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RESUMO

A literatura em administragdo vem sugerindo que determinados arranjos da estrutura
organizacional sdo capazes de influenciar o desempenho. A eficiéncia e alcance de
resultados dependeria, assim, do quanto a estrutura organizacional (formal e
informal) &€ capaz de modelar padrées de desempenho de acordo com o que se
espera em termos dos objetivos organizacionais. Isto posto, o presente trabalho teve
como objetivo verificar, quantitativamente, a evolugao da eficiéncia na gestdo de
recursos da Organizacdo Nao Governamental WWF-Brasil antes e durante o
processo de mudanga de estrutura organizacional, para um novo modelo holocratico
baseado em autogestdo. Esse modelo baseia-se na divisdo da equipe por circulos,
cada qual com seus objetivos, métricas de resultados e papéis especificos. Essa
nova estrutura busca possibilitar a organizagado uma maior agilidade para responder
as mudangas de ambiente como, por exemplo, a pandemia de COVID-19, iniciada,
no Brasil, em marco de 2020, e promover uma maior identificagcdo do funcionario
com as atividades por ele desenvolvidas. Quanto ao método, foram descritas e
comparadas as demonstragdes contabeis dos anos 2013 a 2020, para se
estabelecer os padrdes financeiros da Organizagao, e verificar se houve ganho ou
perda de eficiéncia a partir da implementagdo da nova estrutura organizacional.
Como complemento a avaliagao financeira, buscou-se apoio em outro estudo feito
na mesma Organizagao, por meio de dados secundarios, com a finalidade de
verificar a percepcdo dos funcionarios acerca da nova gestdo de desempenho
decorrente da mudanca estrutural. Os resultados demonstram a percepcédo dos
funcionarios sobre a nova estrutura e quais foram suas reagdes percebidas em
relacdo a demanda de trabalho, motivagdo e pressao por entrega de resultados.
Limitacbes de pesquisa, bem como uma proposta de agenda, foram apresentadas
ao término deste trabalho.

Palavras-chave: Eficiéncia. Holocracia. Autogestao.
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1 INTRODUGAO

A pandemia da COVID-19 fez com que as organizagdes de trabalho tivessem
que se readaptar continuamente ao novo cenario imposto. Muitas transformacdes
foram vivenciadas, e isto em um mundo ja acelerado, o que ocasionou grandes
problemas para as organizagdes (como a necessidade de se adaptar ao novo
modelo de home office, por exemplo). Ambientes externos, com mudangas
constantes e diversas, em um mundo extremamente conectado, com troca de
informagdes quase instantdneas, e o rapido surgimento de organizagoes
concorrentes, deram, cada vez mais, importadncia as pessoas que compdem o
quadro de colaboradores das empresas, valorizando as suas necessidades. Para
suprir estes fatores, e tornar a gestdo mais dinamica, sistémica e adaptativa,
Robertson (2007) propde um novo modelo de governanga para organizagdes
chamado de Holocracia (ou Holacracy em inglés).

Holocracia, segundo o autor, transcende aquilo que se conhece de uma
simples estrutura organizacional tradicional. Trata-se de se reagrupar em torno de
um nivel mais profundo de significado e capacidade, para que seja possivel navegar
com mais perspicacia nesse mundo que € cada vez mais complexo e incerto. Tudo
isso é baseado na busca pela melhor expressao do potencial.

A Holocracia €, na verdade, uma maneira de se relacionar e se organizar, que

permite dar um grande salto ou uma troca para um nivel totalmente novo de
organizagao e cultura, tdo fundamental quanto o salto ocorrido quando saimos dos
antigos modelos feudais para os atuais modelos democraticos (ROBERTSON,
2007).
Dizer que uma organizacgao utiliza uma estrutura baseada em Holocracia significa
que ela é dividida em circulos, cada qual com seus proprios objetivos, processos e
meétricas. Este novo arranjo da estrutura podera impactar no tipo de desempenho
apresentado, e nos resultados organizacionais como um todo, uma vez que
pressupode o trabalho desenvolvido em redes, ou circulos.

Os circulos sdo compostos por times auto-organizados de pessoas, que tém

total autonomia para decidir quais papéis sao necessarios € como eles devem se
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relacionar. A estrutura holocratica e seus componentes serdo apresentados de
maneira mais detalhada no Capitulo sobre referencial tedrico.

Neste trabalho, busca-se verificar se a aplicacdo desta estrutura é viavel em
uma organizagao nao governamental (ONG), a WWF-Brasil. Para essa verificagao
serdo utilizados os resultados contabeis da WWF, que iniciou o processo de
mudanga em 2017, mas que ja tem boa parte da converséo feita. Atualmente,
ressalta-se, estdo terminando de estruturar os ultimos circulos e definindo processos
macro, como gestao de desempenho e plano de carreira na organizagao.

Pretende-se, aqui, comparar o desempenho contabil da WWF ao longo dos
ultimos anos, bem como, por meio de dados secundarios, descrever a percepgao da
gestdo do desempenho junto a trabalhadores da WWF a luz da transformacéo da
estrutura organizacional vivenciada. Pergunta-se: qual € a viabilidade da aplicagao
de uma estrutura holocratica, baseada em autogestao, a luz de resultados contabeis
dos ultimos anos e da percepgao da gestdo de desempenho decorrente de tal

transformacao da estrutura organizacional da WWF Brasil?

1.1 Objetivo Geral

Verificar a viabilidade da aplicacdo de uma estrutura holocratica baseada em
autogestdao a luz de resultados contabeis dos ultimos anos e da percepg¢do da
gestdo de desempenho decorrente de tal transformagao da estrutura organizacional
da WWF Brasil.

1.2 Objetivos especificos

1) Definir indicadores contabeis para mensurar os impactos ocorridos em
uma ONG ambiental apés a adog¢ao de um modelo Holocratico de autogestao.

2) Comparar, pela periodicidade anual, indicadores contabeis para
mensurar os impactos ocorridos em uma ONG ambiental apés a adogdo de um

modelo Holocratico de autogestéao.
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3) Descrever a percepgao da gestao atual de desempenho na WWF a luz
da percepgao dos trabalhadores; e
4) Discutir a viabilidade da aplicagao da estrutura Holocratica ao cotidiano

das empresas brasileiras.

1.3 Justificativas

O desafio de se fazer a escolha do modelo de estrutura organizacional
correto, enquanto promotora de boas praticas de governanga, pode ser a diferenca
entre o sucesso e o fracasso de uma empresa. Com o avanco da tecnologia e o
desenvolvimento de novos modelos, novos modelos de estrutura tém surgido
buscando resolver problemas cada vez mais comuns em um mundo rapido e
globalizado. A partir disso, este estudo busca verificar a viabilidade da aplicagao de
uma estrutura holocratica baseada em autogestao.

Por ser um modelo de gestdo proposto ha pouco tempo, ha uma falta de
conhecimento sobre o seu funcionamento e de material cientifico que auxilie no
embasamento de processos de gestdo da organizagdo. Temas como gestdo de
desempenho, gestdo de carreiras e salarios e até mesmo a gestao de eficiéncia,
como a analisada nesse estudo, sdo desafios a serem superados, e este estudo
justifica-se por sugerir um inicio de sistematizacdo de informagbes a fim de
estabelecer uma metodologia de analise de eficiéncia em organizagbes sem fins
lucrativos que adotem este modelo.

Este estudo visa também relacionar os resultados obtidos pela organizacao
durante a mudanga com a percepc¢ao dos funcionarios acerca da nova estrutura,
trazendo assim uma analise pratica da relacdo entre resultado e satisfacdo dos
funcionarios. Essa anadlise possibilita compreender qual a tendéncia de
comportamento dos funcionarios em um cenario onde ha uma organizagao
preocupada com os resultados, mas com uma cultura de cuidados com os
funcionarios, ja que, segundo o WWF-Brasil, cuidar de seus funcionarios significa
também cuidar do meio ambiente.

Em consequéncia, busca-se, aqui, obter insumos para que os gestores do

WWEF continuem o processo de implementacdo da holocracia, demonstrando
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influéncias sobre o desempenho contabil ao longo dos anos. Ressalta-se que a
analise aqui proposta contemplou 2 periodos, pré e durante a mudancga de estrutura
organizacional. Estes dois periodos permitiram reconhecer como era o padréao de
funcionamento da organizagdo no periodo que antecedeu a mudanga, quais foram
os beneficios e maleficios e como eles refletiram no resultado contabil durante o
processo € se 0s mesmos se estenderam para o periodo pés mudanga. Com isso,
busca-se identificar a viabilidade da implementagdo do modelo Holocratico, ja em

funcionamento, em uma organizagdo nao-governamental.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste Capitulo sao apresentados os termos-chave para a compreensao da
pesquisa executada. Busca-se definir conceitos como ‘Holocracia’ e ‘Autogestao’,
pois precisa-se primeiro entender como € o funcionamento da nova estrutura para,
entdo, entender quais foram e porque ocorreram os resultados que foram medidos.
Além disso, para embasamento do método de pesquisa, busca-se compreender 0s
significados de eficiéncia, para poder-se definir as métricas que serao utilizadas para
comparagao entre os resultados pré e pds mudanga. Por ser um tema relativamente
novo e pouco implementado no Brasil, ainda existe pouco material disponivel sobre
Holocracia. Apds pesquisas nos Peridédicos da Coordenacao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e Scientific Electronic Library Online (Scielo),
nao se encontrou muita producéo, sendo necessario consultar fontes internacionais

para seguir com a definigdo do termo.
2.1 Holocracia

Hierarquias top-down tém sido utilizadas como estruturas organizacionais
por varias companhias no ultimo século. Porém, a maneira como cooperamos uns
com os outros em nossas empresas mudou muito desde o comego da revolugao de
informacdo e telecomunicagdo’ (VAN DE KAMP, 2014, tradugdo nossa). Em
resposta a essas mudangas, Brian J. Robertson sugere uma nova estrutura
organizacional: a Holocracia.

Holocracia € um novo jeito de estruturar e gerir uma organizagao, que
substitui a convencional estrutura hierarquica de gestdo. Ao invés de operar em um
modelo top-down, o poder é distribuido por toda a organizacdo, dando aos
individuos e aos times liberdade, enquanto se mantém alinhado ao propésito da
organizagdo (HOLACRACY, 2020, traduc&o nossa).

"No original: Top-down hierarchies have been used as the organizational structure by many
companies in the past century. But the way we cooperate with each other in our businesses has
changed a lot since the start of the information and telecommunication revolution.
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Uma organizagdo holocratica consiste em uma hierarquia de circulos
auto-organizados nos quais os funcionarios energizam diversos papéis. Cada papel
tem um propésito definido com a descrigao clara e concisa do trabalho a ser feito e
das responsabilidades e autoridades necessarias para se cumprir o dever. E por
meio deste o processo de tomada de decisao é distribuido por toda a organizacgéo e
aos funcionarios € dada a oportunidade de trabalhar nas suas tensdes diretamente
naquele nivel da organizacdo em que ele esta inserido (VAN DE KAMP, 2014).

A Holocracia baseia-se no principio de que todos na organizagao sao iguais
e tém a mesma condi¢cdo para tomar decisdes, cumprir suas atividades e trabalhar
em melhorias nos niveis a que lhes compete. Esse conceito, dentro do universo da
Holocracia, € chamado de autogestéo.

O axioma fundamental e, para falar mais adequadamente, constitutivo da
autogestao é o da igualdade das pessoas. Se os homens fossem desiguais de fato e
de direito, ndo haveria dificuldade em admitir que uns comandassem outros
(GUILLERM; BOURDET, 1976). A autogestdo é uma transformagao radical, nao
somente econbmica, mas politica, levando-se em conta que ela destréi a nogao
comum de politica (como gestédo reservada a uma casta de politicos) para criar um
outro sentido da palavra politica: a manipulagdo sem intermediario e em todos os
niveis, de todos os “seus negdcios” por todos os homens (ibid., p.31). Para a
Holocracia, as pessoas sao iguais. Todas s&o capazes e participam das tomadas de

decisao da organizagao.

2.2 Tomada de decisao

As empresas estdo cada vez mais atribuindo espaco para novas formas de
gestao, um exemplo disso € a autogestdo que vimos no item anterior, devido a
constantes mudangas em seu ambiente de negdcios. Entretanto, para que esse tipo
de gestao funcione é preciso um sistema de comunicagao de qualidade e eficiéncia
para que as informacdes de conhecimento e tomadas de decisdo tenham uma
rapida circulagdo e efetividade, para isso, é de grande relevancia o suporte de

tecnologias para éxitos na execugao.
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A tomada de decisao, entendida como processo pelo qual sdo escolhidas
algumas alternativas para agdes a serem realizadas, € considerada por alguns
autores como a conversado de informagdes em acédo (OLIVEIRA, 2004). Para Motta
(2004), a decisao é fortemente influenciada pela intuicdo dos decisores.

Para o processo de tomada de decisao torna-se importante a disponibilidade
de dados, informacé&o, conhecimento e tecnologia, levando em consideracéo o papel
e cargo de cada individuo na empresa e sua capacidade de resolver dificuldades na
tomada de decisdo, independente se for centralizada, para alavancar a qualidade
das decisbes organizacionais, € recomendado uma reflexdo na melhoria da
comunicagao e no envolvimento das pessoas na tomada de decisdo (GUTIERREZ,
1999).

Nos sistemas informacionais, como nas organizagdes abertas de modo geral,
0 processo decisério tem origem na identificagao de problemas ou oportunidades, na
coleta e analise de dados e informacdes sobre estes problemas/oportunidades e na
conversdo dessa informacdo em acdo. Baseando-se na analise global desses
elementos, o administrador obtém informacdo. A informacdo é a ferramenta do
administrador (DRUCKER, 1954).

Os passos do processo de tomada de decisdao, segundo Tull e Hamwkin
(1980), sao:
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Figura 1 - Passos no processo de tomada de deciséo

Estabelecer

objetivos
Identificacio
do problema
Determinar quando
os objetivos niio estio
sendo alcangados
Selecionar Selegio
problemas do problema
Desenvalver
alternativas
Solugio
do problema
Escolher a
melhor alternativa
Implementar Modificar
a solugio S€ necessdrio

Fonte: TULL; HAWKINS, 1980, p.5.

Toda organizagdo € um sistema de decisdes, onde todos os membros estao
continuamente tomando alguma decisao, “(...) € impossivel pensar a organizagao
sem considerar a ocorréncia constante do processo decisério” (FREITAS; KLADIS,
1995, p.6).

Para Maximiano (2009), decisdes sao tomadas para resolver problemas ou

aproveitar oportunidades.

[...] O processo de tomar decisdo comega com uma situagao de frustracao,
interesse, desafio, curiosidade ou irritagcdo. Ha um objetivo a ser atingido e
apresenta-se um obstaculo, ou acontece uma condi¢cdo que se deve corrigir,
ou esta ocorrendo um fato que exige algum tipo de agéo, ou apresenta-se
uma oportunidade que pode ser aproveitada (MAXIMIANO, 2009, p.58).
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O processo decisorio é algo que a organizagao tende a lidar em seu cotidiano,
logo a tecnologia da informacéo torna-se um capital de relevancia, visto que se
adequada, diminui a incerteza causada pelo ambiente. Assim, tém sido buscados
métodos eficazes de tratamento da informacado que esta nos ambitos macro e micro
organizacional, buscando tecnologias para tornar as decisdes seguras, mesmo que
nao tenham tanto impacto. Ademais, além de sistemas tecnologicos € preciso levar
em consideragdo a vontade humana dentro do dia a dia informal da empresa.
Sentimentos e emogdes sao influenciadores de tomadas de decisbes o que deixa o

processo ainda mais subjetivo.

2.3 Mudanca organizacional

Com as rapidas mudangas sociais, econémicas, tecnoldgicas e politicas que
estdo ocorrendo atualmente as organizagdes precisam adaptar-se para fazer frente
a essas mudancas. Para Naisbitt e Aburdene (1986) ha uma iminéncia evidente de
uma nova era corporativa, para a qual a sobrevivéncia das organizagdes depende
de sua capacidade de adaptacdo. Segundo os autores, nessa nova era a sociedade
de informagbes substituira a sociedade industrial, mudando radicalmente as
estruturas sociais; o capital humano sera o recurso mais importante e mais
valorizado, por conta de sua falta; a introdugcéo da tecnologia de informacgao fara
desaparecer a burocracia, os controles e os niveis intermediarios das organizagdes,
e o trabalho sera encarado como uma forma de desenvolvimento humano.

Quinn Mills (1991) acredita que a maior barreira para a mudanga das
organizagbes seja justamente a superagdo do modelo hierarquico, baseado no
comando e controle. O autor propde o modelo de clusters, onde grupos de pessoas
organizadas de forma natural, de formagao multidisciplinar, unidas por uma visao
comum e fortemente orientadas para clientes e para resultados.

A mudancga organizacional, segundo Harari (1991), deve ser encarada como
processo e caracterizada pelo principio de melhoria continua. Em termos gerais as
organizagdes que pensam no futuro, terdo como estratégia principal a qualidade de

seus produtos e servicos, internamente possuira menor numero de niveis
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hierarquicos, e a propria hierarquia, no sentido atual, desaparecera, dando espaco a
figura do lider como treinador e motivador. As organizagdes exigirao maior nivel de
capacidade, em contrapartida dependerao mais do nivel de motivacado de sua forga
de trabalho, para que funcionarios com incentivos tenham mais resultados positivos.

Adotar um processo de mudanga exige tomada de decisdes estratégicas
visando todo o ambiente cotidiano organizacional, interno e externo. Robbins (1999)
apresenta seis aspectos especificos que atuam como desencadeadores de
mudancga: a natureza da forga do trabalho, a tecnologia, os choques econémicos, a
concorréncia, as tendéncias sociais e a politica mundial. Por outro lado, para
Pettigrew (1987) os fatores capazes de induzir a mudangas organizacionais sao
basicamente extraorganizacionais, ou seja, mudangas no ambiente de negocios e
recessao econdmica no ambito macroecondmico.

No entanto, outros aspectos também devem ser analisados em um processo
de mudanga: a desmotivagdo organizacional, as mudangas de estrutura e o
ambiente em que se esta inserido, publico alvo, falta de tecnologias da informacao e
caracteristicas da propria empresa.

Apesar de ser uma condicdo inevitavel para qualquer organizagdo, as
mudangas organizacionais tém diferentes tipos de reag¢des dentre os autores
envolvidos. Essas reagdes variam de adesao imediata a proposta de mudancga, a
resisténcia completa a qualquer tipo de mudanga. Implicando assim em diversos
motivos como adaptacdo do funcionario com as novas funcgdes, se for o caso,
alteracdo do poder de hierarquia da empresa, ou até mesmo questdes individuais
como alteracao da forma de encarar seu trabalho.

A resisténcia a mudanga, para Robbins (1999), pode se dar nos ambitos:
individual e organizacional. As fontes de resisténcia individual relacionam-se as
caracteristicas subjetivas e pessoais dos individuos e envolvem aspectos como:
habitos, necessidades, caracteristicas de personalidade, insegurangas, grau de
conhecimento e questdes econbmicas. As fontes de resisténcia organizacional
encontram-se direcionadas aos aspectos globais, envolvendo a organizagdo como
um todo, e relacionam-se a inércia estrutural e do grupo, ao foco restrito da
mudancga (exemplo: mudancgas apenas em um setor) e as percepcdes de ameaca

advindas da mudanca.



22

Chaves, Marques e Dias (2005) explicam que a resisténcia € um importante
meio de preservagao, o qual permite a continuidade de personalidades, instituicoes,
civilizagbes e culturas, ou seja, j4 pode ser vista como uma fonte critica de
criatividade baseando-se na natureza conservadora.

Em resumo, a visdo geral da evolugdo das organizagdes, além da literatura
apresentada, nos mostra que mudancas sdo necessarias e inevitaveis para a
sobrevivéncia da empresa. A resisténcia pode ser vista como algo positivo ou
negativo, dependendo da forma como as mudangas sdo gerenciadas. O grau de
envolvimento dos individuos que fazem parte diretamente e que terdo que lidar com
0os impactos da mudanca, sdo fatores chaves para o sucesso ou fracasso das
iniciativas de renovagdes. Funcionarios mais motivados e incentivados a transi¢oes
dentro da organizagao tendem a ver com mais otimismo as mudangas, contribuindo

ainda mais para a equipe e progredindo com mais qualidade em seu trabalho.

2.3 Desempenho e eficiéncia

Um dos motivos principais para se considerar uma mudanga na estrutura da
organizacao € a busca de eficiéncia. A estimativa da eficiéncia com a qual uma
empresa opera pode ajudar na decisdo de melhoria no desempenho atual ou definir
novas tecnologias para o aumento da produgdo organizacional. A eficiéncia como
indicador de desempenho € utilizada para fins estratégicos (comparagao com outras
empresas), taticos (a gestdo controla o desempenho da empresa dispondo de
resultados técnicos e econdmicos obtidos), planejamento comparando diferentes
resultados de assuntos relacionados a administragao interna da empresa, como
satisfacao dos funcionarios, liderangas, estrutura).

Nos variados significados do termo “desempenho”, segundo Palvarini (2010),
a abordagem mais abrangente traz o desempenho como sendo esforgos realizados
com o objetivo de alcangar resultados estimados. Em que, tais esforgos e resultados
sdo estabelecidos por cada organizagao. Logo, desempenho equivale a esforgos e
resultados e/ou desempenho é esforgos que levam a resultados.

Para Coelho Junior (2011) desempenho pode ser definido também como

comportamentos desenvolvidos no ambiente laboral e esta remetido ao
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“‘empreendimento de esforgos por parte do individuo que sdo voltados a execugao
de certos tipos de comportamentos previamente planejados e esperados” (COELHO
JUNIOR, 2011, p. 2).

Segundo Fried, Lovell e Schmidt (1993), o desempenho de uma empresa € a
funcdo do estado da tecnologia e o grau de eficiéncia de seu uso, ou seja, a melhor
forma de se atingir determinado objetivo utilizando menor recurso possivel. Segundo
Robalo (1995), o conceito de eficiéncia é relativo e nao absoluto: uma empresa é
mais eficiente que outra ou outras, um método é mais eficiente que outro. Em geral,
nao € possivel definir uma empresa ou um método como eficiente em termos
absolutos — podem existir ou vir a existir alternativas mais eficientes.

Para Drucker (1997), eficiéncia é fazer certo um processo qualquer.
Complementando essa ideia, podemos dizer que dentro do universo da
administracao: eficiéncia € o meio de fazer certo um processo correto de boa
qualidade, em curto prazo, com o menor numero de erros, onde se utiliza pouco
recurso para sua execugao.

Para Gomes (1979),

De forma geral, podemos pensar no conceito de eficiéncia como aquele
relacionado ao emprego de recursos de forma a obter a melhor relagdo
custo beneficio entre os objetivos estabelecidos e os recursos utilizados.
Para isso, os recursos devem ser empregados de forma racional, critério
presente na base das organizagbes administrativas e parte integrante do
paradigma dominante na teoria organizacional (GOMES, 2009, p. 19, apud
COELHO, 1979, p. 3).

De acordo com Pefia (2008) e Rodrigues (2017), o conceito de eficiéncia esta
relacionado a combinagéo 6tima entre recursos e produtos, ou seja, a eficiéncia tem
0 objetivo de maximizar a produgdo, enquanto minimiza os recursos aplicados.
Nesse sentido, a eficiéncia visa assegurar a otimizag&o da utilizagdo dos recursos e,
portanto, relaciona-se com os meios e nao com os fins, minimizando, dessa forma, a
relagéo insumos — produtos (PENA, 2008).

Em conclusdo, utiliza-se, neste trabalho, os conceitos de eficiéncia que
apresentam como principio dois aspectos: o primeiro diz respeito ao modo de
atuacao do funcionario, do qual se espera o melhor desempenho possivel de suas

atribuicdes, para alcangar os melhores resultados; o segundo ao modo de estruturar
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a organizagao, também com o mesmo objetivo de conseguir os melhores resultados
com menor custo possivel. Desempenho organizacional sera operacionalizado por
meio de demonstracdes contabeis pré e durante a implementagcdo do novo modelo
de gestdo, tentando-se identificar se a nova estrutura holocratica influenciou
(positiva ou negativamente) estes resultados. Ndo se busca, aqui, uma relagao
preditiva, apenas verificar-se se houve algum efeito identificado junto a este critério

de desempenho da WWF ao longo dos ultimos anos.
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3 METODO

Nesta Secado, apresentam-se os instrumentos de pesquisa e procedimentos
de coleta e analise dos dados. Serdo apresentados o tipo, delineamento e uma
descricao geral da pesquisa.

Além disso, serdo exibidos uma visdo geral da organizacdo estudada e os
procedimentos de construcdo do indicador contabil, com o embasamento tedrico
necessario, utilizado para a medicdo dos niveis de eficiéncia da organizagéo. Esse
indicador sera utilizado para verificar se houve ganho ou perda de eficiéncia,
auxiliando na compreensdo da viabilidade da aplicagdo de uma estrutura
organizacional holocratica em uma organizagao nao-governamental.

Ainda, apresentam-se as informag¢des que balizaram o levantamento dos
dados secundarios relacionados a percep¢ao da gestdo de desempenho por parte
dos trabalhadores da WWF.

3.1 Tipo, delineamento e descri¢ao geral da pesquisa

A pesquisa feita foi do tipo exploratéria com carater quantitativo. Segundo Gil
(1989), pesquisas exploratérias t€m como principal objetivo desenvolver e esclarecer
conceitos e ideias buscando formular problemas e hipdéteses que sirvam de base
para pesquisas futuras. Este tipo de pesquisa € comumente utilizado quando o tema
escolhido ainda foi pouco explorado, o que torna dificil formular hipéteses precisas e
operacionalizaveis. O produto final deste processo passa a ser um problema mais
esclarecido, possibilitando pesquisas mais profundas e sistematizadas.

Foram utilizados dados secundarios, retirados de relatorios fornecidos pela
organizacéo estudada. Estes relatorios sao coletados anualmente e disponibilizados
publicamente no WWF-Brasil. Foram analisadas as demonstragdes contabeis da
organizagdo no periodo de 2013 a 2020. Por se tratar de uma organizagao
nao-governamental, essas demonstragdes contabeis passam por um processo de
auditoria independente. Como a Organizacdo estudada faz a gestdo de recursos

provenientes de doacgdes, faz-se necessario a auditoria externa para validar as
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informagdes apresentadas e garantir a confiabilidade e transparéncia da atual
situacao financeira da empresa.

Quanto ao delineamento, Gil (1989) afirma que

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensao
mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramagédo quando a previsdo de
analise e interpretacao dos dados. Entre outros aspectos, o delineamento
considera o ambiente em que sao coletados os dados, bem como as formas
de controle das variaveis envolvidas (GIL, 1989, p. 70).

Desta maneira, o delineamento desta pesquisa é do tipo Documental, pois,

ainda de acordo com Gil (1989),

A pesquisa documental assemelha-se muito & pesquisa bibliografica. A
Unica diferengca entre ambas estd na natureza das fontes. Enquanto a
pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribuicdes dos
diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental
vale-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou
que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa
(GIL, 1989, p. 73).

Em wuma etapa inicial da definicho da metodologia, percebeu-se,
primeiramente, a necessidade de se realizar entrevistas semiestruturada para
compreender o perfil dos dados a serem coletados e analisados. Foram realizadas 3
entrevistas com atores chaves no processo de estruturagao da gestao financeira dos
recursos dos projetos. Estas entrevistas foram a base para compreender quais
seriam os dados a serem utilizados para a mensuragao de eficiéncia.

Foi apontado, em entrevista, que a principal forma de medic&o de resultados é
o valor bruto executado. O WWEF-Brasil trabalha em um regime de execugdo de
recursos destinados a projetos de preservacao e restauracdo ambiental. Quando um
contrato de doacgédo de recursos é aprovado, existem objetivos técnicos (area fim)
estabelecidos e um valor € acordado para a realizagao deste objetivo.

Seguindo este raciocinio percebe-se a linearidade entre os valores financeiros
de projetos e os resultados de restauragcdo e preservagcdo da organizagao.
Resumidamente, quanto maior o valor gasto com projetos, maior os resultados
ambientais do WWF-Brasil. Levando em consideracdo essa informacgado, é

justificavel, para o WWF-Brasil, medir os resultados em valor bruto de execucgéo.
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Conforme visto anteriormente, para este estudo foram utilizados relatérios
produzidos pela Organizagdo em questdo. Estas fontes de dados se enquadram no
descrito pelo autor como documentos que receberam tratamento analitico, mas que
ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa.

Estes dados foram organizados de maneira histérica, ao longo dos ultimos
anos, divididos em duas categorias. Cada categoria sera utilizada para um objetivo:

2013 e 2018: Periodo em que a organizagao ainda utilizava um sistema
hierarquico tradicional (pré - mudanga).

2019 a 2020: Periodo de transicdo da antiga estrutura para a Holocracia
(mudanca).

O periodo pré-mudanga (2013 a 2018) foi estudado visando estabelecer o
comportamento padrédo na antiga estrutura, definindo quais eram os resultados
financeiros, o padrao de crescimento dos valores anuais e como eram os gastos
com o quadro de funcionarios, buscando entender qual era a relacdo entre estes
itens.

O periodo de mudanga (2019 a 2020) foi estudado para compreender quais
foram os impactos decorrentes dessa nova realidade, considerando que os
processos e equipes ainda estavam sendo transformados. Esta parte do estudo nao
visa afirmar se o sistema é eficiente ou ndo e nem se é vantajoso para a
organizagdo. Esta anadlise busca, inicialmente, verificar se a nova estrutura é
plausivel, buscando minimamente manter os padrdes de atividades ocorridos
anteriormente. Nao se pretende fazer modelos preditivos, mas apenas sinalizar
possiveis influéncias dado a complexidade do objetivo desta pesquisa.

Buscando compreender quais foram as percepgdes dos funcionarios acerca
do novo modelo de gestao, foram considerados os resultados de Pereira (2021), que
buscou entender as percepgdes dos funcionarios do WWF-Brasil acerca da nova
gestdo de desempenho da nova estrutura. Por se tratarem do mesmo objeto de
estudo e em periodos complementares, os resultados das pesquisas contribuem
para a mesma analise: os impactos da aplicagdo de uma estrutura organizacional
holocratica. Todos os procedimentos de construcdo da medida de percepcao de
gestao do desempenho, com base na realidade organizacional da WWF, podem ser

encontrados em Pereira (2021).
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Para os fins desta pesquisa, também foram considerados os impactos
causados pelo Coronavirus (COVID-19), classificado como “pandemia” pela OMS na
data de 11 de margo de 2021. Entende-se que as acdes tomadas pelo WWF-Brasil,
visando diminuir os riscos e garantir a saude e bem-estar dos seus funcionarios,

podem ter impactado nos resultados desta pesquisa.

3.2 Caracterizagao da Organizagao Estudada

Segundo o site oficial da WWF-Brasil, a Rede WWF, fundada em 1961,
trabalha para dar suporte a natureza buscando beneficiar as pessoas e a vida
selvagem. Atuando em mais de 100 paises, a Rede WWEF iniciou suas atividades no
Brasil no ano de 1971, quando comecou a dar apoio aos primeiros estudos feitos
sobre um desconhecido primata ameagado de extingdo do Rio de Janeiro. Esse
trabalho viria a se tornar um dos mais bem sucedidos do género no mundo, dando
inicio ao que ficou conhecido como Programa de Conservagédo do
Mico-Le&do-Dourado. Este projeto foi reconhecido e vem sendo executado ha 30
anos pelo WWF em parceria com outras organizagdes (WWF, 2020).

Com a crescente atuacao técnico-financeira da Rede WWF no Brasil, e o
financiamento de diversos projetos desenvolvidos por instituigdes e pesquisadores
brasileiros, tornou-se necessaria a criagado de um escritério no pais. Foi quando, em
1990, o Dr. Cléber Alho tornou-se responsavel pelo escritério aberto no pais. A
unidade era mantida pelo WWF-Estados Unidos que administrava, em nome da
Rede, todos os projetos apoiados pelo WWF no Brasil (WWF, 2020).

Aos poucos, percebeu-se que um pais com as dimensdes, ameagas e
diversidade biolégica do Brasil precisava de uma entidade nacional prépria, que
pudesse se autogerir, para contribuir de maneira mais efetiva aos objetivos da Rede.
Entdo, em 30 de agosto de 1996, foi criado oficialmente o WWF-Brasil, organizagéo
brasileira autbnoma e sem fins lucrativos de conservagdao da natureza vinculado a
Rede WWF.

Hoje, o WWEF-Brasil executa projetos em todo o pais por meio de parcerias
com empresas, organizagdes nao-governamentais, 6rgaos dos governos federal,

estaduais e municipais, desenvolvendo atividades de pesquisa e diagndstico;
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protecdo de espécies e de ecossistemas ameacados; desenvolvimento de modelos
alternativos de conservacdo e uso dos recursos naturais; capacitagcdo e
desenvolvimento de entidades parceiras; disseminacdo de resultados por meio de
educacdo ambiental, politicas ambientais e comunicagdo; e campanhas de
mobilizagdo social.

Além da sede em Brasilia, atua ainda em regime de teletrabalho em mais
quatro capitais do pais: Sao Paulo (SP), Rio Branco (AC), Manaus (AM) e Campo
Grande (MS). Com uma estrutura constituida por 137 funcionarios atuando em 67
projetos na Amazébnia, Cerrado, Pantanal, Mata Atlantica e Caatinga, além dos
ecossistemas marinhos da costa brasileira.

A estrutura organizacional esta formada por circulos, assim como o sistema
de holocracia. Esses circulos sdo como ‘papéis’, que possuem autonomia/autoridade
de decisdes e definicdo de politicas organizacionais e de acao, e podem se dividir
dentro de si (chamados de "Circulos Externos” e “Circulos Internos”). Além disso, os
funcionarios tém liberdade de escolher em quais circulos desejam energizar papéis.

Considerando essa estrutura de autogestdo e holocracia, foi criada a
‘Pandacracia’, que €& um conjunto de meta-acordos que regulam o modelo de
autogestao no WWF-Brasil. Os meta-acordos sao acordos elementares que definem
como outros acordos podem ser feitos, modificados ou desfeitos, e é por meio
destas definigbes que toda a autoridade e responsabilidade €& distribuida pela

organizagao.

3.3 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para se alcancar os objetivos deste estudo, foi necessario, primeiramente,
realizar a coleta dos relatérios de demonstragao de resultados dos exercicios (DRE)
dos anos 2013 a 2020 do WWEF-Brasil. Por iniciativa da propria Organizagao, estes
documentos estao disponiveis para consulta publica na aba “Transparéncia” do site
oficial. O site informa ainda que todas as contas da organizacéo sao auditadas uma
vez ao ano, buscando garantir responsabilidade e transparéncia na execugédo de

suas atividades.
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No periodo da coleta dos relatorios, agosto de 2021, a DRE de 2021 ainda
nao estava finalizada, pois o ano ainda n&o havia se encerrado. Os arquivos foram
baixados em formato Portable Document Format (PDF) e os dados necessarios
sistematizados em planilha Excel, pelo autor deste trabalho, visando facilitar a
manipulagéo e analise dos mesmos.

Segundo Robalo (1995), eficiéncia € obter o mesmo resultado com uma
menor quantidade de insumos, ou um maior resultado com a mesma quantidade de
insumos. Dessa forma, optou-se por utilizar duas principais informagdes das
demonstragdes contabeis coletadas para medir a eficiéncia dos gastos. O campo
“‘Despesas com pessoal” foram os gastos considerados como insumos. O WWF atua
como executor de recursos, desta maneira, os gastos com a mao de obra sédo os
principais inputs do processo. Os campos “Custos de programas e projetos” e
‘Despesas gerais e administrativas” sdo os gastos considerados como
outputs/resultados.

Como o WWF ¢é uma organizagdo sem fins lucrativos, ndo se encontrou
interpretacéo relevante em verificar eficiéncia nos termos de superavit ou déficit da
organizagdo. Dessa maneira, a medida de eficiéncia & dada considerando os gastos
administrativos e de projetos, pois existe uma relagao diretamente proporcional entre
a quantidade de recursos e 0 numero de projetos de conservagao e restauragao.

Dessa maneira, a eficiéncia foi medida pela seguinte férmula:

Despesas gerais e administrativas + custos de programas e projetos

Despesas com pessoal

A descricdo de cada item da DRE utilizado para esse calculo se encontra nas

notas explicativas contidas nas proprias demonstracdes. Sao elas:

3.3.1) Nota explicativa para Despesas gerais e administrativas
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Estdo contidas nesse campo as despesas relacionadas a servigos de
terceiros, despesas gerais, depreciagcdo e amortizagdo, manutengao e conservagao

dos bens, aluguel, 4gua e luz, promogao e marketing, despesas com comunicagao.

3.3.2) Nota explicativa para Custos com programas e projetos

Estdo contidas nesse campo as despesas relacionadas a consultoria e
servicos prestados, contratos de parcerias técnicas, passagens aéreas e
hospedagens, publicagcbes técnicas, transportes, alimentagdo, contratos de apoio

técnico, entre outros.

3.3.3) Nota explicativa para Despesas com pessoal

Estdo contidas nesse campo as despesas relacionadas a salarios e
ordenados, INSS (Instituto Nacional do Seguro Social), FGTS (Fundo de Garantia do
Tempo de Servigo), provisdo de férias e encargos, provisdo para 13° salarios e
encargos, auxilio-alimentagao, assisténcia média e odontoldgica, entre outros.

Foram realizadas analises estatisticas descritivas (frequéncias, médias e
desvios padrdes) para interpretagdao dos resultados. Os mesmos encontram-se

apresentados no Capitulo a seguir.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Primeiramente, buscando alcangar o objetivo de verificagdo de viabilidade de
aplicagcao de uma estrutura holocratica em uma organizagao nao-governamental, foi
necessario definir, entdo, quais seriam os parametros utilizados para mensurar os
resultados da organizagdo. Foram, entdo, acessados e coletados, os dados dos

relatérios de demonstragao dos resultados dos exercicios (DRE) de 2013 a 2020.
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Como instrumento de mensuracao dos resultados, o WWF-Brasil utiliza dados
de execucao bruta. Isso significa que é considerado apenas o valor total gasto para
alcancar os resultados de cada projeto.

Durante a realizagdo da entrevista semiestruturada, feitas com ator chave na
gestdo de recursos humanos e financeiros, ndo foram identificadas maneiras formais
de se mensurar a eficiéncia da utilizacdo do recurso. E importante ressaltar que tal
dificuldade se da pois todo o processo pelo qual a organizagao esta passando € algo
novo nao s6 para o time do WWEF-Brasil, mas para as organizagdes no geral que
utilizam essa estrutura.

Ainda nao existe uma metodologia escrita de como se mensurar resultados e
eficiéncia nesse novo modelo de estrutura organizacional. A falta de conteudo
cientifico sobre o tema foi um empecilho tanto para a realizagdo desta pesquisa
quanto para a estruturagao da gestao de qualidade da organizagdo. Na entrevista foi
informado, também, que foram contratadas consultorias para auxiliar na construcao
de macro processos de gestdo como, por exemplo, a gestdo de desempenho,
gestdo de cargos e salarios e plano de carreira. Nem todos o0s processos
encontram-se, até este momento, mapeados e finalizados.

A partir disso, foi necessario definir um instrumento préprio para mensuragao
da eficiéncia da aplicacao de recursos. Conforme mencionado anteriormente, para
Robalo (1995), eficiéncia é obter o mesmo resultado com uma menor quantidade de
insumos ou um maior resultado com a mesma quantidade de insumos. Pode-se
utilizar essa definicdo para aplicagao de um parametro matematico de relagcao entre
itens chave das demonstragdes contabeis. Os itens selecionados para esse calculo

foram:

1. Despesas com pessoal
2. Custos de programas e projetos
3. Despesas gerais e administrativas

As descricdes de quais gastos estao incluidos em cada categoria podem ser
encontradas nas notas explicativas de cada demonstracdo contabil e foram

disponibilizados nos itens 3.5.1, 3.5.2 e 3.5.3 deste estudo.
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1) Despesas com pessoal

Tabela 1 - Valores de despesas com pessoal em milhares de reais

Ano 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Despesas com 1860 2169 2364 2131 2136 2458 2906 2987
pessoal 9 0 9 1 8 6 1 6

Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 1 - Despesas com pessoal
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 1 nos da, em milhares de reais, os valores anuais das despesas com
pessoal. Pode-se perceber um aumento de aproximadamente 62% no periodo total
com despesas de pessoal. Isso pode indicar um aumento do quadro de funcionarios,

e por isso, espera-se verificar também um aumento no valor executado.

2) Custos de programas e projetos e despesas gerais e administrativas

Os valores de Custos de programas e projetos e Despesas gerais e

administrativas serao utilizados para calcular os gastos empregados para alcangar
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0s objetivos técnicos do WWEF-Brasil. Estes valores foram também retirados das

DREs e sistematizadas conforme abaixo:

Tabela 2 - Valores de despesas com execugdo em milhares de reais

Ano de (A) Despesas de (B) Despesas gerais e (A)+(B) Despesas
referéncia programas e projetos administrativas com execuc¢ao
2013 18374 1977 20351
2014 26457 3333 29790
2015 31637 4626 38063
2016 30435 5074 35509
2017 55226 4102 59328
2018 21583 4222 25805
2019 29108 3264 32372
2020 29752 2819 32571

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 2 - Valores de execugao
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Os dados mostram um crescimento de aproximadamente 62% nos valores de

execucdo no periodo total. Ha um pico em 2017 que destoa do padrdo de
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crescimento. Esse valor, conforme explicitado na nota explicativa, aconteceu devido
a dois projetos especificos no ano que foram executados por meio de contratos de
parcerias técnicas, totalizando um valor aproximado de R$37,2 milhdes.
Considerando que a execugdo total neste ano foi de aproximadamente R$ 59,3
milhdes, verificamos que o valor dos outros projetos e gastos administrativos
totalizaram R$ 22,1 milhdes.

Um ponto importante a se notar € que o crescimento dos valores de execugao
foi equivalente ao crescimento das despesas com pessoal. Esse comportamento
indica que ha um equilibrio entre demanda de trabalho e recurso humano disponivel.

Além disso, nota-se que nos anos 2019 e 2020 houve uma estabilidade nos
valores de execug¢do. Conforme dito anteriormente, este é o periodo de transigao
para a nova estrutura. Para avaliar o motivo dessa estabilizagcdo € necessario um
estudo mais a fundo no perfil dos projetos vigentes e no processo de mudancga da

estrutura organizacional.

4.1 Aplicagao da metodologia proposta

Nesta Secdo, faz-se a aplicagdo do coeficiente de eficiéncia proposto na
metodologia deste trabalho (item 3.3). Conforme dito anteriormente, o calculo de
eficiéncia utilizado para verificar a viabilidade da aplicacdo da estrutura holocratica

em uma organizagao nao governamental sera:

Despesas gerais e administrativas + custos de programas e projetos

Despesas com pessoal

Os valores aplicados a esta formula sao descritos na Tabela 3.

Tabela 3 - Valores do coeficiente de eficiéncia

Ano (A)Despesas com pessoal (B)Execugao Coeficiente de eficiéncia (B/A)
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2013 18609 20351 1,0936
2014 21690 29790 1,3734
2015 23649 38063 1,6095
2016 21311 35509 1,6662
2017 21368 59328 2,7765
2018 24586 25805 1,0496
2019 29061 32372 1,139
2020 29876 32571 1,0902

Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 3 — Coeficiente de eficiéncia
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente, percebe-se uma variacdo muito grande do indice no ano de
2017. Conforme explicado anteriormente, esse aumento anormal dos valores foi
causado pela execucdo de dois projetos especificos que foram aplicados

exclusivamente por meio de contratos de parcerias técnicas.
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Esse tipo de contrato, conforme explicado durante a entrevista, é referente a
um acordo estabelecido entre o WWF-Brasil e um parceiro, onde o WWEF-Brasil
concorda em realizar o repasse de recursos para 0O parceiro executar atividades
técnicas, de campo, ndo necessitando que haja uma equipe técnica do WWF-Brasil
atuando em campo. Toda a verificagdo do acordo estipulado é feita por meio de
entrega de produtos e relatérios financeiros, onde o parceiro deve comprovar 0s
resultados acordados.

Além disso, percebe-se que havia uma tendéncia de crescimento nos anos
2013 a 2017, com um crescimento médio de 0,1909 no indice de eficiéncia (ndo
considerando o valor de 2017 devido a excegao ocorrida nos projetos especificos).
Porém, em 2018, houve uma queda para valores menores do que 2013. Esse
comportamento ocorreu, pois continuou havendo um crescimento nos valores de
despesas com pessoal mas houve, também, uma queda significativa nos valores
destinados a execugao de projetos e gastos administrativos, que sé voltaram a
crescer nos anos seguintes. Conforme visto anteriormente na definicdo dada por
Robalo (1995), eficiéncia € maximizar os valores de outputs reduzindo ou mantendo
os valores de input. No caso de 2018, houve um aumento de input com uma
diminuigao de output.

Em 2019, os valores com execugao voltaram a crescer, porém com ganho de
eficiéncia ainda menor do que o vivenciado de 2013 a 2016. E importante ressaltar
que nesse periodo iniciou-se o processo de mudanga da estrutura organizacional e,
em 2020, iniciou-se a pandemia de COVID-19. Segundo os dados analisados, ndo &
possivel afirmar que houve um crescimento dos valores de eficiéncia, porém, por se
tratar de um periodo conturbado, devido as dificuldades naturais de uma mudancga
de estrutura e as dificuldades extras promovidas pelo home office forgado pela
pandemia, entende-se que a estrutura ja mostra resultados por impedir que
houvesse reducgao da eficiéncia em meio a tantos obstaculos.

Para se verificar a viabilidade da aplicagdo dessa estrutura holocratica em
uma organizagdo nao governamental ndo basta apenas analisar numeros e
resultados. A percepc¢ao e reacao dos funcionarios as mudancgas € uma variavel a se
considerar, pois, segundo Coelho Junior (2009), desempenho pode ser verificado de

acordo com os produtos e resultados alcancados por um individuo, bem como os
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processos envolvidos e o esforgo realizado na concluséo de suas atividades. Entao,
para se validar a viabilidade da estrutura holocratica é necessario entender a
aceitacdo da mudancga por parte dos colaboradores, pois funcionarios com menor
satisfacao terao um desempenho reduzido por despender menos esforgcos nas
realizagdes de suas atividades. Um horizonte temporal maior, especialmente quando
a pandemia da COVID-19 finalizar, sera necessario para fins de complementacao
dos resultados de pesquisa aqui apresentados.

Em uma pesquisa realizada no WWF-Brasil acerca da percepcdo dos
funcionarios acerca da nova gestdo de desempenho dentro do modelo holocratico
da organizagdo, Pereira (2021) verifica, no geral, que ha um bom indice de
aceitagdo da nova estrutura organizacional. Os trabalhadores parecem ter se

adaptado a nova estrutura, conforme pode se verificar na Tabela 4.
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Tabela 4 - Dados coletados por Pereira (2021)

. Desvio Coeficiente
xom modia Padrao de Variagéo
1 — Sei como € a nova estrutura do WWF- Brasil. 6,25 0,92 0,15
2—- Es‘_Lou satisfeito com a nova estrutura do WWF 5.56 1.24 0.22
— Brasil.

22 - Me sinto mais motivado(a) a desempenhar
melhor com nova estrutura em circulos no WWF — | 5,56 1,44 0,26

Brasil.

23 — Me sinto pressionado(a) a desempenhar
melhor a partir da implementacao da nova 4,69 1,89 0,40
estrutura em circulos do WWF — Brasil.

Fonte: Pereira (2021)

Os resultados da Tabela 2 nos sugerem que o comportamento dos
funcionarios, quando questionados sobre a sua satisfagdo em relagdo a nova
estrutura do WWF-Brasil, parece ser favoravel a nova estrutura. A escala, conforme
demonstrado no Apéndice B, varia de 1 a 7 e teve como média 5,56 com desvio
padrao 1,24 e coeficiente de variagéo 0,22.

Além disso, os itens 22 e 23 nos mostram que existe uma heterogeneidade na
percepgao de como a estrutura influencia o trabalho. O item 22 questiona sobre a
motivagédo (for¢a interna do colaborador) em ter uma melhor produtividade. Com
uma media de 5,56 e um desvio padrao de 1,44, este item nos mostra que ha uma
boa receptividade da estrutura e isso faz com que os funcionarios queiram produzir
mais. Porém, em contraste a esse fato, o item 23 fala sobre a percepg¢ao de pressao
por resultados. Tendo como média 4,69 e desvio padrao 1,89, este item mostra que
também ha a percepcdo de que os funcionarios estdo sendo mais cobrados a
produzir mais.

Essa heterogeneidade de percepgdes mostra que pode haver uma
discordancia entre o beneficio da estrutura holocratica. Pereira (2021, p. 57) conclui
que a organizagao passa por dificuldades relacionadas a falta de treinamento e
adaptacao dos funcionarios aos novos processos. Ainda segundo a autora, "parece
faltar clareza no entendimento de conceitos de "autogestdo” e "holocracia” e de

como realizar os processos” (PEREIRA, 2021, p.57).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral verificar a viabilidade da aplicagéo de
uma estrutura holocratica baseada em autogestéo a luz de resultados contabeis dos
ultimos anos e da percepgao da gestdo de desempenho decorrente de tal
transformacdo da estrutura organizacional da WWF Brasil. Para tal, utilizaram-se
dados secundarios da WWF-Brasil, que deram base para a proposi¢ao de um indice
contabil de eficiéncia, bem como dados da pesquisa de Pereira (2021), acerca da
percepgao da gestdo de desempenho na WWF. Acredita-se, entdo, que este objetivo
geral foi plenamente atingido.

Este trabalho buscou construir uma relacdo quantitativa entre os resultados
contabeis da Organizagdo ao longo dos ultimos anos, para compreender como tem
sido sua eficiéncia em termos de adequagcdo a nova estrutura organizacional
holocratica. Estabeleceram-se periodos para comparacdo entre o que era feito e
atingido antes e o que passou a ser a realidade da Organizag¢ao durante a mudanca.

Verificou-se que houve, em 2018, uma redugao dos valores de eficiéncia,
porém a nova estrutura, mesmo em fase de implementacao, foi suficiente para
manter o nivel de despesas com gasto pessoal e despesas com execucao que
haviam sido praticados.

Em 2020, iniciou-se um cenario pandémico no mundo, o qual trouxe
dificuldades extras para o processo que vinha sendo construido. Os funcionarios
foram colocados em home office e os desafios da distancia comegaram a ser
percebidos. Porém, apesar dos contratempos, verificou-se que a nova estrutura
auxiliou para que nao houvesse redugao nos resultados da Organizagao. Conforme
proposto pelo autor do termo, a holocracia trata-se de se reagrupar em torno de um
nivel mais profundo de significado e capacidade, para que seja possivel navegar
com mais perspicacia nesse mundo que € cada vez mais complexo e incerto
(ROBERTSON, 2007, tradugé&o nossa). Pode ser até que o novo arranjo holocratico
favoreceu a rapida implementacédo do home office na WWF durante a pandemia.

A ferramenta proposta para mensuracao da eficiéncia da utilizagcdo dos

recursos € algo que pode ser aplicado a realidade do WWEF-Brasil, porém precisa de
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refinamentos para que seu uso seja realmente eficaz. Ela & suficientemente
funcional para esta pesquisa, de carater exploratério, pois buscou-se,
primeiramente, validar a aplicacdo da estrutura e verificar se era minimamente
funcional a ponto de nao diminuir os resultados da Organizagédo e gerar conflitos
com os funcionarios. Questbes de carater qualitativo e quantitativo podem ser
agregadas a este indicador para trazé-lo mais proximo da realidade da Organizagao,
como perfil das exigéncias dos doadores de recursos, quantidade de funcionarios
alocados no projeto, variagdo do quadro de funcionarios (visando calcular o retorno
do investimento por funcionario), dentre outros.

Como limitacbes desta pesquisa, destaca-se o fato de que muitos outros
fatores podem ter contribuido para os indicadores de eficiéncia aqui definidos. Pode
ser que a eficiéncia verificada nao tenha sido devido a transformacao da estrutura
organizacional na WWF, mas sim em virtude de tantos outros elementos capazes de
influenciar neste aspecto. Novos estudos, portanto, com desenho metodoldgico
preditivo, poderao ser desenvolvidos a luz dos resultados descritivos desta pesquisa.

Ainda, como sugestdo para o avango de pesquisas académicas sobre a
eficiéncia em estruturas holocraticas como um todo, sugere-se, primeiramente,
buscar entender pontos em comum entre organizagdes que adotaram esse modelo.
Conforme demonstrado no referencial tedrico deste trabalho, a forca das estruturas
holocraticas esta na distribuicdo do poder de decisdao (HOLACRACY, 2020). Faz-se
necessario compreender a relagado entre a distribuicdo do poder de decisédo e a

variagéo dos resultados obtidos.

O caso analisado neste trabalho foi especifico de uma Organizagédo sem fins
lucrativos, portanto, ndo foram analisados os impactos nos ativos, passivos e
patriménio liquido da Organizagdo. Como sugestdo, analisar como essa estrutura
reflete na distribuicdo dos valores de uma empresa que visa lucros pode trazer
contribuigdes significativas para o avango dos estudos deste tema. Novos estudos
que considerem os efeitos deste novo arranjo da estrutura organizacional
holocratica também deverao ser desenvolvidos, incorporando novas variaveis, como
cultura organizacional, impactos sobre o desenho do trabalho e sobre os estilos de

lideranga identificados em decorréncia desta nova estrutura.
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