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SINOPSE

E se uma empresa de franquias decidisse, desde o primeiro dia, ndo ter chefes? Foi
exatamente essa escolha que os fundadores da Blow Franquias fizeram. Inspirados pelo livro
de Brian Robertson sobre holacracia, Rdmulo Figurelli e Gabrielle Bernardo construiram uma
organizagao onde autoridade e responsabilidade pertencem a quem faz o trabalho — n&o a
guem ocupa o cargo mais alto.

Este estudo de caso registra sete anos de implementagcédo da holacracia na equipe interna da
sede da Blow, rede brasileira de saldes de beleza com 64 unidades vendidas e 32 em
funcionamento no Brasil, sediada em Porto Alegre/RS. Sdo 23 colaboradores que vivem
diariamente praticas que pouquissimas organizagdes brasileiras ousariam adotar: cada um
define o préprio salario, qualquer pessoa pode propor o desligamento de um colega, e as
politicas da empresa nascem das reunides da equipe — nao da diretoria.

O maior desafio: integrar profissionais formados em culturas hierarquicas. A resposta da Blow
combina governanca, Comunicacdo Nao Violenta e o papel dos colaboradores mais antigos
como referéncias culturais.

Contato:

1. INTRODUGAO

1.1 Contextualizacao e Motivagao

O setor de beleza brasileiro € um dos mais vibrantes e competitivos do pais. Inserida nesse
cenario, a Blow Franquias nasceu com uma proposta clara: democratizar ao publico feminino
escovas em cabelos por meio de um modelo de franquias que hoje conta com 64 unidades
vendidas e 32 em pleno funcionamento, distribuidas pelo Brasil, com sede em Porto Alegre, no
Rio Grande do Sul.

Mas antes de se tornar o que é hoje, a Blow nasceu de uma convic¢do. Seus fundadores e
CEOs, Roémulo Figurelli e Gabrielle Bernardo, carregavam uma experiéncia comum a muitos
profissionais brasileiros: haviam trabalhado em organiza¢gées marcadas pela cultura do "manda
qguem pode, obedece quem tem juizo" — ambientes onde a hierarquia definia ndo apenas a
estrutura, mas também os limites do que cada pessoa podia pensar, decidir e criar. Essa



vivéncia gerou neles uma vontade clara: construir algo diferente. Uma organizagdo onde as
pessoas tivessem autonomia real e responsabilidade genuina sobre o préprio trabalho.

Foi nesse espirito que, ao se depararem com o livro de Brian Robertson — Holacracia: o novo
sistema de gestado que propde o fim da hierarquia —, os fundadores reconheceram no modelo
a resposta para o que buscavam. A holacracia ndo foi adotada como solugdo para um
problema pontual, nem como resposta ao crescimento da rede. Ela nasceu junto com a Blow —
como uma escolha de valores, uma forma de dizer que era possivel construir uma organizagao
onde autoridade e responsabilidade andam juntas, distribuidas entre as pessoas que fazem o
trabalho acontecer (ROBERTSON, 2016).

Com o apoio de uma consultoria especializada, a Blow construiu ao longo de aproximadamente
sete anos uma constituicdo interna, circulos, papéis, dominios e politicas formalizadas.
Desenvolveu também praticas Unicas de autogestdo — como a autorremuneracdo, a
transparéncia salarial e o Circulo de Contratos — que serdo detalhadas ao longo deste
trabalho. Este estudo de caso tem como propdsito registrar, analisar e compartilhar essa
experiéncia, contribuindo para o campo da gestdo de pessoas com uma perspectiva ainda
pouco explorada na literatura: a aplicagdo da holacracia na equipe interna de uma
franqueadora brasileira do setor de beleza.

1.2 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo geral analisar o processo de implementacdo da holacracia
como modelo de autogestdo na Blow Franquias, identificando os desafios, aprendizados e
resultados parciais obtidos.

Os objetivos especificos sao:

- Descrever o modelo holacrarico e seus principios fundamentais;

- Mapear as etapas de implementagéo realizadas na Blow Franquias;

- ldentificar os desafios especificos de aplicar autogestdo na equipe interna de uma
franqueadora;

- Apresentar os resultados e aprendizados parciais.

1.3 Justificativa

O mundo do trabalho passou por transformagdes profundas nas Ultimas décadas. A
globalizacdo, a aceleragédo tecnoldégica e, mais recentemente, os impactos da pandemia de
Covid-19 redesenharam as expectativas de trabalhadores e organizagdes em todo o mundo.
Modelos rigidos de gestdo, baseados em controle, previsibilidade e hierarquias fixas, tém

demonstrado crescente dificuldade em responder a velocidade das mudancas e as novas
demandas de profissionais que buscam autonomia, propésito e pertencimento no trabalho



(HAMEL; ZANINI, 2020).

Pesquisa realizada pela consultoria McKinsey com 1.900 executivos apontou que 82% das
organizagdes passaram por algum tipo de redesenho estrutural nos dultimos trés anos,
evidenciando que o modelo hierarquico tradicional ja ndo da conta da complexidade do
ambiente organizacional contemporéneo (FAJARDO, 2018, apud CRESPO, 2019). Nesse
contexto, modelos de gestdo descentralizados — como a holacracia — emergem como
alternativas concretas para organizagdes que precisam ser mais ageis, mais humanas e mais
capazes de liberar o potencial de suas equipes.

No Brasil, esse movimento ainda encontra resisténcia cultural significativa. Fischer (2002)
observa que a gestdo de pessoas no pais carrega marcas de uma cultura historicamente
paternalista e centralizadora, o que torna a adogcdo de modelos de autogestdo um desafio
cultural antes de ser um desafio estrutural. Estudar experiéncias brasileiras reais de
implementacao da holacracia €, portanto, uma contribuicdo relevante para o avango do campo
— tanto academicamente quanto para profissionais e organizacbes que buscam referéncias
praticas.

A holacracia tem sido estudada predominantemente em startups e empresas de tecnologia —
organizagdes que nascem com estruturas horizontais e culturas abertas a experimentagao
(CRESPO, 2019). A aplicacdo desse modelo em uma franqueadora do setor de beleza
representa um campo ainda pouco explorado na literatura académica brasileira, o que torna
este estudo uma contribuigdo original. O setor de franquias é um dos mais relevantes da
economia brasileira — segundo a Associagao Brasileira de Franchising (ABF), o segmento
movimenta bilhdes de reais anualmente e emprega milhdes de pessoas em todo o pais.
Compreender como modelos inovadores de gestao podem ser aplicados nesse contexto € uma
agenda de pesquisa com alto potencial de impacto.

Para Robertson (2016), a holacracia é especialmente indicada para organizagdes inseridas em
ambientes de alta complexidade e que precisam responder rapidamente as mudangas. Uma
franqueadora em crescimento acelerado, com dezenas de unidades distribuidas pelo Brasil e
uma equipe interna que precisa tomar dezenas de decisdes diarias, se encaixa com precisao
nesse perfil. Estudar como esse modelo funciona nesse contexto especifico contribui para
ampliar o repertério académico e pratico sobre autogestdo no Brasil — e oferece referéncias
concretas para outras organizagdes do setor que considerem trilhar caminho semelhante.

1.4 Referencial Teodrico

Este trabalho fundamenta-se em autores que abordam a holacracia, a autogestdo e as
transformacdes nas estruturas organizacionais contemporaneas.



Robertson (2016) é a referéncia central sobre holacracia, estabelecendo seus fundamentos
praticos. Laloux (2017) situa o modelo dentro de uma visdo evolutiva das organizagdes,
propondo a autogestdo como pilar das chamadas organiza¢des Teal. Hamel e Zanini (2020)
criticam o modelo burocratico e defendem estruturas mais descentralizadas e humanas.
Morgan (2007) contribui com a metafora das organizagcbes como organismos Vvivos, e
Chiavenato (2014) fundamenta os principios da descentralizagao.

No campo empirico, Crespo (2019) traz evidéncias brasileiras sobre holacracia em estudo de
caso qualitativo. Rosenberg (2006) embasa a pratica da Comunicagdo Nao Violenta adotada
pela Blow. Fischer (2002) contextualiza os desafios culturais da gestdo de pessoas no Brasil.
Timmerman (2016) e Majchrzak (2018), ambos citados em Crespo (2019), analisam os desafios
e beneficios da implementacao holacrarica em organizagbes que buscam maior adaptabilidade.

1.5 Metodologia

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso Unico, de natureza qualitativa,
desenvolvido a partir da experiéncia da propria autora como membro da equipe interna da Blow
Franquias. Segundo Yin (2005), o estudo de caso é uma ferramenta de investigagao cientifica
especialmente adequada para a compreensdo de fenbmenos contemporaneos inseridos em
seu contexto real — condigdo que se aplica diretamente a este estudo, no qual a pesquisadora
integra a organizagdo analisada ha mais de dois anos.

A coleta de dados foi realizada por meio de duas fontes principais. A primeira € a observacao
participante — a autora vivenciou diretamente todas as fases do processo de implementagao
da holacracia na Blow, acumulando um repertério de experiéncias, percep¢des e aprendizados
que constituem evidéncia qualitativa relevante. A segunda fonte é a analise documental de
registros internos da organizacdo, incluindo a constituicdo holacrarica da Blow, politicas,
dominios, papéis e circulos formalizados ao longo do processo.

Para a fundamentacao tedrica, foi realizado levantamento bibliografico com autores nacionais e

internacionais que abordam holacracia, autogestdo e modelos organizacionais
contemporaneos, conforme descrito na seg¢ao 1.4.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1 O Que E Holacracia

Durante séculos, as organizacbes foram estruturadas com base em um modelo herdado da
Revolugao Industrial: alguém no topo decide, e os demais executam. Chiavenato (2014) explica



que nesse formato centralizado, as decisdes percorrem longos caminhos hierarquicos antes de
chegar a quem esta diretamente envolvido com o problema, o que compromete a agilidade e o
aproveitamento do potencial humano disponivel na organizagao.

Foi justamente para superar essa limitagdo que Brian Robertson desenvolveu a holacracia.
Segundo Robertson (2016), o modelo tradicional se apoia na ilusdo de que é possivel prever e
controlar o futuro organizacional a partir do topo. Quando a realidade contraria esse plano — o
que inevitavelmente acontece —, a organizacdo se vé obrigada a se reorganizar, perdendo
tempo e energia. A holacracia propde o caminho inverso: em vez de tentar eliminar as tensées
antes que acontecam, o sistema as acolhe como sinais Uteis e cria mecanismos para que
sejam resolvidas por quem esta mais perto delas.

Na pratica, o modelo funciona por meio de quatro elementos que Robertson (2016, p. 26)
descreve como essenciais: "Uma constituicdo, que estabelece as 'regras do jogo' e redistribui a
autoridade; uma nova maneira de estruturar a organizagdo e definir o papel das pessoas e
suas esferas internas de autoridade; um processo de tomada de decisdo impar para atualizar
regras e autoridades; um processo de reunido para manter as equipes em sincronia e realizar o
trabalho em conjunto.”

Um dos aspectos mais inovadores da holacracia é a substituigdo dos cargos tradicionais por
papéis. Cada pessoa pode assumir multiplos papéis simultaneamente, e cada papel pode ser
compartilhado por diferentes pessoas — o0 que rompe com a légica de que a identidade
profissional de alguém se resume ao titulo do seu cargo (ROBERTSON, 2016). Os papéis sao
dindmicos: surgem, se transformam e se encerram conforme as necessidades reais da
organizagao.

Esses papéis se organizam dentro de circulos — grupos autogeridos que controlam, medem e
executam seu proprio trabalho. A estrutura resultante € chamada de holarquia: assim como o
corpo humano é formado por células que compdem 6rgéos, que por sua vez integram sistemas
maiores, na holacracia os papéis formam circulos, e os circulos se encaixam em estruturas
progressivamente maiores, cada qual com autonomia dentro de seu escopo (ROBERTSON,
2016). Morgan (2007) reforga essa visao ao argumentar que compreender as organizagdes
como organismos vivos — interdependentes e em constante adaptacdo ao ambiente — é
fundamental para gestores que buscam modelos mais organicos e flexiveis.

A coordenacgao entre os membros ocorre por dois tipos de reunides. As reunides taticas tratam
do trabalho operacional do dia a dia, gerando projetos e agdes concretas. Ja as reunides de
governanga tém foco na estrutura do circulo, atualizando papéis e politicas conforme as
tensdes identificadas pelos préprios membros (ROBERTSON, 2016). Todos os integrantes que
possuem algum papel no circulo participam de ambas — o que por si s6 ja representa uma
ruptura significativa com o modelo tradicional de reunides fechadas entre lideres.

No campo teorico, Laloux (2017) oferece uma lente complementar ao situar a holacracia dentro



de um estagio evolutivo mais amplo das organizagdes. Para o autor, as organiza¢des que
alcancam o que ele denomina estagio "Teal" operam com base em trés pilares: autogestao, que
elimina a necessidade de hierarquia para a tomada de decisdes; integralidade, que convida as
pessoas a trazerem para o trabalho nao apenas suas competéncias técnicas, mas também sua
intuicdo, criatividade e dimens&do emocional; e propésito evolutivo, pelo qual a organizagédo néo
¢é dirigida apenas por metas financeiras, mas por um senso genuino de direcao e contribuigao.

No contexto brasileiro, Crespo (2019) investigou uma empresa de tecnologia em Sao Paulo que
adota o modelo holacrarico desde sua fundagdo. Os resultados mostraram uma organizacao
sem hierarquia formal, com lideranga que surge de forma espontanea conforme as demandas
de cada projeto, e uma cultura sustentada por trés valores centrais: transparéncia, colaboragéo
e responsabilidade compartilhada. O estudo evidenciou ainda que, nesse modelo, a tomada de
decisdo tende a ser mais agil justamente porque ndo precisa percorrer niveis hierarquicos —
ela acontece onde o problema esta.

Em sintese, a holacracia ndo se propée a eliminar toda forma de estrutura, mas a redesenha-la
de dentro para fora. Como sintetiza Crespo (2019), trata-se de um modelo que descentraliza e
redistribui o poder de decisdo, reduz a burocracia e cria condi¢des para que as pessoas
desenvolvam autonomia, responsabilidade e senso de propdsito compartihado —
caracteristicas cada vez mais necessarias em ambientes organizacionais complexos € em
constante transformacao.

2.2 Holacracia na Equipe Interna de uma Franqueadora: O Contexto da Blow Franquias

Antes de analisar o processo de implementacéo da holacracia na Blow Franquias, é importante
delimitar claramente o escopo deste estudo. A autogestdo descrita neste trabalho refere-se
exclusivamente a equipe interna da sede franqueadora — um grupo de 23 colaboradores que
compdem o time central da organizacdo. Nao se trata, portanto, de uma mudanc¢a na relagao
entre franqueador e franqueados, nem de uma alteragao no modelo operacional das unidades
da rede.

Essa distincdo ¢é relevante porque o modelo de franquias, por natureza, pressupde
padronizagcdo e controle. O franqueador define os padrdes, os processos e a identidade da
marca; os franqueados os seguem. Essa légica é estruturalmente hierarquica e necessaria
para garantir a consisténcia da rede (CHIAVENATO, 2014). O desafio da Blow foi, portanto,
diferente: implementar autogestdo n&o na relacdo com os franqueados, mas no coragao da
prépria organizagao — na equipe que pensa, cria, decide e sustenta toda a rede.

Esse contexto torna o case inovador por duas razdes. Primeiro, porque a literatura sobre
holacracia se concentra majoritariamente em startups e empresas de tecnologia — ambientes
que ja nascem com cultura mais horizontal e menos processos estabelecidos (CRESPO, 2019;
ROBERTSON, 2016). Aplicar o modelo em uma franqueadora, organizagao que por definicao



opera com estruturas mais rigidas voltadas a replicagdo de um padrao, representa um campo
ainda pouco explorado academicamente. Segundo, porque uma sede que opera com
autogestdo tende a se relacionar de forma diferente com toda a sua rede — mais colaborativa,
mais aberta ao diadlogo e mais capaz de ouvir os franqueados como parceiros.

A decisado de adotar a holacracia partiu dos préprios fundadores da Blow, Rémulo Figurelli e
Gabrielle Bernardo, motivada ndo por uma crise ou por um problema especifico, mas por uma
escolha de valores: construir desde o inicio uma organizacdo onde autoridade e
responsabilidade andam juntas. Para viabilizar a transicdo, a Blow contratou uma consultoria
especializada. Essa escolha esta alinhada com o que Fowler (2018, apud CRESPO, 2019)
aponta em seus estudos: a implementacao correta da holacracia exige conhecimento profundo
da teoria e da pratica do sistema, e a contratagdo de consultores externos € um caminho
frequentemente adotado por organizagbes que desejam estruturar o processo com mais
segurancga e consisténcia.

Hamel (2011, apud CRESPO, 2019) defende que modelos de autogestao incentivam todos os
membros da organizacdo a desenvolverem suas habilidades e assumirem responsabilidades
de forma genuina — ndo por obrigagdo hierarquica, mas por pertencimento e propésito. E
exatamente esse movimento que a Blow buscou iniciar: transformar uma equipe que executava
tarefas em parceiros que pensam, decidem e co-constroem a organizagao.

2.3 A Blow Franquias: Perfil da Organizagao

A Blow Franquias € uma rede brasileira de saldes de beleza especializada em cabelo, com foco
exclusivo no publico feminino. Fundada ha aproximadamente sete anos, a empresa construiu
uma trajetéria de crescimento expressivo no setor de beleza, consolidando-se como uma rede
de abrangéncia nacional com 64 unidades vendidas e 32 em pleno funcionamento, distribuidas
pelo Brasil. Sua sede esta localizada em Porto Alegre, no Rio Grande do Sul, onde funciona a
equipe interna de 23 colaboradores responsavel por pensar, estruturar e sustentar toda a
operacgao da rede.

O setor de beleza no Brasil € um dos mais dindmicos e resilientes da economia. Segundo a
Associagao Brasileira de Franchising (ABF), o segmento de saude, beleza e bem-estar figura
consistentemente entre os que mais crescem dentro do ecossistema de franquias no pais,
impulsionado pelo comportamento do consumidor brasileiro, que historicamente mantém os
gastos com beleza mesmo em periodos de retragcdo econdmica. Inserida nesse contexto, a
Blow opera em um mercado competitivo, com alto volume de atendimentos, perfil de cliente
exigente e necessidade constante de atualizagdo de servigos, experiéncia e tecnologia.

Essa dindmica de mercado impde desafios diretos a equipe da sede. Em uma rede com
dezenas de unidades espalhadas pelo pais, a franqueadora precisa tomar decisdes com



agilidade, manter a identidade da marca, apoiar os franqueados e, ao mesmo tempo, inovar
continuamente. Para uma equipe de 23 pessoas, isso exige que cada integrante atue com alto
grau de autonomia e responsabilidade, sem depender de longas cadeias de aprovagao para
agir.

A escolha pela holacracia, portanto, ndo foi aleatdria. Ela respondeu a uma necessidade
concreta: criar uma equipe interna mais engajada, autbnoma e capaz de se mover com a
velocidade que o crescimento da rede exigia. A Blow ndo buscava apenas uma ferramenta de
gestdo — buscava uma nova forma de se organizar como time.

2.4 O Processo de Implementagao

A implementacdo da holacracia na Blow Franquias € um processo que se estende por
aproximadamente sete anos, iniciado quando a organizagdo ainda contava com uma equipe
reduzida e estruturalmente mais simples. Essa caracteristica foi determinante para o inicio da
jornada: em times menores, a adesdo a novos modelos de gestdo tende a ser mais fluida, pois
as relacbes sao mais diretas, a comunicagdo mais agil e a resisténcia cultural menos
consolidada. Robertson (2016) observa que a holacracia evolui por tentativa e erro, e que os
primeiros ciclos de implementagdo sdo justamente os mais importantes para estabelecer a
cultura e os habitos que sustentar&do o sistema ao longo do tempo.

Ao longo desse periodo, a Blow construiu os pilares estruturais do modelo holacrarico. Hoje a
organizagao conta com uma constituicao formalizada — o documento que estabelece as regras
do jogo e redistribui a autoridade —, além de politicas, dominios, circulos e papéis definidos
para sua equipe interna. Esse conjunto representa um grau significativo de maturidade na
implementacdo, pois vai além do discurso e se traduz em estrutura operacional concreta
(ROBERTSON, 2016). A consultoria contratada foi fundamental para estruturar esse processo
com rigor metodolégico, evitando que a implementagéo ficasse restrita a conceitos abstratos
sem aplicagao pratica.

No entanto, o crescimento da rede trouxe consigo um desafio que a teoria sobre holacracia
frequentemente aponta como um dos mais criticos: a chegada de novos colaboradores
formados em ambientes hierarquicos tradicionais. A medida que a Blow expandiu sua operacéo
e passou a buscar no mercado profissionais com experiéncia no setor de franquias, incorporou
pessoas acostumadas a trabalhar dentro de cadeias de comando definidas — onde ha um
chefe que decide, aprova e direciona. Esse perfil profissional, embora tecnicamente qualificado,
carrega uma forma de operar que entra em tensao direta com os principios da autogestéo.

Timmerman (2016, apud CRESPO, 2019) destaca que a adaptacao cultural € um dos maiores
desafios da implementacdo holacrarica, e que ela exige esforgo coletivo continuo de todos os
membros da organizacdo. Nao basta que o modelo esteja estruturado no papel — ele precisa
ser vivido no dia a dia, nas decisbes pequenas, nas reunides, na forma como cada pessoa



ocupa seus papéis. Quando parte da equipe opera com a légica da hierarquia enquanto outra
opera com a logica da autogestao, cria-se uma tensao interna que precisa ser reconhecida e
trabalhada ativamente.

Esse cenario é, na pratica, um retrato fiel do que muitas organizagbes enfrentam ao tentar
escalar modelos de autogestdo: o sistema funciona bem em ambientes pequenos e com
equipes alinhadas culturalmente, mas encontra resisténcia quando a organizagdo cresce e
precisa integrar perfis diversos (BERNSTEIN et al., 2016, apud CRESPO, 2019). A Blow vive
essa tensdo de forma concreta, e o fato de reconhecé-la abertamente neste trabalho é em si
um indicador de maturidade organizacional.

Um dado que ilustra essa realidade é o fato de que a colaboradora com maior tempo de casa
na organizagdo — e, portanto, a que mais vivenciou a construgdo do modelo desde o inicio —
€ também a autora deste estudo de caso. Essa posi¢cao de insider confere ao trabalho uma
perspectiva privilegiada: ndo se trata de uma andlise externa, mas de um relato construido a
partir da experiéncia acumulada ao longo de todo o processo, com acesso direto as decisdes,
aos avancos e as dificuldades reais da implementacéo.

2.5 Desafios Encontrados

Toda transformagao organizacional profunda encontra resisténcias — e a implementacéo da
holacracia na Blow Franquias nao foi diferente. Ao longo dos sete anos de processo, dois
desafios se destacaram como os mais significativos: a resisténcia cultural trazida por novos
colaboradores e a dificuldade de exercer responsabilizacdo sem uma cadeia de comando
formal.

2.5.1 O choque entre culturas

O primeiro e mais persistente desafio surgiu com o crescimento da organizagdo. A medida que
a Blow expandiu sua rede e precisou ampliar sua equipe interna, passou a contratar
profissionais com experiéncia consolidada no setor de franquias — um mercado historicamente
estruturado em hierarquias claras, com papéis bem delimitados e fluxos de aprovacgao
definidos. Esses profissionais chegaram a Blow trazendo consigo ndo apenas competéncias
técnicas, mas também uma forma de trabalhar profundamente enraizada na légica do comando
e controle.

Timmerman (2016, apud CRESPO, 2019) aponta que a adaptagdo cultural é condicdo
indispensavel para o funcionamento da holacracia, e que ela ndo acontece de forma
automatica — exige esforgo coletivo, tempo e disposicdo genuina para reaprender como se
toma decisdes, como se assume responsabilidades e como se colabora sem a mediagao de
um chefe. Quando parte da equipe opera com essa mentalidade e outra parte ainda busca



referéncias hierarquicas para agir, cria-se um descompasso que afeta a fluidez dos processos e
a coesdo do time.

Na Blow, esse descompasso se manifestou de forma concreta: colaboradores acostumados a
receber direcionamento passaram a questionar — explicita ou implicitamente — a auséncia de
uma figura de autoridade centralizada. Para Robertson (2016), essa € uma das tensbdes mais
comuns no processo de implementagao holacrarica, e precisa ser tratada nao como falha do
sistema, mas como um sinal Util a ser processado nas reunides de governanca.

2.5.2 A responsabilizagdo sem hierarquia

O segundo desafio esta diretamente ligado ao primeiro. Em estruturas tradicionais, a cobranca
de resultados flui naturalmente pela cadeia hierarquica: o gestor cobra o subordinado, e a
responsabilidade esta clara para todos. Na holacracia, essa logica se dissolve — cada pessoa
€ responsavel pelos papéis que assumiu, e a responsabilizacdo acontece entre pares, dentro
dos circulos (ROBERTSON, 2016).

Essa mudanga, embora libertadora para quem ja internalizou o modelo, pode gerar
ambiguidade para quem ainda opera com a mentalidade hierarquica. A pergunta "quem vai me
cobrar?" da lugar a uma expectativa mais madura — e mais exigente: "eu sou responsavel pelo
meu papel, independentemente de alguém me supervisionar." Para equipes em transicéo,
construir essa cultura de autorresponsabilidade € um processo gradual que demanda
maturidade individual e suporte organizacional consistente.

2.5.3 Como a Blow tem enfrentado esses desafios

A organizacdo adotou uma abordagem combinada para trabalhar essas resisténcias. As
reunides de governanca tém sido utilizadas nao apenas para atualizar papéis e politicas, mas
também como espacgo de alinhamento cultural — um momento em que as tensdes podem ser
nomeadas, discutidas e processadas coletivamente, conforme prevé a propria constituicao
holacrarica. Paralelamente, conversas individuais tém sido conduzidas com colaboradores que
demonstram maior dificuldade de adaptagao, criando um espag¢o mais seguro para trabalhar
resisténcias especificas sem expor o individuo diante do grupo.

A realizacao de treinamentos sobre autogestdo também faz parte dessa estratégia, assim como
o investimento em Comunicagao Nao Violenta (CNV), metodologia desenvolvida por Rosenberg
(2006) que propde uma forma de se comunicar baseada em empatia, escuta ativa e expresséo
honesta de necessidades — habilidades essenciais em um ambiente onde ndo ha hierarquia
para mediar conflitos. O suporte da consultoria especializada tem sido igualmente continuo,
oferecendo orientacéo técnica ao longo das diferentes fases do processo.

Outro elemento que se mostrou valioso na Blow foi a criagcdo de uma cultura de apoio entre
pares: os colaboradores com mais tempo de casa e maior familiaridade com o modelo



holacrarico tém atuado como referéncias naturais para os mais novos, facilitando a absorcao
da cultura de autogestdo de forma organica. Essa pratica dialoga diretamente com o que
Laloux (2017) descreve como integralidade — a ideia de que as pessoas trazem para o
trabalho ndo apenas suas competéncias técnicas, mas também sua capacidade de cuidar e
apoiar os colegas como parte do propdsito coletivo.

2.6 Mudancas Observadas na Pratica

Apods sete anos de implementagado, a holacracia deixou marcas concretas na forma como a
equipe interna da Blow Franquias opera no dia a dia. A mudanga mais visivel e consistente ao
longo desse periodo foi o crescimento do senso de responsabilidade individual —
colaboradores que passaram a tratar seus papéis ndo como uma lista de tarefas atribuidas por
alguém acima, mas como um compromisso genuino com o propoésito da organizacao.

2.6.1 Autorremuneracgao: o salario como responsabilidade coletiva

Uma das praticas mais inovadoras da Blow € o modelo de autorremuneragdo — um processo
pelo qual cada colaborador define o proprio salario. O processo funciona da seguinte forma: o
profissional preenche um formulario detalhado que inclui um autorrelato de seus resultados e
crescimento, uma pesquisa de mercado que ele mesmo realiza sobre quanto sua senioridade é
remunerada externamente, e a solicitacao de feedbacks a colegas que sao clientes diretos de
suas entregas, informando o salario pretendido. O formulario preenchido é entdo publicado em
um canal de comunicagao acessivel a toda a equipe — pois na Blow os salarios sdo abertos:
todos sabem quanto cada pessoa ganha.

Essa transparéncia ndo é apenas simbdlica. Ela cria um mecanismo de responsabilizagdo
coletiva: se o salario de alguém nao esta condizente com sua entrega real, qualquer membro
da equipe pode e deve se manifestar. Robertson (2016) descreve exatamente esse tipo de
pratica como um dos resultados mais sofisticados da holacracia madura — quando a
organizagao confia as proprias pessoas a gestdo de aspectos que nas estruturas tradicionais
sdo controlados exclusivamente pela hierarquia, ela esta distribuindo ndo apenas autoridade,
mas também responsabilidade real.

2.6.2 Politicas de pausa criadas pela equipe

Outro exemplo concreto surgiu de uma reunido de governanc¢a, quando uma colaboradora
trouxe uma tensao que sentia em relagcdo ao periodo em que os colegas tiravam férias. A
inquietacado foi processada coletivamente e resultou em uma politica formal: o primeiro periodo
de férias ficou limitado a 15 dias de saida nos primeiros seis meses. A politica ndo foi imposta
pela lideranga — ela nasceu da percepcdo de um membro da equipe, foi debatida no espaco
adequado e formalizada como regra da organizagao.



Esse episddio ilustra com precisdo o que Robertson (2016, p. 18) descreve como a esséncia do
processo holacrarico: em vez de esperar que a lideranga identifique e resolva os problemas,
sdo as proprias pessoas que sentem as tensbes e as trazem para o sistema. A politica
resultante carrega algo que nenhuma norma imposta de cima para baixo consegue gerar —
legitimidade, pois foi construida por quem vive o processo.

2.6.3 Circulo de Contratos: desligamento por decisao coletiva

Talvez o exemplo mais disruptivo da autogestdo na Blow seja o Circulo de Contratos — uma
estrutura que permite que qualquer membro da equipe solicite formalmente o desligamento de
um colega. O pedido € encaminhado a um comité composto por Elos Externos, responsaveis
por energizar papéis e priorizar projetos, e por um representante da equipe. O caso € analisado
e submetido a votagdo, sendo necessaria maioria absoluta para que o desligamento seja
aprovado.

Essa pratica rompe com um dos pilares mais arraigados da gestao tradicional: a prerrogativa
exclusiva da lideranga de admitir e demitir. Na Blow, a continuidade de alguém na organizagéo
€ uma responsabilidade compartilhada — o que reforgca, de forma muito concreta, que cada
pessoa é corresponsavel pela saude do time. Bernstein et al. (2016, apud CRESPO, 2019)
apontam que é justamente esse nivel de responsabilidade distribuida que diferencia
organizagdes verdadeiramente holacraticas daquelas que apenas adotam o vocabulario do
modelo sem transformar suas praticas.

2.6.4 O crescimento por iniciativa propria

Um exemplo igualmente significativo é o da propria autora deste estudo. Com o maior tempo de
casa entre os atuais colaboradores da sede, ela vivenciou todas as fases da implementacéo e,
ao longo do processo, assumiu novos papéis por iniciativa propria — expandindo seu escopo
de atuagdo de forma orgénica, sem depender de uma promogéo formal ou de uma decisdo
hierarquica. Como observa Laloux (2017), nas organizagdes que operam com autogestido as
pessoas sao convidadas a trazer para o trabalho toda a sua capacidade — nao apenas a parte
técnica definida por um cargo, mas também sua iniciativa, sua criatividade e seu senso de
direcao.

Majchrzak (2018, apud CRESPO, 2019) reforca que em ambientes holacraricos o engajamento
tende a ser maior justamente porque as pessoas estéo revestidas de poder real para decidir —
0 que gera pertencimento e responsabilidade de forma muito mais genuina do que qualquer
programa de incentivo hierarquico conseguiria produzir.

A auséncia de indicadores sistematicos e formalizados para mensurar todas essas mudancgas
€, em si, um aprendizado relevante para a organizacdo. Estruturar um sistema de métricas
mais robusto € um dos proximos passos necessarios para consolidar e comunicar com mais
precisdo os avangos ja conquistados.



2.7 Recursos Envolvidos

A implementacao da holacracia na Blow Franquias mobilizou recursos humanos e financeiros
ao longo dos sete anos de processo.

2.7.1 Recursos Humanos

A equipe interna da sede da Blow € composta por 32 colaboradores, distribuidos em circulos
organizados por uma combinacgao de areas funcionais e projetos especificos. Cada colaborador
ocupa multiplos papéis simultaneamente — dentro do seu circulo principal e, em muitos casos,
em outros circulos onde sua contribuicdo é necessaria. Os Elos Externos, responsaveis por
energizar papéis e priorizar projetos dentro de cada circulo, desempenham um papel central na
coordenacgado do trabalho sem exercer autoridade hierarquica sobre as pessoas. Na Blow,
coordenar nao significa mandar — significa garantir que os papéis estejam claros e que os
projetos avancem.

Os colaboradores com mais tempo de casa tém atuado como referéncias naturais para os mais
novos, transmitindo a cultura holacrarica de forma organica no dia a dia.

Recursos Financeiros

No campo dos investimentos financeiros, a Blow realizou dois tipos principais de aporte. O
primeiro foi a contratagdo de uma consultoria especializada em holacracia, que acompanhou o
processo de implementacdo oferecendo suporte metodoldgico, orientagdo na construgédo da
constituicao, definicdo de circulos e papéis, e facilitagao das reunides de governancga nas fases
iniciais. Fowler (2018, apud CRESPO, 2019) destaca que esse tipo de suporte externo é
frequentemente necessario para que a implementagdo nao se perca em interpretacbes
equivocadas do modelo.

O segundo investimento foi a adogdo do Holaspirit — software de gestdo holacrarica que
permite registrar e visualizar a estrutura de circulos, papéis, dominios e politicas da
organizacdo, além de documentar as decisdes tomadas nas reunides de governanca. Essa
ferramenta é essencial para dar transparéncia e rastreabilidade ao sistema, especialmente em
equipes que crescem e precisam que novos membros compreendam rapidamente como a
organizagao funciona (ROBERTSON, 2016).

3. CONCLUSAO

Este estudo de caso teve como objetivo analisar o processo de implementagdo da holacracia
como modelo de autogestdo na equipe interna da Blow Franquias, identificando os desafios,



aprendizados e resultados parciais obtidos ao longo de aproximadamente sete anos de
jornada.

Os resultados indicam que a holacracia esta funcionando na Blow — nao de forma perfeita ou
linear, mas de forma real e consistente com o que a literatura aponta sobre organizagdes que
adotam modelos de autogestdo. A organizagao construiu uma estrutura sélida: constituicdo
formalizada, circulos, papéis, dominios e politicas definidos, além de praticas Unicas que vao
muito além do que a maioria das organizag¢des brasileiras ousaria implementar — como a
autorremuneracao, a transparéncia salarial total e o Circulo de Contratos.

Essas praticas nao sdo apenas inovadoras no papel. Elas revelam uma mudancga profunda na
relacdo que as pessoas estabelecem com o proprio trabalho: colaboradores que assumem
papéis por iniciativa propria, que trazem tensbes para as reunides de governanca e as
transformam em politicas reais, que se responsabilizam coletivamente pela saude do time.
Como defende Robertson (2016), € exatamente isso que diferencia uma organizacdo
holacrarica madura de uma que apenas adota o vocabulario do modelo — a diferenga entre
dizer que ha autogestao e vivé-la nas decisdes do cotidiano.

O maior desafio encontrado foi cultural: a chegada de profissionais formados em ambientes
hierarquicos tradicionais criou tensdes reais entre formas diferentes de operar. Timmerman
(2016, apud CRESPO, 2019) ja sinalizava que esse € o obstaculo mais comum e persistente
na implementagao holacrarica. A Blow enfrentou esse desafio com uma abordagem combinada
— reunides de governanga como espaco de alinhamento, conversas individuais, treinamentos
em autogestao, investimento em Comunicacdo Nao Violenta e o papel fundamental dos
colaboradores mais antigos como referéncias culturais para os mais novos.

Um aprendizado especialmente relevante desse processo € que a holacracia exige tempo. Sete
anos de implementacdo continua, com apoio de consultoria especializada e ferramentas de
gestdo dedicadas, foram necessarios para que a organizacdo chegasse ao estagio atual de
maturidade. Isso reforca o que Laloux (2017) descreve sobre as organizagdes Teal: a
transformacado ndo € um evento, € um processo — e demanda comprometimento genuino da
lideranga e de toda a equipe.

Os fundadores da Blow, Rémulo Figurelli e Gabrielle Bernardo, tomaram uma decisdo que vai
na contram&o da maioria das organizagdes brasileiras: construir desde o inicio uma empresa
onde autoridade e responsabilidade andam juntas, distribuidas entre as pessoas que fazem o
trabalho acontecer. Essa escolha de valores, inspirada na leitura de Robertson (2016), é o que
sustenta o modelo até hoje — mesmo diante das resisténcias, das tensbes e dos desafios que
o crescimento inevitavelmente traz.

Como proximos passos, a Blow reconhece a necessidade de estruturar indicadores mais
sistematicos para mensurar os avangos da autogestdo — engajamento, autonomia decisoéria,
satisfagdo da equipe — e de fortalecer o processo de integracdo cultural de novos



colaboradores, garantindo que o crescimento da rede nado dilua a cultura construida com tanto
cuidado ao longo dos anos.

A contribuicao deste case para o campo da gestdo de pessoas € dupla. Do ponto de vista
académico, oferece uma perspectiva ainda pouco explorada na literatura brasileira: a aplicagao
da holacracia na equipe interna de uma franqueadora do setor de beleza. Do ponto de vista
pratico, demonstra que autogestdo nao é privilégio de startups de tecnologia — ela pode ser
construida em qualquer organizacado que tenha coragem de escolher valores antes de escolher
processos. A Blow é prova viva disso.
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5. ANEXOS

Anexo A — Mapa de Circulos e Papéis da Blow Franquias
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Figura 1 — Estrutura holacrarica da Blow Franquias, extraida do software Holaspirit em maio de
2026. O mapa representa a holarquia da organizagédo: o circulo maior (Ancora) contém todos
os demais circulos, cada um com seus papéis internos. S&o visiveis os circulos de Hub de
Operacgoes, People, Finangas, Expansdo, Governanga Operacional, Supply Chain, Produtos,
Motor LTV (B2C), Estudio Blow Frens, Circulo de Contratos e Conselho de Franqueados, além
dos papéis destacados em azul: Elo Externo, Lider de OKR, Mestre de Ceriménia, Arquiteto de
Tech, Guardido dos Dados e Subidor de Salario (Bar Raiser). Fonte: Holaspirit — Blow
Franquias, 2026.



Anexo B — Politica de Desligamento por Voto de Maioria Absoluta — Circulo de
Contratos

Politica de Desligamento por Voto de Maioria Absoluta g i X

Em Circulo de Contratos

Dominio : Todas as funcdes e as atividades no Circulo

Gualguer parceiro do Circule da Frangqueadora podera propor o encerramento de contrato de outro
parcairo. Participam deste procasso, todos os membros presentes do circulo, exceto a pessoa cuja
demissdo esta sendo proposta. Caso a proposta seja rejeitada, a identidade do proponents bam como

todas outras informacdes da reunido serdo mantidas em sigilo.

Caso EU QUEIRA propor o encerrameanto de contrato de outro parceiro do circule da frangueadora,
ENTAD EU DEVICE

1. Realizar 1 feadback critico, gue considers o desligamento como uma possibilidade. Caso o
comportamentof/desempenho ndo mude, posso seguir com o proximo passo. {Desconsidero esse passo

para caso entendo que estou sofrendo assédio sexual/moral);

1. Preencher o Formulario de Proposta de Desligame

2. Buscar um convite com o O Sacralario  para participar da reunido deste circulo para fazer a
proposta;

3. Durante a reunido, apresentar os motivos da minha proposta;

4. Membros fazem perguntas de esclarecimento (dividas);

&, Membros oferecem reacoas;

6. Membros podern objetar a solicitacao:

7. 5o a proposta for aprovada, inicia-se a votagio de forma andnima;

E. Para o desligamento ser efetivado, & necessario obter maioria absoluta dos votos. Somente os
integrantes do circulo podem votar.

8. Caso a votacao rasulte em maioria absoluta dos votos, entSo o processo de aviso de encerramento da

contrato esta liberado para ser executado conforme acordado.

Figura 2 — Politica formal do Circulo de Contratos da Blow Franquias, registrada no software
Holaspirit. O documento estabelece que qualquer parceiro do circulo da franqueadora pode
propor o encerramento de contrato de outro parceiro, seguindo um processo estruturado de 9
etapas: feedback critico prévio, preenchimento de formulario anbnimo de proposta de
desligamento, convite ao Secretario para participar da reunido, apresentagdo dos motivos,
perguntas de esclarecimento, reagcbes dos membros, possibilidade de obje¢éo, votagcdo
anbnima e, caso aprovada por maioria absoluta dos integrantes do circulo, execugéo do



processo de encerramento. A identidade do proponente e todas as informagbes da reunido sdo
mantidas em sigilo caso a proposta seja rejeitada. Fonte: Holaspirit — Blow Franquias, 2026.

Anexo C — Anexo B — Politica de Desligamento por Voto de Maioria Absoluta — Circulo
de Contratos

Autodeterminacdo de Remuneracgao e Padrao Contratual g : X

Em Circulo de Contratos
Dowminio : Todas as fungdes e as atividades no Circulo

Qualquer Parceiro tern autoridade para definir ou repactuar o valor dos saus proprios honorarios e as

condicdes da sua prestacio de servigos, DESDE QUE curmpra integralmente as restriges:

1. Condigdo de Validade (O Memorial): A repactuacdo de valor 58 terd eficacia financeira madiante a

entrega, a0 papel O Arguitelo de Contratos @ Remuneracdo | do 'Memorial de Autodeterminaga)

devidarnente preenchido com as evidéncias do Acoenselhamento realizado.

2. Trava de Viabilidade (Os Cofres) A alteracao & automaticaments nula se o guardido financeiro da
arigem do recurso (@Ele Externo circulo B2C para Fundo de Propaganda efou  © Dona do Cofre para
recursos com outros objativos) declarar formalmanta Risco de Insolvéncis’ ou Tnviabilidade de Caixa’ ne
Memaorial.

3. Trava de Mérito {Arbitragem): Caso haja ‘Gatilhos de Conflite’ de mérito (técnica ouw entrega) ndo
resobvidos no Memorial, s proposta fica congelada. O Circulo de Contratos assume a responsabilidade de
arbitrar o caso, podendo, a seu critério, convocar um Painel Ad Hoe de Pares ou especialistas para emitir

urm parecer final sobre a compatibilidade do valor.

4. Vato de Conformidade: O papel & Arquiteto de Contratos e Remunaracdo tem autoridade para
vatar a implemantacao do novo valor caso identifiqua:

o Memorial incomplato ou auséncia das eviddncias de aconselhamento exipidas:

o Uso de terminologia ou condigdes que gerem risco juridico/ trabalhista (descaracterizacio do modelo
21} 5

o Inconsisténcia entre o Memorial & as clausulas do contrato padrao.

= Tentativa de criar metas individuais ou vincular o valor a um titulo de cargo.

= Restrigao ao Arquiteto: O Arguiteto de Contratos & Rermuneracdo NAD possui autoridade para vetar
valoras baseedos em opinido subjetiva sobre o mérito ou desempenho do parcairo, imitando seu veto

axclusivamante & integridade do processo & seguranca juridica.




5. Publicidade: A slteracio so tera eficacia financeira & serd processada no fluxe de pagamantas apds &
publicagio da link do Memonal finalizado no canal #fr-geral do Slack {(ou equivalents de ampla

wisibilidade).

6. Proibigdes de Desenho e Incentives: as seguintes praticas s8o expressameante proibidas na criagdo de

gualgquear navo acardoo

« B.1Metas Individuais: E vedada a criagdo de bénus ou remuneracoes varidveis atrelados a KPIz cu
metas de performance estritamente individuais (exceto modelos de vendas legado). Incentivos
variaveis devemn focar no sucesso coletivo ou resultado global (PLR)L

« B.2 Grades e Cargos: E proibida a vinculag&o de valores de honorarios a nomeas de papdis ou titulos
hierarquicos. A remuneracio & pautada no Individuo (seu impacto e perfil de risco) & ndo no ratulo
da papel que ele ocupa momantaneamente.

+ 6.3 Desvinculagdo Papel-Remuneragao: O valor de um contrato & um investimento na pessoa e sua
capacidade de antrega global. O parceiro deve ter liberdadsa para entrar ou sair de papéis no Mapa da
Circulos sem gue isso gers alteragdes sutomaticas em sua remuneragio, preservando a fluidez da

EOvErnanca.

/. Padronizagdo Contratuat Toda contratacdo ou repactuacao deve utilizar, obrigatoriaments, o
o FJ Padrao. A alteragdo de clausulas estruturais (Propriedade Intelectual,
Confidencialidade, Fora) & um Domimio do papel Arquitete de Contratos @ Remuneracas | cups

aprovacdo formal deve constar no Meamorial.

4. Salvaguarda Financeira: O reajuste automatico pelo IPCA poderd ser suspenso temporanaments por
decisdo do Circule Financeiro caso a bLOw entre em Estado de Emergéncia’, definido objetivamente por:
a) Queds de receita bruta superior a 20% na méadia do Gltimo trimestre (em relagéo ao ano anterior); OU
b) Resarva de caixa livre inferior & 2 meses de custos fixos operacionais. A suspens&o visa garantir &
solvéncia do ecossisterna e a manutencdo das parcerias vigentes, sendo o reajuste retomado assim gue

os indicadores retornarem aos niveis de seguranca.

Figura 3 — Politica de Autodeterminagdo de Remunerag¢ao da Blow Franquias, registrada no
software Holaspirit. O documento formaliza o direito de qualquer parceiro definir ou repactuar o
valor dos proprios honorarios, desde que cumpridas as seguintes condi¢oes e travas:

1. Condigéo de Validade (O Memorial): a repactuagéo so tem eficacia mediante preenchimento
do Memorial de Autodeterminagcdo com evidéncias do aconselhamento realizado;

2. Trava de Viabilidade (Os Cofres): a alteragdo é automaticamente nula se o guardido
financeiro declarar formalmente risco de insolvéncia ou inviabilidade de caixa;

3. Trava de Meérito (Arbitragem): em caso de conflitos ndo resolvidos, o Circulo de Contratos
pode convocar um Painel Ad Hoc de Pares para emitir parecer final sobre a compatibilidade do
valor;

4. Veto de Conformidade: o papel Arquiteto de Contratos e Remuneragédo pode vetar a
implementagéo do novo valor em casos de memorial incompleto, risco juridico/trabalhista ou
inconsisténcias contratuais — vedado o veto por opiniao subjetiva sobre mérito ou



desempenho;

5. Publicidade: a alteracdo so6 tem eficacia apds publicacdo do Memorial no canal de
comunicagéo geral da organizagdo;

6. Proibigcbes de Desenho e Incentivos: s&o expressamente vedados bénus ou remuneragdes
variaveis atrelados a KPIs individuais, vinculacdo de valores a titulos hierarquicos e alteragbes
automaticas de remuneragédo por mudanga de papéis;

7. Padronizagéo Contratual: toda contratagdo deve utilizar o Modelo de Contrato PJ Padréo;

8. Salvaguarda Financeira: reajuste automatico pelo IPCA pode ser suspenso em situagcbes de
emergéncia financeira definidas objetivamente — queda de receita bruta superior a 20% ou
reserva de caixa inferior a 2 meses de custos fixos.

Fonte: Holaspirit — Blow Franquias, 2026

Anexo D — Exemplo de Papel: Arquiteto do CSI — Circulo de Governanga Operacional

Arquiteto do CSI :
Visfogeral Documentos Atividsdes | Métricas  Listas de verificagso

= PROPOSITO PREENCHIDO POR

Coloborss de forma prestiva cam o ns splicsgac de netificagoes & multes

@ DiezoAimada

JC Juliana Carvalho

Opertunidade de Melhoris, com svidenciss & detslhamentos scbre o ocomide, solicitando sjuste
canda a informagae

mplementar um sistems de eportunidades de meth

" gradusis, gerantindo que &5 frangquias tenham tempe para

corrigir falhas antes da aplicagan de multas ou outrs

Revisar & investigar reclamagaes de clientes ou deniinciss internas de nsa confarmidade, garantindo uma reschugso justs

& slinhads acs psd

marca.

Acompanhar o cliente oculto para ngo confirmidsdes, comunicando-se com pars envios de

Opartunidades de Melhorias & Multas

& o na revisao de casos especificos, sugsrindo sgtes cometivas sntes que a decisan
de Oporturidade de Melhorias ou Mults seja tomada.

Canversar com advagados sspecislizados para tomar sgoes assertivas quando o penalidades graves.

incluir acompanhamenta de “Oportunidades de Melhoriss” e multas na planinha do ontrole de Natificagtes &

Multss

[ POLITICAS

RELACOES

Figura 4 — Visualizacdo do papel "Arquiteto do CSI" no software Holaspirit, pertencente ao
Circulo de Governanga Operacional da Blow Franquias. O papel é ocupado por dois parceiros:
Diego Almada e Juliana Carvalho (autora deste estudo), ilustrando na pratica o principio
holacrarico de que um papel pode ser compartilhado por mais de uma pessoa



simultaneamente.

O papel possui proposito, dominios e responsabilidades claramente definidos:
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