o
Cadernos de Estudos
v CEI ) Interdisciplinares

>

XX Unifals

Universidade Federal de Alfenas

Artigo Cientifico

GOVERNANCA RADICAL, MODELOS INOVADORES E ALTERNATIVAS A
GOVERNANCA TRADICIONAL: UMA ANALISE ABRANGENTE

Hélio Lemes Costa Junior!
! Universidade Federal de Alfenas - Unifal-MG / Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Varginha - MG / Brasil

Resumo

Este artigo explora o conceito de governanca radical como uma alternativa aos modelos tradicionais, analisando sua
fundamentacao tedrica, modelos inovadores como autogestdo e holacracia, e a teoria da democracia radical como base.
Através de estudos de caso no Brasil, incluindo empresas recuperadas, a EPPO Brasil e o Partido dos Trabalhadores, o
artigo compara a governanca radical com a tradicional, destacando suas divergéncias, vantagens e desafios. A
metodologia de pesquisa adequada para investigar a adocdo da governanca radical é discutida, enfatizando a
combinacio de estudos de caso qualitativos e métodos quantitativos. O artigo conclui que a governanca radical oferece
um caminho para modelos organizacionais mais democraticos, participativos e adaptaveis, com implicaces
significativas para a gestdo e a organizacio.
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Radical governance, innovative models and alternatives to traditional governance: a
comprehensive analysis

This article explores the concept of radical governance as an alternative to traditional models, analyzing its theoretical
foundations, innovative models such as self-management and holacracy, and the theory of radical democracy as a
basis. Through case studies in Brazil, including worker-recovered companies, EPPO Brasil, and the Workers' Party, the
article compares radical governance with traditional governance, highlighting their divergences, advantages, and
challenges. The appropriate research methodology for investigating the adoption of radical governance is discussed,
emphasizing the combination of qualitative case studies and quantitative methods. The article concludes that radical
governance offers a path towards more democratic, participatory, and adaptable organizational models, with
significant implications for management and organization.
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Gobernanza radical, modelos innovadores y alternativas a la gobernanza tradicional: un analisis
integral

Este articulo explora el concepto de gobernanza radical como una alternativa a los modelos tradicionales, analizando
su fundamentacién tedrica, modelos innovadores como la autogestion y la holacracia, y la teoria de la democracia
radical como base. A través de estudios de caso en Brasil, incluyendo empresas recuperadas, EPPO Brasil y el Partido de
los Trabajadores, el articulo compara la gobernanza radical con la tradicional, destacando sus divergencias, ventajas y
desafios. Se discute la metodologia de investigacién adecuada para investigar la adopcion de la gobernanza radical,
enfatizando la combinaciéon de estudios de caso cualitativos y métodos cuantitativos. El articulo concluye que la
gobernanza radical ofrece un camino hacia modelos organizacionales mas democraticos, participativos y adaptables,
con implicaciones significativas para la gestion y la organizacién.
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1 INTRODUCAO

O conceito de governanca radical emerge como uma significativa divergéncia dos modelos
tradicionais, caracterizados por estruturas hierarquicas e centralizadas. Este tema ganha crescente
relevancia nos panoramas organizacionais e politicos contemporaneos, confrontados por mudancas
aceleradas, incertezas e demandas por maior inclusividade e capacidade de resposta.

A interconexio da governanca em diversos dominios sublinha a importancia de uma analise
aprofundada. A prépria designacao "radical" sugere uma transformacao fundamental, indicando que
ajustes incrementais aos modelos de governanca convencionais podem ser insuficientes para
enfrentar os desafios atuais. Essa perspectiva justifica a exploracdo da natureza e da extensao
especificas dessa radicalidade.

As limitacbes dos modelos de governanca tradicionais em lidar com questoes
contemporaneas, como a complexidade inerente aos sisternas modernos, os rapidos avancos
tecnoldgicos, as persistentes desigualdades sociais e as prementes preocupacoes ambientais, servem
como justificativa central para a investigacao da governanca radical.

Apresenta-se como uma potencial via para a inovacio, o aumento da agilidade e um maior
engajamento dos interessados. A exploracio da governanca radical no contexto brasileiro revela-se
particularmente pertinente, considerando sua singular trajetéria sociopolitica e os desafios
especificos que enfrenta.

O presente artigo tem como obijetivo primordial analisar a governanca radical, os modelos
inovadores e as alternativas a governanca tradicional. Busca-se definir a governanca radical em
contextos organizacionais e, potencialmente, mais amplos, analisar seus fundamentos teéricos,
examinar exemplos praticos (com énfase no Brasil), compara-la com a governanca tradicional,
explorar metodologias de pesquisa adequadas e identificar implicacoes relevantes e direcoées para
futuras investigacoes.

A questio que se apresenta, portanto é: Quais sao os fundamentos teéricos que sustentam a
governanca radical e como eles se aplicam em exemplos praticos observados no contexto brasileiro?

Em face das limitacoes inerentes aos modelos de governanca tradicionais para responder
eficazmente aos desafios complexos e dindmicos do cenario contemporaneo, a presente pesquisa se
justifica pela necessidade urgente de explorar alternativas inovadoras e transformadoras. A andalise
da governanca radical, com a capacidade potencial de promover maior agilidade, inclusio e
capacidade de resposta, torna-se decisiva para organizacoes e sociedades que buscam superar as
deficiéncias dos sistemas estabelecidos.

Dada a singularidade do contexto brasileiro, marcado por suas préprias complexidades
sociopoliticas e econdmicas, investigar a aplicacao e as manifestacdes da governanca radical no pais
nao apenas contribui para o avanco teérico do campo, mas também oferece insights praticos valiosos
para a formulacio de estratégias de gestdo e politicas publicas mais eficazes e alinhadas com as
demandas do século XXI.

A estrutura deste trabalho contempla, inicialmente, a fundamentacao tedrica, seguida pela
andlise de estudos de caso no Brasil, uma comparacao detalhada com a governanca tradicional, a
discussido das metodologias de pesquisa pertinentes e, finalmente, as conclusbes e recomendacoes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Definicoes de Governanca Radical e Modelos Inovadores
2.1.1 Governanca Radical

A compreensio da governanca radical requer, primeiramente, a andlise do termo radical. No
ambito da politica, radical denota a intencao de transformar ou substituir os principios fundamentais
de uma sociedade ou sistema politico, frequentemente através de mudancas sociais, estruturais,
revolucdes ou reformas profundas (Lalor, 1893). A etimologia da palavra, derivada do latim radix
(raiz), reforca a ideia de uma mudanca na esséncia ou no fundamento.
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Historicamente, o uso politico do termo referia-se a uma forma de reformismo eleitoral
progressista, o Radicalismo, desenvolvido na Europa nos séculos X VIII e XIX (Lalor, 1893). No entanto,
o conceito evoluiu, abrangendo uma variedade de nocoes e doutrinas politicas, deslocando-se do
reformismo para associar-se mais a politica revolucionaria com a ascensdo do Marxismo (Lalor, 1893).
A caracteristica comum a todas as formas politicas radicais é a visio de que alguma mudanca
fundamental é necessaria no status quo (Lalor, 1893).

Ao transpor esse entendimento para a governanca organizacional, a governanca radical pode
ser conceituada como uma abordagem que busca alterar fundamentalmente as estruturas de poder,
os processos de tomada de decisdo e os principios operacionais das organizacoes. Isso pode envolver
uma extensao radical da participacio, a descentralizacdo da autoridade e uma modificacdo nos pilares
de controle e hierarquia tradicionalmente estabelecidos (Araujo, 2002).

Embora ndo haja uma definicio universalmente aceita de governanca radical
especificamente em contextos organizacionais, a analise do termo radical em campos relacionados,
como a politica, sugere que a esséncia reside na busca por uma mudanca profunda e estrutural. As
definicbes iniciais encontradas em bases de dados académicas (Araujo, 2002) sdo fragmentadas,
indicando que o termo pode ser emergente ou menos consolidado no campo especifico de estudos
organizacionais, o que demanda uma sintese a partir de conceitos mais amplos, como a democracia
radical.

A distincdo entre radical e extremo é necessdria; enquanto o radicalismo busca uma mudanca
fundamental nos principios, o extremismo pode envolver a defesa de meios violentos ou
antidemocraticos para alcancar seus objetivos (Lalor, 1893). A governanca radical, portanto,
concentra-se na transformacao dos fundamentos, sem necessariamente recorrer a taticas extremas.

De acordo com Posner e Weyl (2018) os pressupostos da governanca radical sio baseados em
decisoes coletivas que procuram agregar o bem-estar de todos, em vez de permitir que apenas uma
parcela decida e se beneficie dos resultados da tomada de decisdo na esfera publica. Em sua visio
também bastante recente, em concordancia com a gestdo publica na era digital, Bullock (2019) atesta
que a governanca radical, no contexto da administracdo publica com o uso de Inteligéncia Artificial
(IA), busca uma mudanca fundamental na forma como as politicas publicas sdo conduzidas, utilizando
dados para antecipar necessidades e ajustar politicas de forma dinamica.

Ainda considerando o impacto da transformacao digital na gestdo publica, Huang e Rust
(2021) consideram que a governanca radical uma impulsionada pela adocao de tecnologias como a IA,
que, devido ao aumento da capacidade computacional e disponibilidade de dados, permitem novas
abordagens para a tomada de decisdes nos negdcios e potencialmente na esfera publica.

2.1.2 Modelos Inovadores de Governanca

Diversos modelos inovadores de governanca podem ser considerados manifestacoes da
governanca radical, pois representam desvios significativos das estruturas tradicionais. A autogestao,
por exemplo, € um modelo em que grupos de funcionarios operam sem supervisio direta, possuindo
autonomia para tomar decisdes relacionadas as suas tarefas, papéis e processos (AIHR, 2025). Esses
times autogerenciaveis sdo tipicamente responsaveis por planejar, organizar e controlar seu trabalho
para alcancar metas estabelecidas (AIHR, 2025).

A holacracia é outro modelo inovador que distribui a autoridade por toda a organizacio,
capacitando os funcionarios a executarem seus papéis com completa autonomia (Rumage, 2024). Em
vez de hierarquias tradicionais, a holacracia estrutura a organizacdo em um sistema de circulos auto-
organizados (Robertson, 2015).

Esses modelos inovadores compartilham a caracteristica de alterar fundamentalmente a
distribuicdo de poder e os processos de tomada de decisdo dentro das organizacoes, alinhando-se com
os principios da governanca radical.

A necessidade de inovacido nos modelos de governanca é amplamente reconhecida (Paes,
2020), e diversos métodos e frameworks sdo propostos para construir estruturas de governanca da
inovacao sustentaveis (Djock, 2023). No entanto, é importante notar que a implementacido desses
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modelos inovadores nio é um processo simples (Inventta, 2024) e pode apresentar desafios ocultos
(Carlomagno, 2025).

2.1.3 Alternativas a Governanca Tradicional

Além dos modelos inovadores especificos, existem alternativas mais amplas a governanca
tradicional. A governanca descentralizada, por exemplo, distribui o poder de tomada de decisio para
aqueles que possuem o melhor conhecimento (Management Kits, 2020).

Formas de governanca ndo estatais também representam alternativas, referindo-se a
sistemas de regras e organizacdo que operam independentemente ou ao lado de estruturas
governamentais tradicionais, como conselhos comunitarios, associacdes cooperativas e sistemas
tribais tradicionais (Wellbeing Economy Alliance, 2022).

A proépria democracia radical, um conceito origindrio da teoria politica, pode ser aplicada além
da esfera politica como uma alternativa a governanca tradicional em organizacdes (Dahlberg;
Siapera, 2007). Essas alternativas surgem da necessidade de abordar questbes locais e fornecer
servicos que as instituicoes estatais formais podem negligenciar ou ser incapazes de gerenciar
adequadamente (Wellbeing Economy Alliance, 2022).

A busca por alternativas a governanca tradicional é impulsionada por uma percepcio de que
os sistemas existentes podem ser obsoletos (Torres, 2016) ou inadequados para lidar com os desafios
contemporaneos (Anténio; Moraes, 2025).

2.2 Teorias Subjacentes
2.2.1 Teoria da Democracia Radical

A teoria da democracia radical oferece um arcabouco conceitual robusto para a compreensao
da governanca radical em organizacées. A democracia radical advoga por uma extensao fundamental
da igualdade e da liberdade, concebendo a democracia como um processo inacabado, inclusivo,
continuo e reflexivo (Dahlberg; Siapera, 2007). Essa perspectiva desafia as concepcdes neoliberais e
neoconservadoras de democracia, buscando expandir a definicdo liberal baseada em liberdade e
igualdade para incluir a diferenca. Ernesto Laclau e Chantal Mouffe argumentam que a democracia
radical significa ir a raiz da democracia, sustentando que a democracia liberal e a democracia
deliberativa, em suas tentativas de construir consenso, oprimem opinides, racas, classes, géneros e
visdes de mundo divergentes. A democracia radical ndo apenas aceita a diferenca, a dissidéncia e os
antagonismos, mas depende deles. Dentro da teoria da democracia radical, existem diferentes
vertentes, incluindo a perspectiva agonistica, associada a Laclau e Mouffe, que enfatiza a contestacdo
em vez do consenso racional (Dahlberg; Siapera, 2007). Outra vertente é a deliberativa, ligada ao
trabalho de Jiirgen Habermas, que argumenta que os problemas politicos podem ser resolvidos pela
deliberacao, através de um processo critico reflexivo para chegar a melhor solucdo (Dahlberg; Siapera,
2007).

Uma terceira vertente é a autonomista, com foco na comunidade como poder constituido puro
(Dahlberg; Siapera, 2007). A aplicacdo dos principios da democracia radical a governanca
organizacional implica em modelos que priorizam a inclusividade, a tomada de decisio
compartilhada e o empoderamento de individuos e equipes.

A democracia radical é baseada na autonomia e na participacdo continua e efetiva dos
cidadios em todas as esferas da vida social, incluindo as politicas institucionais e a administracio de
bens comuns. Castoriadis (1986) enfatiza a criacdo de novas formas de organizacio da sociedade.

A ideia de que a democracia é um processo inacabado (Dahlberg; Siapera, 2007) sugere que a
governanca radical em organizacdes deve ser vista como um caminho continuo de adaptacado e
melhoria.

Revista CEI ¢ Governanca radical, modelos inovadores e alternativas a governanca tradicional: uma andlise abrangente

Hélio Lemes COSTA JUNIOR



CADERNOS DE ESTUDOS INTERDISCIPLINARES | v.7, n.1, janeiro-abril - €712547,2025|5

2.2.2 Estudos sobre Inovacao Organizacional

A governanca radical pode ser entendida como uma forma de inovacao organizacional, que
abrange as atividades e mecanismos para a criacio e aplicacdo de novas ideias e praticas tecnoldgicas
ou nao tecnolédgicas em toda a cadeia de valor de uma organizacdo (Damanpour, 2017).

A pesquisa sobre inovacido organizacional investiga as condicoes externas e internas que
induzem a inovacao, como as organizacdes gerenciam o processo de inovacio e de que maneiras a
inovacao altera a conduta e os resultados organizacionais (Damanpour, 2017).

A adocio de modelos de governanca radical pode ser vista como uma inovacio disruptiva no
campo da gestdo organizacional, oferecendo uma abordagem fundamentalmente diferente em
comparacdo com modelos tradicionais que frequentemente evoluem de forma incremental. Os
estudos sobre inovacdo organizacional também exploram os antecedentes da inovacao, que podem
ser organizados em trés dimensdes: ambiental (externa, contextual), organizacional (estrutura,
cultura) e gerencial (lideranca, capital humano) (Damanpour, 2017).

Culturas orientadas a inovacdo adotam as seguintes capacidades: sensibilidade estratégica,
compromisso coletivo e fluidez de recursos (Hock-Dépgen; Clauss, Schulz, 2016). Ja Bruno-Faria e
Fonseca (2014) identificaram um conjunto de fatores que afetam a cultura de inovacao, destacando:
atuacdo da lideranca; comunicacio e compartilhamento de informacdes; correr riscos; intencio de
inovar e ser bem-sucedido ou estratégia de inovacao. Todos sdo temas proximos as caracteristicas da
inovacao organizacional encontradas nas demais referéncias.

A implementacdo de formas radicais de governanca pode ser impulsionada pela necessidade
de maior agilidade e capacidade de resposta em ambientes dindmicos, bem como pela busca de maior
engajamento dos funciondrios e melhor desempenho geral. No entanto, a implementacdo de
inovacoes radicais nas estruturas e processos organizacionais também pode enfrentar barreiras
significativas, como a resisténcia a mudanca e a inércia organizacional.

2.3 Limitacoes e Criticas aos Modelos Tradicionais de Governanca

Os modelos tradicionais de governanca, caracterizados por estruturas hierdrquicas com
autoridade concentrada, apresentam diversas limitacdes. A centralizacdo do poder e da tomada de
decisdo pode levar a gargalos, lentidao na resposta a mudancas e falta de agilidade (Grx, 2017).

A rigidez e a inflexibilidade desses modelos dificultam a adaptacdo a ambientes dindmicos e
incertos (Grx, 2017). A autonomia e o engajamento limitados dos funcionarios podem sufocar a
inovacdo e a motivacdo. Além disso, pode haver um desalinhamento entre as decisdes de nivel
superior e as necessidades das equipes operacionais ou das partes interessadas (Grx, 2017).

Os modelos tradicionais também correm o risco de perpetuar desigualdades e excluir
perspectivas diversas (Grx, 2017). As criticas a governanca tradicional sdo variadas. Questiona-se a
falta de responsabilizacdo (accountability) em instituicdes lideradas por lideres ndo democraticos
(Baldwin; Holzinger, 2019).

Ha preocupacoes sobre a adequacio desses modelos para lidar com a crescente demanda por
maior engajamento e empoderamento das partes interessadas (Hu; Shu, 2024). Alguns argumentam
que a governanca tradicional pode impedir que lideres de comunidades alcancem posicoes
governamentais para garantir os recursos necessarios para a construcdo da resiliéncia urbana
(Rivero-Villar; Vieyra, 2025). A centralizacdo excessiva do poder pode levar a ineficiéncias e
problemas como viés pessoal e risco moral (Grx, 2017).

Em um contexto global, as organizacdes de governanca tradicional enfrentam desafios como
a incapacidade de gerar consenso em uma ordem mundial plural, a falta de capacidade de aplicacdo e
a inflexibilidade devido a processos burocraticos lentos (Grx, 2017).

A inovacao em grande escala pode ser dificultada se depender de excecdes aprovadas pelo
topo da organizacio (Rogers, 2023). Essas limitacbes e criticas fornecem uma justificativa para a
exploracdo de alternativas radicais que visam superar essas deficiéncias inerentes.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Abordagens de Pesquisa em Governanca e Inovacao Organizacional

A investigacdo em governanca e inovacdo organizacional emprega uma variedade de
metodologias de pesquisa, abrangendo abordagens qualitativas e quantitativas (University of
Washington, 2025). Estudos sobre governanca frequentemente recorrem a métodos qualitativos,
como analise de dissertacoes e entrevistas (Aali et al., 2025).

A pesquisa qualitativa permite uma exploracdo aprofundada das complexas dindmicas sociais
e organizacionais envolvidas na governanca, capturando as percepcbes e experiéncias dos
participantes (University of Washington, 2025). Conforme Gil (2019), a pesquisa qualitativa se
preocupa com um nivel de realidade que ndo pode ou nao deveria ser quantificado, trabalhando com
o universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que se alinha
perfeitamente com a exploracdo da governanca radical.

Estudos de caso sdo particularmente valiosos para investigar a implementacio e os resultados
de modelos de governanca especificos em contextos organizacionais reais (Damanpour, 2017). Gil
(2019) destaca o estudo de caso como uma pesquisa com o objetivo de investigar em profundidade e
exaustivamente um ou poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento, o que é fundamental para compreender a complexidade da adocio da governanca
radical em organizacdes especificas.

Por outro lado, a pesquisa quantitativa em governanca pode envolver a andlise estatistica de
dados para identificar padroes e relacoes entre diferentes varidveis, como a estrutura de governanca
e o desempenho organizacional (University of Washington, 2025).

Em relacdo a inovacao organizacional, a metodologia de pesquisa pode variar dependendo do
foco do estudo. Pesquisas que investigam as condicoes sob as quais as organizacdes inovam (inovacao
como resultado) tendem a ser estudos quantitativos com amostras grandes, enquanto pesquisas que
exploram o processo de inovacio (inovacdo como processo) sdo frequentemente estudos de caso
qualitativos (Damanpour, 2017).

Métodos mistos, que combinam abordagens qualitativas e quantitativas, também sio
utilizados para obter uma compreensio mais abrangente dos fendomenos estudados (University of
Washington, 2025).

3.1.1 Adequacao das Metodologias para Investigar a Adocao da Governanca Radical

A investigacdo da adocido da governanca radical se beneficia de uma combinacdo de
metodologias de pesquisa. Estudos de caso qualitativos sdo particularmente adequados para explorar
em profundidade como as organizacdes implementam e vivenciam a governanca radical,
especialmente no contexto brasileiro.

A pesquisa qualitativa foi escolhida como uma das metodologias centrais para este artigo
devido a sua capacidade de explorar a fundo a natureza complexa e multifacetada da governanca
radical e dos modelos inovadores. Diferentemente da pesquisa quantitativa, que busca quantificar
dados e identificar relacbes estatisticas, a abordagem qualitativa permite uma compreensio rica e
detalhada das experiéncias, percepcoes e processos envolvidos na adocio de formas nao tradicionais
de governanca. A pesquisa qualitativa busca responder a questées particulares, procurando alcancar
uma compreensdo profunda do fen6meno em questio, o que se alinha com o objetivo de entender a
esséncia da governanca radical (Gil, 2019).

Em estudos de governanca, a pesquisa qualitativa é frequentemente utilizada para analisar
dissertacoes e realizar entrevistas, o que possibilita capturar as nuances das dinidmicas sociais e
organizacionais. A governanca radical, por sua prépria definicdo, envolve mudancas fundamentais
nas estruturas de poder e nos processos de tomada de decisio, tornando essencial a investigacido das
experiéncias dos individuos e das organizacdes que adotam tais modelos. Os estudos de caso, que sdo
uma ferramenta primdaria na pesquisa qualitativa, sdo particularmente valiosos para investigar a
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implementacao e os resultados de modelos de governanca especificos em contextos organizacionais
reais.

No contexto deste artigo, a pesquisa qualitativa se mostrou adequada para analisar os estudos
de caso no Brasil, como as empresas recuperadas por trabalhadores e a EPPO Brasil. Através da
andlise aprofundada desses casos, foi possivel obter insights valiosos sobre os desafios e beneficios da
autogestdo, um modelo alinhado com os principios da governanca radical. A histéria do Partido dos
Trabalhadores (PT) também foi examinada sob uma perspectiva qualitativa, buscando entender
como os principios da democracia radical foram aplicados em uma organizacdo politica.

Embora a pesquisa quantitativa possa complementar a andlise ao medir o impacto da
governanca radical em resultados organizacionais especificos, a pesquisa qualitativa oferece a
profundidade necessaria para compreender as motivacoes, os processos e as complexidades inerentes
a adocao de modelos de governanca que se desviam das estruturas tradicionais. A combinacao de
ambas as abordagens, através de métodos mistos, pode fornecer uma compreensdo ainda mais
abrangente do tema. Gil (2019) argumenta que a pesquisa de métodos mistos pode superar as
limitacoes de cada abordagem isoladamente, oferecendo uma visao mais rica e completa do objeto de
estudo.

Embora a pesquisa quantitativa possa apresentar desafios no isolamento dos efeitos da
governanca radical sobre os resultados organizacionais, ela pode ser utilizada para medir o impacto
em varidaveis como satisfacido dos funcionarios, niveis de inovacdo e desempenho geral,
especialmente em estudos com amostras maiores.

A utilizacdo de dados secundarios nesta pesquisa se justifica pela necessidade de construir
uma base solida de conhecimento sobre a governanca radical, seus modelos inovadores e as
alternativas a governanca tradicional.

Os dados secundarios foram capazes de fornecer o contexto tedrico, exemplos praticos e a base
para a andlise comparativa realizada neste artigo, permitindo uma exploracao aprofundada do tema
da governanca radical.

4 ESTUDOS DE CASO EM GOVERNANCA RADICAL NO BRASIL
4.1 Contextualizacio do Cendrio Brasileiro

O Brasil, com sua histdria marcada por desigualdades sociais e transicdes politicas complexas,
oferece um cendrio fértil para o estudo da governanca radical. A busca por modelos de gestdo mais
democraticos e participativos tem sido uma constante em diversos setores da sociedade brasileira,
impulsionada por crises econémicas, demandas por maior transparéncia e a ascensio de movimentos
sociais que questionam as estruturas de poder tradicionais.

A descentralizacdo administrativa e a participacio cidada sdo temas recorrentes no debate
publico brasileiro, refletindo uma busca por alternativas a governanca tradicional que sejam mais
inclusivas e responsivas as necessidades da populacao.

4.2 Andlise de Estudos de Caso
4.2.1 Organizacoes Autogeridas e Empresas Recuperadas

O Brasil possui um histdrico significativo de empresas recuperadas por trabalhadores, que
adotam modelos de autogestido como forma de preservar empregos e garantir a continuidade da
producio em face de crises empresariais (Araujo et al., 2017). Essas iniciativas frequentemente se
organizam sob a forma de cooperativas, caracterizadas pela gestdo coletiva e pela tomada de decisbes
participativa (Juvenal, 2006).

O principal objetivo dessas empresas € a manutencdo dos postos de trabalho, buscando
modernizar as operacbes e aumentar a eficiéncia sem a estrutura hierarquica tradicional (Juvenal,
20006).
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A experiéncia brasileira demonstra que a autogestio pode ser uma estratégia de
sobrevivéncia e resisténcia em momentos de crise econémica, alinhada com os principios da
economia solidaria (Menezes, 2019). No entanto, essas organizacbes também enfrentam desafios
como conflitos internos, dificuldade de acesso a crédito e a auséncia de legislacido especifica que as
ampare (Juvenal, 2006).

Apesar desses obstaculos, os estudos de caso revelam o potencial da autogestio para fomentar
um maior engajamento dos trabalhadores, melhorar a qualidade dos produtos e servicos e contribuir
para o desenvolvimento das comunidades onde estio inseridas (Araujo et al., 2017).

4.2.2 Implementacoes de Holacracia e Modelos Similares

Embora a pesquisa tenha identificado um numero limitado de estudos de caso especificos
sobre a implementacdo de holacracia no Brasil, o interesse por modelos de gestao descentralizados e
com maior autonomia para os funciondrios parece estar crescendo.

Organizacoes que buscam maior agilidade, transparéncia e empoderamento dos funcionarios
podem encontrar na holacracia uma alternativa interessante a estrutura hierarquica tradicional. A
implementacdo da holacracia envolve a substituicio de descricbes de cargos por papéis mais
especificos e a organizacido em circulos auto-organizados, com processos definidos para a tomada de
decisdes e a governanca (Robertson, 2015)

Apesar dos potenciais beneficios, a adocao da holacracia também pode apresentar desafios,
como a resisténcia 3 mudanca e a necessidade de um periodo de adaptacio para os funciondrios
acostumados a modelos mais tradicionais (Personio, 2025).

4.2.3 Estudo de Caso EPPO Brasil (Self-Management)

A EPPO Brasil, uma empresa do setor de cidades inteligentes, adotou a autogestdo em 2020,
substituindo a hierarquia tradicional por equipes autogerenciaveis conhecidas como circulos
(Minaar, 2024).

Essa transicdo foi baseada em trés principios: autodesenvolvimento, autogestio e
lucratividade com propédsito (Minaar, 2024). A descentralizacido da autoridade resultou na eliminacdo
de funcoes desnecessarias, gerando uma economia anual significativa e promovendo uma cultura
onde os funcionarios se sentem mais responsaveis por suas contribuicdes (Minaar, 2024).

A estrutura descentralizada da EPPO também contribuiu para uma abordagem mais centrada
no cliente, permitindo que os funciondrios resolvessem problemas locais e entregassem solucoes
inovadoras de forma mais eficiente. A empresa cultiva uma cultura progressista focada em
autogestdo, transparéncia e desenvolvimento continuo, oferecendo programas como Lider de Si
Mesmo e Teatro para promover o crescimento pessoal e profissional (Minaar, 2024).

A EPPO tem recebido reconhecimento como uma das melhores empresas para se trabalhar no
Brasil e estd em processo de obtencio da certificacdo B Corp, que reconhece empresas comprometidas
com a responsabilidade social e ambiental (Minaar, 2024). O caso da EPPO Brasil demonstra como a
implementacdo de modelos de governanca radical pode gerar resultados positivos em termos de
desempenho organizacional, engajamento dos funcionarios e impacto social.

4.2.4 Partido dos Trabalhadores (PT) e Democracia Radical

A fundacdo do Partido dos Trabalhadores (PT) em 1979 pode ser vista como um ato de
democracia radical, emergindo de um periodo de regime militar no Brasil. O partido foi fundado com
o principio de permitir que os excluidos, particularmente os trabalhadores, falassem por si mesmos,
contrastando com a politica elitista tradicional do Brasil (Keck, 2007).

Inicialmente, o PT enfatizou a construcio de movimentos sociais e a organizacdo de base como
o principal meio de alcancar a mudanca social, priorizando a capacidade auténoma dos movimentos
na sociedade (Keck, 2007).
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Quando o PT venceu as eleicbes municipais em algumas das maiores cidades do Brasil em
1988, incluindo Sio Paulo, propds governar através de conselhos populares, compostos por
representantes de varios movimentos sociais locais que estabeleceriam prioridades para as
administracoes do PT. Essa iniciativa foi uma tentativa direta de ampliar a participacdo popular no
governo e construir poder popular (Keck, 2007).

Embora a proposta tenha enfrentado desafios na implementacdo, exemplifica um esforco
concreto para promulgar principios democraticos radicais dentro das estruturas formais de
governanca (Keck, 2007). A histéria do PT oferece um estudo de caso sobre como os principios da
democracia radical podem ser aplicados em uma organizacio politica significativa no Brasil.

4.3 Desafios e Beneficios Observados nos Estudos de Caso

Os estudos de caso de governanca radical no Brasil revelam um conjunto de desafios e
beneficios recorrentes. Entre os desafios (Quadro 1), destacam-se os conflitos internos que podem
surgir em estruturas autogeridas (Juvenal, 2006), a resisténcia a mudanca por parte de individuos
acostumados a modelos tradicionais, a falta de marcos legais especificos para apoiar modelos
inovadores e as dificuldades no acesso a recursos financeiros e crédito (Juvenal, 2006).

Quadro 1 - Desafios e beneficios da governanca radical

Nome da Organizacio (e | Modelo de Governanca Principais Desafios Principais Beneficios
breve descricio) Radical Implementado Observados Alcancados
Preservacio de
Empresas Recuperadas Autogestao Conflitos internos, :??:i?;ﬁaézrs
por Trabalhadores (frequentemente acesso a crédito, falta de traba11g1a]dores otencial
(diversas) cooperativas) legislacao especifica . ’ p~
para inovacioe
resiliéncia
Eliminacao de fungoes
EPPO Brasil (empresa de Autogestio (circulos Heagitneh nict a} = desnep SERELOER,
. . . . gestores, redefinicio de economia de custos,
cidades inteligentes) autogerenciaveis) . . .
papéis maior foco no cliente,
cultura progressista
Partido dos Desafios na Mobilizacio popular,
Trabalhadores (PT) Democracia Radical I ST O C0 ampl'lafgao .d a
e conselhos populares, participaciao
tensoes internas democratica

Fonte: elaboracéo prépria (2025).

A implementacao de modelos como a holacracia pode ser um processo complexo, exigindo
treinamento e adaptacdo por parte dos funcionarios (Personio, 2025). Por outro lado, os beneficios
observados incluem o aumento do engajamento e da motivacao dos trabalhadores (Juvenal, 2006), a
melhoria da agilidade e da capacidade de resposta das organizacdes (Minaar, 2024), o fomento da
inovacao e da criatividade através da autonomia e da participacdo distribuida (Minaar, 2024) e um
maior senso de propdsito e responsabilidade entre os membros da organizacao (Juvenal, 2006).

A descentralizacdo da tomada de decisao pode levar a processos mais eficientes e a uma maior
satisfacdo do cliente (Minaar, 2024). A experiéncia das empresas recuperadas demonstra a resiliéncia
e a capacidade de adaptacao de modelos autogeridos em contextos de crise econdémica (Araujo et al.,
2017).
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5. ANALISE COMPARATIVA
5.1 Comparacao entre Governanca Radical e Modelos Tradicionais
5.1.1 Pontos de Divergéncia

A governanca radical e os modelos tradicionais de governanca divergem fundamentalmente
em diversos aspectos. A distribuicdo de poder e autoridade é um ponto central desta distincio:
enquanto a governanca tradicional tende a centralizar o poder no topo da hierarquia organizacional,
a governanca radical busca descentraliza-lo, distribuindo a autoridade entre equipes e individuos
(Management Kits, 2020).

Nos processos de tomada de decisdo, os modelos tradicionais geralmente adotam uma
abordagem de cima para baixo, onde as decisoes sdo tomadas pela alta administracdo e comunicadas
aos demais niveis da organizacao.

Em contraste, a governanca radical favorece processos participativos e, em alguns casos,
baseados em consenso, envolvendo um maior nimero de membros da organizacdo na formulacio e
na escolha de solucgdes (Dahlberg; Siapera, 2007).

O nivel de autonomia e empoderamento dos funcionarios também varia significativamente.
Na governanca tradicional, a autonomia dos funcionarios é frequentemente limitada por regras e
procedimentos estabelecidos pela administracdo. A governanca radical, por outro lado, busca
aumentar a autonomia e o empoderamento dos funcionarios, permitindo que eles tomem decisdes e
gerenciem seu préprio trabalho com maior liberdade (Management Kits, 2020).

Em termos de flexibilidade e adaptabilidade a mudancas, os modelos tradicionais podem ser
mais rigidos e lentos na resposta a novas situacdes, enquanto a governanca radical, com sua estrutura
mais descentralizada e participativa, tende a ser mais agil e adaptavel (Dahlberg; Siapera, 2007).

A énfase na hierarquia e no controle é outra diferenca marcante. A governanca tradicional
valoriza a hierarquia clara e os mecanismos de controle formais para garantir a conformidade e a
eficiéncia.

A governanca radical, embora ndo necessariamente elimine toda a forma de estrutura, busca
minimizar a hierarquia e confiar mais na autogestao e na responsabilidade individual e coletiva
(Management Kits, 2020). Como apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas das formas de governanca

Caracteristica Governanca Tradicional Governanca Radical
e e e e Centrah;ada no topoda Descentrahzada,.dlsjcrllbulda entre equipes e
hierarquia individuos
Tomada de Decisio Top-dox./vr.l, pela~ alta Participativa, baseada em consenso em
administracdo alguns modelos
Autonomia do Limitada por regras e Elevada, com maior liberdade para gerenciar
Funciondrio procedimentos o préprio trabalho
Flex1b1hdafie e Mais rigida e lenta na resposta a Wiai el o adideel & sl bientes dhirduices
Adaptacao mudancas
- . . Alta, com clara cadeia de Baixa, com minimizacao da hierarquia e foco
Enfase em Hierarquia ~
comando em autogestao
Papel das Partes Principalmente acionistas e alta Mais amplo, envolvendo funciondrios,
Interessadas administracao clientes e comunidade

Fonte: elaboracéo prépria (2025).

Finalmente, o papel das partes interessadas na governanca também difere. Nos modelos
tradicionais, as principais partes interessadas com poder de decisio sdao geralmente os acionistas e a
alta administracao.
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A governanca radical, especialmente em suas vertentes inspiradas na democracia radical,
busca envolver um leque mais amplo de partes interessadas, incluindo funcionarios, clientes e a
comunidade, nos processos de governanca (Dahlberg; Siapera, 2007).

5.1.2 Vantagens Potenciais da Abordagem Radical

A adocao de uma abordagem radical a governanca apresenta diversas vantagens potenciais
para diferentes tipos de organizacoes.

Em ambientes dindmicos e incertos, a maior agilidade e capacidade de resposta
proporcionadas pela descentralizacdo da tomada de decisdo podem ser fundamentais para a
sobrevivéncia e o sucesso organizacional (Frey, 2025).

O aumento da autonomia e do empoderamento dos funcionarios tende a levar a um maior
engajamento, motivacao e satisfacdo no trabalho (Laloux, 2014). A distribuicdo da autoridade e a
valorizacdo de diversas perspectivas podem estimular a inovacio e a criatividade, resultando em
solucbes mais eficazes e adaptadas as necessidades do mercado (Reclaim.ai, 2023).

A governanca radical, ao envolver um leque mais amplo de partes interessadas, pode levar a
um melhor alinhamento com as necessidades e valores dessas partes, construindo maior confianca e
legitimidade. Além disso, a transparéncia inerente a muitos modelos de governanca radical, como a
holacracia, pode aumentar a responsabilizacdo (accountability) em todos os niveis da organizacdo
(Rumage, 2024).

5.1.3 Desafios e Consideracoes na Adocao da Governanca Radical

Apesar das vantagens potenciais, a adocao da governanca radical ndo esta isenta de desafios
e requer consideracoes cuidadosas. A resisténcia a mudanca é um obstaculo comum, especialmente
em organizacdes com culturas hierarquicas bem estabelecidas e funciondrios acostumados a modelos
tradicionais de gestdo (Reclaim.ai, 2023).

A auséncia de uma lideranca tradicional clara pode levar a dificuldades na definicdo de
direcdo estratégica e na responsabilizacdo dos membros da equipe (Rossingol, 2023).

Em estruturas descentralizadas, podem surgir conflitos e lutas de poder entre individuos e
equipes, prejudicando a colaboracio e a produtividade (Rossingol, 2023).

A transicao para modelos de governanca radical exige mudancas significativas na cultura
organizacional e na mentalidade dos funcionarios, o que pode demandar tempo, treinamento e apoio
adequados (Rossingol, 2023).

A escalabilidade da governanca radical em organizacbes muito grandes ou complexas
também pode ser um desafio, exigindo adaptacdes e solucoes especificas para garantir a coordenacao
e o alinhamento em toda a organizacao.

6 CONCLUSAO

Tendo como objetivo primordial analisar a governanca radical, os modelos inovadores e as
alternativas a governanca tradicional, a pesquisa apresentou a fundamentacao teérica sobre o tema
principal e correlatos, comparou com o modelo tradicional de governanca e apresentou casos de
aplicacdo em instituicdes brasileiras.

Esta andalise da governanca radical, dos modelos inovadores e das alternativas a governanca
tradicional revela uma busca por estruturas organizacionais e politicas mais responsivas, inclusivas
e adaptaveis aos desafios do século XXI.

A definicdo de governanca radical, embora ainda em desenvolvimento no campo especifico
dos estudos organizacionais, aponta para uma transformacao fundamental nas estruturas de poder e
nos processos de tomada de decisio, inspirada em principios da democracia radical e impulsionada
pela necessidade de inovacdo organizacional.

Osestudos de caso no Brasil, como as empresas recuperadas por trabalhadores e a EPPO Brasil,
demonstram a aplicabilidade e o potencial de modelos autogeridos para gerar resultados positivos em
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termos de engajamento dos funcionarios, agilidade organizacional e, em alguns casos, impacto social.
A experiéncia do Partido dos Trabalhadores (PT) ilustra a tentativa de aplicar principios da
democracia radical na esfera politica, oferecendo licbes sobre os desafios e as oportunidades dessa
abordagem.

A comparacdo entre a governanca radical e os modelos tradicionais destaca divergéncias
significativas na distribuicio de poder, nos processos de tomada de decisio e no nivel de autonomia
dos funciondrios. As vantagens potenciais da governanca radical incluem maior agilidade,
engajamento dos funciondrios e inovacao, enquanto os desafios envolvem resisténcia a mudanca,
dificuldades na lideranca descentralizada e a necessidade de uma mudanca cultural profunda.

A investigacdo da adocdo da governanca radical requer uma abordagem metodologica
flexivel, combinando estudos de caso qualitativos para aprofundar a compreensio dos processos e
resultados com métodos quantitativos para avaliar o impacto em varidveis organizacionais
mensuraveis. A utilizacido de métodos mistos pode oferecer a perspectiva mais rica e abrangente
sobre esse fenémeno complexo.

Em termos de implicacoes, a governanca radical desafia as premissas tradicionais sobre a
gestdo e a organizacao, oferecendo um caminho para modelos mais democraticos e participativos.
Para as organizacdes que consideram adotar essas abordagens, é fundamental realizar uma anélise
cuidadosa dos desafios e beneficios potenciais, investir em treinamento e desenvolvimento para os
funcionarios e estar preparado para uma mudanca cultural significativa.

Futuras investigacdes poderiam se concentrar em estudos de caso mais aprofundados em
diferentes setores e regides, andlises longitudinais para avaliar o impacto a longo prazo da
governanca radical e estudos comparativos para entender as nuances da adocao desses modelos em
diversos contextos culturais e institucionais. A pesquisa sobre o papel da lideranca e da cultura
organizacional na facilitacio da governanca radical também seria valiosa para avancar o
conhecimento nesse campo emergente.
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