"OKR ajudou a transformar nosso negdcio, conectando éreas, e
nos guiando de forma consistente em todo processo"
-Paulo Drago, Diretor Executivo do Grupo Carrefour Brasil

Antonio Zubieta

E tudo OKR?

*®e. Uma nova forma de

e o0 f{rapalhar, executar e gerir

* &% " seuplano estratégico
[ o’ -

Como implantar, realizar a gestao e estruturar equipes,
por meio de OKRs e tornar sua empresa definitivamente agil

Prefacio de Thais Balbi, Socia de Estratégia da KPMG



+ Etudo OKR? +

"Eu nem sabia 0 que era OKR. Com pouca leitura comecei a entender o
conceito e figuei encantada com o modelo. Recomendo a todos a leitura". "

-Betty Feffer, CEO Instituto Jatobas

"Na época que implantamos OKR eu estava em outra empresa empresa de varejo
internacional e queriamos reestruturar o negocio através de a¢Bes concretas, diretas e
mensuraveis. O OKR foi o sistema que nos ajudou a transformar nosso negaocio,
conectando areas, pessoas, e nos guiando em dire¢do firme e consistente ao longo de
todo processo"

-Paulo Drago, hoje Diretor Executivo de Supermercados do Grupo Carrefour, na época Diretor
Geral do Prezunic, Grupo Cencosud

" Tony compartilha seus conhecimentos e escreve de forma direta, simples e leve, 0s
conceitos que poderao transformar vocé, assim como me transformaram".

-Thais Balbi Rodrigues, Sdcia de Strategy da KPMG Brasil

" OKR se converteu em uma ferramenta, formato, metodologia e muitas outras coisas. O
livro é de facil leitura e ajuda a entender que 0 OKR se adapta para situacdes de
mudancas em um determinado momento. Ndao importa como definimos OKR e sim sua
aplicagdo. Antonio Zubieta mostra sua habilidade, utilizando OKR como algo benéfico,
para atingir um objetivo claro, e tudo fica mais simples de entender e aplicar"

-Miryam Asuncién, Founder Kiri Invest Circular Economy

"O uso de OKRs traz um fortalecimento de dois valores fundamentais nas organizacdes
de sucesso: Transparéncia e Empowerment. O primeiro € evidente ao permitir que
todos saibam para onde e como estdo as acdes que importam para a organizacao e o
segundo faz com que cada colaborador sinta seu impacto e significancia de suas
atribuicbes no todo da organizacdo"

-Gustavo Larrubia, CHRO SKF Latam

"Sempre procurei um conteddo para oferecer aos meus clientes que desejam sair do
basico e entender a real aplicabilidade de OKR. Esse livro atendeu essa necessidade. "

-Elaine Loureiro, Founder da Uppy
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Prefacio
por Thais Balbi
Sécia de Estratégia da KPMG

F sempre um momento de grande dedicacdo para as empresas, construir e alinhar
uma estratégia de longo prazo e trazer o foco da equipe de executivos, conselho e
acionistas para as poucas coisas que criam muito valor para o negdécio. Quando
esse ciclo de reflexdes e decisdes se conclui, um dos desafios mais dificeis para um
lider é executar a estratégia de negdcios de forma efetiva, engajar pessoas e
entregar tudo o que combinou. Isso porque os modelos ndo sao mais lineares, a
imprevisibilidade dos mercados e das economias globais, a complexidade das
oportunidades digitais e a transformacao continua dos modelos de consumo,
muitas vezes fazem o plano estratégico se tornar desatualizado antes mesmo dele
comecar a acontecer. E se a estratégia ndo se atualiza, ela deixa de ser vista como
a esséncia da construcdo de valor para as pessoas e para 0 negocio.

Quando conheci o Antonio Zubieta, em 2018, eu vinha de uma carreira executiva
como estrategista de grandes empresas e estava iniciando a minha startup.
Buscava uma nova abordagem na construcdo de estratégias: mais simples, viva e
adaptativa. Acreditava que a criacdo de valor de qualquer estratégia bem
construida, estava na sua execuc¢do e ndo no plano, e que todos os lideres e
colaboradores deveriam ser protagonistas na estratégia do negdocio.

Quando conheci OKR foi amor a primeira vistal E simples, adaptativo, colaborativo,
engaja pela transparéncia, incentiva a autonomia alinhada ao proposito e ao foco
estratégico, simplesmente perfeito para transformar a forma de fazer a estratégia
acontecer nas empresas. Mergulhei de cabeca nesse mundo novo de gestdo agil!

Atualmente, como consultora de estratégia para muitas empresas familiares e
centenarias, que passam por todo um desafio de sustentacao, transformagdo
digital e crescimento acelerado, vejo que OKR é uma abordagem que muda a
forma de fazer gestdo estratégica e cria uma conexdo entre as pessoas, que
possibilita atingir objetivos, buscar colaboracao, ter foco no que realmente
importa: os clientes, o consumidor e as tendéncias.
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Prefacio
por Thais Balbi

Sécia de Estratégia da KPMG

Ser uma organizacdo que tem clara a sua estratégia vencedora e que permite
adaptar suas iniciativas de crescimento pelos insights do mercado e suas
experiéncias, que constroi uma mentalidade value-to-action e ndo plan-to-action, a
torna mais forte, antifragil.

Venho trabalhando todos esses anos e aprendendo muito com o Antonio Zubieta,
que € meu mentor e também um amigo. Percebo que, atualmente, OKR é a Unica
abordagem de gestdo que possibilita executar a estratégia de forma viva e simples,
nas organizacdes. O que possibilita uma evolucao gigantesca nos modelos
organizacionais e engaja as novas geracfes de profissionais, que buscam desafios
constantes.

Também observo que nao é simples implementar OKR. OKR nos faz questionar e

adaptar nossos valores. E quando conseguimos ver os resultados acontecendo, e
as pessoas felizes que estdo construindo algo grande, € realmente gratificante ser
parte de todo o processo.

Esse livro é uma excelente leitura, que mais parece um bom bate-papo com um
dos melhores especialistas do Brasil. Tony compartilha seus conhecimentos e
escreve com a sua forma direta, simples e leve, 0s conceitos que poderao
transformar vocé, assim como me transformaram.

Boa leitura'!

Thais Balbi
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1

Colocando as coisas em seus devidos lugares.
OKR é metodologia, é modelo?

"Os lideres empresariais aprenderam que os
individuos ndo podem ser reduzidos a numeros."
John Doerr

OKR, nem metodologia, nem modelo.

OKR, acronimo de Objectives and Key Results (Objetivos e Resultados Chave), esta
mais para um acordo colaborativo de metas para empresas, equipes e
individuos, que pode ser aplicado na empresa ou na vida pessoal.

OKR é como uma bussola, que diz se estamos no caminho certo, rumo aos
objetivos principais.

Se vocé tem um Objetivo, vocé tem O QUE deve ser alcancado. Objetivo ndo é
numero. Um objetivo deve ser claro, orientado para uma acdo, concreto e
inspirador. Um objetivo deve comunicar aquilo que os numeros nGo dizem, para que
nao haja confusdo na hora de buscar um ndmero.

Um objetivo é a forma que escolhemos para nos comunicarmos, para deixar tudo
mais claro. Do contrario viveremos buscando apenas numeros.

Os KRs (Resultados Chave) devem ser traduzidos em ndmero para provar que
chegamos la. Os resultados chave sdo o COMO vamos atingir o Objetivo. Por isso
devem ser limitados no tempo, numericos, mensuraveis e com certeza possiveis de
serem verificados. Os KRs devem traduzir em numeros o que queremos alcancar.

No inicio do paragrafo anterior expliquei que OKR pode ser visto como um acordo
colaborativo de metas para empresas, equipes e individuos.

Quando vocé trabalha para uma empresa, seu trabalho é direcionado para atingir
um objetivo que é da empresa, e outras pessoas, direta ou indiretamente, sao
necessariamente contribuidoras do seu trabalho. Sendo assim, fica facil entender
que as metas da empresa devem ser comunicadas e alinhadas com todos e que
Sdo as equipes que irdo executar estas metas; portanto, as metas de equipes
representam quase a totalidade de todas as metas de uma empresa.
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E tudo OKR mesmo?

Essa é a aplicacdo que mais vemos por al. De repente, OKR se converteu na nova
forma de avaliar todas as pessoas, se transformando em um dos componentes de
avaliacao de desempenho. E vemos OKR aplicado a tudo e em todas as
circunstancias, seja utilizando 9 box, 4 box, remuneracgao variavel, etc.

Entdo, nem tudo é OKR. OKR deve refletir um processo de mudanca, nao de
rotina. Rotina vocé ndo controla por metas. Rotina vocé da check e pronto.
Cumpriu a tarefa. E essa é uma diferenca e tanto entre uma meta e o
cumprimento de uma rotina de atividades. Ambos tem um valor enorme, mas sao
diferentes na forma de medir e conceituar.

MEUS PRIMEIROS OKRs

A primeira empresa que conheci que aplicava OKR em um modelo agil foi em
1986. A empresa era do meu pai.

Eu tinha 14 anos e trabalhei durante alguns anos na empresa dele. Eu ndo sabia
que aquela era uma empresa agil até chegar aos meus 40 e entender o universo
de OKR.

Além disso eu nao tinha da sabedoria que meu pai tinha como empreendedor.
Alias eu criticava muito o modelo dele fazer gestdo na época. Eu acreditava que
empresa grande é aguela que tem muitos funcionarios, que cresce
aceleradamente e tem muitos clientes. Se eu tivesse que classificar a empresa
dele, eu diria que nunca passou pela cabeca dele em ter uma empresa unicérnio
(escalavel, grande de clientes, crescimento exponencial, etc) e sim uma empresa
camelo - os camelos se adaptam a diferentes tipos de climas, sobrevivem sem
comida e agua por meses e, quando a hora é certa, conseguem correr
rapidamente por periodos relevantes de tempo. Esse era o modelo dele.

A historia da empresa comeca logo depois dele se formar em Farmacia-Bioquimica
na UFRJ em 1971. Ele viajou pelo Brasil para analisar o mercado, avaliar as
oportunidades, conversar com parceiros, empresas, canais, entender o perfil do
publico e potencial de clientes e crescimento. Com isso elaborou seu plano de
negocios e tomou a decisdo de abrir um laboratorio de analises clinicas na capital
de Sdo Paulo. Sua estratégia nao era ganhar um oceano, até porque havia um risco
grande devido ao investimento que deveria ser feito. Ele queria experimentar um
nicho de mercado e com exames especificos que seriam feitos por ele, outros
exames mais caros seriam feitos em redes.
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de laboratorios especializados, mitigando o risco de investimento em
equipamentos caros.

A empresa tinha um proposito muito claro: "Proporcionar uma informacao
confidvel para o paciente" em uma época que a tecnologia e o controle eram
deficitarios causando graves erros nas interpretacfes médicas baseado em
resultados equivocados. Ele jamais colocou a solucdo a frente de sua entrega, seu
objetivo era atingir o propoésito. Lembro de um episddio de um paciente, logo apos
receber os resultados de seus exames das mdos dele, abrir um outro resultado do
mesmo exame feito em outro laboratorio com um resultado completamente
diferente. "Ndo posso garantir pelo resultado de outro laboratério, mas posso
responder por esse que te entrego." disse ele.

Eu entdo, antes de comecar a trabalhar com OKR, peguei um pedaco de papel e
escrevi o gue seriam os OKRs da empresa.

Me dei conta que todo essa volta ao simples tenha uma razao, simplificar o
complexo que ficou 0s processos de gestao. Aqui lembro de uma frase da musica
do Cazuza "eu vejo museu de grandes novidades, o tempo ndo para, ndo para ndo, ..."

Entdo meu ensaio do que seriam os OKRs dele sairam mais ou menos assim:

Objetivo 1: Estar localizado em uma zona residencial com parceiros
préximos

Plano de acdo 1: O nome do laboratorio deveria ser o nome do bairro,
(delimitando o publico e ganhando a aprovacdo local - do pequeno para o grande
mercado)

Plano de acdo 2: Ter 40% dos clientes/pacientes provenientes dos medicos
parceiros

Plano de ac¢do 3: Ter 30% do faturamento proveniente dos hospitais

Plano de ac¢do 3: Ter crescimento do faturamento minimo de 10% mensal

Objetivo 2: Prestar um atendimento personalizado e com qualidade

Plano de acdo 1: Quando possivel atender 100% dos pacientes (o objetivo aqui era
entender o perfil dos pacientes vindos dos médicos indicados)

Plano de ac¢do 2: Entregar 100% dos resultados antes do prazo combinado (e
analisar caso a caso se houvesse necessidade de urgéncia)
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Plano de acdo 3: Nao aceitar planos de saude no inicio, priorizando pouca
quantidade de pacientes (plano de salde dava escala mas o valor pago ao
laboratdrio na época era muito baixo e aumentava o risco)

Plano de acdo 4: Obter o maior numero de informac¢8es dos pacientes (a idéia era
manter o vinculo de longo prazo enviando cartas personalizadas e
espontaneamente poder ligar para saber como estava o paciente)

Os objetivos foram quase todos cumpridos e dentro de pouco tempo além da
necessidade de ampliar a equipe houve a necessidade de trabalhar em um novo
espaco. Pessoas de diversas partes do Estado de Sao Paulo e do Brasil vinham até
0 laboratorio para receberem o atendimento personalizado e durante 0s pouco
mais de 30 anos de negocio, esse modelo se manteve atendendo mais de 300.000
clientes. O laboratorio virou referéncia de um modelo de qualidade.

E provavel que a estratégia ndo funcionaria nos tempos atuais, mas o modelo de
gestao certamente sim.

Sobre a equipe, aprendi um modelo que havia um diferenca daquilo que eu havia
aprendido na faculdade. Ele tinha uma equipe agil.

Todos os farmacéuticos e técnicos, além de executarem suas atividades analiticas,
atendiam os pacientes, recebiam e levam os clientes até a porta, podiam analisar
qualquer tipo de exame e até podiam datilografar (isso datilografar) os resultados
dos exames. A equipe tinha os competéncias necessarias de lidar com qualquer
cenario e mais, todos os funcionarios tinham engajamento autdbnomo,
estabeleciam para si, suas metas individuais focando no atingimento das metas do
grupo. O laboratoério poderia atuar mesmo o dono ndo estando presente, salvo
algumas atividades administrativas da qual ele tinha controle. Os treinamentos da
equipe eram feitos no modelo bootcamp.
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BENEFICIOS DO OKR

Uma das raz8es que muitos buscam, é entender quais os principais beneficios da
utilizacdo de OKR.

Na esséncia, e quando bem executado, a implntacao de OKR pode sim trazer
resultados para sua incriveis para sua gestao. Mas para atingir esses resultados é
necessario criar bons habitos de gestao e menos o rigor da disciplina, que pode
tornar o processo como algo obrigatorio.

Alguns deles que merecem atencao:

1.FOCO

Existe uma frase atribuida a Steve Jobs, "Foco é saber dizer ndo".
Independentemente do dono da frase, o ponto € que saber dizer ndo, em um
mundo com tantas oportunidades e demandas que surgem, é um dos maiores
desafios dos lideres e executivos de empresa.

Empresas lideradas por Executivos que focam em alto desempenho sabem dizer o
que realmente importa. Sao escolhas dificeis que devem ser feitas. Ndo existe
capital humano e tempo para executar todas as ideias e oportunidades que
surgem a cada momento.

"A capacidade de gerar novas ideias € sempre maior
que a capacidade de executa-las."

A maior parte das nossas atividades sdo rotineiras e conectadas ao principal
negocio da empresa. Essa atividade, que faz a empresa permanecer no mercado e
entregar o que produz, chamamos de BAU - Business as Usual (Negocio usual).
Essa atividade tem que acontecer, e acontece, quase de forma automatica.

Os OKRs devem expressar uma agenda de mudanca. Para fazer diferenca, verbos
como aumentar, crescer, reduzir devem iniciar suas metas desafiadoras que visam
um cenario de maior oportunidade.

OKR é para ajudar a vocé ter mais precisdo para as areas e equipes. Quando vocé
faz essa distincao, consegue saber qual o foco necessario para trazer mais e
vencer.
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2. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Para que todos tenham foco e entendimento do que realmente importa é
necessario que tenhamos transparéncia na estratégia e portanto
compartilhamento. As equipes devem conectar seus OKRs com os objetivos
corporativos para que tenhamos esforcos coesos.

Anual Objetivo
Corporativo Organiz. 1

Objetivo
Organiz. 2

Objetivo
Organiz. 3

Trimestral Aposta 1
Equipes/Time de (OKR Equipes)
Executivos

Aposta 2
(OKR Equipes)

Aposta 3
(OKR Equipes)

Mensal - Quinzenal Iniciativa Iniciativa Iniciativa
Colaboradores (OKRs Indiv.) (OKRs Indiv.) (OKRs Indiv.)
Anual Iniciativa Iniciativa Iniciativa
Corporativo

Quando as Equipes determinam apostas para atingir os Objetivo Organizacionais o
senso de pertencimento e propriedade aumentam.

O engajamento e a necessidade de inovar e fazer diferente, fomenta as pessoas.

E muito importante que o papel da lideranca, nesse movimento de alinhamento,
seja de dar autoridade e autonomia, para que esses OKRs sejam fruto do exercicio
da equipe.

3.GESTAO AGIL

Com os OKRs escritos e alinhados, vamos para a gestao: a cadéncia de
acompanhamento e um plano continuo de melhoria. Quando tivermos dificuldade
de atingir um resultado chave, o que fazemos? Como construimos e resolvemos
um problema? A constru¢ao de OKRs fortalece um modelo de gestdo agil.

E comum vermos empresas iniciarem um processo de gestdo agil adotando OKR
COmo um meio para atingir esse objetivo. Diferente do que se pensa, ainda que
OKR tenha surgido antes dos anos 2000 e o Agile em 2001, o conceito ndo esta
preso no tempo e sim na sua aplicabilidade, que com o crescimento do Agile,
fortaleceu seu uso e potencializou ainda mais uma gestao agil.
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4. DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
Um fator importante em todo processo de OKR: as pessoas.

O desenvolvimento das pessoas reflete diretamente no fortalecimento de uma
nova cultura ao grupo.

O processo de OKR enfraguece o modelo de avaliagdo de desempenho tradicional
e reforca o gerenciamento continuo do desempenho.

Conectado com o desenvolvimento de processos de feedback e de
reconhecimento continuo ao invés de avaliagdes anuais e pontuais.

Todos esses fatores influenciam diretamente na nova cultura. Ndo a cultura como
algo maior e que determina o comportamento das pessoas, mas ao contrario.
Constroéi e desenvolve novos comportamentos.

O conjunto desses 4 grandes beneficios fazem do OKR um modelo importante
para qualguer empresa que deseja crescer e evoluir no desenvolvimento das
pessoas.

NIiVEIS DE OKR

Um primeiro ponto importante que os OKRs trazem € a simplicidade na estrutura
de gestdo ( conforme Fig.1). Essencialmente temos: OKRs
Organizacionais/Corporativos e OKRs de Equipes/Areas, que chamamos também
de OKRs Taticos, em poucos casos temos OKRs Individuais.

Organizacional: S30 0os OKRs que guiardo toda a empresa em prol dos resultados
desejados. Eles devem motivar e inspirar toda a empresa; portanto, a estratégia e
as prioridades devem constar em seu conteudo.

Equipes/Areas: metas direcionadas a atuacdo de cada time; portanto, podemos
ser muito mais especificos na formula¢do desses objetivos. Devem estar alinhados
com o proposito da companhia, ja que seus resultados afetardo diretamente a
performance do negaocio .

Individual: S50 OKRs focados na performance do colaborador. Sdo OKRs mais
raros de acontecer ja que sao metricas que pertencem a uma unica pessoa,
somente o papel dela sera determinante no atingimento do Objetivo.



A
2248

Organizacional
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No OKR nao se utiliza o formato tradicional de cascata
de metas. Utilizamos o formato Top-Down / Bottom-Up, ou
mais conhecido como Modelo Bidirecional. Consideramos
que a partir dos Objetivos corporativos bem descritos e

OKRs Organizacionais ou
Corporativos

definidos e sempre alinhados com a Estratégia.

i A grande maioria dos OKRs das Equipes/Areas sdo
LA definidos por pessoas que devem estabelecer metas de
Equipes/Areas atingimento da estratégia, ou seja, OKRs Organizacionais.

OKRs das Equipes

afpo Com esse formato de gerenciamento, o entendimento da
.,0\ estratégia é mais dinamico e aumenta o engajamento das
Individual pessoas.

OKRs Individuais

EXEMPLOS DE OBJETIVOS E RESULTADOS CHAVE

Objetivos
Os Objetivos sdo importantissimos para darem o primeiro passo na decisdo de
quais métricas iremos determinar para alcancar o Objetivo.

Um Objetivo ambiguo pode levar as equipes a atingirem algo que ndo é
relevante, ou ainda impossibilitar o desenvolvimento das equipes, que converge
para uma cultura com maior envolvimento e autonomia das pessoas.

Exemplos:

Abrir filiais da empresa fora do Brasil

Deixar nossos clientes apaixonados pelo produto A
Trazer diversidade na oferta de nossos produtos
Conquistar mais clientes do segmento A-B

Resultados Chave

Os resultados chave (KRs) sdo os critérios de sucesso do objetivo, ou seja, 0s
pPassos mensuraveis necessarios para completa-lo. Sdo utilizados para entender
de forma mais direta se estamos evoluindo ou ndo. E vital que estes dados
sejam quantitativos, para que ndo haja ddvidas em relacdo ao progresso,
evitando subjetividade. Os KRs também devem ser ambiciosos e desafiadores, a
ponto de tirar os colaboradores e times da zona de conforto.
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Preferencialmente procure verbos como: Aumentar, Reduzir, Manter, Melhorar
e depois associe uma métrica que possa Ihe trazer acompanhamento e
progresso.

Evite resultados chave ligados a atividades meio, como por exemplo, a
conclusdo de um projeto. Esse tipo de definicao diz mais sobre o projeto e
menos sobre o valor que ira trazer. Entdo, procure entender sempre qual
métrica o projeto ira influenciar e a partir dai defina essa métrica como KR.

Exemplos:

Aumentar NPS de 5 para 8

Reduzir os custos de producao de $9 para $7,50

Aumentar o0 engajamento no site em 40%

Crescer de 1.100 para 1.250 o numero de leads qualificados

O qudo desafiador sGo meus Resultados chave?

Os resultados chave podem ser muito desafiadores, com alto grau de desafio
ou simplesmente desafiadores. Pense bem antes de definir a for¢a dos KRs para
que nao haja formas diferentes de mensurar resultados.

KR Moonshots

Sao métricas quase impossiveis de atingir. Devem ser aplicadas somente
quando existem desafios importantes a serem atingidos que validem ou ndo
uma estratégia elaborada. Nesse caso temos uma escala de 0 a 100%, no qual o
100% é extremamente dificil de atingir, e atingir 70 a 80% é um grande feito.

KR Roofshots

Sao metricas quase possiveis de serem atingidas mas que possuem um alto
nivel de desafio. Na maior parte dos casos, aplicamos esse desafio para metas
que temos uma visdo da dificuldade, ainda que nao saibamos exatamente como
atingi-la. Em uma escala de 0 a 100% consideramos 0 100% como muito dificil,
mas possivel de atingir.
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E quanto a qualidade dos meus Resultados Chave?

Existe uma diferenca em estabelecer Resultados Chave que refletem o esfor¢o
da Organizacdo e o esforco das equipes e individuos.

Para isso dividimos os Resultados Chave em duas categorias adicionais:

KRs Laggings (passado - que ja foi)

Sao métricas estabelecidas através de um conjunto de esforcos, que ao final,
culminam no atingimento ou nao da métrica. Um bom exemplo é uma meta de
Churn. Churn é uma métrica que indica 0 quanto sua empresa perdeu de
receita ou clientes. Para melhorar o Churn devemos ter outras métricas e
atividades que facam essa métrica acontecer. Do contrario, essa métrica nao se
movimentara. Por isso € uma métrica do passado, € um KR fruto de um
exercicio anterior que culmina na execuc¢ao da meta.

KRs Leading (“futuro - metas que influenciam o cenario)

Sdo métricas que alternam o futuro de outras métricas. Por exemplo, seguindo
0 exemplo anterior. Para mudar o Churn estabelecemos um KR de melhoria no
NPS, supondo que um dos problemas seja o atendimento ao cliente.

Normalmente os KRs Laggings sdo KRs Organizacionais ou
Corporativos, porque sao a somatorio de esfor¢os de outros KRs
para atingi-los. Ja os KRs Leadings tém a qualidade de alterar o
futuro, portanto lideram a transformacgdo e normalmente sdo
associados aos OKR das Equipes e Areas.

Aumentar a receita advinda do
exterior de 3 para 8% (A)
H -y

Organizacional Abrir filiais da empresa em
(OKR para o Ano) outros Palses

A A
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E possivel perceber no exemplo acima, que para atingir o KR Lagging
Organizacional (A) - Aumentar a receita advinda do exterior de 3 para 8%, foi
necessario estabelecer KRs de Equipe que ja suportassem parte do atingimento.
Outra caracteristica importante é o conjunto de KRs de equipes que irdo suportar
0 KR Estratégico (Organizacional) no trimestre.

Claramente a estratégia se baseia em conquistar leads qualificados para aumentar
a conversdo em termos de faturamento e o market share. Todos os KRs aqui
mostrados sdo do tipo Leading pois a execucdo deles ird "liderar" a mudanca
esperada no Organizacional.

Escala de OKR

Quando enfrentamos desafios, a busca por inovacdo e a renovacao de conceitos é
intensificada. Para atingir maxima performance, recomendo 0 uso da grade abaixo
para mensurar seus resultados chave:

OO0 OO

0% 50% 80% 100%

E importante que no inicio da implantacdo seja utilizado a mesma régua de
mensuragao de resultados. Observe que com OKR ndo existem metas acima de
100%. Aplica-se o conceito correto que 0 100% € um enorme desafio, e que se
algo foi além disso, podemos concluir que subestimamos a capacidade do
mercado ou estabelecemos uma meta frouxa.

OKR E PARA MINHA EMPRESA?
De antemdao como empreendedor e consultor, eu diria que empresas que estdo

focadas na criacao de valor para o cliente e tem uma inclinacdo para modelos
ageis sdo mais inclinadas a terem modelos como OKR.
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A feliz verdade de toda essa experiéncia € que me ja me surpreendi de ver
empresas com sistemas rigidos e pouco abertas a processos de inovacdo
adotarem o modelo OKR e conseguirem ter a aderéncia esperada. Gestores
correndo atras de novas formas de trabalhar, buscando se atualizar com modelos
de gestdo na linha da Gestao 3.0.

A receita certa? Envolva o CEO. Ter o CEO como principal sponsor, acreditando,
seguindo o0 modelo e sendo fonte de inspiracao, além de ter os C Levels envolvidos
desde o inicio da implantacdo, € a maior diferenca.
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O apressado come cru.
Como a estratégia pode ajudar?

"Estratégia sem um plano de
execucdo é puro devaneijo."
Bianca Machado

Definir uma estratégia consistente, mas ao mesmo tempo flexivel, a ponto de
permitir uma rapida atualizacdo, € um desafio. Modelos de estratégia estdao
passando por muita transformacado e ha ainda caminhos a serem percorridos,
sobretudo no mundo digital.

Ndo sou um especialista em estratégia e a proposta deste livro ndo € debatermos
sobre modelos de estratégia. Mas uma coisa é clara: na elaborac¢do de uma
estratégia € importante ter em mente que ela deve ser viva.

Ndo so estrategistas da alta direcao, mas também outros individuos das equipes,
podem interferir na estratégia organizacional, que ndo segue apenas planos
preestabelecidos. Ndo existe mais a estratégia "bala de prata", se é que algum
dia existiu.

Nessa perspectiva, a estratégia € "interpretada como o produto de processos
incrementais, adaptativos e emergentes” - Henry Mintzberg. Em outras palavras,
Mintzberg esta dizendo que ndo somente os executivos deveriam determinar a
estratégia e sim o restante dos colaboradores que na pratica executam a
estratégia.

Nesse linha, o planejamento estratégico é algo que busca formalizar 0s
pensamentos estratégicos e € orientado para a acdo, focando na execucdo.

Pensamento Estratégico = Planejamento Estratégico  — Estratégia Viva
(intuitivo e criativo) (I6gico e formal) (racional e dinamica)

A velocidade da mudanca so tende a aumentar, portanto o modelo WaterFall,
também chamado de cascata de metas ou cascata de indicadores (KPIs), nao faz
sentido ha muito tempo, mas ainda segue sendo o modelo relativamente mais
facil de dizer para as pessoas o que fazer.
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Ter Estratégia é fundamental.

O planejamento estratégico vai apoiar a compreensao das mudangas do
ambiente externo e interno. Ajuda a reconhecer problemas que podem surgir
ao longo do caminho e a identificar oportunidades de melhoria para o negocio.
Portanto, mesmo que o mercado esteja em constante transformacdo, isso ndo
invalida a necessidade de ter um plano que direcione os esfor¢os
organizacionais e das equipes.

Ao contrario do gue muitos podem pensar, No cenario em gue vivemos é
justamente a existéncia do planejamento estratégico que torna a organizacao
mais preparada para essas mudancas, pois ele prevé todo um processo de
construcdo, analise e validacdo continua da estratégia da empresa.

A riqueza desse debate entre as pessoas e a reflexao para o futuro é de
extrema importancia para posteriormente definir OKRs bem alinhados.

A auséncia de planejamento abre espaco para inumeras possibilidades e a
organizacdo pode acabar se perdendo quando o leque de op¢bes € muito
grande, além de deixar mais dificil o enderecamento do foco do negdcio.

E se ndo tiver Planejamento Estratégico?

Mesmo assim os OKRs irdo Ihe ajudar. Eles contribuirdo para determinar alguns
focos, ainda que com uma visao mais limitada de longo prazo e com menos
tracao.

Vocé provavelmente ira se apressar em mercados ou determinar planos de
execucao com menos assertividade. E também tera que testar muito mais
hipdteses com pouca fundamentacdo de dados, o que um bom plano
estratégico lhe fornece.

Aléem disso a falta de alinhamento de estratégias entre os Executivos pode
direcionar as areas para caminhos errados, com risco de perder dinheiro e
tempo.

O que mais recomendo nesse €asos é um exercicio de reflexdes com o grupo
executivo a fim de determinar os macro objetivos estratégicos, antes de
comecar a construir os OKRs da empresa. Isso ira mitigar a auséncia de um
planejamento estratégico.
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Metas ou Estratégias?

Ja vi muitas empresas afirmarem que possuem Estratégias, quando na verdade
possuem um monte de metas, sonhos ou KPIs para serem atingidos.

"Queremos ser 0 empresa numero um no mercado que operamos" ou " Ser
referéncia em". Esse monte de afirmacdo nao diz o que vocé vai fazer, diz o que
VOCé espera que aconteca. Ou ainda coisas como " Aumentar a eficiéncia
operacional em x%" ou " Entrar no mercado Y". Isso tudo pode ser uma
excelente decisdo, mas juntas nao formam uma estratégia.

Estratégia tem que ter um caminho para alcancar aquilo que almejamos. Ela
deve envolver pessoas chave na empresa e deve ser no movimento top-down-
bottom-up. Uma estratégia bem sucedida normalmente segue esse movimento.
O professor Robert Burgelman, da Universidade de Stanford, afirma: "As
empresas de sucesso tém como caracteristica manter os processos internos de
experimentacao e selecdo de baixo para cima, mantendo a orienta¢do
estratégica sempre orientada."

NOs temos que permitir que as equipes criem iniciativas bottom-up que estejam
dentro dos limites estabelecidos da intencdo estratégica.

2 Ccurvas de valor

Alta T ‘,.f.— 7_,'_”_”_.
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1 Atributos de valor mais importantes

Analise de Curva de Valor de Cliente - Oceano Azul (W. Chan Kim e Renée Mauborgne)

Existem varias formas de definir Objetivos Estratégicos com materiais basicos.
Lembrando que nenhuma delas substitui o exercicio de um Planejamento
Estratégico completo.
Uma base simples de analise, que pode ajudar com os Inputs dos Objetivos
Estratégicos, € a Curva de Valor Cliente.
Os principais passos sao:

* Observe 0 ambiente de negocio;

® Agrupe 0s concorrentes por grupos com caracteristicas similares;
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e Defina atributos de valor significativos dos produtos e/ou servicos;
e (lassifique os atributos de valor de acordo com a relevancia da oferta;
e Avalie os atributos que devem ser elevados, suprimidos, reduzidos ou
criados;
e Verifigue o nivel de singularidade e sustentabilidade da nova curva de valor
proposta para o negocio;
e Ao final, estabeleca um plano estratégico para que a nova proposta de valor
seja executada.
Este processo ajudara a definir as caracteristicas mais relevantes para o negocio
e como a empresa se diferenciara dos concorrentes.

As Curvas de Valor possibilitam que a empresa entenda sua real posicdo frente
a concorréncia, permitindo aos gestores o desenvolvimento de um
planejamento estratégico acertado, que resulte em vantagem competitiva.

Conectando Objetivos Estratégicos com OKR

A primeira coisa que devemos fazer para conectar a estratégia com OKR é
combater habitos ruins que impedem que sua estratégia seja executada. O que
nao é nada facil.

Isso significa mudar padrdes de relacionamento com clientes, abandonar
projetos sem perspectivas claras de retorno. Pode envolver mudar pessoas e
mudar a forma de trabalhar e fazer uma reunido, por exemplo.

Questionar: Por que fazemos isso dessa maneira? E dependendo da resposta é
um 6timo motivo para mudar.

Para atingir uma estratégia € necessario ter uma cabeca voltada para a
execucao. Uma vez definidos os Objetivos Estratégicos de forma colaborativa é
momento de construir Resultados-Chave Estratégicos.

’ N
\

/e Defina 0 prazo dos Objetivos Estratégicos: normalmente estabelecemos 1
ano

e Defina KRs estratégicos que priorizam o objetivo: precisos e que devem ser
de no minimo 3 e no maximo 5 por objetivo estratégico.

e Procure construir no maximo 5 Objetivos Estratégicos por ano. Se voceé tiver
5 objetivos com 5 resultados chave, ja tera em um ano, 25 resultados chave
para serem atingidos em 1 ano.

i
[ S ———
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Conexdo com KPIs

Todos os OKRs tem conexdo direta com o direcionadores de Valor. Os
direcionadores de valor sdo:

Resultado . Mercado e Produtos e
Econémico Clientes sociedade Servigos

Processos e Pessoas
Tecnologia

OKR_s de OKRs de OKRs de
Equipes Equipes Equipes

e Conectado aos Direcionadores de Valor e ao Planejamento Estratégico,
definimos a primeira camada de OKRs: os OKRs Estratégicos. Jamais
devemos associar os Direcionadores de Valor com KPIs diretos, quando
fazemos isso condicionamos 0 pensamento apenas para KPIs e ndo para
OKRs e nesse sentido construimos uma gestao baseada em diretrizes,
modelo utilizado na década de 60, que reforca movimentos de gestdao Top-
Down e cascata de metas.

e O exercicio de KPIs Estratégicos devem ser fruto do trabalho de
Planejamento Estratégico. Portanto, estamos falando de no maximo 5 KPIs
Estratégicos, definidos para toda a Organizacao. Todas as demais métricas
devem vir atreladas a Objetivos (0 O de OKR).

A construcdo de KPIs ndo deve ser feita conjuntamente com OKRs.
A definicdo dos KPIs Estratégicos, que sdo poucos, € prévia ao exercicio

de OKR e deve essencialmente refletir o planejamento Estratégico da
empresa, baseado nos Direcionadores de Valores definidos.
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Preparar o terreno. Depois, semear.

Implantacdo conectada com a cultura da empresa.

"Nossa maior fraqueza esta em desistir. A
maneira mais certa de obter sucesso é
sempre tentar mais uma vez. ”

- Thomas A. Edison

Cultura € um tema complexo e os autores divergem em sua definicdo. Uma frase
que martela minha cabeca é a do Antonio Jacinto Matias, com quem vivi a
"construcao de uma nova cultura”, no Itau: "Entendo a cultura como algo que
esta no ar, Ndo conseguimos pegar, mas conseguimos sentir na forma de
conversar, no jeito que as pessoas reagem a uma situacdo. A cultura € o registro
de tudo isso que acontece quando os gestores ndo estao presentes”.

Pensemos que antes de entender a cultura lean é importante saber porque é
importante implantar uma cultura lean?

O grande diferencial da cultura lean dentro da empresa é o fato de todos 0s
colaboradores estarem cientes do que esta acontecendo no ambiente. Pode ndo
parecer importante, mas por exemplo, pense nos gerentes de fabrica: boa parte
deles sabe apenas parcialmente do que acontece no administrativo e outras
areas da empresa.

Old model

Change thinking A
to change behavior

New model
Change behavior

to change thinking Nesse sentido ndo estamos
falando do Lean
Manufacture, que na maioria

Values & attitudes
3y dos casos € aplicado a
( Culture > inddstria, mas sim ao
abstrato do conceito que o
oo o s tapocto por Lean nos remete.

John Shook, para transformar a cultura é
preciso primeiro estimular a mudanca
de comportamentos por meio de
experiéncias.
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Muitos vieram de uma escola anterior ao Agile, que falava muito da cultura
instalada e desejada, na qual elencamos os comportamentos e atitudes que
desejamos para atingir o Nosso propaosito.

Hoje, uma vez construido o proposito da minha empresa, a razao de existirmos e
a desenhado as metas, comecamos a encontrar caminhos para atingi-las e os
comportamentos que preciso desenvolver para atingir os resultados. Ndo é
possivel desenhar os comportamentos esperados como padrao na empresa para
atingir esses resultados.

Em resumo invertemos a logica: partimos do que fazemos, avaliamos 0s
comportamentos que desejamos e a consequéncia € a formacgdo de uma cultura
que se atualiza constantemente.

Se estou dizendo que o mundo é volatil e incerto, como posso querer padronizar
0 comportamento das pessoas para elas criarem solu¢des que muitas das vezes
nao sei como fazer? As competéncias que necessito vao se moldando conforme a
empresa evolui.

Entender esse contexto de construcao de uma cultura é fundamental para um
cenario de empresa agil saber adaptar como desenvolver seus colaboradores.
Nesse formato vocé vai tirando fotos de uma cultura que continuamente vai
moldando o jeito da sua Organizacdo trabalhar.

Alinhamento com CEO e Grupo Executivo

Muitos iniciam a implantacdo de OKR discretamente em sua area de negdcio ou
em um departamente especifico.

Prés Contras
Iniciar o processo de OKR em uma area é um A implantacdo em uma area ndo permite a
otimo treino para desenvolver o conceito conexdo abrangente da estratégia da empresa

Tomar decisdes equivocadas para a
descontinuidade, caso ndo tenha ido bem a
implantagao em uma area especifica

Caso a empresa ndo consiga seguir com o
modelo o impacto serd pequeno

Ndo é necessario muitos Executivos na O ndo envolvimento do grupo Executivo pode
arrancada do modelo minimizar a importancia do modelo
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Acima demonstro alguns pros e contras da implantacao de OKR em uma area ou
departamento.

Sustento que a implantacao de OKR deve sim partir de uma iniciativa do CEO ou
Diretor Executivo que inicie 0 processo em uma pequena area com o objetivo de
escalar para outras areas de negdcio.

O que ndo recomendo € a iniciativa unilateral de uma area, sem prévio
alinhamento de algum Executivo ou CEO para que tenha como objetivo integrar
outras areas de negocio.

Feito, melhor que perfeito.

A "pegadinha" dessa frase € comecar um processo de OKR fazendo de qualquer
forma, vendo apenas videos de YouTube ou ouvindo relatos de pessoas que
afirmam saber como fazer.

A fundamentacdo de OKR é tdo importante quanto aprender a jogar ténis de
forma errada, viciar seu jogo e depois querer aprender a forma correta.

O "feito" a qual me refiro é fazer pequeno, com pouca gente e, de preferéncia,
buscando coaching de um profissional que tenha boas referéncias.

Para chegar ao perfeito, se é que vai chegar um dia, é necessario consisténcia.

A Unica certeza € que durante o processo havera muito aprendizado e erros e
acertos sdo parte dessa historia. E essa € a melhor parte, pois te tornara forte e
defensor do modelo por muito tempo.

Ha& muito conteudo disponivel sobre o tema no YouTube, em cursos online e em
varios outros canais, porém saber separar o que € bom ndo é tarefa facil. No final
do livro disponibilizei um capitulo que fala sobre materiais de implantacao e
pratica de OKR, assim como o link tambéem de alguns sites com curadoria
respeitada.
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A Unica coisa que um OKR por exceléncia pode oferecer é ter FOCO. Para
conseguir isso vocé deve:

e Comecar pequeno

e FEstabelecer poucos Objetivos

e (riar poucos KRs para esses objetivos

Se uma pessoa, ou equipe, se comprometer com muitos OKRs ela perdera o
foco. Mas se ela se comprometer com pouco e atingi-los, se sentira segura para
determinar um numero maior a medida que consegue realiza-los.

Quando tentamos nos concentrar em tudo, na verdade, Nndo nos concentramos
em nadal!

Larry Page, fundador do Google, diz que " devemos concentrar nossa artilharia
em menos alvos".

Estratégia Viva. Estratégia Radar.

Definir uma estratégia consistente, mas
ao mesmo tempo flexivel a ponto de
permitir uma rapida atualizacdo é um
desafio. Modelos de estratégia estao
passando por muita transformacdo e ha
ainda caminhos a serem percorridos no
mundo digital.

"Nessa perspectiva, a estratégia é interpretada como o produto de processos
incrementais, adaptativos e emergentes constantes” - Henry Mintzberg.

A velocidade de mudanca da Estratégia so tende a aumentar e portanto o
modelo WaterFall, também chamado de cascata de metas ou cascata de
indicadores (KPIs), ndo faz sentido ha muito tempo, mas segue sendo 0 modelo
relativamente mais facil de distribuir atividades entre as pessoas de uma
Organizacdo e é muitas das vezes erroneamente atrelado ao pagamento de
bonus.
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Muita conversa, feedback e...

A Gestdo dos OKRs é o mais importante.

"Né&o contratamos pessoas inteligentes
para lhes dizer o que fazer.

Contratamos pessoas inteligentes para

nos dizerem o que fazer.”

- Steve Jobs

Em 2017, assisti a um TED de Ruy Dalio e fiquei impressionado com uma teoria
que ela prega em suas empresas, a da "Transparéncia radical". Tinha duvidas no
inicio, hoje busco praticar a transparéncia radical em todos os momentos da
minha vida. E s6 ndo sou ao extremo transparente porque as vezes me falta
coragem para fazé-lo da forma correta e adequada.

Ainda vivemos em um mercado no qual a falta de transparéncia com os
funcionarios, seja em comunicar uma estratégia ou ainda dar um processo de
feedback adequado, é uma barreira.

Varias pesquisas afirmam gque quando temos transparéncia nas relacdes os
objetivos passam a ser mais facilmente atingidos.

Para que um processo de OKR seja implantado ndo é obrigatorio um cenario
ideal de transparéncia e confianca. Mas o OKR pode ser uma "boa desculpa" para
instaurar ou reforcar um cenario assim.

E é por ai que comecamos, dando as pessoas a oportunidades de dizerem como
devemos fazer.

Tudo se conecta com os KRs prioritdrios?

Ndo necessariamente. Quando estabelecemos OKRs Estratégicos comunicando a
estratégia que queremos atingir, as equipes tém a liberdade de definirem OKRs
que atinjam o proposito maior. Por isso, varios niveis de hierarquia podem ser
atravessados, se indiretamente sua meta ajudar a atingir um Objetivo Estratégico.
O que é mais importante, principalmente nesse inicio, &€ que as pessoas sintam
que a Autonomia que possuem pode dar muito certo. Que sua contribuicdao pode
sim ser muito valiosa, até que se prove o contrario.

Quando o "como" é definido por outra pessoa, a meta ndo me pertence e Nao
me envolve da mesma forma.
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Governanga de OKRs

Um dos temas mais relevantes para o processo de OKR é a Governanca.
Podemos dividir a gestdo de OKR em dois:

Hard Skills: aspectos técnicos na construcdo de OKRs, regras de
acompanhamento e mensuracao das metas, formatos das reunidao, processos de
mehoria e estrutura.

Soft Skills: competéncias ligadas aos comportamentos que devem ser
disseminadas como transparéncia, processos de feedbacks continuos,
desenvolvimento de nossas habilidades, etc.

Até aqui muito foi abordado sobre os Hard Skills, aspectos técnicos de como
construir e gerir OKRs. Mas sdo os Soft Skills que sustentam todo modelo de
OKR.

Sem o papel da lideranca e a vivéncia de processos de feedback, o OKR néo se
perpetua na empresa.

Pensando nisso, compartilho alguns formatos interessantes que podem ser
empregados na gestdo, nao so para OKRs, mas potencialmente para uma gestao
mais sustentavel.

Feedback

As reunides de check-ins sdo 6timas experiéncias para que processos de
feedback sejam bem encaminhados. Isto porque nesse momento existe riqueza
de informacdo com uma meta que foi estabelecida, a execucdo de uma
iniciativa que sera ou esta sendo realizada e a evidéncia de um resultado.

Quando vocé recebe um feedback vocé decide o que fazer com isso. Em termos
de complexidade ¢é algo simples que acontece. Mas quando vocé da feedback, o
processo € mais complexo, existem varias op¢des de como fazer isso.

Quando vocé da feedback existe a responsabilidade do impacto que seu
feedback vai causar nos os outros.

Sabendo da responsabilidade sempre ficamos no dilema. Dar ou ndo feedback?
As duas dicas que dou sao:
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e Se existe a possibilidade da pessoa se machucar com o que vocé vai falar,
reflita se € o momento de dar feedback.

e Analise 0 contexto: pessoas, lugar e emoc¢des. Se houver algo instavel nesse
momento, ndo o faga.

Um exemplo de feedback inapropriado é quando uma equipe esta
comemorando os resultados de um KR desafiador que foi alcancado e vocé
resolve falar sobre "oportunidades de melhorias".

A cadéncia de OKRs de Equipes acontece trimestralmente, permitindo a cada 3
meses um novo movimento de definir novos OKRs. Mas isso ndo significa que
somente a cada 3 meses os feedbacks devem ser dados. Muito pelo contrario,
nao espere 0 balde encher e comecar a transbordar para dar seu feedback.

Por outro lado, o ritmo de check-in dos OKRs, com gestdo semanal ou quinzenal,
sugere uma associa¢do direta com alta intensidade de feedback. Por isso
cuidado! Avalie e pondere a necessidade ou nao de fazé-lo.

Realizar reunides (check-ins) semanais nao pode significar
microgerenciamento. Um ambiente saudavel de OKR estabelece um
equilibrio entre alinhamento e autonomia. O "como" deve ser de

responsabilidade do funcionario. Aos check-ins cabe apresentar os
resultados e planos de acao.

Vocé podera acessar varios materiais, inclusive de Governanca de OKR, no
capitulo 6.



Muita conversa, feedback e... | 33

Autonomia

E impossivel falar sobre Autonomia sem tocar no tema de Confianca.

Minha base de conhecimento foi fortemente influenciada por duas pessoas que
admiro: Marco Tulio Zanini, do livro "Confianca", e Alain Peirefitte, de "A sociedade
da Confianga". As abordagens sobre os temas sao distintas, mas na esséncia
tratam de chegar no mesmo objetivo.

Confianca é condicao sine qua non para que tenhamos uma equipe colaborativa.

Tomada de decisdo

Colaboragao - - Confianga -- Autonomia

Comprometimento

Percebi, em varias empresas que visitei, a palavra colaboracdo sendo
insistentemente proferida pelos gestores, mas é importante nao confundirmos
colaborac¢do com cooperacdo.

A cooperac¢do ndo necessariamente exige uma relacdo de confianca, ha um
entendimento de que o colaborador esta isento, caso algo dé errado.
Na cooperac¢do tenho o comprometimento na sua entrega, mas ndo tenho a
responsabilidade sobre os resultados que a area possa colher sobre a minha
parte nesse processo.
Por outro lado, uma equipe que fundamenta a colaboracao tem as seguintes
caracteristicas:

e Todos sdo responsaveis pelo erro

e Ndo existe 0 conceito de "cliente interno"

e [Estabelece uma relacdo de confianca logo de inicio e aprende a fortalecer e

crescer com a pratica
e Ndo ha julgamentos
e Ndo ha controle do trabalho das outras pessoas

A condicao de um ambiente colaborativo ndo necessariamente deve preceder a
implantacdo de OKR. Se ja existe, muito melhor. Mas o OKR pode ser utilizado
para construir um cenario colaborativo, tdo importante para o desenvolvimento
das pessoas e da empresa.
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Errar ou acertar, no final, aprendizado.

Como e porque as implantacdes de OKR nem sempre sGo facers.

“Um homem com uma nova ideia é um
louco, até triunfar.”
- Mark Twain

E importante deixar claro que uma implantacdo de OKR requer a abertura de um
processo de transparéncia e responsabilizacdo.

Se a Organiza¢do que voceé trabalha ou lidera ndao esta preparada ou ndo tem
intencdo de alcancgar esse objetivo, ndo inicie o processo de OKR.

Vocé pode utilizar OKR para alcangar esse objetivo, mas deve estar disposto a
trabalhar para isso.

Em seu livro "Empresas feitas para vencer", Jim Collins fala que primeiro
precisamos tirar as pessoas erradas e acomodar as pessoas certas nos lugares
certos. SO assim é possivel acelerar qualquer mudanca.

Concordo em parte com essa afirmacdo. E claro que, em um cendrio assim, acho
mesmo que vocé deve acelerar tudo e ndo somente isso. Realmente tem as
pessoas certas para ganhar o jogo.

Mas, te pergunto. Existe cenario assim? POsso esperar para esse cenario se
configurar e af entdo comecar a desenvolver modelos que condizem melhor com
minhas necessidades? Se puder esperar, espere. Mas acho que podemos contar
nos dedos Organiza¢des assim.

Prefiro pensar no que queremos alcancar e que para alcancar devemos comecar
a colocar na pratica o que queremos. Vocé vai errar muito, mas vai acertar muito
mais.

Acho que o processo é fluido, todos tem direito de aprender e desenvolver. E
facil descartar as pessoas que ndo apresentam resultados. E dificil identificar os
potenciais e desenvolver as pessoas tornando o ambiente mais maduro.
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Por isso, minha recomendacdo é sim utilizar OKR para qualquer nivel de
maturidade de processos e tomadas de decisdo, desde que as liderancas
estejam envolvidas. O OKR pode ser a arrancada necessaria para essa evolugao.

Estudo de Caso - SKF

Foi consenso, na gestdo de todos 0s negdcios da organizacdo, que o crescimento
ocorreu devido ao forte alinhamento da equipe (ndo silos), fortalecido com a
adocdo de OKRs.

A implementacao teve inicio em junho de 2020, em plena pandemia, em sete
paises simultaneamente - Argentina, Brasil, Chile, Coldmbia, México, Peru,
Uruguai, envolvendo um staff de 850 pessoas.

Trés pontos definiram a constru¢ao do OKRs na SKF, nesta ordem: conceito,
alinhamento e estratégia, para garantir preparo e total unidade do time - metas
trimestrais com foco nos objetivos estratégicos do ano. Ao final deste ciclo,
definido como piloto, a visdo da organiza¢do foi unanime: ganhos de
empoderamento e engajamento dos colaboradores, tornando o trabalho muito
mais fluido.

Tudo comeg¢ou com um incomodo. O diretor de Gestdo e Capital Humano no
Brasil e LAM, Gustavo Larrubia, estava insatisfeito com o ritmo lento da gestao de
performance, que destoava da forma agil de atuacdo da SKF. Ele foi atras de
respostas. No Vale do Silicio, ouviu unissono: OKR. No Brasil, o livro "Avalie o que
importa" JohnDoerr) foi um verdadeiro guia e, apos algumas conversas com o
nosso time, decidiu que estavam prontos para dar inicio a constru¢do de uma
nova historia na SKF.

O cenario encontrado para implementacdo do OKRs.

A organizacao ja atuava com cinco grandes prioridades no ano, na tentativa de
organizar o emaranhado de coisas decorrentes de uma empresa que foi
crescendo com silos. Entretanto, os resultados de gestdo precisavam ser
aprimorados.

As equipes estavam trabalhando no operacional para sustentar o momento
presente, e a visao de futuro estabelecida ndo atingia todos os niveis da
organizacao.
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Era preciso compartilhar as aspira¢des da organizacao de forma clara e
transparente, para que cada colaborador pudesse entender o significado e
impacto de seu papel no alcance dos resultados estratégicos.

Na SKF LAM, os desafios foram definidos em algumas frentes:

e Construir os OKRs como a vida deveria ser. Olhar para as iniciativas
estratégicas da organizagao e ver como isso pode acontecer na pratica.
Para implantar simultaneamente em 7 paises, houve envolvimento e formagao
intensa da lideranca para que se tornassem embaixadores e multiplicadores para
desdobramento nos demais niveis.

e Adotar uma plataforma amigavel foi um item importante para contribuir com
a credibilidade e adesao das pessoas.
Entretanto, o fator decisivo de sucesso foi a estratégia de implementacdo.

e Respeitar a cultura e construir junto, abriu um canal de confianca e
pertencimento, o que favoreceu a utilizagdo do meéetodo de forma segura.
O treinamento envolveu teoria e muita pratica OKR, o que foi bastante
estratégico.

“Era necessario entregar a solucdo OKR na ma@o dos usudrios e deixa-los “brincar”
com os poderes do OKR. Sentir, na pratica, como cada um poderia contribuir’, revelou
Gustavo.

Foram criados cinco objetivos aspiracionais (Aspirational OKRs) e dois
operacionais (Operational OKRs), para suportar os aspiracionais.

- Objetivos aspiracionais: olham para o futuro a fim de tornar o negdcio
sustentavel; participam equipes que constroem o produto (Product OKR).

- Objetivos operacionais: foco no dia a dia, volume de venda, margem, entre
outros indicadores financeiros; participam equipes cujo foco principal é o
crescimento (Growth OKR).

O modelo de gestdo OKR em ciclos curtos, baseado em resultados, ofereceu
maior grau de decisao descentralizada.
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OKRs "bottom up”

A contribuicao veio dos times para ajudar o plano de execucdo, estratégia e
resultados.

Foram envolvidas pessoas de diferentes func¢des e cargos, que partilham os
mesmos objetivos e métricas de sucesso, 0 que desmonta a ideia de equipe por
area, onde se instalam os silos. Equipes com interdependéncias tao fortes que,
sozinhas, nunca seriam capazes de atingir os objetivos que a empresa persegue.
Equipes amplas com impacto transversal em varias areas da empresa,
resolvendo diferentes desafios, contribuindo para os objetivos chave.

O OKR pulverizou o risco latente de geracdo de silos.
Mentalidade, processos e método

Esse trindbmio representa a mudanca fundamental por parte da organizacao.
Os ganhos foram sentidos nos seguintes pontos:

- Ganhos culturais. A organizacdo passou a ter uma hierarquia de objetivos.
Deixou de ter uma caixinha de chefe para ter caixinha de objetivos.

- Etica nas relac®es. Todos sabem o que todos estdo fazendo.

- Empoderamento das pessoas. Os colaboradores se sentem parte integrante do
desafio e da solucao.

- Quebra de silos. Com a hierarquia de objetivos, a percepcdo de equipe €
ampliada.

- Equipes multidisciplinares altamente eficazes e focadas.

- Alinhamento e seguranca. Focar no que importa significa resultado e, antes
disso, saude mental direcionada.

- Visdo de futuro. Aléem do que esta em construcao, olhar para frente, o que
amplia 0 sentido e conecta o proposito.
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OKR requer ousadia nos objetivos.

E isso requer liberdade para alcancar resultados audaciosos.

Quanto maior o desejo, mais poderes o OKR revela.

Partindo desse pressuposto, a experiéncia na SKF evidenciou que a solu¢cdo OKR
nao pode estar vinculada a aumento salarial.

Outro grande aprendizado para todos foi a criacao de objetivos. De alguma
forma, a comunicacdo ndo estava tao clara. O OKR facilitou a tomada de decisao.

A cada passo com 0 OKR, as pessoas se sentem mais seguras e orgulhosas de
suas entregas.

Impacto na Avaliacdo de Performance

A experiéncia OKR SKF LAM mostrou a necessidade de um novo modelo de
avaliacao de desempenho, diferente do método SMART adotado pelo Grupo SKF,
exatamente para ndo inibir metas arrojadas.

A expectativa € que, no ano de 2021, fosse adotado um modelo que considera
OKRs e outros fatores para o impacto salarial.

A implantacao de OKRs ajudou a abrir caminho para a meritocracia de ideias, que
coloca o valor na colaboracao, equipes, debate construtivo baseado em dados e
na aprendizagem, com foco em resultados chave.

Um pouco mais da SKF

Fundada em 1907, a experiéncia SKF é baseada no desenvolvimento, no projeto
e na fabricacao de rolamentos, vedacdes e sistemas de lubrificacdo. Integra seu
portfdlio, o fornecimento de servicos de avaliacdo de integridade da maquina,
engenharia de confiabilidade e remanufatura.

Quando a SKF entrega rolamentos e tudo o que deriva disso, ela viabiliza
desempenho confiavel para o mundo real.

Com sede na Suécia, esta presente em 130 paises e soma cerca de 46 mil
funcionarios.

A SKF LAM, formada por sete paises e 3.500 colaboradores, representa cerca de
10% do faturamento global. Na ordem, as divisGes de faturamento: China,
Europa, EUA e América Latina.
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Utilizando boas receitas.

Ferramentas que podem ajudar a acelerar OKR para vocé e sua empresa.
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Disponibilizaremos aqui varias ferramentas e modelos que vdo Ihe ajudar a

construir étimos OKRs.

Peco que cite a OKR Matrix como fonte dos materiais, caso for utilize na sua

empresa.

Se a implantagdo Utilizar matriz de
de OKR comega Definicao de
— p .

pelo Prioridades (max

Organizacional S Objetivos/ano)

B/ conformeo

Conectar no workshop ocorre
méximo 5 KRs por vé separando o

e Objetivo

Se a implantagio /Determinar a cada
de OKR comega quarter quais
pelas T Objetivos deversio
VP/Diretorias ser priorizados
| (definir max) |

Ajuda a identificar os OKRs .2 = a
Contributivo de Areas. Conforme  JoR&
surgem OKRs associe as dreas.

Medir o Progresso dos OKRs
separando verbos de a¢do como
Manter, Aumentar, Reduzir e
demonstrando a formula de cdlculo
quando néo tdo clara para todos.

que é atividade e
\ KR

J

matriz para construir para equipes.

Que pode contribuir com 0 OKR?

OKR X X X
1
OKR
> X X
X

Como calcular o progresso dos OKRs? ( Método AMAR - Ronaldo Menezes)

Construindo OKR a partir da Estratégia
Organizacional ao OKR Organizacional. Depois
conecte as Atividades com o Objetivo. Utilize a mesma

oxas
esamezicos

Agdo do KR Resultado até

Progresso = (Resultada) - (Bassline) amétrica X de - Progresso = (250) - 150) A
(Target) - (Bassline) 150k para 300k (300) = (150)
= . Progressa = 0 0u)
Manter Progresso = Atingfucurdo(0203) 1 nter a métrica X em 60% 50% o Lo
Progresso = (Resuitado) - (Baseline) a Progresso = (45)-
Atinglr re: L itado) - (¢ ) Atinglr R$50M em vendas RS45M og {45)- (o) 90%
(Target) - (Baseline) do produto A (50)- (o)
Rodwk Progresea » (pesitade) - aseing)  Recluzir a métrica X de 50 - Progressa » (25)- (50) L
(Target) - (Baseline) para 15 (15) - (50}

il Soma do Resultado dos KRs / pela quantidade de KRs
Progresso do OKR
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Como sair de um movimento do que sai e o
impacto que causa. Um excelente exercicio
por meio de andlise do Input to Impact
para saber como transformar iniciativas em
KRs. Métricas.

okanartrix

ALTO VALOR

REALIZAR ESSAS IDEIAS AGORA! ’ul'%" PROXIM‘:}SE;PSR?A 5A EE .
. Outro material muito utilizado na
OKR Matrix é a Matriz de

. . ‘ Prioridades. Excelente para vocé
/AMOS TRABALHAR NESSAS IDEIAS 'AMOS TRABALHAR

IR (50 ey (0T T construir prioridades e determinar o

.. Foco dos seus OKRs.
okanertrix

BAIXO ESFORGO
ALTO ESFORCO

BAIXO VALOR

OKR Planning / Troca de ciclo

© prt

Revisar Quarter anterior Definir 3= novas diretrizes e

Naovas diratrizes proximo quarter.

Revisar sobre: Novas diretrizes: Escrever os novos KRs e

ki . Gelsbrar as conquistas do i i il
Feco do encontre gemiede L N Bt e b e nens O material mais utilizado
i feito lkzdo? 3. Criaremas um novo KR? z . ~
st sl o et 3 DeprarEaremora KR serd a determinagdo da
S e * Defns dota e d= 2 horas por OKR Governanga. Esse material
arops da geeniic - e
define por fase o que deve
. . Cada gquips de OKR se Tod: wolvidos no f T i
;r:;lsdéﬂﬁmgda D&gmgsggu;m Donos de %A"E'"pam;w Ledos zeenvaliden ser feito no OKR Plann'ng.
Pré-trabalho: bl -4 rontzs sobre cada KR entregas de cada OKR
nos resuliades alancad Frente para cada KR
okrnatrx

Workshop Melhorias

A cada final de ciclo identificar as
Melhorias do Ciclo é fundamental
para aumentar o aprendizado e a
confianga no processo.

&

chrnatrc
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