrutura que apresentamos antes, o círculo         
Desenvolvimento tentasse criar uma restrição em relação ao        
estoque. Isto não seria permitido pelos Meta-acordos, porque o         
círculo Desenvolvimento não tem autoridade para isso. Essa        
restrição estaria violando o artefato “Layout do Estoque”, que         
está definido no círculo de Operações. Para que essa alteração          
fosse permitida, o Desenvolvimento teria que primeiro ganhar        
controle do estoque através do artefato correspondente na sua         
definição. 

Vamos imaginar outro cenário em que o Layout do Estoque não           
está definido em qualquer círculo como artefato. Nesse caso, é          
como se o artefato fosse do círculo geral e toda a organização            
pudesse acessá-lo. Com esta configuração, mesmo que       
Operações definisse uma restrição internamente no seu modo        
adaptar, essa regra valeria apenas para os papéis dentro de          
Operações. Uma restrição só vale para o círculo em que ela é            
definida e nos seus círculos internos. Para torná-la válida para          
toda a organização, ela poderia ser definida no círculo geral (o           
mais amplo na estrutura). 

Isso dá um grande poder aos círculos mais amplos para          
definirem processos, contornos ou como alguns recursos da        
organização podem ser utilizados. Ainda assim, na O2        
garantimos a representação maior dos círculos internos através        
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do conceito de ligação dupla (elo externo e elo interno eleito),           
evitando assim abusos de autoridade.  
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7 Fim da parte 1 
Depois destes 6 capítulos e muitos conceitos, esperamos        
profundamente que você esteja convicto de que a mudança é          
necessária. Não só importante, mas urgente. Precisamos       
revisitar a nossa relação com poder e autoridade, dentro e fora           
das empresas. Por organizações mais capazes de responder        
rapidamente ao ambiente. Por relações mais humanas e        
equivalentes dentro das corporações. Ou simplesmente por jeitos        
mais legais e colaborativos de trabalhar.  

E para que a mudança aconteça, precisamos de uma nova          
linguagem. Um novo vocabulário que nos permita deixarmos a         
metáfora da máquina de lado, para abraçar as organizações         
como sistemas vivos. E acreditamos que o O2 é uma resposta           
nesse sentido: um catalisador para auto-organização. 

Sabemos que a Organização Orgânica tem um potencial enorme         
de trazer diversos benefícios para organizações. Entre eles        
destacamos: uma estrutura organizacional mais ágil e       
adaptativa, uma gestão mais centrada em gerar impacto positivo         
no mundo e um ambiente mais humano e acolhedor. Não só           
acreditamos nisso, como já vivenciamos esses ganhos em        
diversos times e organizações que ajudamos a adotar autogestão         
com O2. 

Falamos sobre papéis, círculos, revisar, sincronizar, adaptar,       
selecionar, cuidar, Elos, Facilitador, Secretário e muito mais. São         
muitos conceitos para entender. Mas à medida que você vai se           
familiarizando e vivendo, eles tornam-se naturais. 

Na próxima parte vamos nos aprofundar no processo de         
mudança e de adoção de práticas de autogestão.  Aproveite. 
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PARTE 2 

Adoção de práticas e a transformação 
organizacional 
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1 Uma nova linguagem 
Com frequência, temos conversas com pessoas interessadas em        
autogestão e dois tipos surgem regularmente. Aqueles que        
querem nos contratar para “implementar” um novo modelo de         
gestão, uma solução pronta, que basta virar a chave. E aqueles           
que criticam a nossa suposta abordagem na qual propomos um          
modelo de gestão que serve para todas as organizações, e que           
está pronto. 

Os dois não poderiam estar mais errados.  

Em nossos workshops, ou aqui nesse livro sobre a tecnologia          
social O2, não apresentamos uma solução milagrosa na forma de          
um modelo de gestão revolucionário que serve para todas as          
organizações. 

Apresentamos um novo léxico (conjunto de palavras de uma         
língua) que a maioria das pessoas não conhece. E por meio do            
contato com essa nova linguagem, cada indivíduo pode        
aprender um novo vocabulário, e assim alterar de maneira         
profunda como suas organizações funcionam. 

Os problemas e desafios ainda continuam existindo, só que         
agora as pessoas podem tratar destes problemas usando uma         
nova linguagem. Sendo mais preciso, uma nova linguagem de         
padrões. Antes de explicar o que seria essa linguagem, gostaria          
de propor um teste para você avaliar a sua fluência. 

Conte quantos termos ou palavras, em cada uma das listas          
abaixo, você ouviu no seu ambiente de trabalho nos últimos          
meses. 
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Linguagem 1  Linguagem 2 

Estrutura de círculos 
aninhados 
Espaço tribal 
Elos duplos 
Decisão por consentimento 
Estratégia emergente 
Artefato 
Processo de aconselhamento 
Papel de facilitador 
Proposta de governança ou de 
mudança estrutural 
Propósito evolutivo 
Transparência e visibilidade 
Check-in 
CNV 
Reunião de círculo 
Integrar objeções 

Relação superior/subordinado 
Cadeia de comando 
Estabelecimento de metas 
Blindar o time 
Garantir resultados 
Feedback para o funcionário 
Plano estratégico 
Prazos 
Incentivos, bônus e 
recompensas 
Plano de carreira 
Budget 
Gestor pulso firme 
Avaliação de desempenho 
individual 
Chefe 
Reunião de alinhamento 

 

Aposto que você tem familiaridade com os termos da         
Linguagem 2. Afinal, ela é ensinada e praticada em empresas e           
universidades. A Linguagem 1 não é tão popular, e talvez você           
só tenha aprendido vários desses termos ao ler este livro.  

Linguagem de Padrões 

O termo Linguagem de Padrões foi proposto por Christopher 
Alexander no influente livro: Uma Linguagem de Padrões, 
escrito em 1977. O objetivo era mapear soluções de sucesso para 
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problemas que acontecem em um determinado contexto. O que 
define um padrão é a tríade: solução / problema / contexto.  

Aplicar um determinado padrão não necessariamente leva ao        
mesmo resultado. Não é uma receita de bolo. 

 

Além disso, surge também o termo irmão: antipadrão, que é          
uma solução ruim e recorrente que não resolve o problema ou           
cria um contexto pior e mais complicado. A linguagem 2 da           
tabela está cheia deles.  

Em síntese, é isso que apresentamos. Uma nova linguagem de          
padrões para o mundo organizacional. Não inventamos esses        
padrões, eles emergiram a partir de experimentos feitos por         
pessoas tentando resolver problemas semelhantes em contextos       
organizacionais parecidos. 

São esses padrões que fortalecem a auto-organização e        
autogestão, abrem espaço para a integralidade e facilitam a         
realização de um propósito. As pessoas que vivem essas práticas          
no dia a dia, relatam que se sentem mais autônomas, engajadas,           
ágeis, gerando mais impacto, aprendendo mais e felizes. 
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Aprender essa nova linguagem vai além de conhecer os         
conceitos que estão por detrás das palavras. Envolve uma         
prática, parecida com aquela que fazemos ao entrarmos em         
contato com uma nova língua. Leva tempo, e só se aprende à            
medida que se pratica. Usando outra metáfora: é impossível         
aprender a nadar antes de entrar na água. 

Em um processo de transformação organizacional, como       
consultor contratado ou agente de mudança interno, ficamos        
imersos na rotina das organizações ajudando as pessoas em seus          
processos de aprendizagem. Com o tempo a nossa atuação se          
torna dispensável, já que um número suficiente de pessoas         
aprendeu, e faz uso dessa nova linguagem.  

Se novas pessoas entrarem na organização, elas aprenderão a         
linguagem da mesma maneira que aprendemos quando nos        
mudamos para um novo país. Trabalhamos por essas mudanças         
sistêmicas. É lento, mas duradouro. 

A Biblioteca de Padrões 

Nos Meta-acordos, você encontra os padrões mínimos       
necessários para a autogestão emergir na forma de um grande          
acordo inicial entre pessoas que querem trabalhar na mesma         
organização buscando um propósito comum. Esses padrões se        
reforçam mutuamente e deixam muito espaço para adaptação ao         
contexto organizacional. Eles também evitam uma confusão       
sobre qual padrão é essencial para começarmos a desmontar a          
cadeia de comando e promover a autogestão. 

Já na Biblioteca de Padrões, organizamos um compêndio com         
padrões e antipadrões que podem ser úteis para as pessoas se           
inspirarem em práticas que já funcionaram em outras        
organizações que possuíam problemas e contextos similares, e        
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que estão adotando a autogestão e a O2. É um complemento ao            
que existe nos Meta-acordos.  

Os padrões na Biblioteca são descritos usando um formato que          
esclarece alguns atributos que consideramos importantes. São       
eles: 

Nome Geralmente um substantivo ou frase atraente 
que descreve o que o padrão constrói.  

Aliás Também conhecido como… 

Contexto Descreve a configuração e contexto onde 
ocorre o problema. Inclui também uma 
descrição das pessoas e grupos envolvidos. 

Forças Porque o problema não é trivial. Quais outras 
possíveis soluções e por  quê elas não 
funcionam. 

Problema Somente o problema, não enviesado pela 
solução. 

Solução Possui detalhes suficientes para implementar 
a solução ou usá-la para inspirar uma outra 
solução, mas não restringe o padrão a uma 
lista restrita de especificações. 

Contexto 
resultante 

Inclui os novos problemas que aparecem 
como resultado da aplicação do padrão o 
qual exigirá novos padrões para sua 
resolução. 

Fundamentação Explica o raciocínio por trás da solução. O 
objetivo é convencer o leitor. 
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Usos conhecidos Descreve locais onde o padrão é usado. 

Padrões 
relacionados 

Descreve brevemente quaisquer padrões 
relacionados. 

 
Estamos constantemente ampliando a nossa biblioteca de       
padrões , mas já temos alguns padrões que são utilizados com          34

frequência e que vale a pena você dar uma estudada. Segue uma            
amostra do nome e contexto de alguns padrões que você          
encontrará na biblioteca. 
 
Revisão Tática 
Um grupo, time ou organização que necessita acompanhar e         
olhar para o resultado do seu trabalho regularmente. 
 
Perguntas Poderosas 
Um Círculo que está iniciando sua prática do Modo Sincronizar          
na O2 e que ainda apresenta hábitos ou sombras relacionadas à           
estrutura de poder antiga, seja a busca pela apreciação do grupo           
(consenso) ou do antigo chefe. 
 
Espelho de Interações 
Um grupo que se encontra regularmente e que está buscando          
ganhar mais consciência sobre suas interações. 
 
Fórum Light 
Um grupo, time ou organização que possui pouca segurança         
emocional, onde as pessoas não confiam umas nas outras, as          
conversas difíceis não acontecem, os conflitos são velados, e         
existem acontecimentos passados que ainda deixam mágoas e        
ressentimentos. 

34 https://o2.targetteal.com/biblioteca/padroes 
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Sessão de Feedback em Círculo 
Um Círculo que está funcionando, porém, onde as pessoas ainda          
não possuem o hábito de trocar e buscar feedbacks de maneira           
regular. 
 
Círculo de Parceiros 
Uma Organização que trata de forma autogerida e explícita         
questões que tangem a relação entre os seus Parceiros         
(colaboradores, sócios, empregados) e a própria Organização       
(contratação, demissão, aumentos). 
 
Remuneração Baseada em Badges 
Uma organização de porte médio ou grande que faz uso de uma            
estrutura baseada em Papéis, e que busca formas mais claras e           
justas de reconhecer financeiramente as habilidades individuais       
de seus Parceiros. 

 
Descrição de Papéis 
Um Círculo que está se formando e precisa descrever Papéis pela           
primeira vez. As pessoas já trabalham e normalmente já se          
reúnem com regularidade. 
 

Antipadrões 
 
Além dos padrões, escolhemos descrever antipadrões na       
Biblioteca , pois acreditamos que certos hábitos e práticas        35

consagradas nas organizações passam anos sem uma análise        
crítica. No processo de transição para a autogestão, algumas         
delas tendem a gerar mais disfunções ou entrar em conflito com           
as mudanças em curso.  
 

35 https://o2.targetteal.com/biblioteca/antipadroes 
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Para descrever esses antipadrões escolhemos alguns atributos       
diferentes. Veja abaixo: 
 

Nome Geralmente um substantivo ou frase atraente, 
fácil de lembrar. 

Aliás Também conhecido como... 

Contexto Descreve a configuração e contexto onde ocorre 
o problema. Inclui também uma descrição das 
pessoas e grupos envolvidos. 

Forma Geral Esta seção fornece as características gerais do 
antipadrão e uma descrição geral de como ele 
aparece. 

Sintomas e  
Consequências 

Esta seção fornece uma lista das possíveis 
consequências ao usarmos aquele antipadrão. 

Causas típicas As causas que contribuem para que a solução 
não funcione ou gere mais ou maiores 
complicações que o problema original.  

Padrões 
relacionados 

Padrões que podem ser usados no lugar do 
antipadrão para o mesmo contexto. 

  
Da mesma maneira que um padrão não é uma receita de bolo,            
um antipadrão não é uma receita para o desastre. Pode ser que,            
você tenha uma prática na sua organização que não gere tantos           
problemas, ou, pode ser que, o nome que você dá para uma            
prática seja o mesmo de um antipadrão, mas existem tantas          
diferenças na aplicação no seu contexto que o antipadrão deixa          
de estar presente. 
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Descobrimos em nosso trabalho que apontar antipadrões nas        
organizações é algo que facilmente gera estranhamento e rejeição         
de algumas pessoas. Principalmente, aquelas que viveram há        
muito tempo fazendo uso ou até se beneficiando pessoalmente         
de um antipadrão.  
 
Por conta disso, resolvemos criar um jogo de cartas, que          
trouxesse à tona essas conversas, mas de uma maneira um pouco           
mais leve. Nós o chamamos de de Org Stories. Ele foi criado para             
ser jogado por duas a seis pessoas.  36

 

 

36 Você pode encontrar a versão do Org Stories para impressão           
aqui: 
https://docs.google.com/presentation/d/131lK7QC8VPFYQkQop
MWA5xfXwSQwgA4BL9ARS8vuGII/edit?usp=sharing 
 
E uma versão para ser jogada no celular aqui: 
https://drive.google.com/drive/folders/1zQwPlAVnasxkTMOtl8
ZtO6BG3LblH10J?usp=sharing ou http://bit.ly/tt-orgcards  
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2 Quando e como começar 
Já acompanhamos dezenas de organizações na jornada de        
adoção de práticas de autogestão baseadas no O2. São         
organizações de vários tipos e setores. Você pode encontrar uma          
lista atualizada aqui:  

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1HjElTrWpAMPXvseM1
yGZ01VLCg1o5tOAc4GnFxIfKho/edit?usp=sharing 

A variedade de setores já dá indicação de que a autogestão não            
serve apenas para empresas de tecnologia. Enfim, a disposição         
de quem tem autoridade institucional na organização, (por lei os          
sócios majoritários, mas pode ser um diretor mais ousado) acaba          
sendo a única coisa em comum que essas organizações possuem.  

Essa vontade de começar a jornada pode estar ancorada em uma           
necessidade prática, como por exemplo, estruturar o trabalho        
sem engessar processos e diminuir a autonomia, preservando a         
agilidade de uma organização à medida que ela cresce. Ou pode           
partir de um imperativo moral, um desejo de criar um ambiente           
consistente com valores individuais que para alguns pode ser         
algo na linha do “liberté, égalité, fraternité”. 

Independente da motivação, pairam dúvidas no ar. A primeira é:          
quando começar? Será que não é muito cedo? Uma organização          
muito pequena, a maturidade das pessoas e o volume de          
trabalho nos próximos meses são comumente apontados como        
motivos para adiar os primeiros passos. 
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O tamanho ideal 

Sobre o tamanho de uma organização, precisamos primeiro        
lembrar que o número de possíveis relações humanas (C) dentro          
de um grupo cresce seguindo a fórmula  C = N x (N-1) / 2 37

 

Plotando em um gráfico, percebemos o crescimento exponencial. 

37 Como medir redes sociais: 
http://sictransittecnicamundi.blogspot.com/2006/04/measuring-social-n
etworks.html 
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Essa explosão no número de conexões dá uma indicação de          
quanto a complexidade na adoção de práticas de autogestão         
aumenta em uma organização à medida que ela cresce. Afinal,          
buscamos na autogestão a construção de relações saudáveis        
entre pares que trabalham para um mesmo propósito. Cada         
relação que possui uma dinâmica disfuncional, como aquela        
retratada pelo triângulo do drama , oferece uma barreira para o          38

funcionamento da autogestão.  

Começar cedo, quando a empresa é pequena, torna todo o          
processo mais fácil. O quão mais cedo? Com quatro pessoas, já           
temos seis relações, cinco pessoas pulamos para dez! Uma         
organização com apenas 20 pessoas (190 relações) já costuma         
precisar da ajuda de alguém mais experiente em autogestão e          
transformações organizacionais.  

E para os muito grandes nessa escala (>250 pessoas ou 31.125           
relações em potencial), o desafio já exige uma persistência         
imensa somada a uma tranquilidade zen-budista.  

38 Sobre o triângulo do drama: 
https://targetteal.com/pt/blog/gestao-de-conflitos-no-trabalho/ 
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E a maturidade? 

Maturidade não é algo definitivo, um atributo intrínseco e         
imutável nas pessoas. Se fosse, o carnaval seria a coisa mais           
chata do mundo. A maturidade que tanto desejamos nas         
organizações depende muito de como as pessoas compreendem        
aquele contexto social, das normas implícitas e explícitas. A         
maturidade vive também nas relações.  

Porém, vamos considerar que todas as pessoas em uma         
organização não estão prontas para a autogestão. Parece ser um          
ótimo ponto de partida. Afinal, basta olharmos para a nossa          
sociedade e instituições como escola e família. Mesmo assim,         
precisamos oferecer-lhes a chance de aprenderem na prática        
como é trabalhar em uma organização autogerida.  

Quando sócios ou gestores dizem que um time ou indivíduo não           
é maduro, o que poderia estar por trás é uma falta de disposição             
para encarar os desafios que o processo de mudança trará.          
Nesse caso, talvez, faça sentido trocar a pergunta para: você está           
disposto? 

Muito provavelmente seja preciso oferecer suporte, ajuda e        
instrução. Mas, se elas estiverem dispostas a tentarem, você não          
deve se preocupar se elas estão preparadas, mas sim em como           
ajudá-las. De maneira análoga ao que já foi dito aqui: É           
impossível ensinar alguém a nadar sem deixar ela entrar na          
água. 

Tempo livre para autogestão 

Outra dúvida que surge é a necessidade de tempo livre para           
aprender autogestão. Ainda não encontramos uma organização       
que tivesse tempo de sobra. Claro que se você está sempre           
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apagando incêndios, parece que não tem tempo para mais nada.          
E de fato, não tem. A decisão que você precisa tomar é se apagar              
incêndios é o melhor uso do seu tempo, se é sustentável, se esse é              
o único jeito de sobreviver, e se vale a pena continuar com uma             
organização desse jeito.  

Não são respostas fáceis e nem simples. Cada organização possui          
um contexto diferente. Quando uma empresa está na UTI, sem          
recursos financeiros para fazer o básico, temos aí um risco já           
presente, e que provavelmente a autogestão não conseguirá        
mitigar a tempo. Não existe bala de prata ou solução instantânea           
e livre de riscos para uma crise dessa natureza.  

Se você é gestor ou sócio, não esqueça de pensar se a falta de              
tempo é só sua, pois muita coisa está no seu prato, ou de todos              
na organização. No primeiro caso, a autogestão costuma ser um          
ótimo caminho para aliviar esse problema. 

Como começar 

Devo começar com toda a organização ou com parte dela? Faço           
um grande evento para marcar esse momento de ruptura ou          
começo de maneira quase invisível introduzindo conceitos e        
novas práticas sem dizer que é autogestão? Começo descrevendo         
os papéis e círculos, mas cada área ou departamento vira um           
círculo? 

Questionamentos como esses surgem em todo início de jornada.         
Raramente, temos respostas prontas e dá trabalho tomar essas         
decisões. Aprendemos muito nesses anos e tenho certeza de que          
vamos aprender muito mais. Porém, hoje, já podemos descrever         
algumas heurísticas que nos dão pistas sobre os possíveis         
caminhos no início da jornada. 
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Quando encontro... Parece fazer sentido... 

...suporte dos sócios ou 
donos da organização 
para a transição. 

...começar com múltiplos círculos, 
ou até mesmo com a organização 
toda se ela for pequena (30 
pessoas ou menos). 

...áreas, times e 
departamentos 
usufruindo de grande 
autonomia. 

... trabalhar de maneira a ganhar 
ou contagiar cada gestor em sua 
área. 

…relações interpessoais 
desgastadas e baixos 
níveis de confiança. 

...investir tempo, antes de 
descrever a estrutura de papéis e 
círculos, no Cuidar e estratégias 
que buscam restaurar o campo 
tribal. 

...tensões compartilhadas 
por várias pessoas que 
poderiam ser atenuadas 
pela adoção dos 
Meta-acordos. 

... apresentar o O2 como uma 
tecnologia social com todos os 
seus elementos. 

...times proficientes em 
métodos ágeis e que só 
possuem tensões na 
relação com gestores. 

...focar a descrição e ativação de 
uma estrutura de círculos que está 
fora dos times. 

 ...reuniões regulares de 
time e áreas. 

...assistir a essas reuniões e 
entender como elas funcionam, 
para, depois, propor uma 
adaptação da reunião regular para 
uma reunião de círculo. (evite 
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reuniões extras!) 

...times e pessoas que são 
avessos a processos e 
ferramentas criadas por 
agentes externos (NIA - 
Não Inventado Aqui ). 39

...ir bem devagar e ancorar cada 
prática ou conceito em uma 
estratégia para resolver alguma 
tensão relevante para o time ou 
pessoa. 

...pessoas que poderiam 
receber o rótulo de 
detratores do novo 
“modelo de gestão”. 

...aprofundar sua investigação 
sobre o que está acontecendo no 
sistema social, entender as dores e 
necessidades dessas pessoas para 
então repensar suas estratégias 
como agente de mudança. 

...conflitos entre 
gestores/diretores de 
áreas. 

...propor transformar a reunião 
em uma reunião de círculo 
inicialmente sem os Elos Internos 
das áreas e como segundo passo, 
selecionar e trazer os Elos 
Internos. 

...um gestor  interessado 
em aproveitar o processo 
de descrição inicial dos 
círculos para fazer uma 
reorganização clássica. 

...investir toda a energia possível 
para fazer com que ele desista 
dessa ideia. 

 

A combinação dessas heurísticas pode ter efeito multiplicativo e         
não apenas aditivo . Ou seja, não devemos somar as estratégias          40

descritas, pois um fator pode tornar o outro irrelevante e até           

39 Síndrome do Não Inventado Aqui. 
https://pt.wikipedia.org/wiki/N%C3%A3o_Inventado_Aqui 
40 Leia mais sobre sistemas multiplicativos. 
https://fs.blog/2016/08/multiplicative-systems/ 

100 

https://pt.wikipedia.org/wiki/N%C3%A3o_Inventado_Aqui
https://fs.blog/2016/08/multiplicative-systems/


mesmo apontar para uma direção oposta ao que a tabela indica.           
Por isso, a maioria dos contextos oferecem desafios que vão além           
do que é chamado comumente de implementação. É muito mais          
caótico e não pode ser facilmente mensurado. 

A pergunta que ainda pode estar viva em você é como as pessoas             
vivenciam tudo isso. Temos uma posição privilegiada e já         
presenciamos muitas situações difíceis, mas que sempre instigam        
nossa curiosidade sobre a jornada de cada um:  

3 A jornada individual 
E se as pessoas não quiserem? Ok, segue o jogo, ninguém pode            
ser obrigado a aprender a nadar. Na prática, elas podem “se ver            
obrigadas” quando o ambiente de trabalho estiver virando uma         
“piscina”. Mas, acredito que isso faça parte de um mundo em           
constante mudança. 

Os desafios individuais dependem muito de cada pessoa e         
organização, mas encontramos alguns cenários que podem ser        
nomeados com uma simples transcrição de frases que já ouvimos          
ao longo dos anos.  

“Agora não tenho um chefe que me protege e cuida da minha            
carreira” 

A sensação de medo de não existir alguém que o proteja do            
“ambiente selvagem” da organização pode diminuir quando       
percebemos que esse ambiente já não é mais tão violento e           
desumanizado. Além disso, podemos contar com uma rede de         
apoio, pois só estamos tentando evitar o fortalecimento de         
relações paternalistas típicas da conexão chefe-subordinado. 
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“Preciso parar de buscar consenso antes de agir e exercer a           
autoridade que me foi dada.” 

Comum em organizações que antes buscavam a colaboração pelo         
uso indiscriminado do consenso, e agora estão experimentando        
uma distribuição estrutural de autoridade. A maior parte das         
decisões são tomadas nos papéis individuais e isso pode ser          
difícil para organizações “verdes”. É um trade-off importante        
uma vez que ganhamos muito mais agilidade e responsividade,         
porém, isso exige mais confiança nos indivíduos e uma mudança          
de hábitos que pode ser facilitada por uma boa facilitação da           
reunião de círculo. 

“Tenho dificuldade em lidar com o fato de um facilitador ter           
autoridade para pedir que eu fique quieto em determinado         
momento em uma reunião.” 

Para as pessoas mais prolixas e que gostam de falar, o impacto            
de uma reunião de círculo da O2 pode gerar um grande           
desconforto. O check-out pode revelar que ao mesmo tempo que          
um está se sentindo podado, outros vários estão aliviados e          
felizes com o formato.  

“Agora, preciso focar as tensões presentes e prever menos o          
futuro” 

A capacidade humana de antecipar problemas e oportunidades        
com uso de modelos, teorias e dos métodos científicos não pode           
ser ignorada. Porém, na gestão de nossas organizações é comum          
cairmos em um mar de autoengano, criando cenários futuros e          
agindo como se eles fossem certos, ao mesmo tempo que nos           
desconectamos do que está a nossa frente. É esse desequilíbrio          
que algumas práticas tentam minimizar. Em algumas culturas e         
para algumas pessoas, esse equilíbrio pode ser difícil de ser          
alcançado. 
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“Meu sonho sempre foi ser gestor(a)/chefe e agora isto está          
ficando impossível” 

O apego a títulos e cargos talvez seja o desafio individual mais            
difícil de superar. A pessoa passou anos de sua vida sonhando           
com algo que começa a desaparecer. Existem necessidades        
humanas básicas, como de ser apreciado e de se sentir          
competente, que podem ser atendidas de outras maneiras que         
não implicam a posse de um cargo ou título, mas isso é algo que              
cada um precisa investigar e descobrir. Um acompanhamento        
individual de alguém com experiência pode ajudar. 

“Mas, agora, na autogestão, as pessoas fazem o que querem, e           
isso é muito perigoso” 

Duas crenças comuns e que estão baseadas na má compreensão          
da autogestão estão relacionadas a essa frase. A primeira é de           
que não existem mais líderes, e um ex-gestor deve agora se calar            
quando ele vê algo que considera errado. O que não é verdade,            
queremos mais líderes, só não queremos o monopólio da         
liderança em um cargo ou posição. Além disso, um ex-gestor          
deve tratar suas tensões, o que ele não pode é sair           
sobrescrevendo as decisões dos ex-subordinados, sem se       
importar com os acordos feitos. Outra crença é que quando for           
autogestão, cada um faz o que quer, não existem acordos que           
limitam a autoridade e autonomia das pessoas. No entanto, é          
preciso aprender a criar e evoluir esses acordos. E isso não é de             
uma hora para outra.  

Então, o caminho é recheado de desafios, mas existem         
recompensas generosas depois de cada obstáculo. Sentir mais        
autonomia e capacidade de impactar a organização, viver em um          
ambiente no qual as coisas estão mais claras e onde reina a            
transparência, trabalhar por um propósito maior, e ter a sua          
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frente um gigantesco leque de oportunidades para se        
desenvolver como ser humano são algumas dessas recompensas. 

Com frequência, nos surpreendemos, aquelas pessoas que antes        
pareciam céticas ou que estavam sofrendo com as práticas         
propostas se tornam grande entusiastas desse novo jeito de         
trabalhar.  
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4 Mitos sobre processos de 
mudança 
Quando estudamos a literatura a respeito de como fazer gestão          
de mudanças nas organizações, encontramos muita coisa       
questionável ou de utilidade limitada ao entendimento de como         
o nosso trabalho acontece.  

Sabemos que todo modelo é errado e que apenas alguns são           
úteis. Mesmo os modelos clássicos como o Kübler-Ross, ADKAR         
e do Kotter se mostram pouco úteis, pois trazem a ideia de fases             
distintas e lineares que não se concretizam na maioria dos casos.  

Refletindo sobre a nossa experiência e buscando referências mais         
atualizadas, eu esclareço alguns mitos abaixo que são        
importantes para evitarmos armadilhas e erros crassos.  

Mito 1 – Precisamos prever e controlar a        
mudança 

O meu trabalho é essencialmente de um agente de mudanças.          
Sou chamado a entrar nas organizações e ajudá-las a redesenhar          
sua estrutura e cultura. A cada semana que passo trabalhando,          
eu aprendo algo que me deixa mais humilde e menos propenso a            
acreditar que consigo controlar um processo de mudança.  

“Try as you may, change cannot be controlled” Jason Little –           41

Lean Change Management 

Desde o primeiro dia em uma organização, estou em contato          
com uma realidade em constante mudança. O pensamento        

41 “Tentar você pode, mas a mudança não pode ser controlada” 
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tradicional em gestão de mudanças é fazer um diagnóstico,         
montar um plano e executar. Mas, para isso funcionar, tudo teria           
que ficar parado, o futuro deveria ser previsível e nada poderia           
ser tão complexo. O mundo VUCA teria que ser uma fantasia.           
Meu trabalho como agente de mudança é influenciar um sistema          
social de maneira consciente e efetiva, não gerir ou controlar o           
processo de mudança.  

Reconhecer nossas limitações e a complexidade do que está         
acontecendo é importante, por isso, estamos sempre tentando        
entender o que está acontecendo. Diagnóstico e intervenção se         
misturam. Toda intervenção é uma forma de diagnóstico e todo          
diagnóstico também é uma intervenção.  

Mito 2 – As pessoas têm medo ou não         
querem mudanças 

Já ouvimos ou vivenciamos histórias terríveis sobre processos de         
mudança desastrosos dentro de organizações. Normalmente,      
envolvia uma mudança abrupta e sem sentido, especialmente,        
logo após uma troca de diretores e gestores. Em uma estrutura           
com a cadeia de comando, a troca de quem está em uma posição             
de autoridade abre espaço para grandes mudanças. Nesses        
cenários, as pessoas têm medo, e com razão. Demissões,         
incertezas gigantes sobre o futuro, projetos descontinuados,       
reorganizações sem sentido e processos top-goela-abaixo são       
elementos recorrentes nessas histórias de horror.  

Então, toda vez que ouço que as pessoas não querem mudança,           
tento entender que tipo de mudança existe no histórico dessa          
organização. Normalmente, é do pior tipo.  
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“Não é que as pessoas não gostam de mudança, o que elas não             
gostam é de serem mudadas.” 

Quanto mais você entender o sistema social e o indivíduo que           
está na sua frente, melhor será sua capacidade para atuar.          
Generalizações como: “as pessoas não gostam de mudanças”,        
costumam atrapalhar. Precisamos fazer um esforço para não        
atribuir um comportamento às características individuais de       
uma pessoa, mas, considerar que naquele contexto,       
provavelmente, você agiria da mesma forma.  

Mito 3 – Basta convencer as pessoas 

É muito comum a crença de que se a pessoa ou grupo de pessoas              
souberem o que precisa ser mudado e os motivos ou vantagens           
da mudança, elas vão mudar. Todos os esforços de comunicação,          
eventos de kick-off, posters na parede, ajudariam nesse processo         
de convencimento. E uma vez convencidas, a mudança ocorreria         
facilmente. Porém, essa é uma premissa fácil de ser invalidada.  

Se isso fosse sempre verdade, todo mundo após uma consulta          
médica com recomendações claras de parar de fumar ou ajustar          
a dieta, faria mudanças simples e que potencialmente salvariam         
a vida delas. Nenhuma razão parece ser mais forte do que salvar            
a sua própria pele. E mesmo nesses casos, frequentemente, nada          
muda. 

É comum existir um gap entre novas crenças, intenções,         
compromissos e o comportamento observável de uma pessoa.        
Cultura, hábitos, falta de capacidade, tudo isso pode estar em          
jogo, e você precisa ampliar o seu olhar.  

É como aprender a andar em um tipo de bicicleta que funciona            
de maneira diferente do que você está acostumado. Imagine você          
tentando girar o guidão e a roda indo para o lado oposto. Andar             

107 



em um bicicleta desse tipo requer muito mais do que reconhecer           
que você precisa fazer diferente. Veja aqui um vídeo sobre isso .  42

Mito 4 - Existem detratores e promotores 

Supondo que você tenha clareza de que não irá controlar a           
mudança organizacional. Supondo que você compreenda que       
cada pessoa pode resistir ou não às mudanças dependendo do          
contexto dela, supondo que você acredite que exista um gap          
entre intenção e ação. Mesmo assim, você ainda pode querer          
classificar na sua cabeça as pessoas entre detratores e         
promotores. E essa é outra armadilha.  

A primeira razão é simples. Mesmo que você queira classificar o           
nível de buy-in ou convencimento de uma pessoa, dá para          
imaginar que existe no mínimo um espectro de buy-in: 

1. Paixão (O que você está propondo é a coisa mais          
importante da minha vida) 

2. Engajamento (Eu quero o que você está propondo) 
3. Concordância (Eu vou fazer o que você está propondo) 
4. Compliance (Ok, mas onde estão as brechas?) 
5. Apatia (Eu não me importo) 
6. Resistência passiva (Ups, não fiz…) 
7. Resistência ativa (Nem a pau!) 

O engraçado desse espectro é que muitas pessoas - inclusive eu -            
têm muito mais dificuldade em lidar com os comportamentos do          
nível 6 -resistência passiva - do que os de nível 7 - resistência             
ativa. 

A segunda razão para jogarmos fora os rótulos de promotor e           
detrator é que eles não são nada estáticos. Mesmo olhando para           

42 https://www.youtube.com/watch?v=MFzDaBzBlL0& 
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o espectro acima, eu posso interpretar que uma pessoa está          
tendo um comportamento nível 4 e na semana seguinte nível 7.           
As coisas mudam e as interpretações também são enviesadas.  

Uma vez em uma sessão de retrospectiva pedi às pessoas para se            
classificarem usando a escala acima. Apareceram vários níveis, e         
em muitos casos, eu conseguiria lembrar momentos onde os         
comportamentos da mesma pessoa apontavam para diversos       
níveis. Então, a coisa também é mais complexa aqui também.  

Diante dessa dura realidade, como podemos atuar de maneira         
efetiva? Não existem respostas simples. Precisamos dançar       
conforme a música.  
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5 Consultoria ou A Dança das      
Mudanças 
Para quem tem curiosidade sobre o nosso trabalho como         
consultores em design organizacional e autogestão, gosto de        
fazer uma analogia de que estamos em um grande baile.  

Eu tomo emprestado esse termo “a dança das mudanças” do          
Peter Senge , mas o ritmo, passos e estilo da nossa dança são um             43

pouco diferentes. 

Outro autor muito influente na área de consultoria, Edgar         
Schein, tem uma obra que admiro muito sobre cultura         
organizacional, além de uma sequência de 3 livros sobre         
consultoria de processos  que é muito poderosa e inspiradora. 44

Ainda não tenho certeza o quanto nossa abordagem difere da          
proposta pelo Schein. Uma diferença que me parece saltar aos          
olhos é que antes, na época de Schein e Senge, existia uma            
premissa inquestionável: a de que a cadeia de comando é um           
elemento essencial para estruturar o trabalho nas organizações.        
Nós questionamos esse pressuposto. Mas, não fazemos isso        
impondo nossas crenças. Muito menos as escondemos. 

Também, não trabalhamos implementando métodos e soluções       
prontas. Os métodos e tecnologias sociais são criados para dar          
suporte à uma dança. É essa dança que quero descrever. 

43 
https://www.goodreads.com/book/show/37496.The_Dance_of_Change 
44 
https://www.goodreads.com/book/show/341190.Process_Consultation_
Revisited ; https://www.goodreads.com/book/show/6370491-helping; 
https://www.goodreads.com/book/show/17381706-humble-inquiry 
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O Convite 

Tudo começa com um convite para uma conversa entre nós da           
Target Teal e alguém dentro de uma organização (ou baile na           
nossa analogia). Em teoria, essa conversa pode ser iniciada por          
qualquer um. Porém, geralmente, existem pessoas que definem o         
ritmo, o que ou a quem é permitido entrar no salão de danças.             
Existe o dono da festa, que pode desligar a música e mandar            
todo mundo embora. Sabemos disso e levamos isso em conta. 

Às vezes, essa conversa evolui e somos convidados para o baile.           
Esse convite pode ser tímido inicialmente . Apenas poucas horas          
para um workshop sobre um tema específico associado a uma          
dor ou dificuldade. Ou já chegamos sem a perspectiva de irmos           
embora tão cedo. 

Não vendemos um estado final nesse processo. Não é algo como:           
Vocês estão dançando X e eu vou ensinar vocês a dançarem Y.            
Topam? É muito mais: Ouço de nossa conversa que vocês estão           
com dificuldade nesse baile. Talvez possamos trabalhar juntos,        
que tal? Tenho algumas ideias que podem ajudar. 

Nessa hora, precisamos resistir à tentação de explicar toda a          
dança da qual somos especialistas antes de começarmos. Mesmo         
porque nunca consegui ter sucesso nisso. É preciso dançar,         
experimentar e praticar. Não existe a menor chance de aprender          
só conversando sobre. Uma pequena sessão de experimentação,        
com uma rápida simulação já foi testada algumas vezes, mas          
com sucesso limitado. Prefiro focar a prática inserida no contexto          
real. 
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A dança começa 

A ansiedade rola solta nessa hora. Eu também sinto. Acho que a            
cada cliente consigo ficar menos ansioso e ajudar as outras          
pessoas a fazerem o mesmo. Trabalhar a ansiedade é fácil se           
comparado  ao esforço que é trabalhar com o medo. 

Algumas pessoas se assustam. Não escondemos nossas crenças e         
algumas delas são incompreensíveis para os que se acostumaram         
ao estilo tradicional de dançar. Muitas vezes, prefiro não entrar          
em uma conversa prematuramente. Quando percebo um       
julgamento de que aquilo que acreditamos parece ser insano ou          
ameaçador, prefiro focar a prática, os passos. Um pé de cada vez.            
Com o tempo, voltaremos a falar sobre nossos pressupostos. Não          
precisamos ter pressa. 

Não é um trabalho glamoroso. Não precisa de pirotecnia, como          
grandes eventos em hotéis e offsites. Gosto de começar pequeno.          
Trabalhando com um pequeno grupo de interessados em        
aprender. A frase “todos aprendemos” não é um clichê aqui. 

Ensinamos um passo e outro é co-criado ali na hora. Voltamos           
toda semana e ajudamos nas partes difíceis. Não existem         
fórmulas, e muitas vezes, cabe a cada dançante do baile decidir a            
velocidade e o próximo passo a ser dado. Com frequência,          
trabalhamos em dois grandes pontos que fazem com que a dança           
evolua. O porquê e o como.  

O Porquê e o Como 

Eles são inseparáveis. Um não existe sem o outro. Não podemos           
falar em mudanças organizacionais sem falarmos no porquê.        
Mas, sem o como o porquê enfraquece. Dúvidas surgem. Somos          
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tomados pela insegurança. O custo da mudança pode parecer         
insustentável. 

Vale usar um para fortalecer o outro. Se as pessoas não estão            
muito seguras do porquê mudar, podemos mostrar que mudar         
não é tão difícil, pois o como não é tão ameaçador ou            
complicado. Quando elas estão sofrendo para entender como        
funcionam essas novas práticas, podemos focar o porquê elas         
foram criadas em outras organizações e porque elas podem         
trazer benefícios semelhantes naquele contexto. 

Trabalhamos inicialmente no sistema social, nas relações e na         
cultura. E apenas pontualmente ajudamos na jornada de cada         
um. Sabemos que alguns sofrem mais do que outros e nessa hora            
não podemos ou conseguimos assumir a posição de salvadores. 

Gostamos de métodos e tecnologias sociais, pois elas        
sistematizam um como que foi gerado ou descoberto ao longo          
de décadas por muitas pessoas e organizações. Ignorar isso para          
criar o seu "como" do zero é só uma maneira de proteger um ego              
inflado. Você sempre pode hackear algo que você se apropriou.  

Os passos mais comuns 

Sabemos que cada organização é única. Porém em nosso trabalho          
com design organizacional descobrimos que raramente      
deixamos de trabalhar com um ou mais dos três passos abaixo.           
São passos que ao propormos abrimos as portas para muitas          
outras mudanças. 

Firmar acordos para distribuir autoridade de maneira explícita –         
Por meio da construção dos papéis que estão sendo         
desempenhados hoje na organização. Não queremos forçar       
autonomia goela abaixo, mas dar clareza sobre qual é o nível           
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dela. Se conseguimos construir e trazer para o dia-a-dia esses          
papéis, sabemos que a dança está fluindo. 

Criar ritos e um ritmo para o processamento de tensões – Nossa            
intenção é ajudar a melhorar a qualidade das reuniões regulares          
das equipes. Para que elas se tornem um espaço aberto e eficaz            
no processamento de tensões de todos os integrantes.        
Acreditamos muito no poder que existe em deixar as pessoas se           
apropriarem e resolverem seus próprios problemas, gerando um        
poderoso efeito acumulativo. Se todos tiverem espaço para        
resolver suas tensões, a organização evolui. Passo a passo. 

Definir contornos nas diferentes instâncias decisórias,      
estruturando uma holarquia – Queremos ajudar as pessoas a         
entender como pode funcionar uma hierarquia de escopo e que          
elementos podem, por meio da auto-regulação, gerar o equilíbrio         
dinâmico entre alinhamento e autonomia das partes de uma         
organização. Em outras palavras, trabalhamos na interface entre        
diferentes times, e como criar uma estrutura facilmente        
adaptável e fractal. 

Precisa ser contagiante 

Quando um pequeno grupo começa a se beneficiar da nova          
maneira de dançar, deixamos de ser os únicos loucos falando          
uma linguagem diferente. Não somos mais os únicos agentes de          
mudança. 

Gostamos desse processo de contágio. Nada de rollout massivo         
em toda organização. Sabemos que alguns gestores serão mais         
reticentes, ok, sem problemas. Trabalhamos com os mais        
dispostos. Vamos aos poucos contagiando as pessoas. 
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Da mesma forma que um vídeo que viralizou anos atrás de como            
uma pessoa conseguiu contagiar centenas de indivíduos, e        
iniciar uma grande dança.  45

O show continua  

A qualquer momento podemos parar de exercer a nossa         
influência sobre o baile. Pode ser uma escolha nossa, pois          
identificamos que estamos dançando sozinhos. Talvez, seja       
motivado pela insatisfação de alguém que detém a autoridade         
para fazer a música cessar. Ou até para fortalecer agentes de           
mudanças internos que podem aproveitar o espaço após a nossa          
saída.  

Por isso forçamos um novo contato com os nossos clientes a cada            
3 meses. É fundamental essa reavaliação profunda. Mesmo        
assim, raros são os clientes que atuamos por menos de 9 meses.            
A dança da mudança não é algo que para. Ela sempre continua.            
Não precisamos estar lá para que ela aconteça. Só gostamos          
muito de poder ajudar. 

Talvez os princípios delineados pelo Schein há 20 anos atrás          
ainda sejam válidos em nossa dança: 

● Always be helpful – Sempre procure ajudar 
● Always deal with reality – Sempre lide com a realidade 
● Access your ignorance – Acesse sua ignorância 
● Everything you do is an intervention – Tudo o que você           

faz é uma intervenção 
● It is the client who owns the problem – É o cliente que é              

dono do problema 
● Go with the flow – Siga o fluxo 

45Sasquatch music festival 2009 - Guy starts dance party 
https://www.youtube.com/watch?v=GA8z7f7a2Pk 
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● Be prepared for surprises and learn from them – Esteja          
preparado para surpresas e aprenda com elas 

● Share the problem – Compartilhe o problema 
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6 Meta-acordos comentados 
Para ajudar você a entender melhor os meta-acordos e detalhar          
um pouco do racional que motivou cada trecho do documento,          
resolvemos fazer uma versão comentada. Os comentários estão        
marcados em amarelo e não pertencem aos meta-acordos.  

Introdução 

Organização Orgânica (O2) é um catalisador que ajuda        
organizações a adotarem a autogestão. O O2 é composto pelos          
seus Meta-Acordos descritos neste documento, além de uma        
Biblioteca de Padrões em constante evolução. 

Um "Meta-Acordo" é um acordo para formação de novos 
acordos. Neste documento, estão descritos os Meta-Acordos 
iniciais da Organização Orgânica, cada um identificado por um 
título e uma descrição. Os Meta-Acordos possuem hiperligações 
uns com os outros para demonstrar sua interdependência. 

Não foi de imediato que nomeamos como Meta-Acordos esse 
conjunto de regras básicas ou padrões mínimos, mas com o 
passar do tempo, ficou nítido que era esse o nome adequado. São 
acordos que facilitam a criação de outros acordos específicos a 
cada organização e que vão dizer quem tem autoridade, qual é a 
autonomia de cada um e quais são as expectativas que a 
organização tem para cada um dos parceiros.  

Adoção 
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Este documento não define como os Meta-Acordos são adotados, 
como podem ser modificados e qual é o Propósito Evolutivo da 
Organização. Isto geralmente é estabelecido através de um 
contrato social, estatuto ou acordo entre o grupo que criou a 
entidade organizacional. 
 
É importante deixar claro que existem outros acordos que 
precedem os meta-acordos.  Mais especificamente, aqueles que 
criam a entidade jurídica e/ou contratos de trabalho. É  nesses 
que deveria estar claro que todos na organização concordam 
com os meta-acordos. 

1. Organização 
A "Organização" é uma entidade criada para expressar um 
Propósito Evolutivo. Uma Organização possui ativos que 
controla e uma fronteira clara com o mundo exterior. 

O O2 foi criado essencialmente para auxiliar organizações nos 
desafios da autogestão. Essa definição de organização serve 
também para deixar claro que não se obtendo os dois quesitos 
citados, (ativos para controlar e fronteira clara) o O2 
provavelmente não será tão útil ou fácil de ser utilizado.  

1.1 Propósito Evolutivo 
A Organização possui um "Propósito Evolutivo", que 
corresponde ao potencial criativo mais profundo que pode expressar 
de forma sustentável no mundo. O Propósito Evolutivo é o 
Propósito do Círculo mais amplo da Estrutura Organizacional. 
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Sabemos que a autogestão ganha outra conotação e poder 
quando a organização possui um propósito evolutivo. Quando a 
organização não possui isso, o O2 e a autogestão não atingem o 
seu máximo potencial.  

1.2 Parceiros 
A Organização pode ter um ou mais "Parceiros", que são pessoas 
que energizam Papéis e expressam o Propósito Evolutivo. 
 
Definição simples que será usada mais a frente. A escolha da 
palavra parceiros já remete à ideia de que são pares trabalhando 
por um propósito.  

1.3 Tensões 
Ao perseguir o Propósito de um ou mais Papéis, os Parceiros 
podem identificar uma diferença entre a realidade atual e um 
potencial que percebem. Essas lacunas, que podem ser 
problemas ou oportunidades identificadas, são denominadas 
"Tensões Criativas", ou simplesmente "Tensões" . As Tensões 
movimentam a Organização em direção ao seu Propósito 
Evolutivo. 
 
Boa parte dos meta-acordos existe para facilitar a criação de 
novos acordos, porém apenas se eles forem baseados em tensões. 
Acreditamos que se a organização consegue aproveitar as 
tensões percebidas por todos os parceiros, ela está no caminho 
evolutivo e, aos poucos, padrões e práticas vão emergindo de 
acordo com cada contexto. Nesse sentido  ao adotarmos os 
meta-acordos, pretendemos criar as condições para isso.  
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2. Estrutura Organizacional 
Os Parceiros poderão governar e definir uma camada de acordos 
que estabelece expectativas e limitações de autoridade entre eles. 
Esta camada, chamada de "Estrutura Organizacional", é 
organizada em uma hierarquia de Círculos e formada por Papéis 
e Restrições. Cada Círculo governa a sua Estrutura 
Organizacional, que somente pode ser alterada no Modo 
Adaptar da Reunião de Círculo. 
 
Apresentação dos elementos básicos da estrutura que compõe 
um conjunto de acordos sobre expectativas, autoridade e 
autonomia. A condição citada no trecho de que a estrutura só 
pode ser mudada nas reuniões e no modo adaptar é importante, 
pois evita mudanças sem um processo claro e estabelecido.  
 

2.1 Papéis 

Os Parceiros executam o trabalho em um ou mais "Papéis" 
explicitamente definidos na Estrutura Organizacional. Um Papel 
é definido por: 

● Um nome descritivo; 
● Um "Propósito", que é uma capacidade, potencial ou 

objetivo inalcançável que o Papel irá perseguir ou 
expressar; 

● Zero ou mais "Responsabilidades", que são atividades 
contínuas que outros Parceiros podem esperar que o 
Papel irá executar; 
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● Zero ou mais "Artefatos", que são ativos que o Papel 
pode exclusivamente controlar e regular em nome da 
Organização. 

O papel é o primeiro construto estrutural a ser apresentado, pois 
é o elemento básico. Seus atributos: Nome, Propósito, 
Responsabilidade e Artefatos são o que consideramos o mínimo 
necessário para dar a clareza que buscamos em um acordo desse 
tipo. Escolhemos não incluir outros atributos (ex. competências 
necessárias) nos Meta-acordos para ter uma estrutura leve como 
ponto de partida. Fácil de descrever e começar a trabalhar. Além 
disso, a necessidade de vários outros atributos dependem do 
contexto, enquanto  os que estão aqui são próximos do que 
consideramos ser mais “universais”.  Como está descrito,  é 
possível começar um papel com apenas seu nome e propósito. 
Pois isso já significa firmar um acordo nos seguintes termos: “Eu, 
ao assumir o papel x, me comprometo a buscar a expressão desse 
propósito”. O que pode ser o suficiente, como ponto de partida.   

2.2 Círculos 
Um "Círculo" é um Papel que possui a autoridade de se dividir 
em Papéis menores, contidos dentro dele mesmo. Quando um 
Papel é transformado em um Círculo, os Parceiros que o 
desempenhavam tornam-se o Elo Externo daquele Círculo. 
Círculos são definidos exatamente como os Papéis, ou seja, 
através dos elementos: Nome, Propósito, Responsabilidades e 
Artefatos. 
 
O círculo é análogo ao papel, porém com a possibilidade de ter 
papéis dentro dele. É justamente por isso que temos uma 
estrutura fractal. Essa simplicidade permite a criação de uma 
gama enorme de estruturas organizacionais.  Além disso, o 
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círculo nada mais é que uma instância decisória e uma reunião 
regular dentro da organização.  

2.2.1 Círculos não alteram sua definição 
Um Círculo pode governar os seus próprios Papéis e Restrições, 
mas não pode alterar a sua própria definição, pois isto deve ser 
feito no Círculo externo que contém este Círculo. 
 
Se fosse possível um círculo alterar sua definição, ele poderia se 
auto-definir sem se preocupar com o círculo exterior. E essa 
autonomia permitiria o surgimento de círculos com propósitos 
que não possuem conexão com o propósito da organização. Seria 
o equivalente a uma célula cancerígena.  

2.2.2 Círculos não estruturam seus Círculos 
internos 
Um Círculo não pode alterar os Papéis, Círculos e Restrições de 
um Círculo interno diretamente. No entanto, um Círculo pode 
realizar algumas operações no Modo Adaptar, como mover 
Papéis de si para os seus Círculos internos e vice-versa. 
 
Essa limitação existe para evitar que um círculo interfira de 
maneira demasiada em um círculo interno. É o contrapeso do 
Meta-acordo anterior. O círculo externo define as fronteiras do 
círculo interno e dá espaço  ao círculo interno para se 
auto-organizar.  
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2.3 Artefatos do Círculo 
Quando um Círculo possui Artefatos na sua definição, somente 
Membros do Círculo podem impactar estes Artefatos sem violar 
o Dever da preservação. 
 
É uma ampliação da definição de artefato do papel. O artefato é 
algo que o papel ou o círculo controla e regula em nome da 
organização. O nome completo poderia ser: Artefato de Controle 
Exclusivo. 

2.3.1 Círculos podem delegar Artefatos 
Através do seu Modo Adaptar, um Círculo pode especificar um 
de seus Artefatos em um Papel ou Círculo interno. Se isso for 
feito, aquele Artefato passa a ser exclusivo do Papel ou Círculo 
interno. 
 

O artefato é um ativo que quando delegado ao círculo pode ser 
delegado para um papel ou círculo interno. Quando existe uma 
confusão onde dois círculos internos pegam para si, dois 
artefatos iguais, basta levarmos essa tensão para o círculo 
externo aos dois e adaptar a estrutura lá.  

2.4 Membros do Círculo 

Parceiros são considerados "Membros" de um determinado 
Círculo quando atenderem a pelo menos um dos critérios abaixo: 
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● Desempenham pelo menos um Papel definido no 
Círculo; 

● Desempenham pelo menos um dos Papéis Essenciais no 
Círculo; 

● Desempenham o Papel de Elo Externo ou Elo Interno em 
pelo menos um dos Círculos internos ao Círculo. 

É uma definição importante, pois os membros são elegíveis e 
possuem voz dentro das reuniões de círculo. É fundamental ter 
clareza de quem faz parte ou não de um círculo. 

2.5 Restrições 

"Restrições" são limitações de autoridade que se aplicam a todos 
os Papéis de um Círculo. Restrições são compostas por um nome 
e uma descrição. A não ser que de outra forma especificado em 
sua descrição, o efeito de uma Restrição se aplica a todos os 
Papéis e Círculos internos ao Círculo onde ela é definida. Uma 
Restrição é parte de um Círculo, assim como um Papel ou 
Círculo interno. 

Restrições, apesar do nome, normalmente são úteis para 
distribuir autoridade (ver abaixo). É importante notar a 
propriedade de atingir tudo que está dentro, até o nível de papel. 
A restrição não afeta nada que está fora do círculo, e isso gera a 
hierarquia de escopo nos acordos e na estrutura, o que evita 
confusões e situações onde um círculo poderia criar suas 
“regras” sem respeitar o restante da organização.  
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2.5.1 Restrições não estabelecem 
expectativas 

Restrições não podem estabelecer expectativas, porque este é o 
objetivo de uma Responsabilidade. Ainda assim, uma Restrição 
pode exigir ação, mas apenas para Parceiros em que a Restrição 
se aplica na condição específica que a desencadeia . 

Esse meta-acordo acaba promovendo a criação de restrições que 
seguem a seguinte sintaxe “ Se você for fazer X, então precisa 
fazer Y”. Isso permite criar soluções elegantes para tensões 
diversas. Por exemplo, ao invés de concentrar autoridade em um 
papel com um artefato que controla um ativo ou processo, você 
cria uma restrição que permite organizar um processo onde a 
autoridade permanece distribuída, porém existe um acordo que 
evita problemas no uso do ativo ou confusão no processo. 

3. Direitos e Deveres 
Todos os Parceiros podem usufruir dos "Direitos" apresentados 
abaixo. 
 

Só deixando explícito que o jogo vale para todos.  

3.1 Direito de recusar pedidos 
Parceiros podem recusar pedidos, caso não exista uma 
Responsabilidade explícita correspondente na descrição do Papel 
sendo solicitado. Entretanto, os Parceiros devem sempre aceitar 
os pedidos que fizerem sentido para o Propósito de algum dos 
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seus Papéis, mesmo que nenhuma Responsabilidade explícita 
esteja registrada. 

Muitas relações de trabalho se desgastam pois não existem 
acordos claros sobre o que cada um espera do outro. Esse direito 
busca proteger as pessoas de sentirem-se injustiçadas quando 
são cobradas, pois não tinham clareza de que algo precisava ser 
feito. Porém, dá abertura a uma interpretação do propósito. 
Surgindo dúvidas sobre coisas específicas, qualquer um pode 
propor uma nova responsabilidade.  

3.2 Direito de agir para o Propósito 

Ao perseguir o Propósito dos seus Papéis, os Parceiros estão 
sempre autorizados a tomar ação, a não ser que o Dever da 
Preservação os restrinja. 

Para deixar claro que a pessoa não está restrita a executar às 
responsabilidades de seus papéis. Não havendo restrições e 
artefatos que impeçam, ela pode agir na busca do propósito de 
seus papéis.  

3.3 Direito de agir heroicamente 

Parceiros podem temporariamente ignorar estes Meta-Acordos 
se isto for útil e necessário para expressar o Propósito Evolutivo 
da Organização. Iniciativas ou pedidos que possuem essa 
qualidade são chamados de "Atos Heróicos". Os Parceiros devem 
buscar reparar quaisquer danos causados após um Ato Heróico, 
propondo mudanças na Estrutura Organizacional ou até nestes 
Meta-Acordos se necessário. 
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É importante por dois motivos: 1. Para possibilitar que algo 
importante ou urgente seja feito, mesmo que isso viole os 
meta-acordos. 2. Para não exigir a criação de papéis ou 
mudanças momentâneas de “energização” só por conta de um 
pequeno projeto ou ação. Se existirem muito atos heróicos, 
provavelmente a organização ou círculo possui uma estrutura 
defasada.  

3.4 Direito de deixar Papéis 

Parceiros podem a qualquer momento deixar Papéis que 
desempenham em um ou mais Círculos, a não ser que tenham de 
outra forma acordado com o Elo Externo ou outro processo que 
atribua Parceiros a Papéis. 

Forçar alguém a energizar um papel raramente é uma boa ideia. 
Esse meta-acordo não tem precedência sobre os acordos 
presentes no contrato de trabalho. Ou seja, se na contratação ficar 
claro que alguns tipos de trabalho precisam ser realizados, isso 
precisa ser respeitado. 

3.5 Dever da expressão 

Cada Parceiro é responsável por identificar suas Tensões a 
partir de cada Papel que desempenha. Cada Parceiro 
também é responsável por tentar resolver essas Tensões, 
engajando outros Parceiros em seus Deveres ou propondo 
mudanças na Estrutura Organizacional. 

Uma peça importante para deixar claro  se alguém sente 
uma tensão, não tratá-la é uma violação dos meta-acordos. 
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Deixa-se claro que para o sistema funcionar, precisamos de 
um bom nível de engajamento de cada um.  

3.6 Dever da transparência 

Quando solicitado, é esperado que os Parceiros compartilhem 
todas as informações relevantes sobre o trabalho de seus Papéis, 
incluindo cada projeto que estão trabalhando, ações 
identificadas, critérios de priorização e métricas relevantes. 
Quando solicitado, também é esperado que os Parceiros  deem 
estimativas e projeções sobre possíveis datas de conclusão de 
seus trabalhos, mesmo que essas projeções não devam ser 
consideradas prazos ou compromissos. 

Promove a transparência máxima dentro da organização. Além 
disso, já deixa claro que projeções e estimativas podem ser 
pedidas, porém elas não são promessas. Isso por conta de 
assumirmos de antemão que estamos atuando em um contexto 
complexo e portanto com previsibilidade limitada.  

3.7 Dever da priorização 

Os Parceiros devem priorizar o seu trabalho em alinhamento 
com as prioridades do Círculo definidas pelo Elo Externo ou por 
qualquer outro processo que estabeleça prioridades para o 
Círculo. 

Essa priorização se refere ao trabalho feito em um papel. O Elo 
externo não é o dono do tempo da pessoa. A pessoa pode entrar 
em acordo com o Elo Externo sobre o tempo que ela se dedicaria 
ao papel dentro do círculo e na hora da pessoa usar esse tempo, 
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ela teria de  levar em consideração as prioridades definidas pelo 
Elo Externo. 

3.8 Dever do comparecimento 

Quando solicitado, Parceiros devem priorizar comparecer às 
Reuniões de Círculo em detrimento de trabalhar nos seus Papéis. 

É  importante para evitarmos uma situação  na qual alguém é 
necessário para o processamento de uma tensão em uma 
específica reunião.  

3.9 Dever da preservação 

Os Parceiros, a partir dos seus Papéis, não devem impactar os 
Artefatos de outros Papéis contidos no mesmo Círculo, sem 
antes obter uma permissão explícita do Parceiro que 
desempenha o Papel correspondente. Os Parceiros também 
devem observar as Restrições definidas na Estrutura 
Organizacional e seguir as condições nelas estabelecidas. 

Descreve os reais limitantes que uma pessoa tem na busca do 
propósito de seus papéis. Ela deve preservar os artefatos e 
respeitar as restrições. Se isso for feito, ela pode fazer o que for 
necessário para expressar o propósito dos seus papéis.  

4. Reuniões de Círculo 
Membros do Círculo regularmente se encontram em um espaço 
chamado "Reunião de Círculo" para executar um ou mais dos 5 
"Modos" especiais de reunião descritos na seção seguinte: 
Revisar, Sincronizar, Adaptar, Selecionar e Cuidar. Reuniões de 
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Círculo são agendadas pelo Secretário e facilitadas pelo 
Facilitador, dois Papéis Essenciais. 
 
Definição da reunião de círculo. Lembrando que isso não limita a 
existência de outras reuniões regulares.  

4.1 Somente Membros podem processar 
tensões 
Parceiros que não são Membros do Círculo não podem processar 
Tensões nas Reuniões de Círculo. No entanto, Parceiros podem 
ser convidadas por um Membro do Círculo para ajudar no 
processamento de uma Tensão específica. Neste caso, a tensão a 
ser processada ainda será considerada do Membro do Círculo e 
não dos Parceiros. 

A reunião de círculo existe para os membros processarem 
tensões. Se, por acaso, uma tensão sentida por alguém que não é 
membro não ressoar  um membro, o caminho é levar para o 
círculo exterior a esse. Lá, a tensão será processada, e caso fizer 
sentido, será levada pelo Elo Externo   à próxima reunião do 
círculo em questão. Assim, evitam-se tensões nas reuniões que 
podem não ter relação com o escopo/propósito do círculo. 
Lembrando que todas as reuniões de círculo podem ser abertas 
para qualquer ouvinte.   

4.2 Formato da Reunião 

As Reuniões de Círculo devem começar com uma rodada de 
check-in,  na qual um por vez, cada participante compartilha 
como ele ou ela está chegando ao encontro. O Facilitador 
preenche o encontro com um ou mais dos 5 Modos, de acordo 
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com o tempo disponível e as necessidades do Círculo. O 
Facilitador deve declarar o nome, objetivo e esclarecer as regras 
de cada Modo antes de iniciá-lo. As Reuniões de Círculo 
terminam com uma rodada de encerramento, na qual um por 
vez, cada participante compartilha uma reflexão final sobre o 
encontro. 

Define os contornos gerais das reuniões de círculo. Deixa claro 
como os modos podem ser acionados pelo Facilitador. O 
check-in é importante para entender como as pessoas estão 
chegando e respeitar/fortalecer a integralidade. O check-out é 
um elemento fundamental para uma rápida avaliação da 
qualidade da reunião.  

4.2.1 Lista de Tensões 

Os diferentes Modos são utilizados para processar Tensões 
específicas sentidas pelos Membros do Círculo. Especialmente 
antes de Sincronizar e Adaptar, o Facilitador deve pedir  ao 
Secretário para construir uma "Lista de Tensões" a processar. 
Cada Membro do Círculo sentindo uma Tensão deve nomeá-la 
usando duas ou três palavras. O Secretário então registra o nome 
da Tensão, juntamente com o nome do Parceiro. 

Descreve um importante aspecto da reunião. A de que 
processamos tensões que estão vivas e com donos. Ou seja, se 
existir um backlog de tensões (não precisa), a tensão só entra na 
lista da reunião se alguém estiver sentindo naquele momento. 
Precisamos de um dono, pois todo o processo a seguir funciona 
muito melhor com um dono para cada tensão. Além disso, 
precisamos de um ambiente onde as pessoas sintam-se seguras 
para levantar tensões e se apropriarem delas. Deixa claro que 
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aqui não  há muito espaço para falas como: “ah, não sou eu que 
estou sentindo essa tensão, eu ouvi de algumas pessoas... “  

4.2.2 Uma Tensão de cada vez 

Depois que a lista de Tensões for construída, o Facilitador deve 
focar  uma Tensão de cada vez. Isto significa que o Facilitador 
não deve permitir que outros participantes tentem incluir suas 
perspectivas na Tensão sendo processada, a não ser que o 
participante que sentiu a Tensão, originalmente, acredite que 
aquela perspectiva seja útil. 

O rigor na facilitação que esse Meta-Acordo promove é 
importante para preservarmos o espaço de fala da pessoa que 
trouxe a tensão. Ela precisa sentir-se com poder e autonomia 
máxima naquele momento. Com isso evitamos reuniões 
dominados por pessoas com personalidades mais extrovertidas 
ou que tinham cargos de poder antes da adoção do O2.  Além 
disso, com essa estratégia unifocal, evitamos começar a tratar de 
outra tensão, antes de resolver uma.  

4.3 Restrições de Facilitação 

Durante a facilitação dos Modos, o Facilitador pode fazer 
escolhas  sobre quais padrões utilizar e como conduzir cada 
momento. No entanto, o Facilitador deve sempre manter as suas 
escolhas alinhadas com o objetivo do Modo e com as 
necessidades do Círculo. Um Círculo pode também adotar uma 
ou mais Restrições que limitem como os Modos são conduzidos. 
O Facilitador deve respeitar essas limitações. 
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Com isso o O2 dá muito mais autonomia ao facilitador do que 
outros frameworks como a Holacracia, porém ainda deixa a 
porta aberta para as organizações criarem processos mais 
definidos de como as reuniões serão tocadas.  

4.4 Modo Revisar 

O "Modo Revisar" é um momento da Reunião de Círculo cujo 
objetivo é dar transparência ao trabalho realizado pelo Círculo. Cabe 
ao Facilitador decidir como especificamente o Modo Revisar é 
conduzido, exceto se uma Restrição determinar o contrário. 

Define o objetivo do Modo Revisar, deixando bem aberto para 
cada facilitador e círculo criarem seu formato. Os padrões na 
biblioteca são importantes referências.  

4.5 Modo Sincronizar 

O "Modo Sincronizar" é um momento da Reunião de Círculo 
cujo objetivo é rapidamente processar Tensões que não exigem o 
Círculo atualizar a sua Estrutura Organizacional. Saídas típicas do 
Modo Sincronizar incluem ações, projetos, pedidos de ajuda e 
compartilhamento de informações. O Facilitador deve 
simplesmente permitir que cada participante que trouxe uma 
Tensão engaje os outros nos seus Papéis e Deveres, até que um 
caminho para resolver a Tensão seja identificado. O Secretário 
deve registrar quaisquer pedidos aceitos pelos outros 
participantes em seus Papéis ou como Atos Heróicos. 

Aqui a palavra chave é rapidez, pois queremos um espaço para 
processar várias tensões. Se existir a necessidade, um caminho 
possível é simplesmente marcar uma reunião para discutir 
aquele assunto em profundidade. Porém uma rápida exploração 
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de uma ideia ainda bruta, pode levar menos de 10 minutos e 
caber facilmente no sincronizar. Outro ponto importante é usar a 
estrutura atual sem mudá-la, se precisar alterá-la, o modo 
Adaptar precisa ser usado. 

4.6 Modo Adaptar 

O "Modo Adaptar" é um momento da Reunião de Círculo cujo 
objetivo é processar Tensões em mudanças na Estrutura 
Organizacional do Círculo. As únicas saídas válidas e permitidas 
no Modo Adaptar são: 

● Adicionar, remover ou alterar Papéis do Círculo; 
● Adicionar, remover ou alterar Círculos internos; 
● Adicionar, remover ou alterar Restrições do Círculo; 
● Mover seus Papéis, Restrições ou Círculos internos para 

um Círculo interno; 
● Mover Papéis, Restrições ou Círculos de um Círculo 

interno para si; 
● Transformar os seus Papéis em Círculos internos, e 

vice-versa. 

É importante deixar claro que o modo Adaptar não existe para a 
apresentação de propostas que não se encaixam nessa lista. 
Inicialmente, é comum  que as pessoas queiram apresentar 
propostas que não são mudanças na estrutura, como por 
exemplo; executar um projeto ou acessar um recurso. A qualquer 
momento o facilitador pode lembrar a pessoa do tipo de output 
válido ou deixar para a rodada de objeções.  
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4.6.1 Proposta 

Durante o Modo Adaptar, o Facilitador deve facilitar um 
processo que permita ao participante que trouxe a Tensão, o 
"Proponente", construir uma "Proposta" para resolvê-la. Essa 
Proposta deve conter somente as operações descritas como 
saídas válidas do Modo Adaptar. 

Este trecho existe para criar um espaço de protagonismo e 
iniciativa do proponente. Afinal, a tensão é dele. Os outros só 
devem falar se o proponente pedir ajuda. Lembrando que a 
proposta é aquilo que está escrito e não toda a fala que pode 
acompanhar o momento. 

4.6.2 Apresentação de Exemplos 

O Proponente de uma mudança na Estrutura Organizacional 
deve ser capaz de apresentar exemplos de situações passadas ou 
presentes onde cada parte da Proposta construída resolveria ou 
reduziria a Tensão. Se o Facilitador considerar que o Proponente 
não foi capaz de apresentar exemplos e esclarecimentos, o 
Facilitador deve descartar a Proposta. No entanto, o Facilitador 
não deve julgar a exatidão dos argumentos apresentados, mas 
somente se eles foram apresentados com um raciocínio lógico e 
são, portanto, plausíveis. 

A exigência de exemplos diminui muito a chance de mudanças 
da estrutura desconectadas da realidade. Inibe a criação de 
estruturas que copiam outras organizações, mas sem uma 
conexão com um problema ou tensão sentida. Existe espaço para 
antecipar problemas, mas precisamos limitar as conjecturas. Esse 
trecho tem um efeito interessante, pois o Facilitador só precisa 
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achar plausível, ou seja, enxergar uma lógica, ele não precisa 
achar boa ou efetiva.  

4.6.3 Objeções 

O Facilitador deve permitir que cada participante tenha a 
oportunidade de levantar uma ou mais "Objeções" à Proposta 
apresentada. Uma Objeção é uma razão pela qual a Proposta 
causa mal e move o Círculo para trás. O Facilitador pode fazer 
perguntas para ajudar o "Objetor" a entender se o que ele trouxe 
são "Objeções Válidas" ou não. 

Repare que nos meta-acordos não exigimos rodadas de 
esclarecimento ou rodadas de reação. A única exigência que 
existe é de um espaço para qualquer membro do círculo objetar. 
As outras etapas podem ser adicionadas ao processo do adaptar 
de acordo com a necessidade identificada pelo facilitador. 
Existem padrões na biblioteca que apresentam algumas 
alternativas.  

4.6.4 Objeções Válidas 

Uma Objeção a uma Proposta de mudança na Estrutura 
Organizacional é considerada válida caso o Objetor acredite que 
ela atenda a todos os 4 critérios a seguir: 

1. Degradação. A Objeção é sobre algum mal que a 
Proposta poderia causar ao Círculo. 

2. Relacionada aos Papéis. A Objeção afeta um dos Papéis 
do Objetor no Círculo. 

3. Causalidade. Este mal é causado pela Proposta, ou seja, 
ele não existiria sem ela. 
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4. Baseada em dados. A Objeção é baseada em dados atuais 
ou experiências passadas, portanto não é uma 
antecipação de eventos futuros. No entanto, se o dano 
alegado é tão desastroso que o Círculo não seria capaz de 
se adaptar no futuro, então esse critério pode ser 
desconsiderado. 

Ao validar Objeções, o Facilitador não deve julgar a exatidão dos 
argumentos apresentados, mas somente se eles foram 
apresentados com um raciocínio lógico e são, portanto, 
plausíveis. Objeções válidas devem ser integradas. 

Se usamos o adaptar apenas para mudanças estruturais e 
queremos incentivar a experimentação segura de acordos para 
resolver tensões, precisamos de um processo que limite as 
objeções válidas. Assim, cada objeção deve ser acolhida e 
celebrada antes de ser validada. Ele não é uma pedra no sapato, 
mas uma tentativa de evitar um mal e quem sabe ajudar a 
melhorar a proposta.  

Sobre cada critério: 

1. Existe como ponto de partida. Diferenciando uma 
preocupação de uma objeção. 

2. Evita que pessoas que estão longe do papel afetado 
assumam uma postura paternalista e que ignora a 
capacidade da pessoa no papel afetado de avaliar o 
impacto. As objeções feitas por Elos, por terem o 
propósito do círculo, sempre passam nesse critério. 

3.  Só para deixar claro que o mal surge a partir da proposta 
e não é um problema que já existia antes.  

4. Existe para diminuir as conjecturas, e promover objeções 
que estão baseadas no presente. Porém, se existe a chance 

137 



de ocorrer um dano antes que qualquer medida seja 
tomada, a objeção passa nesse critério.  

4.6.5 Integração 

Se houver Objeções, o Facilitador deve facilitar um processo para 
integrá-las à proposta, uma de cada vez. O objetivo da 
"Integração" é modificar a Proposta para que ela resolva a 
Tensão original, mas sem causar a Objeção levantada. Se a 
Proposta for alterada, o Facilitador deve dar mais uma 
oportunidade para os participantes levantarem Objeções. Se uma 
Proposta estiver levando muito tempo para integrar, o 
Facilitador pode descartar a Proposta inteiramente, a fim de 
passar para o próximo item da Lista de Tensões. 

Etapa fundamental no processo. Uma vez validada, a objeção é 
integrada. O objetor e o proponente se encarregam disso, pois 
são os mais envolvidos. Se não for possível integrar, a proposta é 
retirada da pauta daquela reunião, mas isso é muito raro.  

4.6.6 Quebra dos Meta-Acordos 

Qualquer participante pode levantar uma Objeção de "Quebra 
dos Meta-Acordos" se ele ou ela considerar que a Proposta viola 
uma das regras descritas nestes Meta-Acordos. O Facilitador 
deve então pedir ao Secretário que interprete se isso é verdadeiro 
ou não. Essa Objeção especial não precisa ser validada com os 
critérios utilizados normalmente, mas deve ser integrada como 
as outras. 

É importante para evitar que propostas sejam aprovadas contra 
os meta-acordos. O Secretário é acionado para atuar como 
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intérprete oficial dos meta-acordos. Veja no papel dele essa 
responsabilidade.  

4.6.7 Propostas Assíncronas 

Alterações na Estrutura Organizacional do Círculo podem ser 
propostas fora da Reunião de Círculo e são automaticamente 
aprovadas se todos os Membros do Círculo declararem que não 
têm qualquer Objeção. Se qualquer Objeção for levantada ou um 
participante declarar que gostaria de tratar a Tensão de forma 
convencional, a Proposta deve ser escalada para o Modo 
Adaptar de uma Reunião de Círculo convencional. 

Essa alternativa de promover mudanças na estrutura pode ser 
bem usada por círculos mais experientes e diminui o tempo de 
reunião. Qualquer proposta mais difícil é comumente escalada 
para a reunião por algum membro do círculo. 

4.7 Modo Selecionar 

O "Modo Selecionar" é um momento da Reunião de Círculo cujo 
objetivo é escolher Membros do Círculo para energizar um ou mais dos 
3 Papéis Essenciais Eleitos. O Facilitador deverá conduzir o Modo 
Selecionar através de uma eleição democrática, onde a maioria 
dos votos determinará o Parceiro eleito. 

Define o modo selecionar e para que serve. Deixa aberto para 
uso de diferentes padrões. Bastando que seja a maioria de votos, 
o critério. Ver a biblioteca para mais sugestões.  

4.7.1 Selecionar imediatamente 
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Qualquer Membro do Círculo pode pedir ao Facilitador que pule 
para o Modo Selecionar e realize uma eleição para um ou mais 
dos Papéis Essenciais Eleitos. Se esse for o caso, o Facilitador 
deve fazer isso imediatamente. 

Esse trecho existe para evitar que problemas com alguns dos 
papéis essenciais sejam despriorizados na reunião. Isso 
dificultaria que um facilitador evitasse a sua troca, por exemplo.  

4.7.2 Selecionar apenas em Reuniões de 
Círculo 

O processo de eleição dos 3 Papéis Essenciais Eleitos deve ser 
feito apenas dentro de uma Reunião de Círculo. 

Só para evitar que o selecionar seja feito de maneira descuidada.  

4.7.3 Parceiros elegíveis 

Todos e apenas os Membros do Círculo são elegíveis para os 3 
Papéis Essenciais Eleitos, com exceção do Parceiro que energiza 
o Papel de Elo Externo, que não é elegível como Facilitador ou 
Elo Interno do mesmo Círculo. 

É importante que o Elo externo não acumule o papel de 
Facilitador. Pois na reunião o facilitador tem considerável 
autoridade. 
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4.7.4 Desempate 

Em caso de empate na eleição de algum Papel Essencial Eleito, o 
Facilitador deverá escolher um dos seguintes critérios para 
desempatar: 

● O Parceiro que nomeou a si mesmo, se apenas um dos 
candidatos empatados o fez; 

● O Parceiro que já está energizando o Papel, se apenas um 
dos candidatos empatados está; 

● Aleatoriamente escolher um dos candidatos empatados. 

Uma ajuda para o facilitador sair de desempates sem que a 
preferência por um ou outro influencie o processo.  

4.8 Modo Cuidar 

O "Modo Cuidar" é um momento da Reunião de Círculo cujo 
objetivo é estimular a presença e a conexão entre os participantes. Esse 
Modo não deve ser utilizado para fazer alterações na Estrutura 
Organizacional do Círculo ou engajar os Parceiros nos seus 
Papéis e Deveres. 

Veja os Padrões para Cuidar na Biblioteca de 
Padrões 

Esse modo é um dos principais achados do O2. Parece simples e 
trivial adicionar esse trecho que abre espaço para cuidarmos do 
campo das relações entre os indivíduos. A separação desse 
momento do momento de atuarmos no campo organizacional, 
com o adaptar e o sincronizar é bem relevante, pois demanda 
estratégias bem diferentes. É um modo pouco prescritivo, pois 
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acreditamos que dependa muito da cultura da organização. Mas 
já existem padrões bem interessantes emergindo e sendo 
sistematizados na biblioteca.  

5. Papéis Essenciais 
Cada Círculo contém 4 "Papéis Essenciais" automaticamente 
criados: Elo Externo, Elo Interno, Facilitador e Secretário. 

Apenas para definir o que é papel essencial.  

5.1 Papéis Essenciais Eleitos 
Quando um Círculo possui dois ou mais Parceiros, ele deve 
eleger no Modo Selecionar os 3 "Papéis Essenciais Eleitos" de 
Facilitador, Secretário e Elo Interno. A única exceção é o Círculo 
mais amplo da Estrutura Organizacional, que não deve eleger 
Elo Interno. 

Apenas para definir quais são os papéis essenciais que são eleitos 
pelo modo selecionar.  

5.2 Alterações nos Papéis Essenciais 

Os Papéis Essenciais de cada Círculo podem ser alterados 
durante o [Modo Adaptar][modo-adaptar]. No entanto, as 
seguintes restrições se aplicam: 

● O nome e o Propósito dos Papéis Essenciais não podem 
ser alterados; 

● Novas Responsabilidades e Artefatos não podem ser 
acrescidas ao Papel do Elo Externo; 
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● As Responsabilidades e Artefatos iniciais do Papel Elo 
Externo podem ser modificadas ou removidas 
completamente, desde que sejam delegadas a outro Papel 
ou processo no Círculo; 

● As Responsabilidades e Artefatos iniciais dos Papéis de 
Facilitador, Secretário e Elo Interno não podem ser 
removidas ou modificadas; 

● Os Papéis Essenciais não podem ser removidos. 

É um trecho importante, pois define o que pode ser alterado ou 
não nos papéis essenciais. O Elo Externo não pode assumir mais 
responsabilidades e com isso autoridade para exercê-las. Ele 
pode perdê-las deixando o Elo Externo mais “magro” e 
distribuindo mais a autoridade.  

O Facilitador, o Secretário e o Elo Interno podem ser alterados e 
“engordados”, contando que preservem os propósitos.  

Com isso damos mais flexibilidade, que pode permitir, por 
exemplo,  que uma organização que já funcione de maneira bem 
horizontal, ao adotar o O2, tenha Elos Externos com menos 
autoridade.  

5.2.1 Alterações nos Papéis Essenciais não 
propagam 

As alterações realizadas nos Papeis Essenciais de um Círculo 
aplicam-se apenas ao Círculo onde a modificação ocorreu, ou 
seja, não propagam para os Círculos internos. 

Para evitar que um ajuste local gere um impacto no sistema todo 
não intencional. Permite mais customização dos círculos.  

143 



5.3 Escolha do Elo Externo 

O Elo Externo é escolhido pelo Círculo externo, por qualquer 
processo que atribua Parceiros a Papéis no Círculo externo. O 
Elo Externo do Círculo mais amplo deve ser determinado pelo 
mesmo processo que adotou esses Meta-Acordos. 

Deixa claro como os Elos Externos são escolhidos. Quando existe 
um board que adotou os meta-acordos para a organização, e ele 
também escolhe os Elos Externos do círculo maior.  

5.4 Energização de Papéis 

O Elo Externo é responsável por convidar Parceiros para 
energizar os Papéis definidos no Círculo e pode convidar 
qualquer Parceiro da Organização, a não ser que uma Restrição 
diga o contrário. 

É importante para que o processo de energização de papéis 
possa ser mudado por uma uma restrição no círculo geral, e esse 
poder se propagar para todos os círculos internos.  

5.5 Facilitador 

O Papel do "Facilitador" possui a seguinte definição inicial: 

Propósito: Reuniões de Círculo saudáveis e alinhadas com os 
Meta-Acordos 

Responsabilidades: 
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● Facilitar as Reuniões de Círculo 

Repare que estamos falando do Facilitador da reunião de círculo 
apenas, e não de qualquer outra reunião. Outra coisa, o 
significado de “Reuniões Saudáveis” está sujeito a interpretação 
a partir da cultura de cada organização. Porém, os meta-acordos 
ainda precisam ser seguidos.  

5.6 Secretário 

O Papel do "Secretário" possui a seguinte definição inicial: 

Propósito: Meta-Acordos e Estrutura Organizacional do Círculo 
claros 

Responsabilidades: 

● Agendar Reuniões de Círculo regulares 
● Registar as saídas das Reuniões de Círculo 
● Interpretar os Meta-Acordos e a Estrutura Organizacional 

mediante solicitações 

Artefatos: Registros da Estrutura Organizacional do Círculo 

O secretário não precisa saber de cor os meta-acordos, ele apenas 
precisa interpretar o texto desse documento e da estrutura 
quando solicitado.  

5.7 Elo Externo 

O Papel do "Elo Externo" possui a seguinte definição inicial: 
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Propósito: O Propósito do Círculo 

Responsabilidades: 

● Estruturar o Círculo para expressar o seu Propósito 
● Convidar Parceiros para energizar Papéis do Círculo 
● Oferecer feedback para melhorar a adequação entre 

Parceiro e Papel, desenergizando quando necessário 
● Estabelecer prioridades para o Círculo 

Artefatos: 

● Energização de Papéis dentro do Círculo 

O Elo Externo detém todas as Responsabilidades e Artefatos não 
delegados do Círculo. 

A responsabilidade de estruturar o círculo existe para deixar 
claro que mais do que os outros papéis, ele precisa olhar para a 
estrutura interna. Todos podem olhar e propor, mas ele carrega 
essa responsabilidade.  

Convidar parceiros não é obrigar. O Elo não detém autoridade 
sobre o tempo que a pessoa está se dedicando a organização.  

Feedback de adequação também é relevante, pois se ele energiza 
e possui autoridade exclusiva para desenergizar (artefato), então 
nada mais justo que ele faça isso, oferecendo feedback com 
frequência. 

Prioridades para o círculo não é micro-gerenciar a to-do list de 
cada papel. Mas definir heurísticas e projetos macro que 
precisam ser priorizados.  
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5.8 Elo Interno 

O Papel do "Elo Interno" possui a seguinte definição inicial: 

Propósito: O Propósito do Círculo 

Responsabilidades: 

● Buscar compreender Tensões trazidas pelos Membros do 
Círculo, e processá-las quando apropriado no Círculo 
externo 

● Fornecer visibilidade sobre a saúde do Círculo para o 
Círculo externo 

A existência do Elo Interno nasce na prática de Elo duplo na 
sociocracia clássica. Com ele, conseguimos evitar um conflito de 
interesses inerente quando apenas uma pessoa conecta duas 
instâncias decisórias (círculo interno e externo).  

A visibilidade sobre a saúde pode significar, por exemplo; 
compartilhar métricas e atualizações do círculo na reunião do 
círculo externo.  
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7 Fim da parte 2 
É impossível copiar um modelo de gestão 

Cada organização é única. Características culturais, histórico,       
estrutura, contexto, ambiente de mercado e propósito conferem a         
cada organização uma identidade única. 

Mesmo que você quisesse copiar um modelo de gestão de outra           
organização, no processo de adoção de práticas e sistemas, muita          
coisa seria ajustada e adaptada.  

É muito mais fácil partir da premissa que você quer aprender e            
usar uma nova linguagem de padrões. Você não ignora a          
experiência e prática dos que vieram antes de você e nem cai na             
ilusão de que é possível seguir uma receita. A O2 ajuda você a             
fazer isso.  

Espero que este livro inspire você a começar ou continuar nessa           
jornada. Nós da Target Teal queremos fortalecer uma        
comunidade de praticantes, pessoas que estudam e vivem a         
autogestão. Conte com nosso apoio! 

Ainda queremos construir a terceira parte deste e-book abrindo         
espaço para diferentes organizações contarem sobre sua jornada.        
Se você quiser participar, entre em contato.  
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Apêndice: Aprendendo O2 
Cursos e Workshops: Muito mais fácil do que falar sobre          
autogestão é vivê-la. Acreditamos que participar de um curso         
presencial ou online, com simulações, jogos e discussões de casos          
reais é sempre mais rico. Oferecemos alguns cursos de O2 de           
curta e longa duração para quem quer se aprofundar. Na página           
do O2 no nosso site você encontra mais informações de próximas           
turmas: https://bit.ly/2rijAM7. 

Teal Network: Criamos uma rede de pessoas conectadas com         
novos sistemas sociais e o paradigma evolutivo-teal. Boa parte         
das interações acontecem no nosso Slack, que você ganha acesso          
ao se inscrever na Teal Network. Divulgamos e oferecemos         
alguns eventos gratuitos para os participantes. Você pode se         
inscrever aqui: https://bit.ly/2BqeMKw. 

Contribua para evolução do O2: Ao participar da Teal Network,          
você ganha acesso aos canais do Slack que utilizamos para          
discutir e evoluir os Meta-Acordos e a Biblioteca de Padrões do           
O2. Se quiser contribuir, inscreva-se ou acesse o nosso GitHub:          
https://bit.ly/2Qx8yko. 
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Estrutura Organizacional da Mangia 
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Papel: Cesteiro 
Propósito: Cestas completas e cheias de amor 
Responsabilidades: 
> Montar as cestas para os clientes, seguindo a lista de 
produtos presentes  no sistema 

Papel: Compramor 
Propósito: Alimentos e suprimentos comprados na quantidade 
certa e com preço justo 
Responsabilidades: 
> Escolher fornecedores alinhados com o propósito da Mangia 
> Negociar preços com fornecedores 
> Comprar alimentos seguindo o plano de compras 
disponibilizado no sistema 

Papel: Dr. Bactéria 
Propósito: Alimentos livres de patógenos e Mangia livre de         
multas da Anvisa 
Responsabilidades: 
> Avaliar as condições e validade dos alimentos em estoque 
> Cuidar para que o ambiente da Mangia esteja de acordo com            
as normas da Anvisa 

Papel: Estoquista 
Propósito: Um estoque limpo e organizado 
Responsabilidades: 
> Receber os alimentos dos fornecedores 
> Organizar e acondicionar os alimentos de maneira adequada 
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Artefatos: Layout do Estoque 

Papel: Ubermaster 
Propósito: Entrega de cestas com agilidade e cuidado 
Responsabilidades: 
> Contratar fornecedores para transportar as cestas da sede da 
Mangia até o cliente 
> Organizar o processo de carregamento das cestas nos 
veículos de entrega 

Papel: Wow Maker 
Propósito: Clientes falando woooow 
Responsabilidades: 
> Atender a linha do SAC 
> Criar estratégias para gerar experiências Wow para os 
clientes 
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Cartão da Reunião de Círculo 
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Cartão dos Modos Revisar e Sincronizar 
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Cartão do Modo Adaptar 
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Cartão de Validação de Objeções 
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Cartão do Modo Selecionar 
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Cartão do Modo Cuidar 
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