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RESUMO

Essa pesquisa tem como objetivo central avaliar a
implementacdo e gestdo de quatro startups baianas
por meio do OKR. Para isso foram realizadas revisoes
bibliograficas, a qual permitiu encontrar um pegueno
ndmero de materiais relacionados a metodologia,
somente em inglés, além de alguns materiais relacionados
ao histérico do desenvolvimento da Estratégia e do
Planejamento Estratégico. Como forma de alcancar o
objetivo geral e responder a pergunta sobre quais sao o0s
principais beneficios da aplicacdo da ferramenta, foram
realizadas entrevistas com os principais gestores de cada
uma das organizacdes, para uma maior profundidade
nas informacodes adquiridas. Assim, foi possivel realizar
uma andlise de cada um dos processos relacionados a
metodologia, como o planejamento, desenvolvimento,
criacdo e gestao. Para que assim, fosse possivel discutir
os beneficios e compreender o quanto a teoria estava
alinhada a pratica. Por fim, a pesquisa permitiu enxergar
0s principais beneficios, para cada nivel de maturidade de
implementacdo e de empresa, além das falhas e sucessos
na execucao de todo o processo.
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1. INTRODUCAO

A sociedade tem mudado e essa mudanca tem realizado um grande impacto na producdo de
contelddo e na reacdo das empresas ndo somente frente aos concorrentes, como também aos
clientes. Essa transformacao tem como direcionador o Universo Digital, o qual, sequndo pesquisas
realizadas pela IDC (2014), deve crescer dez vezes até 2020. Ao igualar um byte de dado a um
galdo d’dgua (4,5 litros) é possivel encher uma casa de porte médio em dez segundos, enquanto
em 2020 o tempo necessario serd de apenas dois seqgundos. (EMC CORPORATION, 2014)

Desse modo, teses sdo criadas e refutadas com frequéncia, o que aumenta a necessidade por
informacoes construidas e pesquisadas com cautela. Segundo pesquisa realizada pelo Sebrae-SP
(2014), as trés principais causas da mortalidade de empresas sdo planejamento prévio, gestao
empresarial e comportamento empreendedor. Sobre o planejamento prévio pelo menos 46% nao
sabiam o nimero de clientes que teriam e os habitos de consumo dos mesmos; e 38% nao sabiam
o numero de concorrentes que teriam. Ademais um dos comportamentos do empreendedor que
mais faz as empresas se manterem estdveis é seguir os objetivos tracados, em que 72% definem
planos de acao para atingir metas e objetivos e 85% estabelecem onde querem chegar.

O OKR é um modelo de gestdo que surgiu no final dos anos 90. Esse modelo somente conseguiu
ser disseminado a partir do crescimento do Google, reconhecidamente como a primeira
empresa a utilizar a ferramenta. Seu ideal é claro e simples - garantir que as empresas tenham
flexibilidade e andlises mais constantes sobre o mercado, de modo que consigam um maior grau
de competitividade. Para isso, apresenta um processo continuo de implementacdo e gestdo de
seus objetivos e indicadores, para que todos da empresa participem, impactando diretamente
nos resultados da organizacao.

Os trés modelos anteriores ao OKR, que serdo apresentados nessa pesquisa, nao sao flexiveis o
suficiente para acompanhar as rapidas modificacdes dos novos mercados. O grau de volatilidade
dosnegéciosestdelevado e constantemente precisam de modificacdes, adaptacoeseincrementos
d estratégia que nao podem durar anos, por nao querer perder mercado ou a modificacdo de um
posicionamento para atingir um grupo de clientes novos.

As Startups, segundo a Associacdo Brasileira de Startups (2017), podem ser definidas como: “um
momento na vida de uma empresa, onde uma equipe, busca desenvolver um produto/servico
inovador, de base tecnoldgica, que tenha um modelo de negécio facilmente replicado e possivel
de escalar sem aumento proporcional dos seus custos”. Sdo, portanto, empresas que apresentam
maior grau de volatilidade.

Para suprir a necessidade de uma estratégia mais aderentes as demandas dos colaboradores e
garantir a presenca de organizacdes mais dgeis, decidiu-se realizar o estudo da metodologia OKR
implantada em Startups.

Com base nesse contexto, o presente trabalho de conclusdo de curso (TCC) visa entender o
processo de implementacao e execucao do OKR. Com o intuito de responder a seguinte pergunta:
Quais os impactos da aplicacdo do OKR em quatro Startups Baianas?
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A fim de responder a pergunta citada anteriormente, essa pesquisa definiu como objetivo geral
avaliar a implementacdo e gestdo do planejamento estratégico de quatro startups baianas por
meio do OKR. Como objetivos especificos definiu-se: caracterizar as startups estudadas; avaliar
os diferentes estdgios de implementacdao da ferramenta OKR nas organizacdes estudadas; e
identificar as contribuicoes da implementacao da ferramenta nas empresas.

Arelevancia desse estudo se da a partir de trés principais aspectos. O primeiro deles é a utilizacao
de ferramentas novas como forma de destacar organizacdes e ter a inovacao como ponto central.
Contudo a grande quantidade de literatura em inglés, ndo garante acessibilidade a esse tipo de
informacado e consequentemente um uso ndo tdo deliberado da ferramenta. Desse modo, pode
servir como contribuicdo para pesquisas futuras, jad que segundo a pesquisa das seguintes palavras:
Planejamento Estratégico e OKR em 22/05/2019, na ANPAD e na Scielo, ndo foi encontrada
nenhuma referéncia de artigo que abordasse a metodologia. O segundo é a possibilidade de
auxiliar os empreendedores e as Startups baianas, as quais sdo muito novas, tendo a chance de
alavancar o ecossistema empreendedor local. Por fim, hd uma contribuicdo pessoal, j& que esse
estudo permite discutir ferramentas mais atuais e disseminar as inovacoes, que estdo sendo
discutidas atualmente no mercado, em um contexto universitario de formacdo gestora.

Assim, para atingir os objetivos gerais e especificos, e por conseguinte responder a pergunta
de partida, a metodologia utilizada serd um estudo multicaso de cardter exploratério e de
abordagem qualitativa, realizado, na fase de pesquisa de campo, por meio de entrevistas com os
gestores das organizacoes selecionadas. Essa escolha foi proveniente da necessidade de um maior
entendimento da aplicacao da ferramenta em empresas que se encaixem no recorte especifico
da pesquisa.

Desse modo, o trabalho é dividido nas seguintes secOes: introducdo, aqui apresentada;
apresentacao das bases tedricas, desenvolvendo o que é estratégia, o histérico dos sistemas de
gestdo e as bases para implementacao e gestdo do OKR; em seguida apresenta-se 0 percurso
metodoldgico, por meio da definicdo da metodologia e técnicas aplicadas. Por fim, nas duas
Ultimas secoes, sdo apresentadas as analises dos resultados e as consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Afim de explicar os conceitos relacionados a estratégia, planejamento estratégico e sistemas de
gestdo de metas sob a ética de diversos autores, o referencial teérico foi desenvolvido de maneira
a embasar os leitores e as analises das praticas organizacionais de cada empresa estudada.
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2.1 O QUE E ESTRATEGIA?

Estratégia é um conceito que surgiu na Grécia Antiga, contudo o uso do termo nos negdcios é
datado somente a partir do século 20, sendo utilizada com o viés de andlise competitiva ainda
mais recente. Seus estudos sdo iniciados na Wharton School em 1881 e em Harvard a partir de
1912, onde era disseminado como “Business Policy’ ou Politicas de Negdcio (GHEMAWAT, 2002).

Segundo Mintzberg (xxxx), ndo existe uma definicdo Unica, universalmente aceita. Varios autores
e dirigentes usam o termo diferentemente; por exemplo, alguns incluem metas e objetivos como
parte da estratégia, enquanto outros fazem distin¢des claras entre elas. Entdo, ndo determina um
conceito especifico para definicdo de estratégia, mas aborda estratégia sobre diferentes visoes,
mais conhecidas como os 5 Ps. O primeiro “P” da Estratégia é o “P” de Plano; funciona como
“algum tipo de curso de acdo conscientemente pretendido, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes)
para lidar com uma situacdo” (p.24). A partir dessa visao é possivel perceber duas caracteristicas
importantes: sdo criadas antes das acoes as quais vao se aplicar e sdo desenvolvidas consciente e
propositalmente. Desse modo, elasvariam entre gerais e especificas. Alémdisso, umadasvertentes
da execucdo da estratégia como plano é utilizd-la como pretexto, ou seja, uma “manobra” com o
objetivo especifico de superar um oponente ou concorrente.

Por outro lado, existe a estratégia como padrao. A necessidade de desenvolver a estratégia
desse modelo se alinha com o fato de que ser um plano ndo a torna realizada ou real. Assim, a
definicao como plano nao seria suficiente, para que se contemple o comportamento resultante,
surgindo a estratégia como padrao, a qual sequndo Mintzberg (2006, Pagina 24) “é consisténcia
no comportamento, pretendida ou ndo”. Vale ressaltar que estratégia como plano e padrao se
apresentam como modelos independentes um do outro, ja que como dito anteriormente planos
podem nao se concretizar e padroes ndo necessariamente sao preconcebidos.

A quarta definicdo de estratégia, visa localizar a organizacdo no ambiente competitivo. Desse
modo, a estratégia é compativel com qualquer uma, ou todas as anteriores, ja que pode ser pré-
selecionada e desenvolvidoum plano; ela pode serencontrada ou alcancada por meio da execucao.
Uma das formas mais claras de definir esse modelo de estratégia, sdo as organizacdes que focam
em nichos, o qual Mintzberg o considera um modo de se posicionar e consequentemente evitar
competicao.

Por fim, a quinta e Ultima visao, desenvolve a estratégia como perspectiva, com o intuito de
uma visao interna da organizacao, se utilizando dos estrategistas coletivos, com uma visao mais
ampla. Dito isso, é possivel perceber algumas diferencas quando comparada a anterior, como,
nao visualizar o ambiente externo ou posicoes concretas na competitividade, contudo, busca uma
posicao fixa de observar o ambiente como um todo.

Ja sequndo Quinn (2006), para que a estratégia seja formulada de maneira concisa, ela deve
ajudar a organizar e alocar os recursos de uma organizacao de maneira vidvel, baseando-se em
competéncias e deficiéncias internas, com o objetivo de se antecipar aos movimentos de mercado.
Para isso, devem ser desenvolvidas metas, ou objetivos, para que se determine o que e quando
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deve ser alcancado pela organizacao, contudo, sem estabelecer a maneira como se chega nesse
resultado.

Assim, muitas vezes existe o conflito e separacdo do que é estratégia e o que seria tatica. A
diferenca permeia a visdo do lider. Sendo assim, as taticas podem ocorrer em qualquer nivel da
organizacdo, com foco em curta duracdo e adaptdveis. Enquanto isso, a estratégia tem como
objetivo definir as bases continuas para ordenar as adaptacdes em prol da organizacao.

Diferente de Mintzberg e Quinn, Porter (1999) aborda a estratégia como algo muito préximo
das atividades executadas pelas empresas, como forma de atingir determinado valor ao cliente.
O lema da estratégia competitiva é ser diferente. Para isso, tem que escolher um conjunto
diferente de atividades para proporcionar um mix Unico de valores. A esséncia da estratégia estd
nas atividades - a opcao de desempenhar as atividades de forma diferente ou de desempenhar
atividades diferentes em comparacdo com os rivais.

Segundo Porter (1999), as posicoes estratégicas emergem de trés fontes distintas que ndo sdo
mutuamente excludentes e em geral se encontram imbricadas. Primeiro, o posicionamento pode
estar baseado na producdo de um subconjunto dos produtos ou servicos de um setor, a qual
se chama Posicionamento baseado na variedade, pois se fundamenta na escolha de variedades
de produtos ou servicos e ndo em segmentos de clientes. Sendo assim, faz sentido econémico
quando a empresa é capaz de produzir determinados produtos ou servicos utilizando conjuntos
de atividades diferenciadas.

Um segundo critério para o posicionamento é o de atender a maioria das necessidades de um
determinado grupo de clientes, sendo essa modalidade definida como Posicionamento baseado
nas necessidades, que estd mais préximo do pensamento tradicional sobre a orientacao para um
determinado segmento de clientes como alvo. Esse posicionamento tende a surgir quando ha
um grupo de clientes com necessidades diferenciadas e quando um conjunto de atividades sob
medida é capaz desatisfazer melhoraessas necessidades. Alguns grupos sao mais sensiveisa preco,
outros precisam de produtos com caracteristicas diferentes e alguns necessitam de quantidades
varidveis de informacoes, suporte e servicos. Em especifico sobre esse posicionamento, vale
ressaltar que as diferencas de necessidades nao se refletirdo em posicionamentos significativos,
para isso, tem de ser compreendido o melhor conjunto de atividades para satisfazer-lhes. Com
isso, é possivel concluir que a mesma cadeia de valores é incapaz de satisfazer de forma rentdvel
as demandas de grupos com necessidades diferentes (PORTER, 1999).

Por fim, o terceiro critério para o posicionamento é o da segmentacdo dos clientes em razao
das diferencas nas modalidades de acesso. Embora as necessidades sejam semelhantes as dos
demais, a melhor configuracdo de atividades para o acesso a esses clientes é diferente. O acesso
pode ser baseado na funcdo geografica ou do porte do cliente - ou qualquer coisa que exija um
diferente conjunto de atividades para melhor alcancé-lo, sendo essa modalidade definida como
Posicionamento baseado no acesso (PORTER, 1999).

Para que determinada posicao estratégica seja sustentdvel, é necessario que se exercam as opcoes
excludentes em relacao as demais posicoes. As opcoes excludentes resultam da incompatibilidade
das atividades, ou seja, mais de alguma coisa implica sempre menos de outra coisa (PORTER,
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1999).

No entanto, as opcoes excludentes por vezes ainda sao mais elementares. Em geral, destréi-se
valor quando uma atividade é superdimensionada ou subdimensionada para o uso. Ao optar, com
nitidez, pela competicdo de uma maneira e ndo de outra, os gerentes seniores tornam evidentes
as prioridades da empresa. Sendo assim, elas criam a necessidade de decidir entre alternativas e
de restringir, deliberadamente, as ofertas da empresa. Para o rival, é mais dificil copiar um grupo
de atividades conjuntas do que apenas imitar certa abordagem da forca de vendas, igualar uma
tecnologia de processo ou copiar o conjunto de caracteristicas de um produto (PORTER, 1999).

A adaptacdo da organizacao a estratégia, por sua vez, facilita o desenvolvimento das
complementaridades e contribui para sua sustentabilidade. A continuidade fomenta as melhorias
nas atividades individuais e a compatibilidade entre as atividades, permitindo que a organizacao
construa capacidades e habilidades exclusivas, moldadas com exatiddo 3 estratégia, também
reforca a identidade da empresa. Para isso, se evita os altos custos das mudancas frequentes
no posicionamento, pois, além de exigirem que a empresa reconfigure as atividades individuais,
também demandam o realinhamento de sistemas inteiros. Entdo, a versao definitiva de estratégia
para Porter (1999, Pagina 73) é:

Estratégia é acriacdo de compatibilidade entre as atividades da empresa. Seu éxito depende
do bom desempenho de muitas atividades - e ndo apenas de umas poucas - e da integracdo
entre elas. Se ndo houver compatibilidade entre as atividades, ndo existird uma estratégia
diferenciada e a sustentabilidade serd minima. A geréncia se volta a tarefa mais simples de
supervisionar funcdes independentes e a eficicia operacional determina o desempenho
relativo da empresa.

Para o alcance de uma estratégia, faz-se necessdria a criacdo de sistemas de mensuracao, é dessa
necessidade que diferentes autores vao construido modelos e ferramentas que ajudem na gestao
de objetivos e metas organizacionais, o que inclui o negécio, as diferentes areas e os diferentes
sujeitos implicados em seus processos internos.

2.2 HISTORICO DOS SISTEMAS DE GESTAO DE METAS

O planejamento estratégico foi desenvolvido como uma maneira que o anseio das organizacoes
seja alcancado de modo objetivo e direcionado. Para tornar o plano tangivel, sdo criados os
sistemas de gestdo de metas, para que os objetivos consigam ser mensurados e garantir que foram
alcancados. Desse modo, se iniciam os diversos estudos relacionados a planejamentos estratégico
e sistemas de gestdo de metas, como serd mostrado ao longo dos préximos paragrafos.

Ao lancar o livro The Practice of management, em 1954, Peter Drucker aborda os principais
problemas da gestdo moderna. Um dos principais problemas que foi abordado durante o livro
foi a falta de mensuracdo de performance como contribuicdo para as organizacdes, mas sim a
partir do préprio critério de sucesso profissional. Além disso, enfatiza que o desenvolvimento
tecnoldgico tende a tornar esse problema intensificado (NIVEN e LAMORTE, 2016).
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Com o intuito de solucionar a questao, introduziu em suas praticas, o Management by Objectives
(MBO). Esse sistema tinha como foco tornar claro os objetivos de todos da empresa. Para isso,
esses objetivos teriam de tracar o que a unidade gerencial tinha de produzir, as contribuicoes do
gerente e de sua unidade para facilitar o alcance do objetivo de outras unidades e declarar quais
eram as expectativas das outras unidades para o alcance de seu objetivo. Vale ressaltar que esses
objetivos deveriam derivar dos objetivos da empresa (NIVEN e LAMORTE, 2016).

Os autores deixavam claro que a necessidade de serem desenvolvidos objetivos tangiveis
e intangiveis. Assim, deveriam criar objetivos relacionados também a desenvolvimento
organizacional, performance de trabalho, atitude e responsabilidade publica. Mesmo com todo
o desenvolvimento em 1954, foi preciso mais de trés décadas para a inclusdo formal de ativos
intangiveis nos sistemas de gestdo de metas (Kaplan e Norton, 1997).

A necessidade de objetivos intangiveis mensurdveis junto com a visdao de que a contabilidade
tradicional fazia as empresas olharem somente ao passado, fez com que o Balanced Scorecard
(BSC) surgisse. No BSC, os objetivos sao gerados através da visao e estratégia da empresa, com o
suporte de quatro perspectivas como: Aprendizado e Crescimento, Processos Internos, Clientes
e Financeira.

Assim como o MBO, o Balanced Scorecardvisa deixar claro as medidas financeiras e ndo-financeiras
para todos os colaboradores da empresa. Segundo Kaplan e Norton (1997, Pagina 9):

Os funcionéarios da linha de frente precisam compreender as consequéncias financeiras
de suas decisbes e acoes; os altos executivos precisam reconhecer os vetores de sucesso
de longo prazo.”. Desse modo, “hd um equilibrio entre as medidas de resultado - as
consequéncias dos esforcos do passado - e as medidas que determinam o desempenho
futuro.

Para que isso fosse transformado em realidade, se pensou um processo que atingisse 0s processos
gerenciais criticos, transformando em realidade a gestdo e comunicacao das metas. Com isso, para
estabelecer o BSC deve-se utilizar quatro processos: Estabelecer e traduzir a visao e estratégia;
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas; e por fim, melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Ainda acerca dos sistemas de medicdo, Falconi (1996) traz o Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD),
que tem como foco o desdobramento das metas. Este deve funcionar de modo que todos nao
somente se sintam parte da estratégia, mas executem e tracem melhorias as atividades no dia-a-
dia e consiga alcancar os objetivos propostos.

Segundo Falconi (2013), o GPD deve ser utilizado como uma atividade focada em solucdo de
problemas que estdo relacionados a prioridade da organizacdo. Paraisso, sdo necessarias algumas
condicoes vitais como lideranca, focalizacdo da emocao, reconhecer o ponto de partida, tracar um
plano de longo prazo e assim conduzir o sistema de gestao.

A maneira de alcancar um sistema consolidado, além de cumprir os critérios vitais é a partir da
utilizacdo do método PDCA, o qual tem como atividade principal operacionalizar as diretrizes
tracadasapartirdoplanoedamelhoriacontinua. De maneirabreve, oPDCAapresentaquatro fases:
Planejamento, onde se estabelecem as diretrizes para toda a empresa; Execucado, para colocar em

pratica as medidas prioritdrias; Verificacdo para interpretacdo das informacoes e entendimento
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do grau de avanco das medidas anteriormente citadas; e por fim, Reflexdao, comparando as metas
e os resultados alcancados, identificando causas para que sejam apresentadas contramedidas e
assim se alcance o resultado esperado.

Nos Estados Unidos, nos anos 90, Andrew S. Grove aplicou os métodos do Sistema MBO e o
transformou no modelo atualmente conhecido como OKR. Este sistema, foi disseminado por John
Doerr ao convencer os fundadores do Google que deveria ser utilizado, em prol da simplicidade
do sistema e do nivel de maturidade da organizacdo (DOERR, 2018).

2.3 OKR

Segundo Niven e Lamorte (2016) OKR é um modelo de trabalho de pensamento critico e que
necessita de disciplina em busca da colaboracdo entre funcionarios, foco dos esforcos para que
se alcance contribuicdoes mensuraveis em busca de alavancar os resultados das organizacoes.
Além de aumentar a abrangéncia de entendimento, alcancando tanto as pessoas que tém mais
facilidade com nimero quanto as que nao tem.

Osistemade OKR é composto por trés principais partes: 1) definiralvos mensurdveis e inspiradores;
2) ter certeza que vocé e seu time estdao sempre progredindo para o estado desejado; e 3) criar
uma cadéncia que faca todos do grupo se lembrarem o que se tenta alcancar

Toda organizacao deve criar OKR, e cada departamento deve determinar como seus OKRs levam
ao sucesso de toda empresa. Um time pode dar suporte a um Gnico OKR ou a todos eles. Contudo,
vale ressaltar que todo individuo tem que criar OKRs que reflitam tanto em crescimento pessoal
quanto em suporte aos resultados da companhia (Niven e Lamorte, 2016).

O OKR é dividido entre Objetivos e Resultados Chave. Segundo Niven e Lamorte (2016), o objetivo
é uma frase concisa que determina qualitativamente o que deve levar a empresa para frente. Uma
maneira mais pratica de associar o objetivo é ao relaciona-lo com a pergunta: O que queremos
fazer? Além disso, € importante que apresente trés principios: determinacdo de tempo, deve ser
inspirador e deve capturar a imaginacao compartilhada de todo o time. Enquanto os resultados
chave sao frases quantitativas de um determinado objetivo. A pergunta a se fazer nessa situacao
é: Como vamos saber se alcangamos nosso objetivo? Sendo o maior desafio, quantificar aquilo que
normalmente acredita-se que seja vago.

Dito isso, os beneficios do OKR apesar de diversos, podem ser determinados em sete. A saber:
comunicacao, agilidade, foco, transparéncia, engajamento, pensamento visionario e stretching.
Esses beneficios podem ser mais bem compreendidos na tabela abaixo.
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Beneficios Descricao

Comunicacao: Tudo devido a simplicidade da ferramenta, a qual ja se inicia facilitando a
disseminacdo do conhecimento pela prépria taxonomia simples do OKR,

OKRs sdo fdceis de entender desenvolvendo somente Objetivos e Indicadores Chave.

Agilidade: A possibilidade de customizacdo e definicdo das prioridades de maneira
frequente, torna essencial a busca por novas informacdes a serem capturadas,

Cadencia curta para aumento da | 44 lisadas e transformadas em conhecimento, para que seja usada como

et potencializador da estratégia ou modificador do negédcio. Além disso, esse
aumento da agilidade causa uma maior disciplina para que as decisdes ndo sejam
postergadas.

Foco: O mundo se tornou uma fonte intensa de producdo e absorcdo de contetdo.

Com isso, a importancia do OKR sé aumenta, j4 que para tal deve estar focado

OKRs demandam foco no mais sobre o que é mais importante para organizacao naquele exato momento. Assim,

importante . . . .. L
p devem ser isoladas as prioridades fundamentais e focados as potenciais varidveis
envolvidas em levar o negdcio a frente.
Transparéncia: OKRs bem desenvolvidos fazem com que exista a necessidade de cooperacdo com

outros times, de modo a incentivar ndo sé o conhecimento do que é importante,
mas também garantir que se gere a maior quantidade de inputs para o aumento
da possibilidade de eficacia.

Faz os OKRs se tornarem visiveis

Engajamento: Ja que os OKRs devem ser tracados se utilizando tanto de estratégias Top-down
quanto Bottom-up, é esperado que os colaboradores tenham falas legitimas
dentro do processo, entdo se tem oportunidade para engajar com a estratégia
durante a implementacdo, execucdo e andlise para tracar planos de acéo.

Facilita reunibes focadas e
direciona o engajamento

Pensamento Visionario: O OKR tem o espirito de errar e aprender rapido, devido ao risco imbuido em suas

L estratégias, principalmente proveniente da busca por diferenciacdo de mercado.
Promove pensamento visiondrio

Stretching: Algo muito citado por John Doerr ¢ a possibilidade de possuir objetivos de
comprometimento e objetivos inspiracionais. Normalmente a habilidade de fazer
alcancar objetivos nunca antes desenvolvidos ou idealizados esta relacionado ao
aspiracional, o que tende a transforma-lo em objetivos de alta intensidade. Para
que esse tipo de objetivo consiga ir a frente, é importante que ndo pareca que

se deseja fazer algo muito grande em um espaco de tempo muito curto, para
que consiga ser mantido o nivel de realidade. Assim, é de extrema importancia o
comprometimento dos lideres e dos colaboradores, demonstrando a importancia
da entrega e a crenca da possibilidade de alcancar o resultado.

Fazer as pessoas alcan¢arem
objetivos inimagindveis

Quadro 1 - Beneficios do OKR
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

Apesar dos diversos beneficios, para facilitar o processo de implementacdo do OKR, sdo
determinados niveis hierdrquicos, nos quais as chances de risco de falha sdo inferiores. Assim,
pode-se comecar somente para diretoria, através do desenvolvimento de objetivos de alto nivel
e demonstra comprometimento do time de executivos. Pode também ser iniciado pela Diretoria
e Unidades de negdcios, a qual é a abordagem mais ambiciosa e requer um desenvolvimento
mais claro e com parametros especificos para consolidacdo do OKR. Contudo, o mais arriscado
¢ a criacao dos objetivos e indicadores chaves para a organizacdao como um todo, maximizando
a necessidade de alinhamento e falhas da ferramenta. Por fim, as duas melhores situacdes sdo a
aplicacdo a projetos (facilitando a implementacdo e a gestdo destes) ou Unidades de Negdcios/
Times, o qual prové provas do conceito da ferramenta, garantem vitérias rapidas (NIVEN e
LAMORTE, 2016).

Desse modo, para garantir a estrutura de criacdo do OKR é necessario planejar, colhendo
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informacoes e analisando o meio ambiente interno como forma de garantir que o sistema atende
3 essas necessidades. Em seguida, deve-se iniciar a fase de desenvolvimento com o intuito de
alinhar a estrutura organizacional e os colaboradores, para suportar e consolidar as bases para
resultados cada vez maiores.

Assim como em diversos planejamentos estratégicos e como citado anteriormente, ele é
composto pelas fases de planejamento e desenvolvimento. Contudo, serd demonstrado abaixo
que o OKR apresenta a necessidade de maior colaboracao, entendimento da necessidade de uso
da ferramenta, andlise do ambiente interno e educacdo sobre a ferramenta.

Figura 1 - Fases da Construcdo do OKR.
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

Logo apés o processo de desenvolvimento, se constréi o Processo de Implementacao, o qual deve
garantir a participacao estratégica dos colaboradores, garantindo que a ferramenta seja usada

legitimando a voz de todos da organizacdo, como citado anteriormente. Para isso, este processo
. _________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|]
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se divide em cinco etapas que serdo demonstradas e destrinchadas abaixo.

Etapas do Processo Descricao

A situacdo ideal é garantir que um grupo maior de pessoas se envolvam num
processo de respostas sobre quais seriam os objetivos e indicadores ideias. A partir
Criar: disso, os grupos de brainstorming devem ser definidos entre 2 e 4 pessoas. Por fim,
se deve chegar ao consenso de 2 a 3 objetivos, cada um com 3 indicadores chave,
visando algo inspiracional.

O time menor terd feito o OKR e deve ser submetido a um time com maior
quantidade de pessoas, para que seja analisado tudo que foi determinado. O
Refinar: propésito desse momento é fazer com que o time que recebeu os OKRs examine
criticamente cada um dos objetivos e respectivos indicadores, estimule o debate e
cheguem ao consenso dos OKRs a serem utilizados.

Nesse momento o objetivo é disseminar os OKRs e comprometer os possiveis
grupos de trabalho que impactem de algum modo no seu objetivo. Entdo devem
Alinhar: ser buscados os lideres de cada uma dessas equipes de trabalho e apresentados
como seu trabalho ird interferir nos resultados. Nesse momento, podem surgir
breves modificacdes no OKR, devido ao conhecimento especifico daquele lider.

Deve-se buscar a autorizacdo final para a utilizacdo deste OKR, com justificativas
Finalizar: plausiveis das mudancas realizadas e de quais times o alinhamento foi necessario,
demonstrando os acordos de comprometimento realizados entre si.

Existem dois passos muito importantes para essa etapa da implementacdo do
OKR. O primeiro deles esta relacionado com inserir o arquivo de monitoramento e
controle do progresso dos indicadores chave por meio de algum sistema especifico
Transmitir: ou mais abrangente como Google Sheets e/ou Excel. Por fim, o segundo passo é a
comunicacdo constante e frequente sobre o OKR em diversas midias e momentos,
desde um meio de comunicacdo interno quanto também em eventos de grande
abrangéncia da empresa, onde estdo todos os colaboradores.

Quadro 2 - Processo de Implementacdo do OKR
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

Apds implementado, o processo de gestdao dos OKRs se resume em 3 fases, segundo Niven e
Lamorte (2016), as quais sao determinadas pela reunido de Compromisso das Segundas-feira,
Conferéncias do Meio do Trimestre e Revisdes Trimestrais. A partir dessa reunidao se espera
entender o progresso dos indicadores em relacao a meta, identificar situacoes de risco antes que
se tornem urgéncias e estabelecer um maior rigor no acompanhamento e comunicacdo do OKR
para que ele seja incorporado a rotina. (NIVEN e LAMORTE, 2016).

Durante a conferéncia é importante conferir se os status de progresso tem sido alcancado da
maneira com a qual é comunicado, jd que por ser uma ferramenta nova, pode conter erros de
Mensuracao ou execucao durante o processo. Além disso, essa conferéncia também serve como
forma de calibrar as expectativas e balancear as acbes com o objetivo de alcancar as metas
determinadas. (NIVEN e LAMORTE, 2016).

Por fim, a revisdo serve como uma forma de consolidar os conhecimentos do trimestre,
demonstrando o que funcionou, o que nao funcionou, o que é possivel de ser realizado. Mas
também deve ser estabelecida a importancia de conhecimento sobre quais foram as falhas da
ferramenta e o que de fato leva o OKR a ter sucesso dentro da organizacao. (NIVEN e LAMORTE,
2016).
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JasegundoWodtke (2016), o ritmo paraaexecucdodo OKRdeve possuirareunidaode Compromisso
das Segundas-feiras e as Revisdes Trimestrais, contudo em momento algum cita a Conferéncia do
Meio do Trimestre como algo de extrema relevancia.

Mesmo assim, vale ressaltar que acrescenta como relevante as Pequenas Vitdrias das Sextas-feira,
as quais servem para valorizar os times independente do montante de falhas que tiveram em
busca dos seus objetivos. Entdo, cada um deve demonstrar algo que realizou e o fez chegar ainda
mais proximo dos resultados esperados, compartilhando e consolidando conhecimentos durante
o processo de execucao do planejamento estratégico.

3. METODOLOGIA

Com o objetivo de delinear a pesquisa quanto aos fins e aos meios, de modo que se entenda as
motivacoes do tipo de trabalho, sua abordagem, modelo da pesquisa e o local que serd analisado.

Diversos autores apresentam perspectivas diferentes sobre a definicdo das tipologias de
delineamento de pesquisas com agrupamentos. Considerando a tipologia do delineamento
quanto aos fins, é possivel perceber a necessidade de uma pesquisa exploratéria, decisdo tomada
proveniente da prépria tematica, que ndo apresenta tantas pesquisas. Desse modo, tem-se como
ideal buscar conhecer com maior profundidade o assunto e tornd-lo claro e acessivel.

Segundo Gil (1999) destaca que a pesquisa exploratéria é desenvolvida no sentido de proporcionar
uma visdo geral acerca de determinado fato. Portanto, esse tipo de pesquisa é realizado,
sobretudo, quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil formular hipéteses
precisas e operacionalizveis.

Sendo a pesquisa exploratéria, considerada por Raupp e Beuren (2008), como uma maneira de
incorporar assuntos inéditos, buscando abordagens anteriormente desconhecidas. Assim, visa
possibilitar a realizacao de outros tipos de pesquisa acerca do mesmo tema.

Ao determinar a pesquisa como exploratéria e a necessidade de amplitude dos dados e das
informacodes além de maior profundidade, foi definido que a abordagem do problema deveria
ser qualitativa. Principalmente, pois segundo Richardson (1999, p.80) “os estudos que empregam
uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar ainteracdo de certas varidveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por
grupos sociais”. Demonstrando a fuga da superficialidade encontrada em determinados grupos
de pesquisas quantitativas e objetivando andlises profundas em relacdo ao fendmeno que serd
estudado.

Dito isso, quanto aos meios de realizacdo da pesquisa, o primeiro procedimento de coleta foi
a pesquisa bibliografica, através de livros publicados e conteddos nas plataformas digitais de
artigos, como forma de levantar estudos sobre a metodologia OKR, o que foi parcialmente bem-
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sucedido. Desse modo, foi determinada a necessidade de dados primdrios por meio da pesquisa
de campo, optando pela entrevista como o instrumento de coleta de dados para a preparacao
do estudo de multicaso. Assim, foram realizadas quatro entrevistas com gestores da Sanar, 2B
Educacao, Cubos Tecnologia e Expers Club, sendo transcritas e com tempo de duracdao médio de
trinta e cinco minutos, em busca de analisar caracteristicas analiticas.

Segundo Gilberto de Andrade Martins (2006) a entrevista é uma técnica de pesquisa para coleta
de dados cujo objetivo é entender e compreender o significado que os entrevistados atribuem a
questoes e situacoes. Ressaltando também que este modelo de coleta pode oferecer elementos
que corroborem evidéncias coletadas por outras fontes, possibilitando triangulacdo dos dados e
garantindo maior confiabilidade da pesquisa.

Como citado em paragrafos anteriores, foi definido a tipologia quanto ao procedimento, ou seja,
a maneira com a qual o estudo serd conduzido, como estudo de multicaso. Esse procedimento
tem como caracteristicas estudo exaustivo de alguns objetos, para uma maior amplitude e
profundidade dos conhecimentos (GIL, 1999).

Contudo, ressaltando a possibilidade do Estudo Multicaso, segundo Trivifos (1987) os estudos
multicascos diferem do estudo comparativo de casos pelo fato de proporcionarem ao pesquisador
a possibilidade de estudar dois ou mais sujeitos, organizacoes etc., sem a necessidade de perseguir
objetivos de natureza comparativa. Os estudos multicaso permitem que seja formulado um
nimero maior de perguntas em relacdo ao caso individual, levantando elementos que possam
confirmar os encontrados.

Por fim, o local de estudo serd nas Startups, empresa que pode ser definido segundo Eric Ries
(2012),como umainstituicdo humana projetada para criar novos produtos e servicos sob condicoes
de extrema incerteza. Enquanto isso, a visdo da Associacdo Brasileira de Startups acresce a frase
anterior, a necessidade de um produto/servico de base tecnoldgica e que seja replicavel sem
aumento proporcional dos custos.

Desse modo, pode-se perceber que essas organizacoes lidam com equipes de trabalhos mais
objetivas, em prol da busca do modelo ideal, anterior ao crescimento exponencial de seus
resultados. Isso pode ser demonstrado com empresas como Google, Facebook e Linkedin.

E importante ressaltar que essas empresas apresentam pilares de desenvolvimento, os quais
segundo Steve Blank (2015), em artigo para Endeavor Brasil, determinou estes como:

0 Busca: a busca pelo modelo de negécio replicével e escalavel.

0 Construcao: o nimero de clientes cresce superior ao nidmero de colaboradores, mas ja se
estabelece cultura, treinamento e uma série de cargos para suporte a organizacao.

0 Crescimento: nessa fase o negdcio ja atingiu liquidez e cresce por meio da reproducao de
Processos.

Para que se tenha um maior conhecimento sobre os locais estudados, as organizacdes serao
caracterizadas no quadro a seguir.
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Locais Estudados

Nome: 2B Educagao Cubos Expers Club Sanar

Ano de fundagao: 2015 2013 2017 2013

Quantidade de Sécios: | Sete Sdcios Cinco Sécios Seis Socios Cinco Sécios
Membros: Trinta Cento e Vinte Sete Cento e Quarenta
'M“':t'g dd:l:;i::cag“ da | 5018 2015 2019 2016

Ciclos do OKR Trimestral Semestral Trimestral Trimestral

Tipo de Negécio: E-commerce Software Saas E-commerce
Segmento: Editora Tecnologia Servigo Editora

Quadro 3 - Locais Estudados
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

As empresas acima foram utilizadas na realizacdo a pesquisa devido a conveniéncia devido a
proximidade com pelo menos duas delas, assim como indicacdo dos préprios participantes, como
forma de angariar ainda mais informacoes. Além disso, essas sao algumas das poucas empresas
que se tém utilizado da metodologia OKR em Salvador.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 PLANEJAMENTO DA UTILIZACAO DO OKR

Durante o processo anterior aimplementacao do OKR existe quatro principais etapas relacionadas
ao comprometimento dos lideres; o entendimento do motivo da utilizacdo da ferramenta e a
necessidade desta no momento atual da organizacao; saber em qual parte da organizacao ela
serd implementada; e por fim, tracar um plano de implementacao. Por meio das entrevistas
com os gestores foi possivel perceber se essas etapas do processo existiram e como elas foram
executadas.

Encontrou-se em todas as empresas estudadas, o comprometimento com a lideranca. A diferenca
nessa etapa é em qual momento existiu o comprometimento e em como o comprometimento
foi realizado. Em relacdo ao momento foi perceptivel que em pelo menos trés das empresas
ele surgiu durante o processo de implementacdo, o que nao causou problemas latentes na
execucdo da ferramenta, mas de maneira geral é necessario que ele funcione como ampliacao do
entendimento das liderancas sobre a metodologia, assim como forma de estabelecer um grupo
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de lideres coesos, para que evitem ruidos na comunicacdo durante a implementacao e falhas no
processo.

No que tange ao motivo da implementacdo, duas das quatro empresas apresentaram que a
motivacao estava muito relacionada a necessidade de um modelo de gestao mais consolidado,
garantindo um monitoramento dos resultados alcancados. Uma delas reconheceu a necessidade
por meio de conversas com outros empreendedores, 0s quais possuiam resultados relevantes
com a utilizacdo da metodologia. Enquanto isso, a outra organizacao, foi incentivada a utilizar a
ferramenta, por conta da aceleradora. A Sanar e a Cubos ndo se questionaram sobre o motivo de
implementar naquele momento especifico, aplicando a ferramenta de imediato. Enquanto isso,
a Expers Club e a 2B Educacao tiveram a possibilidade de aplicar um anteriormente, mas nao
enxergaram como algo relevante para o momento, por acreditar que estavam em um periodo
inicial de empresa e necessitar de uma maior proximidade com os clientes.

A escolha de poér qual parte da organizacdo o OKR iria comecar a ser utilizado foi natural e
muito relacionado a cultura das empresas. No caso da Cubos e Expers Club, devido a insercao
em um momento que a empresa tinha como funciondrio todos os sécios, a metodologia foi
aplicada para toda a organizacdo. Em contrapartida, a Sanar e a 2B Educacao ja possuia 40 e 22
membros respectivamente, decidindo agir de maneira democratica e realizar a aplicacdo para
toda a empresa. O que metodologicamente ndo é recomendado, j& que estabelece como muito
importante aimplementacao parcial para garantir a validacao e expandir a compreensao de todos
os membros da organizacao.

Parafinalizaroprocessode planejamentode utilizacdo do OKR, nenhumadasempresasapresentou
modelo de plano para a implementacdo. Desse modo, toda a implementacdo aconteceu sem
foco, o que estd muito relacionado ao ndo conhecimento aprofundado dos gestores sobre a
ferramenta. Sendo assim, diversas dificuldades encontradas relacionadas ao engajamento,
indicadores operacionais demais ou falhas relacionadas a escolha dos indicadores pode estar
relacionada a ndo existéncia dessa etapa.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO OKR NA ORGANIZACAO

Logoapdsoprocessoanterior, existe o processo de desenvolvimentodo OKR, o qualédeterminado
por seis principais etapas como: educacdo sobre a metodologia; desenvolvimento ou confirmacado
da missao, visao e valores; criacao de objetivos e resultados chave; monitoramento; e comunicacao
dos resultados. Dito isso, os préximos pardgrafos demonstrardo as falhas e os sucessos em cada
uma dessas etapas, referentes as quatro startups.

O primeiro passo do processo de desenvolvimento do OKR é a educacdo de todos os membros
da empresa. Nenhuma das empresas entrevistadas apresentou qualquer similaridade com essa
etapa do processo, 0 que muitas vezes pode gerar funciondrios sem o entendimento necessario
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para criacao dos Objetivos e Resultados Chave, mesmo com toda a simplicidade da ferramenta,
assim como, levar os membros da organizacdo a um menor conhecimento relacionado a estratégia
da empresa. O que foi citado por muitos dos gestores é a simplicidade de aplicacao e utilizacao
da ferramenta, mas este é o grande gargalo na execucdo dessa etapa. Por se considerar uma
metodologia simples, a importancia de educar toda a organizacdo é minada e comeca a se tornar
uma necessidade latente. Durante a educacdo dos colaboradores é importante fornecer os
fundamentos da ferramenta, compartilhar casos de sucesso de outras organizacdes, o motivo de
aplicacdo da metodologia e o que esperar durante a implementacao.

Assim como em outras metodologias de planejamento estratégico, o entendimento interno da
organizacdo é importante, por ser quem define junto com as estratégias competitivas, quais serao
os objetivos e resultados chave. Somente a Cubos apresentou essa etapa do processo, através de
um evento chamado de Plan, o qual tem como objetivo definir anualmente quais sdo as rotas
de negdcio da empresa, o entendimento do que funcionou no ano anterior, além de trabalhar
a percepcao do mercado e das dreas da empresa. De certo modo, esses debates permeiam as
discussoes sobre Missdo, Visdo e Valores, fazendo a empresa consolidar constantemente o que é
e o que almeja.

Jademrelacdoasetapasde criacdode objetivos e resultados chave e apresentacdo dos mesmos para
toda a organizacao, todas as organizacoes realizam e serd mais destrinchado durante a discussao
sobre o processo de criacdo do OKR. Ademais, no que tange o monitoramento dos resultados,
a Sanar e a 2B Educacao realizam o acompanhamento através de planilhas compartilhadas no
Google Drive. Enquanto isso, a Cubos e a Expers Club se utilizam de ferramentas de comunicacao
interna. Em ambas as situacoes os resultados sdo expressos de maneira frequente para todos os
membros da empresa.

Para finalizar o processo de desenvolvimento, existe a comunicacdo dos resultados, que sdo
realizados com base no tempo de ciclo de cada uma das organizacdes. De modo geral, todas
realizam essas apresentacdes, ndo somente para comunicacdo dos resultados, mas também a
definicdo do préximo ciclo.

4.3 PROCESSO DE CRIACAO DO OKR

O processo de criacao do OKR provém de etapas sequenciais, com o objetivo de torna-lo
participativo e criativo, assim como ampliar o comprometimento dos membros com a organizacao.
Dito isso, 0 processo segue as Cinco etapas apresentadas com base nos seus respectivos sub-
processos.
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Etapa de Criacao Descricao

A criacdo do grupo serve para amplificar a colaboracdo dos membros da
empresa, durante a criacdo dos OKRs. Desse modo, devem se pensar em grupos
multidisciplinares para expandir a criatividade e o entendimento sobre as
necessidades do negécio.

Defini¢cdo de um grupo:

Criagdo de 1a 3 Objetivos: | \ass3 atapa, o baixo nivel de educacio sobre a ferramenta do OKR j& consegue

se demonstrar latente, jd que o Objetivo deve ser mais qualitativo.

Criacdo dos Indicadores

ch Assim como na etapa anterior, o baixo nivel de educacdo pode se tornar um
ave:

problema. Vale ressaltar a necessidade de desenvolver 3 indicadores chave para
cada objetivo criado anteriormente.

Quadro 4 - Etapa de Criacdo do OKR
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

Diante da etapa de criacdo, todas as organizacdes buscam realizar a criacdo de objetivos e
indicadores chave. Vale ressaltar que a Expers Club possui como grande parte de sua equipe os
préprios sécios, responsaveis pelas dreas que normalmente possuem objetivos relacionados. Ja a
2B Educacdo e a Sanar desenvolvem os indicadores entre os sdcios e responsaveis pela estratégia,
e em seguida se rednem com os lideres e analisam se o idealizado para o ciclo do OKR é similar
com o que surge durante a reunido. Por fim, a empresa que possui maiores diferenciais sobre o
processo de criacdo é a Cubos Tecnologia, que como citado anteriormente possui o evento Plan, o
qual é realizado de maneira criativa através de brainstorming e quadros de desenho entre grupos
de colaboradores.

Etapa de Refinamento Descricao

Como os objetivos e indicadores sdo feitos por pequenos grupos da organizacao,
deve-se analisar criticamente tudo que foi criado e determinar se é condizente
com o momento atual da organizacao

Entender o que surgiu na
fase anterior

Selecionar o que deve ser Compreender o que deve ser utilizado, de modo que os Objetivos e Indicadores
utilizado Chaves estejam coesos e consolidados para a préxima fase

Quadro 5 - Etapa de Refinamento do OKR
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

No que tange a etapa de refinamento, somente a Cubos Tecnologia, apresenta de maneira
concreta essa etapa. J&d que apdés o evento, o denominado Work Group, grupo que realiza toda
a programacdo e construcdo do evento, analisa o que foi gerado pelas equipes, realizando a
lapidacao, reorganizacao e encaixe no modelo. Enquanto isso, como demonstrado anteriormente,
a etapa de criacdo e refinamento das outras empresas acontece de maneira conjunta, visto que os
lideres ja participam da prépria idealizacao dos objetivos e indicadores chave.
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Etapa de Alinhamento Descricao

Comprometimento da
Equipe com Impacto direto
no Objetivo

Demonstrar o que foi definido e comprometer as equipes que principalmente se
relacionam com os objetivos, de modo, que sejam disseminadores da ferramenta.

Como este grupo possui os provedores de maior conhecimento da 4drea ou do
Realizar modificagoes projeto em que o OKR se relaciona, podem surgir breves modificacoes sobre a
métrica, semantica das palavras e etc.

Quadro 6 - Etapa de Alinhamento do OKR
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

Logo apos o refinamento, deve se seqguir para a etapa de alinhamento. Nesta, a Sanar € a Unica que
POSSUi 0 processo, ja que a Cubos realiza um Unico processo para Refinamento e Alinhamento da
equipe. O gestor apresenta os Objetivos e Indicadores para as Liderancas das equipes relacionadas
ao OKR, com a expectativa de melhorias nas métricas e comprometimento dos mesmos. Além
disso, os lideres sdo direcionados a se reunirem com os liderados para que desenvolvam OKRs
individuais, de modo que a equipe consiga mensurar o andamento e se manter engajada com o
objetivo.

Etapa de Finalizacdo Descricao

O acordo de comprometimento serve como uma maneira de demonstrar o que
foi definido apés a etapa de Alinhamento, com quem foi feito o alinhamento e
quais as justificativas das mudancas feitas, caso existam as mudancas.

Acordo de
Comprometimento

Quadro 7 - Etapa de Finalizacdo do OKR
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

Somente a Cubos realiza algo préoximo ao acordo de comprometimento, através da apresentacao
para toda a empresa, de quais foram as modificacoes realizadas desde o inicio do processo de
criacdo dos OKRs. Nenhuma das demais Startups, possui essa etapa no processo, o que pode levar
as empresas a diminuirem o comprometimento com as metas e flexibilizarem o que se almeja
alcancar durante o ciclo do OKR.

Etapa de Transmissao Descricao

Planilha ou Sistema de Utilizacdo de ferramentas que facilitem o controle e monitoramento dos
Monitoramento resultados, demonstrando os resultados para toda a empresa.

Comunicar os resultados através das midias internas da empresa e por meio de

Comunicagao Frequente . . ) . : -
§ q eventos internos que consigam disseminar a informacdo e colher feedbacks

Quadro 8 - Etapa de Transmissdo do OKR
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

Por fim, a etapa de Transmissao é dividida é dividida no desenvolvimento de uma planilha ou
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sistema de controle dos indicadores; assim como na comunicacao interna dos resultados. No
que tange ao monitoramento dos indicadores, todas as organizacoes apresentam planilhas
compartilhadas no Google Drive ou se utilizam de sistemas de comunicacdo interna. Jd em relacao
a comunicacao interna através de midias, somente a Expers Club e a Cubos Tecnologia se utilizam
de suas ferramentas de comunicacdo como Asana e Slack, demonstrando o acompanhamento
dos resultados. Enquanto isso, a 2B Educacao e a Sanar se utilizam dos eventos internos para
expor o andamento dos OKRs de maneira semanal e quinzenal, respectivamente.

5. GESTAO DO OKR

A Gestdo do OKR, segundo a teoria tem algumas reunides e atividades especificas para aqueles
que sdo responsaveis pelos Objetivos. Logo no inicio da semana se tem a reunido de alinhamento
das expectativas do OKR, junto com o e-mail de report do andamento do mesmo. Por fim, no
final da semana, é ideal que realize a apresentacdo dos resultados entregues até ali, de maneira a
aproveitar as pequenas vitérias e manter a unido da empresa. Esse momento € muito importante,
pois 0 OKR tende a estressar muito todos os colaboradores, principalmente os responsaveis pelas
metas, ja que a expectativa de resultados tende a ser superior que os planejamentos estratégicos
comuns. Ademais, existe a reunido de meio de ciclo, para ajuste da direcdo da empresa,
determinando o que deve ser feito a partir do andamento do OKR até aquele momento. E por
fim, é realizada a reunido de final de ciclo, para apresentar os resultados finais.

Em relacdo a reunido da Segunda-feira e o Report, tanto a 2B Educacao, Expers Club e Sanar
realizam. Contudo, no caso da 2B Educacao, a reuniao é realizada na Terca-feira, para que o Report
seja lido e exista um questionamento mais consistente, com o objetivo de tornar as promessas
mais coesas ao Objetivo e Indicadores Chave. Além disso, o gestor da Expers Club, citou de
maneira contundente o quanto essa reunido tem sido importante para ele, principalmente por
realizar a gestao de um time a distancia, o que em muitas organizacoes é fora do comum, mas
pode acontecer. Enquanto isso, a Cubos Tecnologia é a Gnica empresa a realizar as reunides na
Sexta-feira, a que acaba possuindo um cardter de finalizacdo da semana. Contudo, durante essa
reunido nao sao realizadas comemoracoes das pequenas vitdrias da semana.

Dito isso, a falta da reunido da segunda-feira, pode fazer com que a empresa dé menos
importancia a mensuracao dos resultados e utilizacdo da ferramenta como forma de gestdo e
plano da organizacdo. Ja a reunido de sexta-feira é muito importante para o engajamento de
toda a empresa, para que se saiba que estdo alcancando fatores importantes para a conclusao do
objetivo tracado.

Nenhuma das empresas demonstrou realizar a reuniao de meio de ciclo. O que leva a crer que nao
existe o reajuste da direcao do OKR, possibilitando o ndo alcance de diversos indicadores, devido
a falhas no planejamento ou na execucdo. Por fim, todas as organizacoes realizam suas reunides
de finalizacdo do ciclo, para que toda a empresa consiga visualizar os resultados alcancados e
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aqueles que deixaram a desejar, no intuito de melhorar no préximo ciclo.

5.1 BENEFICIOS DA METODOLOGIA

Como foi possivel visualizar acima, todas as organizacoes apresentam maneiras diferentes de
execucdo do processo, através das suas respectivas adaptacoes realizadas ao longo do tempo.
Com isso, foi confirmado durante as entrevistas que os beneficios alcancados sado diferentes uns
dos outros.

No caso da 2B Educacao acredita que o OKR garante uma maior disciplina durante a execucao,
0 gque é transmitida pelo foco relacionado ao que é prioritdrio ou ndo a ser executado. Ressalta
a relevancia do foco ser em ciclos mais curtos, permitindo uma maior agilidade. Ademais,
determina aimportancia do entendimento do motivo de se fazer aquilo, possibilitando alcancar o
engajamento dos colaboradores.

Enquanto isso, a Cubos acredita que a facilidade de criar e transmitir os OKRs é algo que eles tém
alcancado como beneficio da ferramenta, ou seja, melhora a comunicacdo da empresa sobre o
que é importante. Acredita na importancia de todos que possuem OKR conseguirem a visao de
toda a organizacao, promovendo o pensamento visionario. Além disso, atribui a importancia da
agilidade proveniente da aplicacdo da metodologia, principalmente numa empresa que se utiliza
de outras metodologias dgeis.

Ja em relacdo a Expers Club, o gestor afirma que a ferramenta o transmite uma maior facilidade
de controle em periodos mais curtos, o que o fornece uma maior agilidade, principalmente
numa empresa em validacao de mercado. Também acredita que pela possibilidade de execucao
em curtos periodos como ciclos trimestrais, a ferramenta garante uma maior agilidade para a
empresa.

Por fim, a Sanar acredita que é uma metodologia que facilita a comunicacdo da organiza¢ao no
que tange a consideracdo do que é importante para o momento que se vive na empresa. Tem
um grande interesse de tornar o OKR ainda mais determinante no que de fato é prioritario para
a execucao do ciclo. Além disso, busca fazer com que os OKRs tenham o beneficio do Stretching,
levando a empresa a fazer um ano em trés meses, como citado pelo gestor.

Abaixo, se tem o quadro resumindo os principais beneficios da metodologia e o que cada gestor
considerou de mais importante enquanto beneficio de aplicacdo da metodologia. Vale ressaltar a
necessidade de adequacdo de algumas das falas aos beneficios, mas sem distorcer qualquer tipo
de pensamento.
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Beneficios do OKR 2B Educacao Cubos Expers Sanar

Comunicagao X X
Agilidade X X X
Foco X X

Transparéncia

Engajamento X

Pensamento Visionario X X

Stetching X

Quadro 9 - Beneficios do OKR em cada Organizacao
Fonte: Elaboracdo prépria (2019).

6. CONCLUSAO

Apesquisaem questao teve como objetivo geralavaliaraimplementacdo e gestdodo planejamento
estratégico de quatro startups baianas por meio do OKR. O objetivo em questdo foi atingido,
considerando cada uma das partes do processo que permeiam a aplicacdo da metodologia em
empresas.

Ao longo do referencial tedrico foi possivel discutir as principais causas de morte das empresas
brasileiras e evidenciar que uma delas é a falta de planejamento, reconhecendo assim a
necessidade de implementacdo de ferramentas como a citada ao longo do trabalho. Além disso,
foi apresentada o grande nimero de informacodes que sao distribuidas ano apés ano, facilitando
ainda mais a velocidade na mudanca do cendrio em que as organizacoes se estabelecem.

Para reagir a essa velocidade de mudanca, conceitos como o de estratégia e planejamento
estratégico se tornam ainda mais importantes. Ressaltando que o primeiro conceito possui
diversas definicoes, podendo ser relacionado a conjunto de processos que alcancam o diferencial
das organizacdes, como também a maneira de visualizar a reacdo que se deve ter em diferentes
cendrios.

Apesar do objetivo do trabalho ndo ser comparar a aplicabilidade com outras ferramentas ou o
nivel de sucesso alcancado com cada uma delas. E possivel notar uma preferéncia dos gestores
pelo modelo, vide toda a situacdo anteriormente exposta no contexto tanto do mercado, quanto
da organizacao.

Mesmo que o nimero de gestores entrevistados tenha sido pequeno, por ser uma pesquisa de
abordagem qualitativa, foi possivel angariar um grande nimero de informacoes. Por meio dos
dados coletados, foi possivel alcancar a resposta a pergunta apresentada na introducao: Quais
sao os impactos da aplicacao da metodologia OKR em quatro Startups Baianas?

Dentre os sete beneficios da ferramenta, somente um deles ndo foi demonstrado de maneira
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explicita pelas organizacoes, o de transparéncia. Essa decorréncia pode ser proveniente da
confusdo entre o beneficio de comunicacdo e transparéncia ou por executarem a transparéncia
devido 3 cultura organizacional e ndao necessariamente por conta da ferramenta. Dito isso, no
primeiro caso é possivel visualizar que as empresas compartilham com seus colaboradores o
desempenho que tem sido alcancado ao longo das semanas, umas mais que outras. Mas ainda
¢ importante o desenvolvimento de maneiras ainda mais claras de alcancar a transparéncia da
ferramenta para os colaboradores, principalmente porque isso geraria uma maior colaboracao,
alinhamento e execucao da estratégia no dia-a-dia.

Além disso, é possivel perceber que os beneficios sdo atingidos/visualizados de maneiras distintas
dentro de cada empresa. Existindo trés possiveis motivos: o primeiro deles é que cada um aplica
a metodologia de maneira diferente um do outro, culturas organizacionais diferentes e também
devido ao nivel de maturidade na aplicacdo da ferramenta.

Desse modo, é perceptivel o beneficio dacomunicacao, agilidade, foco, engajamento, pensamento
visiondrio e stretching. Assim, pode-se concluir que o OKR faz com que as organizacoes definam
suas prioridades e as comunique para seus colaboradores, de maneira a engaja-los, em busca de
resultados dificeis, numa velocidade alta, sem esquecer de visualizar o todo, enxergando a frente
da competicao.

Por fim, durante as entrevistas foi possivel perceber que os gestores possuem pouco conhecimento
sobre a ferramenta, o que gera diversas discrepancias na implementacdo e de certo modo
interfere no desenvolvimento da metodologia. Ademais, existiram diversas falhas no processo de
aplicacdo desde fornecer remuneracdo varidvel para o alcance dos resultados, até ndo existir um
plano de implementacdo do OKR na empresa. Vale ressaltar também a importancia da educacao
dos membros da startup, como forma de capacité-los a discussdes mais profundas e um maior
comprometimento para o funcionamento da ferramenta.

E importante destacar as dificuldades encontradas durante toda a pesquisa, desde a falta de
materiais bibliograficos basicos na lingua portuguesa, o qual veio a ser uma das motivacoes
da pesquisa, e que somente durante a escrita do material houve a traducdo de um dos livros
presentes na bibliografica. Também houve a dificuldade de encontrar empresas que se utilizem
da metodologia em Salvador, o que advém do desconhecimento dos empreendedores baianos na
implementacdo do OKR, onde as que realizam a implementacao estdo ligadas de alguma maneira
a outras empresas que detinham parte do conhecimento para a aplicacao.

Vale ressaltar que a pesquisa acabou despertando oportunidades para outras pesquisas, se existe
evidéncia de um maior engajamento dos colaboradores proveniente da utilizacdo da ferramenta;
como o processo incentiva a colaboracdo dos membros das organizacdes que utilizam a
ferramenta; e comparacao entre BSC, GPD e OKR em relacdo ao nivel de sucesso da aplicabilidade
da ferramenta. A possibilidade de novos estudos, comprova a necessidade de producdo de mais
materiais com o objetivo de fortalecer o ecossistema empreendedor baiano e brasileiro, assim
como as escolas de negdcios por todo o pals, formando gestores mais capacitados.
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