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RESUMO

O mercado tem passado por mudangas cada vez mais rapidas e inesperadas, exigindo das
organizagdes tomadas de decisdo certeiras e velozes para que se mantenham competitivas.
Nasce assim a necessidade do uso de ferramentas de gestdo organizacional que permitam
responder a tais mudangas com a assertividade necessaria. O Laboratério Bridge, vinculado a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), tem buscado amadurecer seu sistema de
gestdao por OKRs a fim de estar preparado para atender as mudangas nos seus ambientes
interno e externo. O desafio atual comum a muitas organizagdes estd no engajamento dos
colaboradores para o alcance das metas. Assim, o presente trabalho tem como objetivo propor
praticas que melhorem o engajamento dos colaboradores no sistema de gestdo por OKR do
Laboratdrio através de uma pesquisa-acdo baseada em dados qualitativos e quantitativos ja
disponiveis na organizacdo. Primeiramente, descreveu-se o historico de implementacdo do
OKR no Laboratério, seguido pela descri¢do do processo atual do ciclo de gestdo adotado,
analise do estado atual do engajamento dos colaboradores, definicdo de indicadores para que
acompanhamento do progresso e proposta de cinco praticas para melhorar o engajamento.
Pela limitacdo do tempo de execugdo do trabalho, as praticas propostas ndao foram
implementadas, mas apresentadas para a equipe responsavel.

Palavras-chave: Sistema de gestdo. OKR. Engajamento de colaboradores.



ABSTRACT

The market has been going through increasingly and unexpected changes, requiring
organizations to make accurate and fast decisions in order to remain competitive. Thus arises
the need to use organizational management tools that allow responding to such changes with
the necessary assertiveness. The Bridge Laboratory, linked to the Federal University of Santa
Catarina (UFSC), has sought to mature its OKR management system in order to be prepared
to respond to changes in its internal and external environments. The current challenge
common to many organizations is employee engagement to achieve goals. Thus, the present
work aims to propose practices that improve employee engagement in the Laboratory's OKR
management system through an action research based on qualitative and quantitative data
already available in the organization. First, the history of OKR implementation in the
Laboratory was described, followed by the description of the current process of the adopted
management cycle, analysis of the current state of employee engagement, definition of
indicators for monitoring progress and proposal of five practices to improve the engagement.
Due to the limitation of the work execution time, the proposed practices were not
implemented, but presented to the responsible team.

Keywords: Management system. OKR. Employee engagement.
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1INTRODUCAO

O desafio atual comum a muitas organizagdes esta na obten¢do do engajamento dos
colaboradores. Para que a organizagdo tenha sucesso no atingimento de seus objetivos, €
importante que os colaboradores compreendam seu papel no sistema de gestdo adotado e
engajem-se no cumprimento das metas. Este engajamento produz comportamentos
observaveis na interagdo colaborador — sistema de gestao. Também se sabe que os lideres sdo
0os principais promotores de engajamento nas organizacdes € existem estratégias de
comunicagdo adequadas para a sua atuagdo. Este capitulo introdutdrio aborda a caracterizagao
do problema de pesquisa, bem como seus objetivos e justificativas. Ao fim, descreve os

capitulos que estruturam o trabalho.

1.1 PROBLEMA

O Laboratorio Bridge iniciou suas atividades em 2013, ligado ao Centro Tecnoldgico
da UFSC. Inicialmente se chamava e-SUS AB, em referéncia a estratégia de
informatizacdo da Aten¢do Bdasica de Saude do Ministério da Saude, a qual o primeiro
projeto desenvolvido pelo laboratorio atendia, e contava com um grupo formado por
aproximadamente 20 pessoas. Para poder atuar em outros projetos propostos pelo
Ministério da Saude, o Laboratorio cresceu, contando atualmente, 2022, com mais de 150
colaboradores.

Com o rapido aumento das demandas e crescimento acelerado do nimero de
colaboradores, o Laboratorio ndo desenvolveu suas politicas de gestdo organizacional no
mesmo ritmo. A falta de um sistema de gerenciamento adequado tem impedido a
identificacdao de forma assertiva dos pontos passiveis de melhoria para o aumento do nivel
de satisfagdo de clientes e colaboradores.

Reconhecendo o problema em questdo, a organizagdo tem realizado esforcos para
adotar um sistema de gestdo por objetivos e resultados-chave (OKR, na sigla em inglés
para objectives and key-results), que permite o desdobramento das suas metas estratégicas
de forma transparente, promovendo o alinhamento interno de percepgdes e objetivos. A
implementagdo ¢ desafiadora, uma vez que implica mudanga de cultura tanto nas praticas

de gestdo das liderancas quanto no comportamento dos colaboradores.
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Entendendo que o sistema atual ja conta com o comprometimento das liderancgas,
percebe-se que a proxima etapa da implementacao deve focar esfor¢os para o engajamento
dos colaboradores nos temas relacionados ao planejamento estratégico e objetivos da
organizacdo e projetos. Desta forma, busca-se responder a seguinte questdo: “Como
aumentar o engajamento dos colaboradores no sistema de gestdo por OKR do Laboratdrio

Bridge?”.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos do presente trabalho sdo discriminados em objetivo geral e especificos

nos topicos a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Elaborar praticas para aumentar o engajamento dos colaboradores no sistema de

gestdo por OKR do Laboratorio.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar o estado atual da jornada de interagdo dos colaboradores com o sistema
de gestdo por OKR da organizagao;

b) Definir indicadores de engajamento dos colaboradores com o sistema de gestao;

c¢) Descrever uma rotina de acompanhamento dos indicadores de engajamento;

d) Verificar a viabilidade das praticas propostas com a equipe do Laboratorio.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o mercado cada vez mais competitivo, aceleragdo tecnologica € mudancgas
rapidas nas necessidades dos clientes, ¢ crucial que as organizacdes estejam aptas a se
adaptarem a novas e inesperadas situagdes. Como exemplo, vivemos o impacto da
pandemia da COVID-19, que exigiu uma manobra rapida das organizagdes para garantir a
permanéncia no mercado em meio ao aumento das incertezas.

Para possibilitar essa adaptacdo, ¢ importante que a organizagdo detenha ferramentas
que ajudem a acompanhar esse ritmo acelerado de mudancas. Para tanto, por meio de

técnicas de engenharia organizacional, os sistemas de gestdo também precisam ser
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adaptados, uma vez que a quebra nesses sistemas ¢ causa provavel de baixa performance
organizacional (KAPLAN; NORTON, 2008).

Desta necessidade de adaptacao rapida, surge o conceito de agilidade. Com origem no
contexto de desenvolvimento de software, ¢ um mindset que auxilia a lidar com situagdes
em que nao ha previsibilidade dos proximos passos ou onde o cenario pode mudar
rapidamente (WIRAEUS; CREELMAN, 2019).

Se em sistemas de gestdo tradicionais, com planejamentos longos e engessados, o
engajamento de toda a organizacdo ja era importante, na era da agilidade isso se torna
essencial para o atingimento dos resultados, uma vez que a conexao entre o planejamento
e a execucdo precisa ser ainda mais forte por meio de um mecanismo estratégico de
aprendizado e acdo organizacional (WIRAEUS; CREELMAN, 2019).

Neste cendrio, o Laboratorio Bridge apresenta um sistema de gestdo relativamente
maduro, realizando o desdobramento de objetivos e metas a partir do planejamento
estratégico. Porém, a conexdo entre metas estratégicas e operacionais ainda ndo foi
firmado, oferecendo pouco espago de colaboragdo e inovagdao aos colaboradores do
Laboratdrio, e consequentemente, reduzindo a capacidade da organizacdo em atingir seus

objetivos e solucionar seus problemas de forma agil.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos: introdugdo, revisao bibliogréfica,
procedimentos metodologicos, andlise e discussdo dos resultados e conclusdo. Este primeiro
capitulo contextualiza o problema de pesquisa, sua motivagdo e os objetivos geral e
especificos.

No segundo capitulo, ¢ apresentada a revisdo bibliografica dos principais conceitos
para o entendimento do trabalho realizado: sistema de gestdo, sistema de gestdo por OKR,
engajamento de colaboradores, o papel da lideranca no engajamento de colaboradores,
indicadores e Project Model Canvas.

O terceiro capitulo descreve o procedimento metodologico adotado na elaboracao da
pesquisa e a descricdo das ferramentas aplicadas, enquanto o capitulo quatro apresenta o
diagnoéstico do engajamento no sistema de gestdo do OKR sob a perspectiva de cada diferente
etapa do ciclo de OKR do Laboratdrio Bridge. Na primeira parte, ¢ descrita a trajetoria do

Laboratorio na adogao do sistema, seguida pela descri¢ao do estado atual do engajamento em
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cada etapa e acdes de melhoria ja realizadas em relacdo ao engajamento dos colaboradores
apos a realizacdo do planejamento estratégico de 2021. Com entendimento sobre o processo e
as ferramentas aplicadas pela organizagao, sdo definidos trés diferentes indicadores para
medir o engajamento dos colaboradores no ciclo e sugestdes para a rotina de
acompanhamento dos mesmos. Em seguida, sdo propostas cinco novas praticas para aumentar
o engajamento dos colaboradores por meio de acdes realizadas em todos os niveis da
organizacdo ¢ apresentadas as consideragdes da equipe interna apos a apresentacdo das

propostas. Por fim, o quinto e ultimo capitulo trata das conclusdes deste trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para compreender o presente trabalho, ¢ importante ter claros os conceitos
relacionados aos sistemas de gestdo organizacional, principalmente o sistema por OKR, bem
como aqueles relativos ao engajamento de colaboradores, ja que com as atuais mudangas no
mercado mundial, cada vez mais global e permeavel, manter o engajamento dos
colaboradores passa a ser pega chave para o sucesso das organizagdes. Além disso, também

sao apresentados conceitos sobre indicadores e a ferramenta Project Model Canvas.

2.1 SISTEMA DE GESTAO

Para Kaplan e Norton (2008), sistema de gestdo ¢ um conjunto de ferramentas e
processos integrados que uma organizagao utiliza na sua rotina para desenvolver a estratégia,
desdobra-la em a¢des operacionais e otimizar ambas as tarefas de forma continua.

Falconi (2009) define sistema de gestdo sob a perspectiva de agdes organizacionais
interligadas com base em um método Unico, com o objetivo de atingir resultados. Os
diferentes autores concordam que, para a execucao da estratégia e atingimento de resultados, €
necessario que se faca o desdobramento dos resultados esperados pela alta gestdo da
organizag¢ao até o nivel operacional.

Para que o sistema de gestdo cumpra seu objetivo de viabilizar os resultados
organizacionais, ele deve operar com base em um ciclo. O ciclo se inicia no desenvolvimento
da estratégia, que engloba a defini¢do da identidade organizacional, analise dos cenarios
interno e externo e posicionamento competitivo. Com a estratégia tornada clara, ¢ necessario
que sejam definidos objetivos e iniciativas especificas para alcangar a estratégia tragada,
permitindo que no préoximo estagio sejam planejadas as agdes de nivel operacional para
atingir tais objetivos. ApoOs a definicdo da estratégia e seu desdobramento para o nivel
operacional, os proximos passos consistem no monitoramento do progresso das agdes em
relacdo ao alcance dos objetivos tracados e adaptacdio do planejamento conforme os
resultados obtidos (KAPLAN e NORTON, 2008).

Outra perspectiva para analisar sistemas de gestdo € proposta por Ansoff (2019), que
afirma que os sistemas podem ser analisados por meio de trés subprocessos de gerenciamento:
planejamento, implementagdo e controle. O planejamento estabelece os propdsitos, as

estratégias e as restricdes da organizacdo. A implementagdo ¢ o processo em que a
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organizac¢do deve se comportar de forma a atingir a estratégia definida. O processo de controle
acompanha a performance da organizagdo em relagdo ao planejamento e determina os ajustes
necessarios nas etapas anteriores.

Um dos métodos de gestao mais amplamente utilizados, principalmente no ocidente,
¢ o Gerenciamento por Objetivos (GPO), que propde a integragdo dos processos de
planejamento e controle através do estabelecimento de objetivos de forma conjunta entre a
geréncia e o colaborador (TURRIONI, 1995). A estruturacao dos objetivos abrange:

- Os objetivos do colaborador para determinado periodo;

- Os planos de agdo para atingimento dos objetivos;

- Padrdes para determinar o atingimento dos objetivos;

- Procedimento para revisao dos resultados.

O registro do processo ¢ feito em um documento que formaliza os objetivos com
seus respectivos cronogramas de acgdes e critérios de avaliagdo para ciclos com cadéncia de 12
meses. Apesar da definicdo dos objetivos em conjunto entre gestor e colaborador, as metas
sdao estabelecidas de forma “fop-down”, caracterizando o método por focar em alcancar
resultados por meio das pessoas envolvidas nos processos e concentrar esforgos em avaliar os
resultados obtidos.

E comum que se pense que o método GPO se assemelha ao também difundido
Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), ou Hoshin Kanri, mas de acordo com Turrioni (1995),
este pensamento estd equivocado, uma vez que os métodos se diferenciam em pontos
importantes.

De acordo com Falconi (2013), o GPD tem como objetivo apoiar a organizacao a
solucionar problemas relacionados aos temas vistos como prioridade, muitas vezes
considerados cronicos e dificeis de resolver. O método exige duas condigdes:

- Comprometimento e participagdo intensa das liderancas da alta gestdo,

- Focalizacao do engajamento e conhecimento dos funcionarios.

O sistema ¢ construido a partir de metas anuais, definidas a partir de um plano de
longo prazo da organizacdo, que pode ser construido com base em metas tanto “top-down”
quanto “bottom-up”. O plano de metas anuais aborda as proprias metas, assim como seus
respectivos planos de a¢do no formato SW1H e o or¢camento necessario para a realizacao das
agoes. Diferente do GPO, o GPD nao foca somente na avaliacao dos resultados obtidos, mas
trabalha de forma profunda na identificagdo dos problemas e causas raizes para propor agdes

efetivas (TURRIONI, 1995).
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Em comum, ambas abordagens apresentam planejamentos engessados com ciclos de
metas longos, utilizando documentagdes muito detalhadas a respeito das metas, agdes e
avaliagdes. Na realidade dos mercados atuais, estes métodos de gerenciamento nao atendem a
demanda cada vez maior por adaptagdo répida as mudangas. Para tanto, ¢ necessaria a
aplicagdao de métodos gerenciais idealizados para contextos que exigem agilidade. Um método

que atende esta exigéncia ¢ o método dos Objective and Key-Results, ou apenas OKR.

2.1.1 Sistema de gestiao por OKR

Objectives and Key-Results (OKR) ¢ uma metodologia colaborativa para defini¢ao
de metas organizacionais, de equipes ou de individuos. Além do carater colaborativo, seus
diferenciais estdo na elaboracdo de metas para ciclos curtos ¢ foco em transparéncia e
alinhamento interno, onde todos conhecem os objetivos e metas a serem alcancados desde a
alta geréncia. (DOERR, 2012). A metodologia tem sua origem na Intel, sendo idealizada pelo
ex-CEO Andy Grove e aprimorada por John Doer, responsavel pela popularizacdo do método
ao apresentéd-lo a Google na década de 90.

Grove entendia que, no contexto da Intel, uma empresa de tecnologia, era necessario
estabelecer uma forma de medir os resultados dos chamados “trabalhadores do
conhecimento”, onde a verificagdo do atingimento de metas e resultados se torna
consideravelmente mais complexa do que no contexto de uma linha de produgdo de uma
montadora de carros, por exemplo. Desta forma, a metodologia foi desenhada em torno de

duas perguntas essenciais (GROVE, 1995):

- “Onde queremos chegar?”, pergunta que tem como resposta o objetivo a ser
atingido, ou objective;
- “Como posso saber se estou chegando 147", pergunta que tem como resposta

as metas a serem atingidas, ou key-results.

Para atingir o sucesso, de acordo com Castro (2017), a metodologia deve se basear
em trés etapas:
a) Definir: o primeiro passo do ciclo, consiste na definicdo de objetivos que

medem o impacto dos resultados alcancados;
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b) Alinhar: diferentemente da abordagem tradicional, que busca o
alinhamento vertical do desdobramento de metas, a metodologia OKR
busca o alinhamento horizontal, que procura mapear interdependéncias
entre equipes e pode requerer uma revisao da etapa de definigao;

¢) Alcangar: ¢ importante que os esforcos para o atingimento das metas fagam
parte do trabalho real da equipe, sem o sentimento de que sdo algo a parte,

sempre medindo e agindo sobre os resultados para alcangar os OKRs.

Figura 1 — Ciclo OKR

= \

Alcancar

N,
. 9 Alinhar

Fonte: Adaptado de Castro (2017)

Castro (2017) também apresenta o conceito de aninhamento de ciclos, em que um
ciclo OKR de cadéncia curta, geralmente trimestral, deve estar aninhado dentro de um ciclo
de planejamento com cadéncia maior, como de um ano, para que ao envolvidos ndo percam a
visdo de longo prazo, mas mantendo a flexibilidade em reescrever os objetivos e key-results
sempre que necessario. Por ser uma ferramenta colaborativa, que depende do
comprometimento de todos na organizacdo para que seus beneficios sejam percebidos, ¢

imprescindivel buscar o engajamento dos colaboradores em todas as etapas do ciclo OKR.
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2.2 ENGAJAMENTO DE COLABORADORES

O engajamento dos colaboradores ¢ uma combinagdo das adesdes intelectual e
emocional dos colaboradores ao projeto organizacional. Essa combinagdo tem impacto direto
no entusiasmo e comprometimento com temas relacionados ao trabalho, colaboradores
engajados sao mais dispostos a irem além do esperado para cumprir determinadas tarefas e
sd0 mais propensos a oferecer sugestdes de como melhorar a performance da organizacao
(BARRETT, 2017).

Nao ha consenso para a defini¢do de engajamento na literatura, existindo um grande
numero de defini¢cdes diferentes. Essa variagdo acontece principalmente porque o termo pode
ser entendido a partir de aspectos diferentes (BRIDGER, 2014):

a) Se referindo a um estado psicologico (envolvimento, comprometimento,
humor);

b) Se referindo a performance (esfor¢o, comportamentos observaveis);

¢) Se referindo a disposi¢do afetiva;

d) Uma combinagdo dos aspectos listados.

Kahn (1990) ¢ responsavel por umas das primeiras defini¢cdes, afirmando que o
engajamento de colaboradores € expresso em comportamentos que promovem uma conexao
entre o trabalho e as pessoas ao redor, considerando o estado fisico, cognitivo e emocional do
individuo. O engajamento pode ser percebido através de comportamentos especificos dos
colaboradores, e sdo esses comportamentos que trazem os resultados positivos. O fomento do
engajamento requer um ambiente organizacional onde exista o compartilhamento de
informagdes, oportunidade de aprendizado e que permita equilibrio na vida pessoal.
(MACEY, 2009).

Cook (2008) define engajamento por “qudo positivamente” o colaborador:

a) Pensa na organizacao;
b) Se sente em relagdo a organizagao;
¢) E proativo em relagdo a cumprir metas organizacionais.

De modo geral, ¢ o grau de positividade e proatividade com que os colaboradores
executam suas atribuigoes.

Para Macey (2009), engajamento € o senso de propoésito e concentracdo de esforco,
onde fica claro para terceiros que ha uma iniciativa pessoal, adaptabilidade e persisténcia no

comportamento individual, de modo a apoiar o alcance aos objetivos organizacionais.
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Com tantas variagdes na defini¢do do engajamento de colaboradores, o crucial é que
a organizacdo seja capaz de identificar o que significa o engajamento no seu contexto,
formulando estratégias de acordo com a sua realidade e objetivos (BRIDGE, 2014).

No presente trabalho, o engajamento sera estudado sob a perspectiva de performance,
de acordo com a proposta de Bridger (2014), definindo o engajamento dos colaboradores do
Laboratdrio Bridge em relagdo ao comprometimento e envolvimento nas etapas do ciclo do
sistema de gestdo por OKR e seus esfor¢os e comportamentos observaveis ao longo dos

processos relacionados.

2.2.1 O papel da lideranca no engajamento dos colaboradores

Falconi (2009), define lider como aquele que, de forma ética, bate metas junto com
sua equipe. Os lideres exercem um papel definitivo em engajar os colaboradores, para que
contribuam no alcance dos objetivos e metas organizacionais, lembrando que o engajamento
esta diretamente relacionado ao bem-estar dos colaboradores. Portanto, além de assumir
comportamentos que estimulem o engajamento operacional, os gestores também devem estar
atentos a outros aspectos da experiéncia do colaborador (LEWIS, 2012).

Aproximar a equipe e se comunicar com ela € um fator determinante na estratégia de
engajamento. Este € um trabalho colaborativo, e ao envolver as pessoas, aumenta a
probabilidade de que elas desenvolvam senso de responsabilidade em relagdo aos planos
tracados. Portanto, os lideres devem dar atengcdo adequada a divulgagdo dos desafios
propostos, uma vez que as pessoas sO se envolvem e se dedicam a causas que realmente
compreendem. Para Brum (2014), a forma mais eficiente para engajar as pessoas por meio da
comunicagdo ¢ com a disponibilizagdo de informagdes rapidas, transparentes e engajadoras,
que podem ser propagadas por trés caminhos diferentes:

a) Caminho natural: representa a forma intuitiva como a informagdo tende a se

propagar dentro de uma organizagdo, sendo desdobrada da alta gestdo para as
liderancas e das liderangas para os colaboradores da linha de frente. E
considerado o caminho de comunica¢do mais importante.

b) Caminho das alta gestdo: ¢ composto por canais e instrumentos de comunicagao

que partem diretamente do nivel de alta gestao para os colaboradores, geralmente

no formato de campanhas.
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¢) Caminho informal: ¢ um caminho alternativo aqueles orientados pela alta gestao,
representado pela comunicacao direta e informal entre os colaboradores, como
boatos e comentarios.

O sucesso na comunicagdo interna ¢ atingido quando os dois primeiros tipos se
complementam, portanto ¢ importante que ambos sejam trabalhados. O caminho que depende
das liderancas tende a gerar maiores desafios na implantacdo de uma estratégia de
endomarketing. £ comum que lideres ndo tenham consciéncia da sua importincia para
conectar a alta gestdo a linha de frente, representando a organizagdo para as suas equipes.
Cyert (1990) destaca que liderar é ter a habilidade de direcionar o foco da atencdo dos
colaboradores para as prioridades da organizacdo e, portanto, os gestores devem possuir
suficiente capacidade de comunicacdo. Brum (2014) propde cinco passos para o
desenvolvimento desta habilidade:

a) Empoderamento e responsabilizagdo do lider: uma vez que o lider representa o
principal canal de comunicagdo com os colaboradores, a organizagdo tem como
responsabilidade deixar esta atribuicdo extremamente clara;

b) Treinamento do lider: apesar da importancia da comunicagdo das liderangas se
tratar de um tema corriqueiro, as organizagdes nao percebem a necessidade de preparar e
treinar seus gestores nestas habilidades;

c) Rituais de informagdo: ¢ papel da organizacdo relembrar aos lideres sobre a
execug¢do dos rituais e cerimonias, sem priva-los de liberdade para determinar os formatos de
repasse da informacao;

d) Instrumentalizacdo do lider: para que as liderancas realizem os rituais de
informagao, ¢ importante que detenham as informagdes necessarias, que devem ser fornecidas
pelos niveis de gestdo superiores;

€) Monitoramento do processo: ¢ comum que as liderangas acreditem praticar uma
comunicagdo adequada, enquanto suas equipes nao possuem a mesma percepc¢ao. Logo, surge

a necessidade de a organiza¢do monitorar este processo.
2.3 INDICADORES
Indicadores sdo o resultado de medigdes que tornam possiveis a compreensdo do

progresso do objetivo em avaliagdo a partir de referéncias estabelecidas. A Fundacao

Nacional de Qualidade (2013) define indicadores como informagdes quantitativas ou
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qualitativas que representam o desempenho de um processo € que permitem o
acompanhamento do progresso ao longo do tempo. Para Maranhdo e Macieira (2010),
indicadores sdo dados objetivos que quantificam uma situagdo com possibilidade de
verificacao dos resultados mensurados e que o acompanhamento deles promove os ciclos de
melhoria continua.

Gil (1993) caracteriza trés aspectos fundamentais para a estruturacdo de um
indicador:

a) Elemento, que define o assunto ao qual o indicador se aplica;
b) Fator, que representante a combinagdo entre diferentes elementos;
c) Meétrica, unidade de mensuragdo dos elementos e fatores.

De acordo com Deming (1992), o que ndo ¢ medido ndo pode ser gerenciado,

demonstrando a relevancia de sistemas de medicdes para o alcance do sucesso organizacional.

2.4 PROJECT MODEL CANVAS

Baseado no Business Model Canvas de Alex Osterwalder e Yves Pigneur, o Project
Model Canvas (PM Canvas) ¢ uma metodologia de planejamento de projetos idealizada por
José Finocchio Junior. Sua proposta central ¢ fornecer um método de planejamento que seja
simples, agil e desburocratizado em alternativa ao modelo padrdao de planejamento de
projetos, que ja ndo se adequa a realidade da maior parte das organizagdes.

O PM Canvas consiste na constru¢do de um quadro visual onde os principais pontos
do projeto sdo identificados e tornados visiveis para os envolvidos, de acordo com a Figura 2

a seguir.
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Figura 2 - Project Model Canvas
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Fonte: Finocchio, 2013

Um dos principais beneficios desta metodologia ¢ a possibilidade de evitar uma
descri¢do textual, que exige linearidade entre cada etapa de descri¢do do plano de projeto
tradicional e dificulta a conexdo entre diferentes aspectos. Desta forma, o PM Canvas ¢
proposto de forma analoga a um modelo mental, facilitando a conexdo entre os diversos
conceitos envolvidos no planejamento, permitindo um entendimento mais rapido da légica

proposta pelo projeto (FINOCCHIO, 2020).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa aborda o problema da defasagem entre o crescimento da organizagao,
Laboratorio Bridge, ¢ o desenvolvimento de formas de gestdo capazes de dar conta da
crescente complexidade organizacional, tendo como objetivo propor agdes que mitiguem as
consequéncias do referido problema através da geracdo de conhecimentos que auxiliem na
sensibilizacao das liderangas e na construcao de planos de agdo a serem propostos. Trata-se,
portanto, de um problema coletivo e de um contexto em que a autora esta inserida,
proporcionando forte base empirica. O trabalho se caracteriza como pesquisa-agao que, como
o termo sugere, integra a pesquisa com a acdo, diferente de metodologias tradicionais que
possuem foco na geragdo de conhecimento (COGHLAN, 2014). E um processo investigativo
em que a ciéncia comportamental ¢ integrada ao conhecimento organizacional a fim de
solucionar questoes da organizagdo, baseando-se em um processo cooperativo dos envolvidos.

De acordo com Thiollent (1986), a pesquisa-acdo tem base empirica realizada em
associacao a uma resolugdo de um problema coletivo, o qual envolve a cooperacdo ou
participacao dos pesquisadores e demais participantes do contexto nas a¢des propostas.

Os objetivos da pesquisa-acdo podem ser distinguidos em duas naturezas:

- Objetivo pratico, a fim de contribuir com a minimizagdo dos problemas
identificados em pesquisa por meio da definicdo de propostas de acao;

- Objetivo de conhecimento, para identificar informacdes e situacdes que seriam
dificeis de serem identificadas por meio de outro procedimento de pesquisa.

Além dos objetivos enunciados, Thiollent (1986) traz a discussdo sobre a aplicacao
da pesquisa-acdo com o propdsito de promover a tomada de consciéncia dos agentes
envolvidos na situagdo em pesquisa, aspecto relevante para este trabalho.

Para embasamento da pesquisa, foram utilizados dados extraidos de documentos ja
existentes na organizagdo, de natureza qualitativa, sem utilizagdo de instrumentos estatisticos
para comprovacdo ou rejei¢do dos levantamentos referentes a interagdo dos colaboradores
com diferentes etapas do ciclo de gestdo por OKR. O desenvolvimento se deu em sete etapas,

apresentadas na Figura 3 a seguir.
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Figura 3 - Delineamento Metodoldgico
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Fonte: A autora (2022)

Com o problema de pesquisa delimitado, iniciou-se a pesquisa bibliografica sobre os
principais temas relacionados a pesquisa: sistema de gestdo, sistema de gestdo por OKR,
engajamento de colaboradores, o papel das liderancas no engajamento dos colaboradores,
indicadores e Project Model Canvas.

Para compreender o estado atual do sistema de gestdao por OKR no Laboratorio
Bridge, foi levantado o historico de implantagdo do método, descrito de acordo com o
conhecimento proprio da autora, que integra a organizagdo desde abril de 2019, tendo atuado
como bolsista responsavel pelas atividades de desdobramento estratégico no primeiro ano.
Para acontecimentos anteriores a entrada da autora, consultou-se o CEO do Laboratorio.

O sistema de gestdo do Laboratorio foi descrito em trés etapas que compdem o ciclo
OKR da organizacdo: planejamento, execucdo de planos de acdo e acompanhamento e

revisdo, representadas na Figura 4 a seguir.
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Figura 4 - Ciclo OKR do Laboratorio Bridge
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Fonte: A autora (2021)

O sistema de gestdo da organizagdo possui aninhamentos de ciclos, acarretando
diferentes cronogramas para execu¢do de cada etapa. Desta forma, este trabalho ir4 propor
praticas para aumento do engajamento dos colaboradores utilizando como referéncia o ciclo
planejado para o trimestre, utilizados nas areas e projetos.

O diagnostico do engajamento foi analisado de acordo com o comportamento dos
colaboradores em cada etapa do ciclo, através de dados qualitativos e quantitativos ja
disponiveis na organizagdo. Os principais dados foram coletados de pesquisas internas e
ferramentas utilizadas na rotina do Laboratorio, sendo a principal delas a pesquisa
“Implementacdo do OKR”.

Essa pesquisa, detalhada no Apéndice A, tem como objetivo acompanhar a
percep¢ao dos colaboradores em relacdo ao sistema de gestdo e coletar feedbacks sobre o
evento “Review do Ciclo OKR”, momento em que a pesquisa ¢ langada. Atualmente, ¢
organizada para acontecer ao fim de cada ciclo OKR trimestral e tem prazo de sete dias para
resposta.

Em relacdo aos dados obtidos através das ferramentas de trabalho, estes foram
extraidos da plataforma de chat Slack e de ferramentas do Google Workspace, como Meet,
utilizado para realizacdo de reunides e eventos oficiais do Laboratdrio, e Planilhas Google,

que possuem funcionalidades proprias para consulta de quantidade de visualizagdes e acessos.
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No diagndstico, foram descritas as iniciativas de melhoria no engajamento com o
sistema de gestdo que estdo sendo executadas desde a realizacao do Planejamento Estratégico
de 2021 e que resultaram no estado atual identificado em novembro do mesmo ano. Muitas
das praticas descritas e propostas no trabalho envolvem eventos e iniciativas especificas do
Laboratério, que a fim de facilitar a compreensdo do leitor acerca deste contexto, estdo
descritas nos apéndices B e C.

Conhecendo o estado atual por meio do diagnostico, foram definidos trés
indicadores que, utilizados em conjunto, apontam o estado atual de engajamento. Em
seguida, novas praticas sao propostas para aumentar o engajamento dos colaboradores no
sistema de gestdo por OKR. Definiu-se cinco diferentes praticas com objetivo de impactar
todos os niveis da organizagdo: estratégico, tatico e operacional. A Figura 5 descreve os

grupos de colaboradores que atuam em cada nivel organizacional.

Figura 5 - Niveis organizacionais e seus respectivos grupos de colaboradores
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de desenvolvimento,
qualidade, suporte,
administrativa e gestio

Fonte: A autora (2021)

Ao longo do trabalho, diversas praticas descritas se referem ao envolvimento do
grupo denominado de gestores. Este grupo representa colaboradores do nivel estratégico e
tatico que sdo responsaveis por ciclos OKR. As areas, os projetos e os niveis que
adotavam a metodologia OKR no Laboratério durante a pesquisa sdo apresentados na
Figura 6 a seguir, através da representacdo do desdobramento dos OKRs dentro da

organizagao.



Figura 6 — Desdobramento de ciclos OKR no Laboratdrio Bridge
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As praticas para aumento de engajamento propostas ndo serdo implementadas

durante a realizagdo da pesquisa em decorréncia do curto tempo disponivel para o

planejamento e execucdo das mesmas junto as equipes envolvidas. Desta forma, as sugestdes

foram apresentadas ao CEO e a equipe responsavel pela manuteng¢do do sistema de gestdo

para coleta de feedbacks e avaliagdo da viabilidade de implementagao das praticas.

A respeito do método de descricao das praticas, foi utilizado o formato de Project

Model Canvas adaptado. A adaptagdo do PM Canvas foi necessaria uma vez que as agoes
implementadas e propostas ndo tém a complexidade dos projetos para os quais o método foi

idealizado, dando margem para simplificagdes. O modelo adaptado foi desenvolvido pela

autora e € exposto na Figura 7 abaixo.



34

Figura 7 — Modelo adaptado do PM Canvas
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Fonte: A autora (2021)
3.1 LIMITACOES DO TRABALHO
As praticas para aumento de engajamento propostas neste trabalho ndo serdo

implementadas durante a realizacdo da pesquisa em decorréncia do curto tempo disponivel

para o planejamento e execucao das mesmas junto as equipes envolvidas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise e discussao dos resultados estd estruturada em seis topicos que abrangem a
estrutura organizacional do Laboratorio Bridge, o histérico da implantacdo do sistema de
gestdo por OKR na organiza¢do, a descrigdo do ciclo OKR praticado atualmente, o
diagnoéstico do engajamento dos colaboradores, as propostas de novas praticas para melhoria
do engajamento e a descricdo dos indicadores para acompanhamento da evolucao do

engajamento dos colaboradores no sistema de gestao.

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Apesar de ser um laboratorio vinculado a UFSC, a estrutura organizacional do
Laboratorio Bridge em muito se assemelha a uma empresa. A frente da organizagio, esta
o grupo de professores responsaveis por coordenar os projetos e que também atuam no
denominado “conselho”, juntamente com os gerentes. A partir dai o organograma ¢
constituido pelo “c-level”, nomenclatura adotada para o nivel gerencial, seguido pela

camada de supervisores de desenvolvimento e de area, de acordo com a Figura 8 abaixo.

Figura 8 - Organograma do Laboratorio Bridge

Profezsor Coordenador Geral
Conselho do Leboratério Bridge
Raul Wazlawick

Professores Coordenadores e
| Supsarvizores de Projeto

Raul Wazlawick, Eduasrdo Dalmarco &
I Celzo Spada

CEO
Jades Hammes

Aszsessars juridica CXo coo CFO Supervisora do Nicleo de gestéo
Miliane Fantonalli Célio Cunha Gabriel Geraldeli Nixon Savaris Luisa Lacerda
Equipe de negdcios Equipe administrativa Equipe dz gestio
Supervisor de suporte e de gualidade de Supervisor de Supervisor de Supervisora de
softwars desenvolvimento e-SUS APS desenvolvimento DEGTS desenvolvimento Mobils
Leonardo Souza Gabriel Geraldeli Felipe Nedel Fernanda Mioto
! . | |
Lider Suporte Lider Qualidade Lider Qualidade | | I . | ’—| _
RNG Foundation 28 y =
a-SUS APS =-5Us APS DEGTS Lezasy bandy Crush
Lucas Maysr Christian Pieri Fibio Reibnitz | NF Complete | I Eiderads | | Falcon |
vios Svoart PR Equipe de | Supemova | I DelRey |
-qUI;:S;T::S = qualidade =-5US qualidade S P
# APs DEGTS [ == I |

Fonte: Laboratério Bridge (2021)
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Ao longo do trabalho, denominam-se “gestores” a todos os responsaveis por OKRs de
projetos ou areas, compreendendo o c-level e os supervisores do Laboratorio, que também
representam as liderangas da organizacao.

A implementagdo e manutengdo do sistema de gestdo por OKR adotado no
Laboratdrio Bridge ¢ de responsabilidade da Equipe de Melhoria Continua, que faz parte
do Nucleo de Gestao, ao qual a autora deste trabalho ¢ supervisora.

A Equipe de Melhoria Continua teve mudangas na sua composi¢do ao longo da
elaboragdo da pesquisa, mas durante a maior parte da duragao do estudo, contou com uma
analista de melhoria continua e trés bolsistas de extensdo dos cursos de Engenharia de
Produg¢do Mecanica e Civil da UFSC. As praticas descritas no capitulo 4.4 foram
realizadas por este grupo, assim como as novas praticas propostas, descritas no capitulo
4.6, também terdo a sua participagdo assim com duas outras duas equipes que constituem

o Nucleo de Gestao: Equipe de Gestao de Pessoas e Equipe de Social Media.

4.2 HISTORICO DE IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO POR OKR NO
LABORATORIO BRIDGE

Para compreender a questdo do engajamento dos colaboradores em relacdo ao
sistema de gestdo por OKR do Laboratorio Bridge, ¢ essencial o entendimento da trajetédria de
amadurecimento da gestdo da organizagao.

Inicialmente, o Laboratério se resumia a um Unico projeto tendo como cliente o
Ministério da Saude, e era composto por uma equipe de aproximadamente 20 pessoas.
Naquela época, a gestdo era focada nos projetos e produtos. A partir da expansdo da equipe,
percebeu-se a necessidade de uma 4rea responsavel pela gestdo de pessoas com incumbéncias
como promover integragdes sociais e realizar a pesquisa de clima organizacional. Foi a partir
da chegada do segundo projeto em 2015, o SISMOB - Sistema de Monitoramento de Obras,
que o laboratdrio passou a se perceber como organizacdo, porém, sem uma visao estratégica
comum definida.

O primeiro planejamento estratégico (PE) aconteceu em 2016, envolvendo as
liderangas, e foi definida a identidade organizacional do laboratdrio: missao, visao e valores.
Apesar dos esforcos na elaboracdo e execucdo do PE, o laboratério ndo possuia um sistema de
gestdo para operacionalizar as suas metas, que trouxe como consequéncias a falta de apoio

para as tomadas de decisdo, dificuldade para medir o impacto das agdes tomadas,



37

desalinhamento de acdes internas, falta de transparéncia em agdes de gestdo e falta de
parametros para acompanhar o progresso em relacdo a visdo almejada. Para suprir tais
necessidades, foi proposta em 2018 a implementagcdo do sistema de gestdo por OKRs no
projeto SISMOB.

Foram oferecidas capacitagdes e workshops sobre o tema aos colaboradores, ¢ de
forma paralela foram definidos os objetivos e metas do projeto. A implantacdo trouxe
beneficios no desenvolvimento, que ja entrava nas fases finais, principalmente por fomentar
discussdes sobre assuntos operacionais. Porém, com o fim do projeto, ndo se deu continuidade
imediata na expansao do sistema de gestao por OKR na organizagio.

Em 2019, iniciou-se um novo projeto de implementacdo dos OKRs no Laboratério
Bridge. Houve capacitacdo intensa em assuntos como planejamento estratégico, defini¢dao de
metas, resolucdo de problemas e metodologias ageis para as liderangas do Laboratério. Como
resultado, foram definidos OKRs para novas areas. Apesar da definicdo de um objetivo
estratégico anual, ele ndo estava relacionado com o planejamento estratégico realizado em
2016 e foi definido sem novos estudos sobre os contextos interno e externo do laboratorio.
Além disso, o processo de definicdo de objetivos e resultados chave estava bastante
centralizado nas liderancas, sem a transparéncia e envolvimento ideal dos colaboradores,
dificultando o engajamento.

Em 2020, mesmo ainda nao possuindo um norte proveniente do planejamento
estratégico, alguns projetos e areas seguiram na utilizagdo dos OKRs, buscando formas de
inserir 0 método na rotina dos colaboradores e criar uma cultura voltada aos resultados dos
projetos. Neste ponto, era consenso na alta gestdo da organizagdo que era necessario realizar
um novo planejamento estratégico. Em decorréncia das adaptacdes em consequéncia da
pandemia do COVID-19 e mudangas na equipe de gestdo do Laboratorio, o PE aconteceu no
inicio de 2021.

O planejamento estratégico promoveu um importante alinhamento entre as liderancas
e teve como importante saida o desdobramento da nova visdo para 3 anos (2021-2023). A
partir da visdo atualizada e estruturada no formato de OKR, foram realizados os
desdobramentos de acordo com a Figura 6 apresentada no capitulo 3.

A partir da conscientizagdo das liderancas sobre a importancia da definicdo de
objetivos e metas para o sucesso dos projetos e areas, a etapa seguinte consiste em inserir esse
processo de gestdo na rotina das pessoas para alcancar o engajamento necessario para o

sucesso da organizagao.
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4.3 0 CICLO OKR NO LABORATORIO
O engajamento dos colaboradores em relagao ao sistema de gestdo por OKR sera
diagnosticado com base no ciclo trimestral executado dentro da organizagdo, que esta
aninhado nos ciclos OKR anual e da visdo do Laboratorio. O aninhamento ¢ representado na

Figura 9 a seguir.

Figura 9 - Aninhamento dos ciclos OKR no Laboratério Bridge

Ciclo OKR da visdo do
Laboratorio Bridge para 3 anos

Ciclo OKR do Laboratdrio
Bridge para o ano

Ciclo OKR de projetos e
dreas para o frimestre

Fonte: A autora (2022)

As etapas do ciclo OKR propostas por Castro (2017), definir, alinhar e alcangar,
foram adaptadas para o Laboratorio Bridge e estdo englobadas nas fases:

- Planejamento do ciclo;

- Execucao dos planos de acao e acompanhamento do progresso;

- Revisdo do ciclo.

A Figura 10 a seguir descreve o cronograma dos ciclos OKR trimestrais dentro de
um ano, que estao aninhados dentro do ciclo OKR anual do Laboratério. Na figura, a etapa de
execu¢do dos planos de acdo e acompanhamento do progresso se apresenta segmentada em

duas diferentes sub etapas, mas para efeitos praticos, sao trabalhadas em conjunto.
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Figura 10 - Cronograma do ciclo OKR trimestral

CICLO

Ciclo OKR 4 CICLO OKR 1 CICLO OKR 2 CICLO OKR 3 CICLO OKR 4
Més Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro | Outubro | Novembro | Dezembro
Semana 12341 |2]3|4|1|2]|3]|4|1|2|3|4]|1|2|3|4|1]|2]|3]|4|1]|2|3|4]|1|2[3[4]|1]|2]|3]|4]|1|2|3|4]1|2|3|4]|1]|2]|3]|4

Revisdo do ciclo

Planejamento do novo ciclo

Acompanhamento mensal

Execucio das acdes

Fonte: A autora (2022)

As cerimonias e praticas de cada etapa do ciclo sdo apresentadas nos topicos a seguir.

4.3.1 Planejamento do ciclo

A etapa de planejamento do ciclo consiste na andlise e definicdo dos objetivos e
metas. No caso dos ciclos trimestrais, o planejamento comeca a0 menos duas semanas antes
do fim do ciclo anterior e pode se estender por uma semana apds o inicio do ciclo seguinte. A
etapa inicial consiste na andlise do estado atual. Por exemplo, em projetos que utilizam o
indicador de satisfacdo do cliente como key-result para o progresso de um objetivo, realiza-se
a coleta do indicador nesta etapa. A partir do conhecimento do estado atual, ¢ definido o
estado futuro desejado, ou novo key-result. Analisado o contexto da nova meta, identifica-se
quais problemas precisam ser solucionados para permitir o alcance da meta estipulada. E a
identificacao dos problemas que permite o planejamento das ac¢des do ciclo.

Cada lideranga segue uma dinamica de planejamento adaptada para o seu contexto,
levando em consideragdo principalmente a quantidade de colaboradores no projeto ou area.
Deve-se observar que o envolvimento dos colaboradores desde as etapas iniciais do ciclo ¢
essencial para o engajamento dos mesmos nas etapas seguintes.

Uma vez que todas as areas tém seus novos objetivos e key-results definidos, ¢
realizado o alinhamento com todos os colaboradores da organizacdo. Os gestores preenchem
os campos correspondentes a esta etapa na planilha “OKR Bridge”, em destaque na Figura 11.
Esta planilha centraliza todos os OKRs do Laboratério com seus respectivos planos de acao e

¢ disponibilizada para todos.




40

Figura 11 — Planilha “OKR Bridge”

Nome da area ou projeto Atualizagio

Objetivo 1 O objetivo é descrito aqui  Atividades Responsavel Status Agosto Setembro Outubro

Pessoa responsavel
KR1 Aqui é descrito o key-result Descri¢do dos planos de agdo relativos ao KR pela execugio dos N&o iniciado ¥
planes de agao do KR
Aqui éindicada a
pessoa responsavel
pela execugao dos
planos de agdo do KR
Aqui éindicadaa
pessoa responsavel
pela execugdo dos
planes de acdo do KR

KR 2 Aqui é descrito o key-result Descri¢&o dos planos de agdo relativos ao KR Iniciado -

KR3 Aqui é descrito o key-result Descri¢ao dos planos de agdo relativos ao KR Finalizado ~

Fonte: A autora (2021)

4.3.2 Execucio dos planos de acdo e acompanhamento do progresso

A etapa de execucdo consiste na realizagdo dos planos de agdo atrelados aos key-
results definidos para alcancar os objetivos. Determinados KRs podem ser atingidos através
do esfor¢o conjunto de toda a equipe envolvida no projeto ou area, através de grupos menores
ou até depender apenas do esforco individual de um colaborador. Independente da proporgao
de pessoas envolvidas no plano de agdo, ¢ esperado que o atingimento ou ndo das metas
impacte a realidade de toda a equipe.

Uma vez que o método OKR ¢ idealizado para apoiar organizagdes em contexto agil,
que operam em ambiente de incertezas que podem exigir grandes mudancas em pouco espaco
de tempo, sem previsibilidade, ¢ realizado acompanhamento frequente do progresso dos
planos de agdo e key-results em relagdo ao objetivo almejado e o alinhamento do objetivo com
o contexto atual. No Laboratério Bridge, cada projeto ou area tem liberdade para realizar um
acompanhamento ou atualizagdo interna na cadéncia e forma desejada, porém, de forma
global ao Laboratorio, ¢ realizado um acompanhamento mensal através de registro na planilha
“OKR Bridge”.

A planilha possui campos especificos para esta etapa do ciclo, em destaque na Figura
12. Para cada KR ¢ possivel atribuir um status entre “nao iniciado”, “iniciado”, “finalizado” e
um breve resumo sobre o estado atual de cada um nas colunas respectivas a cada més do

ciclo.



41

Figura 12 — Estrutura da Planilha “OKR Bridge”

Nome da area ou projeto Atualizacio

Objetivo 1 O objetivo é descrito aqui  Atividades Responsavel Status Agosto Setembro Outubro

Pessoa responsavel
KR1 Aqui é descrito o key-result Descrigao dos planos de agao relativos ao KR pela execugao dos N&o iniciado ~
planos de acdo do KR
Aqui é indicada a
pessoa responsavel
pela execugao dos
planos de acdo do KR
Aqui éindicadaa
pessoa responsavel
pela execugao dos
planos de agao do KR

KR 2 Aqui é descrito o key-result Descrigao dos planos de agao relativos ao KR Iniciado hd

KR3 Aqui é descrito o key-result Descrigdo dos planos de ac#o relativos ao KR Finalizado ~

Fonte: A autora (2021)

4.3.3 Revisao do ciclo

Além de analisar os resultados alcancados do ciclo, a etapa de revisdo fomenta o
aprendizado organizacional ao buscar formas inovadoras de atingir melhores resultados.
Assim como nas etapas anteriores, as equipes do Laboratorio Bridge tém autonomia para
realizarem as revisdes internas seguindo os métodos mais adequados a sua realidade.

Para fomentar a troca de experiéncias entre os projetos e areas que utilizam o método
OKR e comunicar os resultados de cada equipe a todo o Laboratorio, ¢ realizado um evento
para todos os colaboradores, chamado de “Review do Ciclo OKR”, onde os gestores
apresentam as conquistas, aprendizados e introduzem as ideias para o proximo ciclo. Com o
objetivo de atingir maior adesdo, o evento acontece de forma integrada ao “Compartilhar da
+XP”, uma iniciativa que reserva o horario das 13h nas sextas-feiras para colaboradores que
desejem compartilhar conhecimento ou convidados externos.

A descricao completa da iniciativa do Review do Ciclo OKR ¢ apresentada na Figura

13 no modelo de canvas.
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Figura 13 - Canvas de descri¢do do evento “Review do Ciclo OKR”

O qué? Quando?
Evento “Review do Ciclo” Na primeira sexta-feira apos o fim do ciclo OKR trimestral

Justificativa Como? Custo? Stakeholders externos

A apresentagio é realizada no

Apresentar os resultados horario de uma iniciativa ja
trimestrais a todo o existente no laboratorio, que . .

. L I . C-level, supervisores e
laboratdrio e promover a reserva o horario de 13h nas Nao ha custos diretos colaboradores
troca de experiéncia entre sextas-feiras para a troca de ’

areas e projetos conhecimento e experiéncia

entre os colaboradores

Critério de sucesso Onde? Restrigdes Equipe

Melhoria continua:
responsavel pela organizacio
da apresentagdo junto com as

liderancas

Gestiio de pessoas:
responsavel pela organizacio
e comunica¢io do evento aos

colaboradores

Adesio de ao menos 50% Através da plataforma

dos colaboradores Google Meet Duragdo de at¢ Th

Fonte: A autora (2022)
4.3.4 O papel dos gestores

Os gestores do Laboratorio Bridge tém participacdo ativa em todas as etapas do ciclo
citadas nos topicos anteriores e em todas elas, t€ém a responsabilidade de guiar seus liderados
ao longo do processo.

Na etapa de planejamento, devem identificar as lacunas existentes entre o estado
atual das suas areas ou projetos, determinar o estado futuro desejado e as metas necessarias
para alcanga-lo. E imprescindivel que tal planejamento ndo seja construido de forma isolada
pela lideranga, mas sabe-se que os gestores do Laboratorio Bridge tém envolvido suas equipes
de formas bastante distintas, e em alguns casos, inadequadas, para promover o engajamento.
O objetivo deste trabalho, porém, ndo ira considerar as divergéncias entre oS processos
individuais, mas se ater aos aspectos globais porque apesar deste processo variar de acordo
com as preferéncias de cada gestor, todos devem atender ao processo global da mesma forma.

No inicio do novo ciclo, todos devem preencher a planilha “OKR Bridge”, de acordo
com a Figura 11. E responsabilidade do lider realizar o preenchimento de forma que os
leitores da planilha que ndo fazem parte do contexto daquele projeto ou area também

compreendam os objetivos, key-results e agdes propostas. Logo, se faz necessaria uma boa
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comunicagdo escrita ¢ dominio sobre a elaboracdo de bons OKRs. Através do incentivo da
Equipe de Melhoria Continua, diferentes formatos de apresentacdao do planejamento ja foram
experimentados envolvendo as liderangas. Por exemplo, no primeiro ciclo apos a execucao do
planejamento estratégico, em maio de 2021, a apresentagao dos novos objetivos foi realizada
pelos gestores de forma sincrona durante o evento mensal “Quick F5”.

Na execucdo e acompanhamento dos OKRs, os gestores devem manter suas equipes
a par do progresso das metas, assim como de possiveis alteragdes do plano estabelecido
inicialmente. O ideal, ¢ identificar estas necessidades de mudangca em colaboragdao com a
equipe, porém, este também é um processo em que o lider tem autonomia para executar da
forma que achar pertinente.

Como estratégia para incentivar o interesse dos colaboradores com o sistema de
gestdo, apos o PE foi estabelecido o acordo de que cada lideranca estabeleceria um ritual de
comunicagdo dos progressos do ciclo para a suas equipes, de acordo com cadéncia e formato
determinados pela propria lideranga. Paralelamente, também se estabeleceu um processo
padrao a todos de preenchimento mensal do campo de acompanhamento dos KRs e a
atualizacdo do status na planilha “OKR Bridge”, apresentados na Figura 8.

A revisdo do ciclo ¢ uma etapa que tem grande impacto na melhoria continua da
organizagdo, por ser 0 momento em que os gestores e equipes refletem sobre os resultados
alcancados e aprendizados do ciclo que se encerra. Novamente, o processo de revisao junto as
equipes fica a cargo dos gestores, porém, de forma a incentivar que este processo de reflexao
ocorra, a Equipe de Melhoria Continua promove a participagdo das liderangas no evento
“Review do Ciclo OKR”. Os lideres devem preparar uma apresentagao individual abordando o
escopo sugerido pela equipe: descrever os sucessos, fracassos e aprendizados do ciclo. Nesta
etapa, ¢ importante que as liderangas detenham habilidades de sintese e oratdria para cumprir

com o escopo dentro do tempo de 5 minutos de forma atrativa para os espectadores.

4.4 DIAGNOSTICO DO ENGAJAMENTO DOS COLABORADORES NO SISTEMA DE
GESTAO POR OKR DO LABORATORIO BRIDGE

Para atingir o pleno alinhamento entre as metas organizacionais e os colaboradores, €
importante que eles estejam envolvidos em todas as etapas do ciclo. Como mencionado
anteriormente, cada lideranca segue sua metodologia propria dentro de suas equipes, porém,

de forma global ao laboratorio, existem etapas em comum entre todas as areas e serdo nessas
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etapas comuns que sera analisado o engajamento dos colaboradores. A interagdo com o0s
colaboradores em cada etapa se da através da seguinte forma:

- Etapa de Planejamento: no evento “Quick F5”, ao vivo para todo o laboratoério,
momento em que ¢ anunciada a atualizagdo da planilha “OKR Bridge” com os novos OKRs e
planos de acdo do ciclo. Nesta etapa, o engajamento dos colaboradores pode ser medido
através da quantidade de leitores mensais na planilha, uma vez que ¢ esperado que os
colaboradores consultem a planilha apds a divulgacdo. Além disso, o engajamento também
pode ser avaliado através de perguntas especificas na pesquisa “Implementagao do OKR”;

- Etapa de Execucio e Acompanhamento: na execu¢do dos proprios planos de
acdo, que dependem diretamente do engajamento ¢ dedicagdo dos envolvidos, no
acompanhamento das atualizagdes mensais na planilha “OKR Bridge” e através da pesquisa
“Implementacao do OKR”

- Etapa de Revisao do Ciclo: em adesdo dos colaboradores no evento “Review do

Ciclo OKR” e na pesquisa “Implementacao do OKR”.

4.4.1 Engajamento na etapa de planejamento do ciclo OKR

Uma vez que o engajamento ¢ melhor desenvolvido através do envolvimento dos
colaboradores desde a etapa de planejamento, diversas a¢gdes foram tomadas para promover o
contato dos mesmos com o desdobramento da visdo do Bridge ap6s o planejamento
estratégico de 2021.

Com a defini¢do do OKR referente a visdo e ao ano de 2021, os supervisores do
Laboratério receberam orientacdo para elaborar os objetivos e key-results das suas areas ou
projetos. Os OKRs foram divulgados através da planilha “OKR Bridge” durante o evento
“Quick F5”. Como forma de promover o engajamento no sistema de gestdo e nos novos
OKRs recém definidos, a Equipe de Melhoria Continua teve como estratégia realizar uma
acdo com finalidade de capacitar os colaboradores sobre diversos aspectos do sistema de

gestdo por OKR. A acdo ¢ detalhada no canvas da Figura 14 a seguir.
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Figura 14 - Canvas da iniciativa

O qué? Quando?
Quiz sobre o Sistema de Gestio por OKR com premiagdo no 26/05/2021
evento Quick F5
Justificativa Como? Custo? Stakeholders externos

Apos a apresenta¢do da nova
missdo e visdo do laboratorio,
foi realizado um guiz através da
ferramenta online Kahoot com R$120,00
perguntas referentes ao sistema
de gestdo por OKR do

Educar os colaboradores
sobre o sistema de gestdo por
OKR, suas ferramentas e
objetivos do novo ciclo

C-level, supervisores e
demais colaboradores

laboratorio
Critério de sucesso Onde? Restrigdes Equipe
Atingir o engajamento de no No evento mensal “Quick Duragio do guiz: 15 minutos Melhoria Continua:
minimo 50% dos F5”, realizado de forma Capacidade da ferramenta do - Uma analista de
colaboradores presentes no | remota através da plataforma quiz: comportar ao menos melhoria continua
evento Google Meet 100 usuvarios. - Dois bolsistas

Fonte: A autora (2021)

O critério de sucesso da iniciativa foi atingido e, como resultado, observou-se muitos
leitores na planilha OKR Bridge no més de maio de 2021, como indica o grafico da Figura 15,
que compara a quantidade de leitores com a proporc¢ao de leitores em relagdo a quantidade de
colaboradores no laboratério em cada més, assim como suas respectivas linhas de tendéncias,
que indicam uma tendéncia positiva nos acessos.

Entre outubro de 2020 e abril de 2021, 7 meses antecedentes a divulgagdo dos novos
OKRs, a média na proporcao de leitores em relagdo ao total de colaboradores foi de 19,32.
Durante este periodo, a ferramenta foi acessada principalmente pelas liderangas do projeto e-
SUS APS, piloto na implementacdo do OKR no laboratério, e pela Melhoria Continua. Os
sete meses subsequentes a divulgagdo dos novos OKRs apresentaram média de 32,64 na

proporcao de leitores.
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Figura 15 - Grafico de leitores na planilha OKR Bridge e propor¢do em relagdo ao

numero de colaboradores

80

B Leitores Linha de tendéncia de leitores [ Proporcao de leitores/colaboradores
Linha de tendéncia da proporcéo em relagao ao nimero de colaboradores

60

40

20

Fonte: A autora (2021)

Apesar do engajamento crescente na planilha “OKR Bridge”, que indica um maior
interesse dos colaboradores pelo tema apos o PE, a média mensal de leitores representa
somente 32% dos colaboradores nos meses subsequentes ao desdobramento do planejamento
estratégico.

Além da andlise por meio dos acessos na planilha, o engajamento na etapa de
planejamento também pode ser analisado através da pesquisa de implementacdo do OKR,
aplicada pela primeira vez no lancamento do evento “Review do Ciclo OKR”, em agosto de
2021 e novamente no evento de novembro.

A pergunta “Voce se sentiu envolvido na definicio dos objetivos e metas do OKR
do seu projeto ou area?” refere-se a etapa de planejamento do ciclo OKR e seus resultados

sao apresentados no Figura 16 a seguir.
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Figura 16 - Grafico comparativo de resultados da pergunta “Vocé se sentiu envolvido
na defini¢do dos objetivos e metas do OKR do seu projeto ou area?”

72,9%
69,0%

Al

17.2%

- Jul EAQO-Qut

Fonte: A autora (2021)

Observa-se uma variagdo pequena, porém positiva, no percentual de colaboradores
que se sentem envolvidos na definigdo dos OKRs. Como ndo foram tragcadas estratégias
especificas para melhorar este resultado entre as aplicagdes de agosto € novembro, o mesmo
pode ser explicado pela maior familiaridade dos colaboradores com o processo, uma vez que
foram realizados esforgos gerais para conscientizar a organizacao sobre os OKRs. Outra causa
pode ser o aumento na quantidade de respondentes da pesquisa. A pesquisa aplicada em
agosto atingiu 21,6% dos colaboradores, enquanto a pesquisa de novembro atingiu 30%.

E importante ressaltar que no caso de grandes equipes, néo é possivel ter o mesmo
nivel de envolvimento de todos os membros, mas ¢ esperado que exista alguma forma de

envolvimento, de acordo com a determinacao do gestor.

4.4.2 Engajamento na etapa de execu¢io e acompanhamento

O presente estudo de engajamento se refere ao processo do ciclo OKR que ¢ comum
a todas as areas e projetos no Laboratério Bridge, porém, nesta etapa um dos principais
engajamentos necessarios € o que se refere a execucdo dos planos de agdo atrelados a cada
key-result dos projetos e areas, e seu gerenciamento ¢ de responsabilidade do gestor ou
responsavel direto pelo key-result. Desta forma, o engajamento nesta etapa sera analisado
através de duas perguntas presentes na pesquisa “Implantacdo do OKR”, detalhada no

Apéndice A:
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- Pergunta 1: “Vocé sente que colaborou com os resultados alcangados pelo

OKR do seu projeto ou area?”’:

-Pergunta 2: “Vocé se sente motivado a alcancar os objetivos e metas do seu

projeto ou area?”.

Os resultados referentes as perguntas sao apresentados nas Figuras 17 e 18 a seguir.

Figura 17 - Grafico comparativo de resultados da pergunta “Vocé sente que

colaborou com os resultados alcangados pelo OKR do seu projeto ou area?”

93,1%

Mai-Jul WAQOo -l

Fonte: A autora (2021)

Em relagdo a pergunta 1, ¢ possivel observar um aumento de aproximadamente 9%
no nimero de respondentes que ndo sabem afirmar se colaboraram ou ndo com os resultados

obtidos. Esta alta indica que os colaboradores ndo tém clareza se estdo contribuindo ou nao

para o sucesso do Laboratorio.
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Figura 18 - Grafico comparativo de resultados da pergunta “Vocé se sente motivado

a alcancar os objetivos e metas do seu projeto ou area?”

Ba, 7%

Mal - Jul WAg i

Fonte: A autora (2021)

Em relagdo a pergunta 2, a estratégia adotada para motivar o alcance dos OKRs foi
voltada a comemoragdo do progresso dos objetivos. O evento “Quick F5” passou a ser um
canal de comunicagdo do atingimento ou progresso nos OKRs do Laboratério, o que também
colaborou em manter o tema na rotina dos colaboradores. Um exemplo desta acdo ¢
representado na Figura 19 a seguir, um dos slides apresentados no evento do meés de julho.
Neste caso, divulgou-se o resultado do Prémio Labutantes, no qual o Laboratorio Bridge foi
vencedor na categoria “Laboratorio de Inovacdo da Regido Sul”, que estava diretamente

conectado a um dos key-results da visdo para trés anos.
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Figura 19 - Slide de comunicacdo e comemoragao do progresso em um dos key-

results do OKR da visdao Laboratorio

OKR da Visao

{ S
1|"’|| Prémio Labutantes

§
| 'l|| ||' Vencedor

Fonte: Laboratorio Bridge (2021)

4.4.3 Engajamento na etapa de revisao

Para diagnosticar o engajamento na etapa de revisdo, utilizou-se como referéncia o
evento “Review do Ciclo OKR”. Uma vez que o evento ¢ aberto a todo o Laboratdrio e tem
presenca facultativa, pode-se entender que a quantidade de colaboradores presentes estd
relacionada com o interesse no contetido apresentado.

Nesta etapa, existem duas formas de levantar evidéncias sobre o engajamento dos
colaboradores com o sistema de gestdo:

- Pela propor¢do de colaboradores que comparecem ao evento em relagdo ao
total de colaboradores no Laboratorio;
- Pelo total de respostas na pesquisa “Implantacdo do OKR”, langada durante o

evento, em relagdo ao total de colaboradores no Laboratoério.

A primeira edigdo do evento ocorreu em 06 de agosto de 2021, referente ao ciclo
iniciado em maio com fim em julho. Com proposito de sensibilizar os envolvidos e alinhar as
expectativas, com 3 semanas de antecedéncia, a equipe de Melhoria Continua realizou uma
apresentagdo para os gestores com as principais orientagdes e recomendagdes. O conteudo da
apresentacdo abrangeu:

a) Apresentacdo da iniciativa do evento “Review do ciclo OKR” no formato de SW1H;

b) Alinhamento da data e horario do evento;
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¢) Detalhamento das expectativas em relagdo ao conteudo das apresentagdes;
d) Alinhamento sobre ordem de apresentag¢des no dia do evento;
e) Alinhamento sobre as responsabilidades de cada envolvido;

f) Sugestdao de materiais de apoio para a construg¢ao da apresentagao de revisao.

Como resultado, a primeira edi¢do do evento obteve a presenca de 37% dos
colaboradores do laboratorio. Para a segunda edigdo, planejada para o més de novembro,
planejou-se aumentar o engajamento para 50% dos colaboradores. Como agdo para atingir
esta meta, a equipe adotou a estratégia de melhorar a comunicagdo com os colaboradores em
relagdo ao evento. Foi realizado o envio de mais convites ao evento no principal canal de

comunica¢do com os colaboradores, como o apresentado na Figura 20 a seguir.

Figura 20 - Convite aos colaboradores para o evento de Review do Ciclo OKR
Laboratoério Bridge 1:00 P

Boa tarde, bridger!

Sexta é dia de Compartilhar Da + XP -‘:‘;!

No dia 05/11, a galera da Melhoria Continua vai promover a Review do Ciclo de OKR (Agosto - Outubro).
Nesse talk, serdo apresentados os resultados/aprendizados do ciclo OKR de agosto a outubro, com fala do Jades e supervisores.

Curtiu? Entao € so botar o fone e acompanhar a live com a gente! O convite ja estd na agenda (&=
Aproveite sua sexta para tirar as suas duvidas e adquirir mais + XP!

E lembre que se vocé quiser realizar um talk no Compartilhar, esse é o caminho! (edited)

w24 G

Fonte: Laboratério Bridge (2021)

Esta edicdo do evento superou as expectativas da equipe e alcangou adesdo de 60%
dos colaboradores. O comparativo entre os eventos realizados em agosto € novembro ¢

apresentado na Figura 21 abaixo.
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Figura 21 - Grafico comparativo na adesao dos colaboradores no evento “Review do

Ciclo”

60%

40%

20%

Percentual de colaboradores presentes

0%
Agosto Novembro

Fonte: A autora (2021)

Além das melhorias realizadas entre os dois eventos, outro fator que provavelmente
impactou a adesdo de forma positiva foi a entrada de novos colaboradores no Laboratorio.
Desde a realizagdo do primeiro evento, em agosto, 30 novas pessoas realizaram o processo de
entrada, representando um aumento de 22% na quantidade de colaboradores. Uma vez que
colaboradores novos possuem maior abertura para ideias novas e estdo empolgados para
participar das atividades da organizacdo, ¢ possivel atribuir o aumento no engajamento

também por este motivo.

4.4.4 Atuacao dos gestores no ciclo OKR

Sabe-se que a atuacdo das liderancas ¢ determinante para o sucesso do sistema de
gestdo. A implementagdo do sistema por OKR no Laboratério Bridge apresentou grande
evolucdo apos a sensibilizagdo e adesdo dos gestores em 2021. Apesar deste grande passo
para a organizagdo, o processo deve continuar evoluindo para alcangar resultados ainda
melhores, ja que o planejamento de objetivos € metas por si s6 ndo garante 0 Seu sucesso.

Desta forma, para o desdobramento dos objetivos estratégicos definidos no PE de
2021, foram formalizados alguns processos em relacdo a atuagdo das liderangas, mencionados
no tépico 4.3.4. Apesar de concordarem com a importancia destas formalizagdes e estarem
cientes das diretrizes, os gestores enfrentaram dificuldades em cumprir o cronograma do

ciclo, por questdes de adaptacao aos processos e conciliacdo com suas tarefas. Para apoia-los
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na adaptacdo aos novos processos, a Equipe de Melhoria Continua desenvolveu um trabalho
de assisténcia essencial para o progresso.

Com fim de facilitar a comunicagdo entre liderancas e a equipe ao longo dos ciclos,
manteve-se o canal de comunicacdo do Slack criado para discussdo do planejamento
estratégico de 2021, onde estdo reunidas as liderancas que participaram do evento. Através
deste canal, a equipe realizou lembretes e orientagdes referentes aos principais rituais do ciclo
OKR. As Figuras 22 e 23 exemplificam este contato em dois momentos do ciclo:
planejamento e acompanhamento, respectivamente.

Além de prover os beneficios da comunicagdo assincrona, a assisténcia via canal no
Slack também permite acompanhar a reago e visualizacdo dos gestores através dos chamados
“reacts” que podem ser atribuidos a mensagem e a discussdo de davidas de forma organizada
em “thread”, que ficam disponiveis para a consulta de todos e estdo em destaque na Figura

22.

Figura 22 - Apoio da Equipe de Melhoria Continua aos gestores na atualizagdo dos
novos OKRs

17 de maio de 2021 v~

g Jodo Vitor 17n07

Eai, pessoal! Como estao?
Estamos nos encaminhando pra finalizacdo da definicdo dos OKRs. E pra finalizar com chave de ouro (/) essa etapa de elaboracdo dos OKRs Estratégicos e Taticos, precisamos
da ajuda de vocés para a divulgacao:

Supervisores: como vamos divulgar a planilha de OKR para o laboratério nessa quarta-feira (19/05), é necessario que vocés passem os OKRs téticos para a planilha OKR
Bridge até amanhd (18/05). E bem simples, basta criar uma nova aba, escrever o nome area/projeto e o respectivo ciclo, que no caso, MAIO-JULHO.

Quick F5: semana que vem vai acontecer o proximo Quick F5 e vamos fazer alguns comentarios sobre o OKR para o laboratério. Vamos realizar um momento de integragao
com o pessoal por meio de um Kahoot!. E para isso é necessario divulgar a planilha com 0s OKR ainda nessa semana, porque esse momento vai estar relacionado com ela. Entao
mais uma vez frisando a importancia de termos os OKR téticos registrados na planilha OKR Bridge.

& Semana que vem estaremos comunicando vocés mais algumas informacdes sobre o Quick F5.

Novamente passamos aqui pra avisar que estamos disposto a ajudar nessa reta final. Se precisarem de alguma ajuda em relacdo a validacdo dos OKR, sobre as a¢oes ou

L teadivida sach lguéoa da MC: @amanda.fogaca @raphaelfurtado.f @joac.vitor
(o) et
(@d3) ©

3 a 2 respostas Ultima resposta ha 8 meses

Fonte: Laboratorio Bridge (2021)
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Figura 23 - Apoio da Equipe de Melhoria Continua aos gestores na atualizacdo
mensal de acompanhamento dos OKR

8 de junho de 2021 v
V] @ a~~n
Amanda 14h08
W #Atualizacao Mensal OKR
Boa tarde, pessoal!
Com o inicio do més de junho, chegou a hora da atualizacdo do més de maio. "
O que isso quer dizer? Quer dizer que vocés devem atualizar o nosso instrumento central de OKR do lab, isto &, a planilha 'OKR Bridge"
Peco que vocés preencham a atualizagdo do més de maio na planilha até o fim da semana. Parar divulgarmos para o lab a planilha atualizada e todos poderem acompanhar por la a
evolugdo dos nossos OKRs.

=) Lembrando: nas colunas de atualizacdes o objetivo é atualizar de maneira sucinta o que foi realizado naquele més. Caso vocés decidam atualizar com maior frequéncia a
planilha, por exemplo quinzenal como o e-SUS APS realiza, basta inserir mais colunas.

Contudo, as colunas de atualizactes sao para os resultados/status atingidos naguele periodo. O planejamento das agoes deve ser realizado na coluna 'acdes relacionadas' e se se
necessario um maior detalhamento (par exemplo, no formato SW1H) deve ser realizado em outro documento.

Qualquer divida, s6 mandar aqui na thread. b ~

Gabriel Geraldeli | Planilha do G Suite +

OKR Bridge

Planilhas Google

Fonte: Laboratério Bridge (2021)

Estes processos padronizados para todos os gestores garantem que exista um contato
entre seus OKRs e os colaboradores do Laboratério em geral, porém estes momentos
representam um contato em menor profundidade, que ndo ¢ capaz de estimular o engajamento
na velocidade necessaria naqueles que ainda nao o tem.

A provavel falta de uma comunicagdo adequada para promover o engajamento dos
colaboradores foi observada por um colaborador na aplicagdo da pesquisa “Implementagao do
OKR” na edi¢do de novembro, no campo destinado a comentarios gerais: “(...) Acho que fica
meio superficial por ser do Bridge todo. Seria importante poder detalhar mais as agoes e
resultados do nosso projeto.”. Este comentario demonstra a lacuna que provavelmente existe
na interacao direta entre o gestor e suas equipes além do processo padrao, ponto que pode ser

explorado para melhorar o engajamento.

4.5 INDICADORES DE ENGAJAMENTO DOS COLABORADORES NO SISTEMA DE
GESTAO POR OKR

Com base no processo e ferramentas de gestdo utilizados no Laboratério Bridge,
foram definidos indicadores para acompanhamento do engajamento dos colaboradores no

sistema de gestao por OKR, assim como sugestoes para seus respectivos acompanhamentos.



55

4.5.1 Engajamento na Planilha “OKR Bridge”
Com objetivo de acompanhar o interesse dos colaboradores em acompanhar os
OKRs e seus respectivos progressos, este indicador € calculado através da proporcao entre

leitores e quantidade de colaboradores no més, de acordo com a Figura 24.

Figura 24 - Calculo do indicador de engajamento na Planilha “OKR Bridge”

Quantidade de leitores no Quantidade de leitores no Quantidade de leitores no
més | " més 2 + més 3
Quantidade de Quantidade de Quantidade de
Engajamento na colaboradores no més 1 colaboradores no més 2 colaboradores no més 3
Planilha “OKR - x 100
1, 33
Bridge 3

Fonte: A autora (2022)

Os dados sao extraidos diretamente da planilha “OKR Bridge”, ferramenta que faz
parte do conjunto de produtos do Google que oferece solugdes corporativas como
documentos, planilhas e e-mails. A propria ferramenta de Planilhas Google fornece o grafico

de tendéncia de visualizagdo do arquivo, apresentado na Figura 25 a seguir.

Figura 25 - Tendéncia de visualizacdo na planilha OKR Bridge

Painel de atividades X
o . 135 leitores unicos no total desde 1 de jun. de 2020 Desde a criagao do documento
= Leitores
A Tendéncia de visuali e P! PN n PR L-ww
@ Tendéncia de comentarios . L. ) )
Leitores tinicos mensais de 1 de jun. de 2020 a 30 de nov. de 2021
< Historico de .
compartilhamento
P =
@ Configuragdes de mai. de 2021
privacidade 60 Leitores: 76
40
D]Lm de 2020 set de 2020 dez de 2020 mar. de 2021 jun. de 2021 set de 2021

Atividade exibida para 5 ou mais leitores O

Fonte: A autora (2021)
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Como os dados oferecidos de forma automatica pela ferramenta sdo absolutos, ¢é
necessario transferi-los de forma manual para outra planilha para realizar o tratamento dos
dados de entrada do indicador e calcular a propor¢ao de acesso em relacao a quantidade de
colaboradores.

Recomenda-se que o indicador seja calculado através das meédias dos meses
referentes aos ciclos trimestrais, englobando dados referentes ao més de langcamento dos
novos OKRs, ao més em que ¢ realizada exclusivamente a execucao dos planos de agdo e seus
acompanhamentos ¢ ao més em que ¢ feita a revisdo do ciclo. Assim, sera possivel

acompanhar a evolugdo do engajamento referente a cada ciclo.
4.5.2 Adesao a pesquisa de “Implementa¢iao do OKR”

No Laboratorio Bridge, entende-se o papel fundamental do feedback para a
promogdo da melhoria continua nos processos internos e por esse motivo, faz parte da rotina
das equipes de gestdo realizar pesquisas internas. Por experiéncia, ¢ possivel mensurar o nivel
de interesse dos colaboradores por determinados assuntos através da adesdo a pesquisas
internas. Desta forma, € possivel identificar o engajamento em relagdao ao sistema de gestdo
por OKR através da quantidade de respostas proporcionais a quantidade de colaboradores no
laboratorio que respondem a pesquisa “Implantacdo do OKR”.

A pesquisa tem prazo de uma semana para encerrar a coleta de respostas. Quando o
prazo se esgota, consulta-se o total de respondentes fornecido automaticamente pela
ferramenta Google Forms, de acordo com a Figura 26, e calcula-se sua propor¢ao em relagao

a quantidade de colaboradores no laboratorio naquele momento.

Figura 26 - Disponibilizagdo da quantidade de respostas na pesquisa

Pergunta Respostas @ Configuragées

bridge

v

Feedback da Implementacao do OKR <

Fonte: Laboratorio Bridge (2021)



57

O célculo do indicador ¢ detalhado na Figura 27 a seguir.

Figura 27 - Calculo do indicador de engajamento baseado na adesdo a pesquisa

Quantidade respondentes na
pesquisa “Implantagio do

OKR”
“Implantacdo do _ x 100

OKR”

Adesio a pesquisa

Quantidade de colaboradores

Fonte: A autora (2022)

4.5.3 Adesao ao evento “Review do Ciclo”

Colaboradores engajados tém interesse em conhecer os sucessos, desafios e
aprendizados do ciclo que se encerra. Dessa forma, este indicador ¢ calculado pela proporgao
de colaboradores presentes no evento em relagdo a quantidade de colaboradores na
organizagdo, como detalhado na Figura 28. Uma vez que o evento ¢ realizado através da
plataforma Google Meet, a quantidade de convidados presentes ¢ contabilizada de forma

automatica.

Figura 28 - Calculo do indicador de engajamento baseado na adesdo a pesquisa

Quantidade de colaboradores
Adesao ao evento presentes no evento
“Review do OKR” = x 100

Quantidade de colaboradores

Fonte: A autora (2022)

4.6 PROPOSTA DE NOVAS PRATICAS PARA AUMENTO DO ENGAJAMENTO

Para aumentar o engajamento dos colaboradores no sistema de gestdo por OKR do
Laboratorio Bridge, sdo propostas melhorias nas praticas ja adotadas pela organizagado, assim
como a implementagdo de novas iniciativas. Estas propostas podem tanto fazer parte

diretamente de uma ou mais etapas do ciclo do OKR, como podem estar presentes em outro
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momento da jornada dos colaboradores dentro do laboratério. As praticas propostas siao

apresentadas nos topicos a seguir.

4.6.1 SENSIBILIZACAO DE NOVOS COLABORADORES

A socializacdo organizacional de novos membros, popularmente conhecida no
mercado pelo termo “‘omboarding”, tem o importante objetivo de integrar os novos
colaboradores, apresentando a organizagao e as atribui¢cdes do seu novo papel. Desta forma,
este processo possui um grande valor estratégico no fortalecimento da cultura e boas praticas
organizacionais.

No Laboratorio Bridge, o processo de onboarding ¢é considerado um dos mais
relevantes dentro da drea de Gestdo de Pessoas. Tamanha relevancia se deve principalmente
pelo grande volume de novos colaboradores que a organizagdo recebe. Somente no ano de
2021, o laboratério recebeu 59 novos membros, que passaram por 6 diferentes processos de
onboarding.

O processo acontece na primeira semana dos colaboradores no laboratdrio,
usualmente ocupando os dois primeiros dias de trabalho, e ¢ dividido em diferentes momentos

com objetivos distintos. Estes momentos estdo ilustrados na Figura 29 a seguir.

Figura 29 — Etapas do onboarding

c) Onboarding de d) Aplicacéo da
—= boas praticas para pesquisa “Fala que
trabalho remoto eu te escuto”

a) Onboarding _| b) Onboarding de
Institucional " projetos

Y

Fonte: A autora (2022)

A primeira etapa consiste no Onboarding Institucional, que tem como objetivo
apresentar a identidade organizacional (missdo, visdo e valores) e cultura do laboratoério,
esclarecer questdes de gestdo e administrativas e orientar o uso das principais ferramentas de
trabalho, como e-mail institucional e chat. De modo geral, esta apresentagdo trata de temas
organizacionais comuns a todos os novos colaboradores, independente das suas areas de

atuagao dentro do laboratorio.
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O segundo momento tem como objetivo apresentar os projetos do laboratério, seus
propositos e impactos, assim como o processo de trabalho e tecnologias utilizadas em cada
um.

A terceira e ultima apresentagdo geral aos novos colaboradores foi criada como uma
resposta ao trabalho remoto compulsério consequente da pandemia da COVID-19. Tem como
finalidade apresentar de forma detalhada as principais ferramentas de trabalho utilizadas no
laboratorio e fornecer dicas de boas praticas para este modelo de trabalho.

Como encerramento do omnboarding comum a todos os novos colaboradores, ¢
aplicada uma pesquisa avaliativa do processo, denominada “Fala que eu te escuto!”, com
perguntas a respeito da qualidade do processo de contratacdo, das apresentagdes e
receptividade da Equipe de Gestao de Pessoas, responsavel pelo processo.

Dentre as trés apresentacdes gerais, observa-se que o Onboarding Institucional seria
um momento adequado para inserir maiores detalhes sobre o funcionamento do sistema de
gestdo da organizacdo, assim como 0s atuais objetivos e key-results, uma vez que no modelo
de apresentagdo atual, o sistema de gestdo por OKRs ¢ apenas mencionado e o caminho de
acesso a Planilha “OKR Bridge” ¢ indicado. A proposta desta nova pratica ¢ detalhada no

modelo de canvas na Figura 30 a seguir.

Figura 30 — Canvas da proposta de pratica de apresentacao do sistema de gestdo do

Laboratério Bridge no momento de onboarding

O que? Quandeo?

Apresentacdo do sistema de gestdo por OKR aos novos - L . . .
! ; = P No primeiro dia de trabalho no Laboratorio Bridge

colaboradores
Justificativa Como? Custo? Stakeholders externos
Introduzir os novos
colaboradores as politicas
do sistema de gestéio da - ,
- Apresentacdo do contendo
organizacio nos seus .
o explicativo sobre ag
primeiros contatos com o e . ,
.. politicas do sistema de Sem custos Novos colaboradores
laboratorio, de modo a - ~ .
. . gestdo por OKR através de
inserir este tema na sua = ‘
o slides
vivéncia de colaborador
desde o inicio da sua
jornada como colaborador.
Critérios de sucesso Onde? Restricdes Equipe
Atingir média acima de 9 No Onboarding Supervisorsa do Nucleo de
nas afirmativas referentes | Institucional. apresentado | Tempo de apresentacdo de | Gestdo. Analista de Gestéo
aos OKRs na pesquisa "Faca através da plataforma até 10 minutos de Pessoas e Analista de
que eu te escuto!” Google Meet Melhoria Continua

Fonte: A autora (2022)
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Para avaliar a compreensdo dos novos colaboradores quanto ao sistema de gestdo
apresentado e reforgar sua importancia, propdem-se também a inser¢cao de uma nova se¢ao de
afirmativas na pesquisa “Fala que eu te escuto”.

A nova sec¢do deve ser introduzida por uma mensagem de refor¢o da importancia dos
OKRs para o laboratorio e sugere-se trés afirmativas com escala likert de resposta: discordo
totalmente, discordo, ndo concordo nem discordo, concordo e concordo totalmente. As
afirmativas recomendadas sdo:

Apos a apresentagao dos OKRs no onboarding, o processo do sistema de gestao por
OKR utilizado no Laboratorio Bridge esta claro para mim;

Apbs a apresentacdo dos OKRs no onboarding, os objetivos e metas do Laboratdrio
Bridge estdo claros para mim;

Ap6s a apresentacdo dos OKRs no onboarding, esta claro como posso contribuir para

o atingimento dos OKRs do Laboratorio Bridge.

Para analise das respostas, recomenda-se a conversao da escala /ikert para uma escala
numérica variando de -2 a 2 e consequente normalizacdo dos resultados para escala de 0 a

100, comumente utilizada no Nucleo de Gestao para calculo de indicadores.

4.6.2 CAPACITAR OS NOVOS COLABORADORES

Para alcangar maior entendimento no tema por parte dos novos colaboradores,
também ¢ importante que os mesmos compreendam os principais conceitos de um sistema de
gestdo, o proposito do mesmo e as expectativas em relagdo as suas atuagdes como
colaboradores. Desta forma, além da inser¢do de um momento de apresentagdo dos OKRs do
laboratério no momento de onboarding, ¢ interessante também fornecer uma base teodrica
sobre o tema.

Para fornecer os conhecimentos necessarios, recomenda-se a elaboracao de um
treinamento expositivo para apresentacao de forma assincrona. A flexibilidade em relagdo a
disponibilizagdo do conteudo ¢ necessaria uma vez que a inclusdo de um novo treinamento
sincrono durante o onboarding iria contra a estratégia adotada atualmente, de realizar uma
entrada mais agil dos novos colaboradores na organizacdo, fornecendo apenas as principais
informagdes da organizagdo antes de realizar as entradas nas equipes de trabalho. A proposta

¢ detalhada no formato de canvas na Figura 31 a seguir.
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Figura 31 - Canvas da proposta de pratica de treinamento sobre sistema de gestdo por

OKR aos novos colaboradores

O que? Quando?

Disponibilizado durante o onboarding para visualizagio

Treinamento sobre Sistema de Gestdo por OKR ,
assincrona

Justificativa Como? Custo? Stakeholders externos
Introduzir os novos
colaboradores as politicas
do sistema de gestiio da
organizacdo nos seus Treinamento sobre Sistema
primeiros contatos com o de Gestdo por OKR com )
.. e - Sem custos Novos colaboradores
laboratorio, de modo a utilizagdo de apresentacédo
nserir este tema na sua de slides
vivéncia de colaborador
desde o inicio da sua
jornada como colaborador.
Critérios de sucesso Onde? Restricoes Equipe
100% dos novos . . e Equipe de Melhoria
Treinamento disponibilizado - . . . _
colaboradores acessando o . Duragéo do freinamento | Continua. Equipe de Gestdo
) . no canal do laboratério no .
video do treinamento no n entre 1h e 1h30 de Pessoas e Equipe de
N Youtube .
Youtube Social Media

Fonte: A autora (2021)

4.6.3 CAPACITAR OS ATUAIS COLABORADORES

No inicio da implementacao do sistema de gestdo por OKR no Laboratorio Bridge,
em 2018, foram realizados workshops e treinamentos sobre o tema aos colaboradores. Desde
entdo, o tema foi tratado de forma expositiva apenas como parte integrante do modulo de
treinamentos “Fundamentos da Gestdo”, apresentado para grupos mais especificos de
colaboradores, como os gestores. Desta forma, ¢ sabido que existem colaboradores que nao
receberam este conteido. Como forma de suprimir esta lacuna, propdem-se a utilizagdo da
iniciativa “Compartilhar d4 +XP” para apresentar o mesmo conteudo utilizado no treinamento
para novos colaboradores.

Acredita-se que ao optar por realizar o treinamento de forma sincrona por meio de
uma iniciativa ja existente no laboratdrio, em vez de somente disponibilizar o acesso ao
treinamento gravado, haverd maior adesdo dos colaboradores, uma vez que ¢ comum que a
iniciativa atinja ao menos 50% dos colaboradores. A proposta ¢ detalhada no canvas da

Figura 32 abaixo.
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Figura 32 — Canvas da proposta de treinamento através da iniciativa Compartilhar da

+XP aos colaboradores atuais

O que? Quando?
Treinamento sobre Sistema de Gestio por OKR para . C e . .
. P P Sexta-feira, 13h, na iniciativa Compartilhar da +XP
atuais colaboradores
Justificativa Como? Custo? Stakeholders externos
Suprimir a lacuna de Treinamento sobre Sistema
colaboradores que nio de Gestdo por OKR com .
i q~ e P N Sem custos Atuais colaboradores
recebeu capacitacdo sobre | utilizacdo de apresentacio
Sistema de Gestdo por OKR de slides
Critérios de sucesso Onde? Restricoes Equipe
, . Equipe de Melhoria
Adesfo de ao menos 50% Através da plataforma - o q .p .
Duracio da iniciativa (1h) Continua e Equipe de
dos colaboradores Google Meet ; .
= Gestio de Pessoas

Fonte: A autora (2021)

4.6.4 IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE MELHORIA NOS PROCESSOS
INDIVIDUAIS DOS GESTORES

Enfatizou-se sobre a liberdade dos gestores em coordenar o processo do sistema de
gestao por OKR em suas equipes de forma autonoma e sobre o foco deste trabalho nos
aspectos globais aos colaboradores. Porém, o Nucleo de Gestdo do Laboratorio Bridge
também pode colaborar com este cenario através do aumento de engajamento e capacitagdo
das proprias liderancas.

Observa-se que agdes propostas com foco nas liderangas tendem a apresentar um
efeito de longo prazo nos indicadores de engajamento, a0 mesmo tempo que promovem
resultados mais profundos na estrutura da organizagdo para sustentar a saude do sistema de
gestao.

Levando em consideracdo as particularidades de cada equipe, sugere-se a revisao do
processo do ciclo OKR e posterior proposicao de melhorias de forma individual a cada gestor.

Desta forma, sera possivel identificar as principais lacunas que podem impactar o



63

engajamento no sistema de gestdo de forma negativa. A proposta ¢ detalhada na Figura 33

abaixo.

Figura 33 — Canvas da proposta de revisao e melhoria nos processos do ciclo OKR

O que? Quando?

Revisdio e melhorias no processo do ciclo OKR dos ]
. . A definir com cada gestor
projetos e areas =

Justificativa Como? Custo? Stakeholders externos

Identificar possiveis lacunas | Dois encontros individuais

no processo atual que com utilizacdo de recursos
possam afetar o visuais, como google ,
. - Sem custos Gestores
engajamento dos apresentagdes ou
colabradores e propor ferramentas de quadros
mudangas virtuais
Critérios de sucesso Onde? Restricoes Equipe

Realizacdo da iniciativa com
100% dos gestores até o fim
do ciclo seguinte

Conhecimentos do gestor a
respeito de boas praticas de
gestdo por OKRs

Através da plataforma
Google Meet

Equipe de Melhoria
Continua

Fonte: A autora (2021)

Uma vez que a pratica proposta tem como restri¢do a capacitagdo dos gestores no
tema, recomenda-se também a disponibilizagdo de materiais sobre o assunto para estudo
prévio as reunides de revisao e melhoria. Os materiais sugeridos sdo listados a seguir e foram
escolhidos por abordarem o assunto de forma simples e de facil compreensdo, além de serem
disponibilizados de forma gratuita pelos autores:

¢ Guia do Iniciante para OKR (Felipe Castro);
e OKRs: da missao as métricas (Francisco S. H. Mello).

4.6.5 RITUAL DE APRESENTACAO DO PLANEJAMENTO DO NOVO CICLO OKR

Diferente da etapa de Revisdo do Ciclo, que possui um processo robusto de
apresentacdo aos colaboradores com o evento “Review do Ciclo OKR”, a etapa de
apresentacdo dos objetivos e key-results de cada area ou projeto ndo gera tanto impacto na
organiza¢do, ja que os novos OKRs sdo preenchidos na planilha “OKR Bridge” e sua

atualizacdo ¢ somente comunicada em evento sincrono. Uma vez que ¢ necessdria a
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compreensdo dos colaboradores a respeito da direcdo a ser seguida a fim de melhorar o
engajamento em relagcdo ao sistema de gestdo, a etapa de planejamento deve ter estratégias
mais fortes para alcangar os colaboradores e atrair seu interesse.

Ao mesmo tempo em que ¢ necessario atrair a atencdo dos colaboradores, o
Laboratério ndo tem a intencdo de aumentar a carga hordria de eventos sincronos, em
alinhamento com boas praticas de trabalho remoto. Uma abordagem que tem sido adotada
para nao exceder a carga horaria de reunidoes e eventos sincronos dos colaboradores ¢ a de
envio de videos. Em diversas situagdes da rotina, os colaboradores ¢ a propria organizagao
tém realizado apresentacdes e comunicados neste formato e obtido resultados satisfatorios.

Sugere-se, entdo, a formalizagdo de um evento assincrono de apresentacdo dos novos
OKRs por parte dos gestores. Além de flexibilizar para que os colaboradores assistam ao
conteido em momento mais oportuno em suas rotinas, o formato de video também permite
maior liberdade na duragdo da apresentacdo, por mais que ainda exista um limite. A proposta

¢ detalhada no canvas descrito na Figura 34 a seguir.

Figura 34 - Canvas da proposta de ritual de comunica¢do do planejamento do novo

ciclo OKR
O que? Quando?
Ritual assincrono de apresentagéo do novo ciclo OKR Trimestralmente, na segunda semana do novo ciclo
Justificativa Como? Custo? Stakeholders externos

Cada gestor grava a sua
apresentacdo
individualmente e as

Tornar a apresentacio do equipes do Nucleo de
planejamento do novo ciclo | Gestdo realizam a edicio e Sem custos Gestores, colaboradores
mais atrativa e engajadora divulgacdo dos videos

hospedados no canal do
Laboratorio Bridge no
YouTube

Critérios de sucesso Onde? Restricoes Equipe

Proporcio de visualizacdes ) e Disponibilidade dos . i .
pors . s Disponibilizacdo no canal P N Melhoria Continua, Social
em relacdo a quantidade de | . " . gestores, duragéo total do
Comunicados" no Slack =

i ) Media e Gestdo de Pessoas
colaboradores video de até 1h30

Fonte: A autora (2022)
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4.7 APRESENTACAO DAS PROPOSTAS PARA A EQUIPE DO LABORATORIO
BRIDGE

As praticas propostas foram apresentadas para o CEO e para a Equipe de Melhoria
Continua, que as avaliaram como possuindo grande potencial de impacto no sistema de
gestdo. O grupo destacou que a complexidade de implementagdo dos planos de agdo, de modo
geral, estd alinhada com a capacidade de trabalho da equipe, que conta com outros grandes
processos paralelos.

O quadro 1 a seguir resume as praticas propostas para melhor acompanhamento do

leitor.
Quadro 1 - Resumo das praticas propostas no capitulo 4.6
Proposta/Tépico . . Critérios de
p p O que Justificativa Como
do canvas sucesso
Introduzir os novos
colaboradores as politicas do Atingir média
Apresentacdo do sistema de gestdo da Apresentacdo do contetido acima de 9 nas
sistema de gestdo |organizagdo nos seus primeiros explicativo sobre as afirmativas
Proposta 1 por OKR aos | contatos com o laboratoério, de [ politicas do sistema de referentes aos
novos modo a inserir este temana | gestdo por OKR através de | OKRs na pesquisa
colaboradores sua vivéncia de colaborador slides "Faga que eu te
desde o inicio da sua jornada escuto!"
como colaborador.
Introduzir os novos
. colaboradores a conceitos do . . 100% dos novos
Treinamento . ~ Treinamento sobre Sistema
. sistema de gestdo por OKR, de - colaboradores
sobre conceitos . de Gestao por OKR com .
Proposta 2 . modo a facilitar o seu N ~ | acessando o video
de sistema de . ~ utilizagdo de apresentagao .
~ entendimento e colaboragdo no . do treinamento no
gestdo por OKR . ~ de slides
sistema de gestdo do Youtube
Laboratorio.
Trei o . .
reina mento Suprimir a lacuna de Treinamento sobre Sistema ~
sobre sistema de ~ - Adesdo de ao
~ colaboradores que ndo recebeu | de Gestdo por OKR com o
Proposta 3 gestdo por OKR o . N ~ menos 50% dos
. capacitagdo sobre Sistema de | utilizagdo de apresentagdo
para atuais ~ . colaboradores
Gestdo por OKR de slides
colaboradores
- . . Dois encontros individuais L
Revisdo e Identificar possiveis lacunas 1S ENCONTIos MAVICU Realizagdo da
. com utilizagdo de recursos S
melhorias no no processo atual que possam L iniciativa com
. . visuais, como google o
Proposta 4 processo do ciclo afetar o engajamento dos ~ 100% dos gestores
. apresentacdes ou . .
OKR dos projetos colaboradores e propor até o fim do ciclo
. ferramentas de quadros .
e areas mudangas . seguinte
virtuais
Cada gestor grava a sua
apresentacao
. , individualmente ¢ as Proporgdo de
Ritual assincrono ~ . , A
~ Tornar a apresentagdo do equipes do Nucleo de visualizagOes em
de apresentag@o . ) ~ . . [
Proposta 5 do novo ciclo planejamento do novo ciclo | Gestao realizam a edigdo e relagdo a
mais atrativa e engajadora divulgagdo dos videos quantidade de
OKR
hospedados no canal do colaboradores
Laboratério Bridge no
YouTube

Fonte: A autora (2022)
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A proposta de identificacdo de oportunidades de melhoria nos processos do ciclo OKR
de cada gestor, apresentada na Figura 28, foi bastante debatida, provavelmente por possuir o
maior grau de dificuldade para execugdo dentre elas. Além do fato de que reunides resultam
em maior dedicagdo de tempo da equipe de acordo com a agenda dos envolvidos, a pratica
descreve como restri¢des o engajamento ¢ dominio sobre o tema das proprias liderangas, que,
se presente, exigira um grande esfor¢o do time.

Em relagdo a proposta 5, o grupo expressou preocupacdo em acontecer uma
sobrecarga dos colaboradores em relagdo a carga de atividades relacionadas ao OKR que seria
entregue em um pequeno periodo, uma vez que, de acordo com o cronograma atual do ciclo,
haveria um espagamento de apenas 3 dias uteis entre o evento “Review do Ciclo OKR” e o
novo ritual de planejamento.

Apesar dos pontos de atencdo levantados pelo grupo nas propostas 4 e 5, estas serdo

debatidas na Equipe de Melhoria Continua para adaptagdes e planejamento das acdes.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo propor praticas para aumentar o engajamento
dos colaboradores no sistema de gestao por OKR do Laboratorio Bridge. Em decorréncia da
limitagdo de tempo para a execu¢do do trabalho, as propostas de praticas para aumento do
engajamento dos colaboradores ndo foram implementadas, somente apresentadas para a
equipe do Laboratodrio, que ira estuda-las para definir a melhor forma de execugao. Portanto, o
objetivo geral foi atingido, tendo como apoio o desenvolvimento dos objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico identificou o estado atual da jornada de interacao dos
colaboradores com o sistema de gestdo por OKR da organizagdo, através da analise das trés
etapas adotadas no Ciclo OKR do Laboratorio Bridge, utilizando como insumos dados ja
disponiveis na organizacao, extraidos de ferramentas utilizadas na rotina.

O segundo e terceiro objetivo foram atingidos com a defini¢do de um grupo de
indicadores de engajamento baseados em atividades e ferramentas presentes no processo de
gestdo e da sugestdo da rotina de acompanhamento dos mesmos. O quarto objetivo especifico
foi atingido com a apresentacdo das praticas propostas para o CEO e para a Equipe de
Melhoria Continua, que realizaram sugestdes de adequacdo tanto nas agdes quanto nos
critérios de sucesso.

Ao longo de seus nove anos, o Laboratorio Bridge tem enfrentado o desafiado de
estabelecer um método adequado de gestdo estratégica de acordo com suas particularidades
organizacionais. Neste periodo, diversas iniciativas foram realizadas para implementar
diferentes métodos e ferramentas. Nem todas alcangaram o sucesso esperado, mas certamente
contribuiram para o amadurecimento do sistema de gestdo.

O novo planejamento estratégico executado em 2021, cinco anos apds o primeiro,
que possuia vigéncia de somente dois anos, marcou a retomada das fortes iniciativas internas
para aprimoramento do sistema de gestdo. Até novembro do mesmo ano, diversas novas
estratégias foram adotadas pela equipe para tornar o OKR parte da rotina da organizagao.

Os resultados obtidos no diagnostico do engajamento dos colaboradores indicam que
a organizac¢do estd em ritmo crescente de obtencao deste objetivo, assim as praticas propostas
neste trabalho objetivam acelerar este ritmo, para que a evolu¢do do sistema de gestdo
acompanhe a crescente complexidade do ambiente organizacional.

Apesar dos resultados positivos observados no diagnostico do estado atual do

engajamento, ¢ importante ressaltar que a pesquisa “Implantagdo do OKR”, que serviu de
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embasamento para esta etapa, ainda possui uma baixa adesdo dos colaboradores. Para maior
confianca nos resultados da pesquisa, sugere-se que a equipe continue promovendo também
agoes voltadas ao aumento desta adesao.

Para acompanhar o progresso da organizacdo na conquista o engajamento dos
colaboradores, foram sugeridos trés indicadores baseados em cerimoOnias e ferramentas
utilizadas no processo do ciclo OKR, que em conjunto indicam o estado atual de engajamento
no sistema. A partir das novas praticas propostas, ¢ possivel que novos indicadores possam
ser definidos pela equipe para aprofundar a analise acerca do objeto de estudo.

Uma vez que as praticas propostas sao de baixa complexidade, com o objetivo de
obter resultados no engajamento no curto prazo, espera-se que as equipes envolvidas na
implementagao de cada uma delas realize uma analise para identificar adaptagdes necessarias,
assim como planejar a sua execugdo ao longo dos seus ciclos OKR do ano de 2022.

Como o trabalho apresentado foi realizado com restricdo de tempo, recomenda-se
que estudos futuros analisem o impacto das praticas realizadas ap6s as adequacdes por parte
da equipe do Laboratorio. A analise pode ser feita através dos indicadores propostos e dos
critérios de sucesso definidos para cada iniciativa. Além disso, uma vez que o trabalho teve
como foco o processo global do ciclo OKR em todo o Laboratério Bridge, um estudo

semelhante pode ser realizado com foco em um projeto ou area especifico.
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APENDICE A — Pesquisa “Implementacio do OKR”

A pesquisa ¢ estruturada em 5 perguntas relativas ao sistema de gestdo, com opgdes

N0

de resposta “Sim”, “Nao” e “Nao sei opinar”’, ¢ uma pergunta para coleta do indicador Net

Promoter Score (NPS) do evento, assim como 2 campos abertos de sugestdes e criticas tanto

ao sistema de gestao por OKR quanto ao evento. As perguntas sdo as seguintes:

Vocé acredita que recebe informagdes das quais ndo teria conhecimento sem os
OKRs?;

Vocé acredita que recebe informagdes importantes para a sua rotina de trabalho
através dos OKRs do seu projeto ou area?;

Vocé sente que colaborou com os resultados alcangados pelo OKR do seu
projeto ou area?;

Vocé se sentiu envolvido na defini¢ao dos objetivos e metas do OKR do seu
projeto ou area?;

Vocé se sente motivado a alcangar os objetivos e metas do seu projeto ou area?
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APENDICE B — EVENTO INTERNO “QUICK F5”

O evento “Quick F5” ¢ um evento interno e periddico que surgiu a partir da sugestao
de alguns colaboradores como forma de aumentar o contato entre a alta gestdo do Laboratorio
e os colaboradores, promovendo transparéncia e alinhamento. O nome adotado ¢ referéncia a
um evento Unico organizado em setembro de 2019, que possuiu as mesmas finalidades. O

evento ¢ descrito no modelo de PM Canvas adaptado na Figura 35 a seguir.

Figura 35 - Canvas do evento “Quick F5”

O que? Quando?
Evento intero de transparéncia Mensalmente, na segunda quarta-feira do més, as 13h
Justificativa Como? Custo? Stakeholders externos

Promover a transparéncia e . Representa os envolvidos ou
. i . Os custos variam de acordo |~ -
alinhamento com os Evento sincrono conduzido - . interessados que nio fazem
: . com premiacdes ou sorteios . .
colaboradores a respeito de pelo CEO . . parte da equipe responsavel
SR planejados pela equipe - -
assuntos organizacionais pela execucdo da agdo

Critérios de sucesso Onde? Restricdes Equipe

Adesdo de ao menos 66% Duragio do evento (45 C-level, supervisores e
Plataforma Google Meet ) . . <
dos colaboradores = minutos) Nucleo de Gestio

Fonte: A autora (2022)
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APENDICE C - EVENTOS INTERNO “COMPARTILHAR DA +XP”

Este evento interno representa um horario reservado no inicio das tardes de sexta-feira

colaboradores ou convidados externos.

Figura 36 a seguir.

para o compartilhamento de conhecimento e experiéncias através de apresentagdes de

A descrigdo completa da iniciativa ¢ apresentada na

Figura 36 - Canvas do evento “Compartilhar da + XP”

O que?

Quando?

Evento mterno de compartilhamento de conhecimento e

Semanalmente, nas sextas-deiras das 13h as 14h

experiéncia
Justificativa Como? Custo? Stakeholders externos
Promover a transparéncia e . .
. Evento sincrono conduzido
alinhamento com os ) i
} por colaboradores ou Sem custos Colaboradores e convidados
colaboradores a resperto de
ST membros externos
assuntos Organizacionais
Critérios de sucesso Onde? Restrices Equipe

Adesdo de ao menos 33%
dos colaboradores

Plataforma Google Meet

Duragdo do evento (1 hora)

Equipe de Gestio de
Pessoas

Fonte: A autora (2022)
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