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RESUMO

A vivéncia nos contextos organizacionais atuais possui uma realidade distinta de
anos atras, no que diz respeito a gestao e adaptabilidade das organizagdes frente ao
ecossistema empreendedor. Nesse sentido, sabendo que a dindmica de mercado
evolui constantemente, entende-se que a formagcdo de profissionais que
acompanham essas mudancas € uma necessidade atual. Partindo dessa
informacgéo, tem-se que o surgimento de iniciativas que potencializam o profissional
do futuro é algo a ser fortalecido cada vez mais. Um exemplo de iniciativa € o
Movimento Empresa Junior (MEJ), o qual promove a formagdo de um pais mais
empreendedor. O MEJ utiliza de empresas juniores, nucleos e federagdes para
executar as atividades-fim que objetivam o alcance desse pais mais empreendedor.
Logo, por se tratar de empresas, faz-se necessario que as mesmas tenham uma
gestdo que orienta as agdes dos seus colaboradores ao pleno funcionamento.
Sendo assim, o presente estudo tem como objetivo compreender como um método
de gestdo por objetivos, o Objective and Key-Results, auxilia uma federagdo do
Movimento Empresa Junior - a PB Junior - na implementacdo de estratégias
alinhadas a um planejamento estratégico. Utilizando de dados de entrevistas com os
envolvidos no processo de implantagdo do modelo OKR na PB Juanior em 2020, e as
empresas que deram continuidade na execucdo do modelo em 2021, observagao
participante, analise de documentos e dados internos e externos e discussdo com a
literatura no que diz respeito aos assuntos: planejamento estratégico, gestao
organizacional, gestao por objetivo, redes organizacionais e OKRs, o estudo se deu
pelas seguintes etapas: i) levantamento tedrico, ii) definicdo da unidade de analise,
i) estruturacdo de questionario, definicdo de respondentes e coleta de dados, iv)
estruturacdo de roteiro de entrevista semi-estruturada, definicdo de entrevistados e
coleta de dados, v) analise e sintetizagcao de informacgdes. Foi possivel identificar a
relagao entre o planejamento estratégico do MEJ Brasileiro com a PB Junior, através
da correlagcdo dos desdobramentos estratégicos com a definicdo de redes
organizacionais distribuidas, identificar o alcance e o crescimento dos resultados da
PB Junior desde o ano de 2016 em cada um dos indicadores que nortearam a
organizagado, e como as vantagens e desvantagens da utilizagdo do método OKR
sao reflexo da efetiva execucdo do seu processo de implantacdo. Além disso, foi
possivel identificar variaveis consideradas relevantes ao processo de implementacao
do modelo OKR que nao tem presencga recorrente na literatura, e recomendar agdes
a PB Junior e as organizag¢des que desejam trabalhar com o presente método.

Palavras chave: PB Junior, Objective and Key-Results (OKR), planejamento
estratégico, vantagens e desvantagens



ABSTRACT

The experience in current organizational contexts has a different reality from what
was seen years ago, with regard to the management and adaptability of these
organizations facing the entrepreneurial ecosystem. In this sense, knowing that the
market dynamics is constantly evolving, it is understood that the training of
professionals who accompany these changes is something important nowadays.
Based on this information, the emergence of initiatives that enhance the professional
of the future is something to be increasingly strengthened. An example of an initiative
is the Junior Enterprise Movement (JEM), which advocates the formation of a more
entrepreneurial Brazil. The JEM uses junior enterprises, centers and federations to
execute the core activities that aim to reach this more enterprising country. Therefore,
as they are enterprises, it is necessary that they have a management that guides the
actions of their employees to their full functioning. Therefore, this study aims to
understand how a method of management by objectives, the Objective and
Key-Results, helps a federation of the Junior Enterprise Movement - PB Junior - in
implementing strategies aligned with an strategic planning. Using data from
interviews with those involved in the process of implementing the OKR model at PB
Junior in 2020, involved in continuing the execution of the model in 2021, participant
observation, analysis of documents and internal and external data and discussion
with the literature regarding the subjects: strategic planning, organizational
management, management by objective, organizational networks and OKRs, the
study was carried out through the following stages: i) theoretical survey, ii) definition
of the unit of analysis, iii) structuring of a questionnaire, definition of respondents and
data collection, iv) semi-structured interview script structuring, interviewees definition
and data collection, v) information analysis and synthesis. It was possible to identify
the relationship between the strategic planning of the Brazilian JEM and PB Junior,
through the correlation of strategic developments with the definition of distributed
organizational networks, to identify the reach and growth of PB Junior's results since
the year 2016 in each one the indicators that guided the organization, and how the
advantages and disadvantages of using the OKR method are a reflection of the
effective execution of its implementation process. In addition, it was possible to
identify variables considered relevant to the implementation process of the OKR
model, which does not have a recurrent presence in the literature, and to recommend
actions to PB Junior and organizations that wish to work with this method.

Keywords: PB Junior, Objective and Key-Results (OKR), strategic planning,
advantages and disadvantages
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1. INTRODUGAO

Em um cenario de alta complexidade ao qual estamos inseridos, o Mundo
V.U.C.A (Volatility, Uncertainty, Complexity e Ambiguity), as mudancas se dao de
maneira rapida, e isso requer adaptacdes rapidas também.

No que se refere a esse cenario, 0 mesmo ¢é dito volatil por ter mudancas
rapidas; incerto, com a dinamica social e econdmica sendo imprevisivel, complexo,
onde a forma de lidar com muitas situacdes é algo que pode ser considerado dificil;
ambiguo, em que ha maiores alternativas de solugdes do que, de fato, respostas
corretas e certezas.

Ao entender que essa complexidade € algo que faz parte da realidade das
pessoas e organizagdes, pode-se ter consciéncia da importancia em se ater a olhar
de forma estratégica acerca das agdes que s&o operacionalizadas diariamente por
gestores e colaboradores, e €& nesse sentido que entra a importancia do
planejamento estratégico de uma organizagao. Marques (2019) afirma que a gestao
organizacional consiste no planejamento, execugédo e gerenciamento de ag¢des que
conferem pleno funcionamento de um determinado sistema, buscando assim o
atingimento de objetivos e metas de maneira assertiva.

Segundo Chiavenato (2003), o planejamento estratégico tem relagcdo com os
objetivos de uma organizagdo a curto, médio e longo prazos que afetam a diregcéo
da mesma. O autor também descreve planejamento estratégico como sendo um
processo gerencial que possibilita o estabelecimento do rumo a ser seguido por uma
organizacdo, auxiliando nas tomadas de decisdes e no alcance dos objetivos e
metas institucionais.

Antonialli et al (2016) sintetiza a evolugdo da gestédo estratégica década a
década. Da mais tradicional, no contexto militar e da década de 30 com economistas
neoclassicos, a gestao estratégica organizacional que se vé com mais frequéncia
atualmente, ou seja, estratégias que sdo mais adaptaveis as mudancas futuras.

Uma das formas de gerir bem uma estratégia para alcangar bons resultados,
€ utilizando o método de gestdo por objetivos, ou administragdo por obijetivos.
Marques (2018) afirma que uma das principais caracteristicas da administragao por
objetivos de Drucker diz respeito a participacado atuante de gestores e colaboradores
na definicdo de objetivos para alcangar resultados esperados, considerando suas

metas. No que diz respeito ao alcance dos objetivos organizacionais, o método
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Objective and Key-Results (OKR) - que consiste em um framework para definir e
acompanhar objetivos e seus resultados (ZHOU e HE, 2018) - se destaca, sendo
pautado na definicdo dos resultados-chave a serem metrificados para alcangar tais
objetivos.

Em meio a esse contexto de mudangas constantes mencionadas
anteriormente, tem-se o surgimento de algumas iniciativas em instituigdes de ensino
superior e a busca pelos universitarios de formas de desenvolver suas habilidades
técnicas e comportamentais crescendo cada vez mais, entendendo que isso é uma
forma de se preparar para o mercado de trabalho. Nesse sentido, temos a presenca
do Movimento Empresa Junior (MEJ), que tem como missao no nosso pais formar,
por meio da vivéncia empresarial, empreendedores comprometidos e capazes de
transformar o Brasil (BRASIL JUNIOR, 2016).

No MEJ existem outras organizagdes além das Empresas Juniores (EJs), sao

as instancias, divididas em nucleos, federagdes e confederagdes:

e Nucleos: organizagbes que representam as empresas juniores a nivel
regional e fazem parte da federagcédo de um estado (ex.: Nucleo Elementar faz
parte da federacao UNI-Jr, da Bahia);

e Federagdes: representam também as EJs a nivel de estado, e representam
também os nucleos, caso seja uma federagao nucleada;

e Confederacbes: sdo nacionais e espalhadas por diversos paises, sdo a
representatividade do MEJ no pais (Brasil Junior, no Brasil);

e Organizagdo Mundial: Junior Enterprises Global, representagdo mundial das

empresas juniores e confederagdes.

Entendendo que no MEJ tem-se como propdsito inicial o compromisso com o
NnosSsoO pais, e que 0 mesmo €& composto por organizagbes empresariais, €
imprescindivel que se tenha uma gestédo eficiente para o alcance de estratégias.
Desta forma, esta pesquisa tem como principio responder a seguinte
pergunta-problema: como a gestdao por objetivos pode contribuir para a
implementacdo da estratégia de forma constante em uma federagcao do

Movimento Empresa Junior?
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1.1 Objetivos

Nesse contexto, tem-se os seguintes objetivos a serem alcangados pela

presente pesquisa.

1.1.1 Objetivo Geral

Compreender como um método de gestdo por objetivos, o Objective and
Key-Results, auxilia em uma federagdo do Movimento Empresa Junior na

implementagéo de seu planejamento estratégico.

1.1.2 Objetivos Especificos

Dos objetivos especificos, temos os seguintes:

1. Analisar a relagdo entre o planejamento estratégico do MEJ Brasileiro e as
estratégias da Federagao Paraibana de Empresas Juniores;

2. Realizar analise histérica das metas e resultados da Federagao Paraibana de
Empresas Juniores nos dois ultimos ciclos de planejamento estratégico
(2016-2018, 2019-2021);

3. Analisar as vantagens e desvantagens da implantacdo da gestdo por

objetivos utilizando o OKR.

1.2 Justificativa

Peter Drucker (1954), considerado o pai da gestdo corporativa moderna, traz
em sua publicagdo The Practice of Management, o modelo Management by
Objectives (MBO), um dos primeiros modelos de gestdo por objetivos, projetado
para aumentar o alinhamento entre atividades e estratégia para cima e para baixo da
organizagao, ou seja, promovendo o comum acordo na gestdo da empresa por parte
dos gestores e funcionarios.

Homkes, Sull e Sull (2015), em um estudo da Harvard Business Review
Brasil, apontam algumas causas da falha da execugdo de estratégia nas
organizagbes. Segundo os autores, os executivos delimitam, ao construir
estratégias, roteiros detalhados especificando quem deve fazer qual coisa, até
quando e com que recursos, por vezes tornando o processo “engessado”’. Neste

mesmo estudo, os autores afirmam que a execugcdo de estratégias, através dos
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gestores e funcionarios de todos os niveis hierarquicos, precisam se adaptar aos
fatos no terreno, superar obstaculos inesperados e aproveitar oportunidades
fugazes. Ou seja, 0 acompanhamento desse ritmo requer das empresas uma gestéo
agil, que flexibiliza sua atuagéo, considerando as implementagdes sistematicas da
estratégia.

No contexto do Movimento Empresa Junior, que é constituido por empresas
sem fins lucrativos e insténcias regionais, nacionais e internacionais, a gestao
organizacional deve também acontecer de forma efetiva e de forma adaptada as
realidades as quais encontramos, pois vivemos em uma sociedade moderna e
liquida (BAUMAN, 2001), onde n&o temos necessariamente realidades fixas, que as
situacdes sao passiveis de mudanca.

O pesquisador deste estudo, através da vivéncia enquanto empresario junior
ha cerca de 3,5 anos e hoje lider formal no cargo de Diretor de Desenvolvimento,
teve a oportunidade de perceber a importancia da gestao estratégica na Federagao
PB Junior e 0 quanto isso é importante para garantir uma boa sustentabilidade da
organizagdo. Logo, a utilizagdo efetiva do modelo OKR é pautada em auxiliar no
alcance de objetivos de forma ciclica e sustentavel, consequentemente

possibilitando o atingimento da estratégia macro da organizagao.
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2. REVISAO TEORICA

Neste topico, para fins de clareza e tomando por base os objetivos deste
estudo, temos evidenciado alguns conceitos importantes para a condugdo da
presente pesquisa.

De maneira introdutoria, faz-se necessario entender as bases conceituais da
gestdo organizacional, como o planejamento estratégico e a gestdo estratégica
tradicional (Secao 2.1). Ainda nessa secao, € apresentada a tematica da gestao por
objetivos, que data inicialmente de meados da década de 50, por Drucker. Em
seguida (Secdo 2.2), tem-se de maneira detalhada descricbes e a estrutura do
modelo OKR de acompanhamento de gestdo, modelo este utilizado como uma das
bases de pesquisa. Além disso, temos a conceituagcédo e classificagdo das redes
organizacionais. Por fim, € de extrema importancia ter ciéncia do que é o MEJ, as
empresas juniores, as federagbes, como é estruturado o planejamento estratégico
da rede (PE da Rede) e quais séo os pilares de fundamentos estratégicos utilizados

pelas federagdes que norteiam de maneira assertiva os seus trabalhos (Sec¢ao 2.3).

2.1 Planejamento Estratégico, Gestao Estratégica Tradicional e Gestao
por Objetivo

Planejamento pode ser definido, segundo Silva (2001), como sendo parte
fundamental da administragdo, e tem suas origens nas mais longinquas civilizagdes,
desde o momento em que o homem precisou organizar recursos disponiveis e
realizar tarefas. O conceito de planejamento pode ser atribuido aos mais variados
contextos, um deles sendo o contexto organizacional. Corréa (2002), afirma que o
planejamento consiste em um processo administrativo e sistematico para atingir um
objetivo proposto. De fato, ao se falar de planejamento, pode-se ter uma concepgao
prévia que remete a organizagdo, estabelecimento de passos. Tal conceito vai de
encontro a afirmacdo de Moreira, Perrotti € Duner (2003), os quais afirmam que
planejamento corresponde ao ato ou efeito de planejar, elaborar por etapas, com
bases técnicas.

O entendimento do que é estratégia possibilita uma melhor compreensao do
que vem a ser planejamento estratégico. Wrigth, Kroll e Parnell (2000) estabelecem
que estratégia diz respeito aos planos da alta administragdo para alcancgar
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resultados consistentes com a missdao e os objetivos gerais da organizagdo. Ja
Feldhaus (2009) traz um conceito de que estratégia se relaciona diretamente com o
posicionamento da organizagdo em relagcdo ao ambiente onde a mesma esta
inserida.

Ao correlacionar os conceitos dos autores, pode-se perceber que um
processo sistematico e organizado, que traga agdes para alcancgar objetivos de uma
organizagéo, € um bom conceito acerca do planejamento estratégico. Sob o ponto
de vista de Drucker (1984), planejamento estratégico consiste em um processo
continuo de tomadas de deciséo, de forma sistematica, que possibilita a organizagao
de agdes para a execugao dessas tomadas de decisdo de maneira assertiva para
alcancgar objetivos organizacionais. Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que é um
processo de formulagcédo de estratégias organizacionais, no qual se busca a insergao
da organizacgao e de sua missao no ambiente em que ela esta atuando.

Sabendo que o planejamento estratégico norteia uma organizacgao, para que
se tenha clareza de que as estratégias definidas no planejamento estdo sendo
implementadas, faz-se necessario definir objetivos e metas. Objetivos podem ser
definidos como aspiragdes, a descricdo de onde se quer chegar, ja as metas séo
objetivos de forma quantificada e de forma temporal, logo ndo possuem o0 mesmo
significado, mas possuem relacao direta.

Costa (2007) traz uma percepgdo de que os objetivos e metas produzem
parametros chave para a organizagdo no andamento do planejamento. Nesse
sentido, as metas devem ser observadas de forma constante para que se entenda
se a organizagao esta trilhando passos assertivos para alcangar os seus objetivos,
e, consequentemente, suas estratégias. Ansoff (1950), grande nome da gestao
estratégica, ressalta que os objetivos de longo prazo tém papel determinante dentro
de uma organizagdo: mas, para permanecer rentavel a longo prazo, a empresa
precisa continuar renovando a si mesma.

Manter-se de forma estatica no que diz respeito ao estabelecimento de novas
acdes para alcancar metas e objetivos, ou seja, continuar tracando acodes
praticamente iguais a fim de alcangar esses goals confere a organizacdo uma
gestao tradicional, pouco adaptativa. No entanto, sabe-se que gerir uma organizagao
em um cenario de alta complexidade, conforme visto na secdo 1, requer a
participacdo de gestores e times na definicdo de objetivos para alcangar resultados

esperados, considerando suas metas também.
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Logo, tem-se dai a importancia da gestao por objetivos, que associa a gestao
sistematica de uma organizagdo com o cenario altamente mutavel ao qual estamos
inseridos, partindo da definigdo de objetivos peridédicos com participagdo de gestores
e times que, ao serem alcangados, conferem as empresas um bom andamento na
busca pelo alcance de suas estratégias e metas globais. Na subsecédo 2.2 esta
evidenciado um dos modelos de gestdo por objetivos, o modelo Objective and
Key-Results (OKR).

2.2 Modelo Objective and Key-Results

Criado pela Intel, o0 modelo OKR de gestdo por objetivo consiste em um
framework para definir e acompanhar objetivos e seus resultados (ZHOU e HE,
2018). Mesmo tendo sido criado pela Intel, a utilizagdo do método OKR esta
presente em grandes organizagbes como: Google, Linkedln e Oracle, empresas
estas impulsionadas pela inovagao constante.

Ao utilizar o modelo OKR, se busca definir objetivos, pautados na estratégia a
longo prazo da organizagao, e definir os resultados-chave a serem metrificados para
alcancar tais objetivos.

Nesse processo tem-se a presenga de gestores e times, pois € um modelo
que estimula e propicia a participacdo dos envolvidos na execucgao de forma efetiva.
Niven e Lamorte (2016) ratificam tala afirmacao trazendo que: o OKR consiste, de
fato, nesse framework de pensamento critico e disciplina continua que busca
garantir que os colaboradores trabalhem juntos, concentrando seus esforgos para
realizar contribuigdes mensuraveis.

Doerr (2019) facilita o entendimento da definicdo de OKRs, ao definir o
objetivo simplesmente como “o que deve ser alcancado” e os Key Results
estabelecem e monitoram como chegamos ao objetivo. Para o autor, os objetivos
precisam ser curtos, inspiradores e envolventes; ja os key results precisam ser
quantitativos e mensuraveis.

Na implementacdo de uma metodologia organizacional, ou em qualquer outro
ambiente, o processo esta sujeito a seguir passos para o efetivo estabelecimento
desse método. A efetividade do OKR, por exemplo, segundo Doerr (2019), pode
gerar compromisso com as prioridades, alinhamento e conexao em prol do trabalho

em equipe, acompanhamento da responsabilidade e esfor¢o pelo surpreendente. O
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cofundador da Intel, Andy Grove, estabeleceu na década de 70 cerca de 6 passos
que propiciam o estabelecimento de objetivos organizacionais (DOERR, 2019), sao

eles:

I.  Definir os objetivos estratégicos;

II.  Definir os resultados-chave dos objetivos (KRs);
lll.  Revisar e ampliar os objetivos;
V.  Acompanhar e corrigir;

VI.  Fazer retrospectiva final.

Maximiano (2004) afirma que decisbes ndo programadas sao preparadas
uma a uma, para atacar problemas que as solu¢des padronizadas ndo conseguem
resolver. O autor ainda afirma que situagdes novas, que a organizagao esta
enfrentando pela primeira vez e admitem diferentes formas de serem resolvidas,
podem ter suas suas vantagens e desvantagens.

Fazendo uma correlacdo entre uma percepg¢ao propria com o que afirma
Maximiano (2004), ao implementar um novo método em uma empresa,
principalmente ao que se refere na adaptacao da gestao estratégica da mesma,
pode existir vantagens e desvantagens desse novo método. Zhou e He (2018)
definem em seu estudo potenciais vantagens e desvantagens da utilizacdo do
método OKR. Nos Quadros 01 e 02 pode-se perceber parte destes pontos, bem

como referéncias de outros autores:

Quadro 01 - Vantagens no uso de OKR.

Vantagens OKR Referéncias

Vantagem 1 O OKR se concentra em agdes Zhou e He (2018)
prioritarias da organizagao

Vantagem 2 Os OKRs nao sao top-down, Zhou e He (2018)
contam com a definicdo
conjunta de objetivos entre
times e gestores. E um
processo colaborativo

Vantagem 3 E possivel trabalhar em ciclos Toledo (2017)
curtos para alcance de
resultados
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Vantagem 4 Aumento da possibilidade de Toledo (2017)
sucesso, visto que o numero
de metas é relativamente
menor

Vantagem 5 Transparéncia de metas e Romero (2020)
objetivos a serem alcangados

Fonte: Autor (2021)

Quadro 02 - Desvantagens no uso de OKR.

Desvantagens OKR Referéncias

Desvantagem 1 Entendimento e utilizagao da Siteware (2018)
metodologia podem néo ser claros nos
primeiros ciclos de definicao de objetivos
e resultados-chave

Desvantagem 2 Dificuldade de adaptagao para empresas Siteware (2018)
com modelo de negdcio mais tradicional

Desvantagem 3 Custo alto para pequenas empresas Zhou e He (2018)

Desvantagem 4 Os OKRs podem levar a falta de trabalho Zhou e He (2018)
em equipe, ou seja, olhar somente para
o time e esquecer o coletivo

Fonte: Autor (2021)

Nesse sentido, apesar de possuir poucos passos a serem dados na
implementagédo de um modelo OKR de acompanhamento de resultados, a presencga
de desvantagens e vantagens é um ponto que as empresas estdo sujeitas a

enfrentarem, dependendo, obviamente, de como o negécio é gerido.

2.3 Movimento Empresa Junior

Surgiu em 1967 na ESSEC — L’Ecole Supérieure des Sciences Economiques
et Commerciales, em Paris, a Junior ESSEC Conseil - primeira empresa junior do
mundo. A Junior ESSEC surgiu da necessidade que os alunos da faculdade de
economia sentiam em ter experiéncias praticas, aplicando ferramentas que viam no
seu curso e ter um real contato com o mercado.

O MEJ estd presente em diversos paises, no entanto, a maior
representatividade global em quantidade de empresas juniores € o Brasil, tendo hoje
cerca de 1371 empresas federadas a alguma instancia (federagdo) em 263

Instituicbes de Ensino Superior (Portal Brasil Junior, 2021). A expansao de EJs no
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pais vem acontecendo ha pouco mais de 30 anos, pois 0 movimento surgiu no pais
em 1988 com a fundacdo da Empresa Junior GV (hoje EJ FGV), da Fundagao
Getulio Vargas, em Sao Paulo.

No movimento existem 4 niveis organizacionais: Empresa Junior, Insténcia
(federagdes e nucleos), Confederagdo Nacional e a Organizacédo Global, cada uma
com suas respectivas fungdes dentro do Sistema MEJ.

A Confederagao Brasileira de Empresas Juniores - Brasil Junior (BJ) é
responsavel por representar e potencializar o Movimento Empresa Junior brasileiro
como agente de formacdo de empreendedores comprometidos e capazes de
transformar o pais (Jeito BJ, 2018). A Rede Brasil Junior surgiu em 2003, durante o
OXE ENEJ, 102 Edicao do Encontro Nacional de Empresas Juniores, que aconteceu
na Bahia. A Junior Enterprises Global existe desde 2016 e objetiva fortalecer a rede
global de empresas juniores. Na Figura 1 a seguir temos a estrutura formal dos

niveis de organizagao no MEJ.

Figura 01 - Niveis organizacionais

Junior Enterprises
Global

Confederagao

Federagbes e
Nicleos

Fonte: Autor (2021)

A seguir, temos a descricdo detalhada dos demais niveis, pois faz-se
necessario entender o formato de trabalho delas para melhor compreensao das

estratégias no sistema MEJ.
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2.3.1 Empresa Junior

Conforme previsto em lei, mais especificamente na LEI N° 13.267, DE 6 DE
ABRIL DE 2016, temos a seguinte definigao:

“Considera-se empresa junior a entidade organizada nos termos desta Lei,
sob a forma de associagdo civil gerida por estudantes matriculados em
cursos de graduacao de instituicbes de ensino superior, com o propdsito de
realizar projetos e servicos que contribuam para o desenvolvimento
académico e profissional dos associados, capacitando-os para o mercado de
trabalho.” (BRASIL, 2016).

As empresas juniores federadas as federagdes regionais estdo sujeitas a
receber suporte direto através de produtos, estimulos e eventos que venham a
facilitar o trabalho dos empresarios juniores das EJs ao longo dos anos. Sua
estrutura € variada, pois o modelo de negocio das empresas ndo € o mesmo. No
entanto, existem algumas areas internas comuns de grande parte das empresas, a

especificar:

e Area de Projetos;

e Area de Marketing e Comercial (negécios);

e Area de Gestdo de Pessoas;

e Area de Administracéo financeira (Vice-Presidéncia);

e Area de Presidéncia.

Apesar da receptividade das EJs dos trabalhos das federagdes, elas possuem
autonomia na sua atuacgao, gestao interna, criacéo de estratégias e forma de gestao.
No entanto, cabe a federagcdo proporcionar estimulos que orientem o bom
funcionamento dessas empresas, pois enquanto instancia se é trabalhado em

formato de influéncia, e ndo por controle.

2.3.2 Federagoes

As instancias intituladas de federagbes s&o, assim como as empresas
juniores, organizacdes sem fins lucrativos, e tem como papel principal garantir o
desenvolvimento e o crescimento da representatividade do movimento empresa
junior a nivel regional. Desde o ano de 2018 o MEJ esta presente em todas as

unidades federativas do nosso pais, ou seja, cada estado possui sua
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representatividade a nivel nacional através de uma federagéo. A seguir, no Quadro

03, temos a relagao das federagdes presentes no pais e seus respectivos estados:

Quadro 03 - Federagdes MEJ Brasileiro.

ESTADO FEDERAGAO ESTADO FEDERAGAO
Bahia Uni Jr - BA Paraiba PB Junior
Minas Gerais FEJEMG Mato Grosso do Sul FEJEMS
Sao Paulo FEJESP Sergipe Ser Junior
Rio Grande do Sul FEJERS Alagoas FEJEA
Goias Goias Jr Maranh&o Maranh&o Junior
Parana FEJEPAR Piaui Piaui Junior
Mato Grosso FEMTEJ Tocantins TO Junior
Santa Catarina FEJESC Rio de Janeiro Rio Junior
Amazonas Baré Junior Rio Grande do Norte RN Junior
Para Para Junior Rondbnia FEJERO
Ceara FEJECE Roraima Roraima Junior
Pernambuco FEJEPE Acre Acre Junior
Espirito Santo Juniores Distrito Federal Concentro
Amapa FEJEAP

Fonte: Autor (2021)

Assim também como as empresas juniores, mesmo as federacoes
respondendo diretamente a confederagéo, as mesmas possuem organizagao interna
préprias, sendo geridas de acordo com a realidade de cada um dos estados do pais.
Semelhante as areas internas das EJs, as federagdes possuem areas que sao
imprescindiveis a potencializagdo do MEJ, de acordo com os objetivos estratégicos
das instancias (ver anexos | e Il). A seguir, temos a atual estrutura organizacional da
PB Junior por diretorias (a exceg¢do do conselho administrativo, que n&do é uma
diretoria, mas sim um 6rgao associado a federagdo composto por um representante

de cada empresa junior federada da rede paraibana):
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Figura 02 - Estrutura organizacional PB Junior

Conselho
Administrativo

Presidéncia
do Conselho

Diretoria da
Presidéncia
Executiva

Diretoria de
Vice-Presidéncia
de Gente e Gestao

Diretoria de Diretoria de
Desenvolvimento Cultura
da Rede Empreendedora

Diretoria de
Expansao

Fonte: Adaptado de PB Junior (2016)

Cada um dos cargos descritos acima tem papel importante no atingimento

dos objetivos as instancias para o triénio, a saber:

Presidéncia do Conselho: cargo que preside o érgdo que tem como membros
as proéprias empresas juniores federadas (conselho administrativo), através de
um representante por EJ, as quais sdo responsaveis por deliberar sobre
decisbes que remetem ao futuro da organizagédo e ser a voz das EJs. A
presidéncia do conselho também acompanha os trabalhos da diretoria
executiva e representa a PB Junior perante a Brasil Junior no Conselho BJ;
Diretoria da Presidéncia Executiva: representatividade legal da PB Junior,
voltada a captacao financeira através de parcerias, mantenedorias, execucao
de produtos para a rede, relacionamento institucional com as IES que
possuem EJs federadas e potenciais novas IES, bem como relagao
governamental;

Diretoria de Expanséo: voltado ao desenvolvimento das EJs aspirantes e
iniciantes, ou seja, as EJs que ainda nao estdo federadas a PB Junior,

objetivo de potencializar o impacto do MEJ. Além disso, tem relagdo direta
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com o alcance de EJs federadas em mais instituicbes de ensino superior
(IES) e em IES que também ja possuem presenca do MEJ;

Diretoria de Vice-Presidéncia de Gente e Gestdo (VPGG): possui
responsabilidade direta com a potencializacdo da instancia através do seu
sistema de gestéo, orientacéo estratégica nos ciclos estratégicos, garantir os
ritos e rotinas da organizacdo, acompanhamento de resultados e
responsabilidade documentacional,

Diretoria de Desenvolvimento da Rede (DDR): relagdo direta com a
quantidade de EJs Alto Crescimento (AC) e EJs Alto impacto (Al) da
federagdo no objetivo de potencializar o empresario junior. As EJs alto
crescimento sao aquelas que conseguem atingir suas metas de faturamento,
quantidade de projetos e percentual de empresarios juniores executando ao
menos um projeto no ano vigente; ja as EJs Alto Impacto sdo aquelas que,
além de serem EJs AC, sdao empresas juniores conectadas (ler tépico de
Cultura Empreendedora) e que atingem um alto grau de maturidade
organizacional no ano;

Diretoria de Cultura Empreendedora (CE): possui um trabalho conjunto
importante com a area de desenvolvimento, trabalhando para que as
estratégias e mensagens da federagdo sejam alinhadas. Tem relacédo direta
com a quantidade de EJs conectadas no objetivo de potencializar a rede, ou
seja, as EJs que sdo AC e além disso alcangaram suas metas de agdes
compartilhadas (projetos executados com outras EJs e/ou indicados), bem

como percentual de participagdo em eventos oficiais do MEJ.

2.4 Redes Organizacionais

Hakanson (1987) afirma que redes organizacionais sao duas ou mais

organizagdes envolvidas que tem como objetivo principal dinamizar os seus diversos

processos para alcangar competitividade em ambientes cada vez mais turbulentos.

Tal afirmativa acerca das redes organizacionais & de extrema importancia para

entender o contexto desta pesquisa.

Para Baran (1964), a forma de organizacdo em rede pode se dar em trés

formatos:
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e Rede centralizada: onde as conexdes sado provenientes de um ponto
especifico central - neste formato, a falha deste ponto central gera queda por
inteiro do coletivo;

e Rede descentralizada: onde as conexdes sdo provenientes de mais de um
ponto focal - neste formato, a falha de um ponto gera impacto no coletivo
(menor que o impacto da rede centralizada), porém a queda de mais pontos
focais pode, assim como no formato anterior, inutilizar a performance coletiva;

e Rede distribuida: onde as conexdes se apoiam mutuamente e possuem uma
forte relagao - a falha de pontos ndo implica necessariamente na queda do

coletivo, estdo apoiados entre si, a rede se sustenta.

Figura 03 - Estruturas de rede

CENTRALIZED DECENTRALIZED DISTRIBUTED
(a) (B) (),

Fonte: Baran (1964, p. 2)

Cada um destes tipos de redes organizacionais esta sujeito a estar presente
em variados contextos. Ayres (2001) afirma que o alcance em sua totalidade do
potencial de uma rede tem relagdo com alguns critérios: propdsito que gera unidade,
senso coletivo de espirito de rede - tal como ter valores comuns -, individuos
engajados que dao movimento a rede, atuacéo voluntaria, conexado e nao limitagcao
de fronteiras, entre outros critérios.

Como visto na segédo 2.1, entende-se que o planejamento estratégico € um

processo sistematico e organizado, que traga agdes para alcangar objetivos de uma
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organizagcdo. Nesse sentido, considerando a interface proporcionada pela rede
distribuida as organizagdes e individuos, cabe ressaltar o quanto as a¢des tracadas
no planejamento sao importantes para uma boa performance coletiva e,
consequentemente, o atendimento aos objetivos e metas. Em particular, isso vale
também para a rede do MEJ, composto pela interdependéncia entre seus diferentes
niveis (empresas juniores, federagdes e nucleos, confederacbes e a Junior
Enterprises Global), apresentados na segdo 2.3. Especificamente, a presente
pesquisa tem como foco a rede composta pelos niveis estadual (Paraiba) e federal
(Brasil).
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3. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa deste trabalho consiste em um estudo de caso
realizado com uma instancia do Movimento Empresa Junior, ou seja, com foco na
Federagdo Paraibana de Empresas Juniores - PB Junior, organizagdo de suporte
sem fins lucrativos do movimento. A presente pesquisa possui como fontes de dados
de entrevistas com os 20 pessoas envolvidas no processo de implantagédo do
modelo OKR na organizacdo no ano de 2020, envolvidos na continuidade da
execucdo do modelo no ano de 2021, observacado participante, analise de
documentos e dados internos e externos (a exemplo dos documentos de apoio do
MEJ e os dashboards de resultados historicos).

A partir dos dados coletados, estes foram analisados e discutidos
considerando a literatura no que diz respeito aos assuntos: planejamento
estratégico, gestdo organizacional, gestdo por objetivo, redes organizacionais e
OKRs.

Como estratégia de andlise e validagdo de dados, a pesquisa utiliza da
triangulagdo dos dados (YIN, 2005) provenientes de fontes qualitativas e
quantitativas de informagdes (tais como valores de metas e seus respectivos
atingimentos), as quais proporcionam avaliagdes distintas para um mesmo
fenbmeno.

Entendendo a importancia do embasamento tedrico no que diz respeito ao
bom andamento de uma pesquisa, atrelada a um estudo de caso, o presente
trabalho teve suas etapas desenvolvidas com base no alcance dos objetivos
especificos listados na seg¢ao 1.1.2.

Fez-se necessario, inicialmente, realizar um levantamento tedrico acerca das
tematicas pertinentes ao estudo, sendo elas: planejamento estratégico e gestéo
estratégica organizacional, gestao por objetivos, importancia da adaptabilidade de
organizagbes em meio a ambientes complexos, planejamento estratégico da rede no
contexto do Movimento Empresa Junior, redes organizacionais e o interfaceamento
de trabalho junto a atuacéo das diferentes instancias do MEJ.

Tendo o levantamento sido realizado, definir a unidade de analise foi o passo
posterior, sendo o estudo de caso conduzido na PB Junior, considerando as
diretrizes estratégicas da Brasil Junior. A escolha da PB Junior como unidade de

analise se deu pelo fato da inquietagdo do autor em identificar boas praticas, e/ou
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oportunidades de melhoria, estabelecidas ano a ano pela organizagao, conferindo a
mesma atingimento total ou parcial de seus objetivos.

A estruturagcdo do questionario fechado (Apéndice A), bem como definigado de
seus respondentes contemplou, apdés a definicdo da unidade de analise, na
condugao do questionario, construido com base nas etapas de implementacido do
método OKR, a participantes de cada diretoria da PB Junior referentes ao ano de
2020, ja no ciclo 2019-2021, visando identificar o grau de implementagcdo de cada
etapa do método OKR. A selecdo desses respondentes se deu pelo fato de que o
OKR foi implementado com maior énfase em 2020 e 2021.

Com os dados do questionario fechado obtidos por meio de formulario
eletrénico, no periodo do inicio més de maio (01/05) a 07/05 de 2021), contando
com 11 respostas de D20 e T20 (ver Tabelas 01 e 02), foi possivel aprofundar um
pouco mais as analises do estudo.

Sabendo das vantagens e desvantagens apresentadas na literatura (Secao
2.2), o aprofundamento do estudo se deu com a estruturacdo de um roteiro de
entrevista semi-estruturada (Apéndice C) e definicdo de entrevistados. Foi possivel
também complementar a condugédo de entrevistas junto a colaboradores da PB
Junior dos anos de 2020 e 2021 com os resultados obtidos pelo questionario
fechado. Foi necessario definir a seguinte escala de grau de concordancia para as
afirmativas do roteiro, de forma a facilitar as posteriores analises dos respondentes:

1- Discordo totalmente;

2- Discordo parcialmente;

3- Nao concordo nem discordo;

4- Concordo parcialmente;

5- Concordo totalmente.

De fato, com 20 entrevistas conduzidas no periodo de 30/05 a 07/06 de 2021
(conforme mostrado no Quadro 04 e na Tabela 03), com duragdo variavel de
aproximadamente 20 minutos para cada entrevistado, contando com a participacao
de D20, T20, D21 e T21, a coleta de dados das entrevistas foi realizada em sua
totalidade. Na Tabela 01 estdo evidenciados os respectivos codigos estabelecidos

aos respondentes e o quantitativo de respostas.
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Tabela 01 - Codificacdo e quantidade de respostas da entrevista.

cODIGO QUANTIDADE  CODIGO QUANTIDADE

2020 SIGNIFICADO DE RESPOSTAS 2021 SIGNIFICADO DE RESPOSTAS
Diretoria PB Diretoria PB

D20 Junior 2020 5 D21 Junior 2021 5

Time PB Junior Time PB Junior

T20 2020 6 T21 2021

TOTAL 2020 11 TOTAL 2021 9
TOTAL GERAL (SOMA TOTAL 2020 E 2021) 20

Fonte: Autor (2021)

Nos passos finais estabelecidos para a presente pesquisa, os dados
primarios obtidos com o questionario e roteiro de entrevistas foram complementados
com dados provenientes das pesquisas em documentos de apoio e relatorios de
resultados do Movimento Empresa Junior ao longo de dois ciclos de planejamento
estratégico (2016-2018 e 2019-2021), bem como referéncias da literatura. Os dados
estdo dispostos através de quadros, graficos e percepgdes do pesquisador nas
secOes subsequentes.

Apds a complementacao dos dados realizada, foi possivel analisar os dados
com foco na gestdo por objetivos com o alcance de resultados da organizagao
estudada, considerando cada um dos objetivos especificos definidos na subsecéo
1.1.2.

Para o objetivo especifico 1, foi necessario entender como se deu a
consolidagcdo ano a ano dos ciclos de planejamento estratégico do Movimento
Empresa Junior, de 2010 ao ciclo trienal vigente, que se encerra em 2021. Além
disso, foi de extrema importancia a clareza acerca da atuagéo de organizagbes em
uma rede organizacional distribuida;

Ja para o objetivo especifico 2, foi conduzida uma analise critica das metas
previstas e resultados atingidos centrada nos ciclos estratégicos 2016-2018 e
2019-2021. Para isso, foram analisados o formato de desdobramento das
estratégias em cada ciclo, os resultados alcangados das metas da PB Junior por ano
(em anos que houve possibilidade de obtencdo do dado) e analise de relatorios
disponibilizados pela Confederacao Brasileira de Empresas Juniores, a Brasil Junior;

Para o objetivo especifico 3, foi necessario entender a existéncia de
informagdes na literatura acerca das vantagens e desvantagens da implantagéo da

gestao por objetivos utilizando o método OKR, bem como as etapas de implantagao
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do método, possibilitando assim o cruzamento de percepcdes qualitativas e
quantitativas dos envolvidos no planejamento estratégico da PB Junior acerca da
tematica;

Sendo assim, ainda no objetivo especifico 3, foi necessario definir uma légica
de analise do resultado de cada sentenca considerando uma base de calculo.

Para as sentencgas definidas no questionario fechado (etapas de implantagao
do método OKR) que possuem quatro afirmagdes, foram definidas as pontuag¢des de
1 a 4, sendo a pontuagao 4 a considerada mais ideal da etapa. Ja na sentenca que
possui trés afirmacodes, tem-se as pontuacdes de 1 a 3, sendo a pontuacédo 3 a
considerada mais ideal da etapa.

Tal definicdo foi feita para viabilizar a analise das informagdes coletadas, e a
l6gica do calculo foi estabelecida para identificar um formato em percentual das
aderéncias de cada sentenca, sem gerar divergéncias de informag¢des para
sentencas com 3 ou 4 afirmacdes.

A quantidade de pontos apresentada na ultima coluna da Tabela 5, subsegao

4.3, é obtida através da Equacéo 1.

Y Pontuagio peso da afirmacio * Qtd de respondentes que escolheram a afirmacao )
Total de pontos ideal para a sentenga

Qtd de pontos = (

Equacao 1. Quantidade de pontos em ponderagéo.

A Equacédo 2 (Eq. 2) apresenta o exemplo da aplicagdo da Equagdo 1 para a
sentencga 2.

2*5 + 6*3 _ 10+18 | _ ﬁ _
3*%11 )_( 33 )_(33)— 84,8%

Equacao 2. Exemplo de célculo da Equagao 1 para a sentenga 2.

Qtd de pontos = (

Por fim, considerando o desenvolvimento das etapas descritas, foi possivel
realizar a definicdo de boas praticas/agcbes a serem adotadas pela PB Junior para
obter uma melhor performance, com base nos seus resultados histéricos e o formato
atual de gestdo, conforme apresentado no Capitulo 5 (Conclusdes). Além disso, a
contribuicdo para a literatura e para pesquisas futuras foi um aspecto evidenciado

com a pesquisa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, temos a apresentagdo dos resultados obtidos a partir da
execucdo das etapas detalhadas na seg¢ao 3.1. Ao entender a importancia da
estratégia de uma organizagao e/ou um sistema, podemos ter a percepgao de como
varias partes estdo envolvidas para alcangar um objetivo final. Dentro do Movimento
Empresa Junior, as estratégias das instancias e o PE da rede tem uma relagao
préxima. Para ter clareza de como se da essa relacao, faz-se necessario conhecer
as frentes estratégicas de atuagéo da rede de forma geral, as quais estdo inseridas
de maneira sistémica em uma rede distribuida. Ressalto aqui a importancia de
entender o conceito de rede e o conceito das arquiteturas de rede de Baran (1964)

descritos na subsegéo 2.4.

4.1 Relacao entre o planejamento estratégico da rede e as federagodes

Tendo conhecimento dos conceitos anteriores do estudo e considerando o
objetivo especifico 1 da pesquisa, podemos buscar esclarecer a relagédo entre o
planejamento estratégico da rede e as federagdes, nucleos e empresas juniores do
movimento. O Planejamento Estratégico da Rede do MEJ brasileiro segue um
formato de construgao trienal, ou seja, a cada término de ciclo temos a transi¢cao
para um novo planejamento com novos objetivos, formatos de trabalho e frentes de
atuagao para as mais de 1000 EJs, federagdes e nucleos.

Em 2009 o trabalho do MEJ se deparou com uma pergunta que iria nortear 9
anos de trabalho subsequentes, sendo ela a seguinte: “O que nos faz ser um s6?”
(BRASIL JUNIOR, 2018). O impacto dessa pergunta foi se tangibilizando aos
poucos, quando em 2010 houve o primeiro ciclo de planejamento estratégico em
rede (2010-2012).

Triénio a triénio, a construgdo e o fortalecimento do MEJ deu-se de forma
crescente, tendo cada ciclo importancia relevante para o cenario do triénio atual em
relagdo ao desdobramento da estratégia global do movimento para com as

federagdes, nucleos e empresas juniores. Vejamos:

e Ciclo 2010-2012 - Somos uma rede?: Buscou fazer com que o movimento

fosse reconhecido pelos diversos atores da sociedade por contribuir para o
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desenvolvimento do pais por meio da formagcdo de profissionais
diferenciados;

e Ciclo 2013-2015 - Qual o Brasil que queremos?: ciclo que trouxe a visdo de
fazer com que o MEJ fosse o principal movimento de empreendedorismo
universitario do pais e construisse resultados de maneira integrada para
potencializar a formacao empreendedora e o desenvolvimento do Brasil;

e Ciclo 2016-2018 - Qual o impacto que queremos causar no Brasil?:
encerramento da idealizacdo estruturada em 2009, tendo como ponto
principal “Brasil em Rede: fortaleceremos a educacdo empreendedora no
pais, alcancando 27 federagdes e 800 empresas juniores, sendo 430 de alto

crescimento”.

Apoés estes ciclos de planejamento, houve, de fato, uma consolidagdo do
conceito de rede no MEJ, isso trouxe uma maior abrangéncia e abertura a atuacao
das federagdes do movimento direcionadas pelas estratégias e metas globais do
movimento empresa junior no Brasil. Isso foi mensurado periodicamente, por triénio,
a partir do atingimento das metas globais do movimento

No periodo atual, se vive o ciclo trienal 2019-2021, o qual, assim como nos
anos anteriores, foi construido de forma colaborativa, tendo este ultimo contado com
a contribuicdo de cerca de 10 mil empresarios juniores espalhados pelo pais
(BRASIL JUNIOR, 2019). Tal colaboracdo reflete nos processos adotados para
engajar a rede constantemente.

Dentro do triénio atual e no triénio 2016-2018, apds coletas, estudos,
mentorias e consolidacdo da Brasil Junior junto a grandes empresas de mercado,
pds-juniores e empresarios juniores, foi possivel realizar a definicdo do Mapa
Estratégico do MEJ Brasileiro, o qual norteia também o Mapa Estratégico das
Instancias (ver anexos | e Il), ou seja, a estratégia da rede é destrinchada para as
federacbes e demais instdncias através das batalhas deste planejamento
estratégico. Maranhdo (2018) afirma que a presenga de direcionadores estratégicos
estabelecem o norte de uma organizagado - missao, visao e valores -, orientando a
diregdo a ser seguida por todos. O autor ainda afirma que a estratégia a ser
implementada deve permitir desdobramento em objetivos mensuraveis.

Dessa forma, nas Figuras 4 e 5, podemos observar uma compilagdo do
desdobramento estratégico de cada triénio de 2016-2018 e 2019-2021,
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respectivamente, os quais possibilitam ser importantes direcionadores estratégicos

para as federacgdes, nucleos e empresas juniores do movimento:

Figura 04 - Desdobramento Estratégico 2016-2018

VISAO: Brasil em rede: fortaleceremos a
educacao empreendedora no pais,
alcangando 27 federagdes, 600
empresas juniores sendo 330 de alto
crescimento

DESDOBRAMENTO ESTRATEGICO MOVIMENTO EMPRESA JUNIOR 2016-2018

MISSAOQ: Formar, por meio da vivéncia
empresarial, empreendedores
comprometidos e capazes de

transformar o Brasil

VALORES: Orgulho de ser MEJ,
Postura Empreendedora,
Compromisso com resultados,
sinergia, transparéncia

PROPOSITO

BRASIL
EMPREENDEDOR

Fonte: Autor (2021)

INDICADORES

% DE EMPRESARIOS JUNIORES
QUE SE SENTEM CAPACITADOS

TAXA DE OCUPAGAO EM MESES

% DE EJS QUE ALCANCARAM
SUAS METAS
COMPARTILHADAS

Figura 05 - Desdobramento Estratégico 2019-2021

DESDOBRAMENTO ESTRATEGICO MOVIMENTO EMPRESA JUNIOR 2018-2021

INDICADORES

% DE FEDERAGOES
CONFEDERADAS

N DE EJS CONFEDERADAS
Ne DE MPEs E MEIs ATENDIDOS

N2 DE POS-JUNIORES

| MEJ Brasileiro | PB Jinior | Empresas Juniores
OBJETIVOS ESTRATEGICOS .
VISAO: Mais fortes e conectados, em 1 ?GTENCIALIZAR 0 EMPRESARIO GOALS POR BATALHA
PRI | e
fazem mais projetos de Alto Impacto . -
Bl . 3. POTENCIALIZAR O IMPACTO DO 3.EJ IMPACTO
MEJ 4. EJ ALTO IMPACTO (EJ Al)
4. POTENCIALIZAR A INSTANCIA
MISSAO: Formar, por meio da vivéncia PROPOSITO — INDICADORES
empresarial, empreendedores L INDICADORES 1. FATURAMENTO, N© DE
tidk d . .
comprometidos e capazes de SRS R 1. N2 DE EJS ALTO PROJETOS, % MEMBROS

transformar o Brasil

VALORES: Orgulho de ser MEJ,
Postura Empreendedora,
Compromisso com resultados,
sinergia, transparéncia

Fonte: Autor (2021)

CRESCIMENTO, N2 DE EJS ALTO
IMPACTO

2. N2 DE EJS CONECTADAS, N2
DE NUCLEOS ALTO
CRESCIMENTD

3. N2DEEJS, N°DE IES, N°DE
IES JUNIORES

4. INDICADOR DE MATURIDADE

EXECUTANDO PROJETOS

2. SER EJ AC, N¢DE AGOES
COMPARTILHADAS, %
MEMBROS EM EVENTOS DO MEJ
3. SER EJ CONECTADA, NPS, N¢
DE PROJETOS DE IMPACTO

4. SER EJ IMPACTO, ATINGIR
ALTO GRAU DE MATURIDADE

A Figura 4 traz, de maneira visual, a identidade do MEJ para o triénio e como

se daria o trabalho de seus diversos atores, além das batalhas e identidade do MEJ

na figura 05, para o triénio seguinte.

No ciclo 2016-2018, a subdivisdo do desdobramento das estratégias por

federagao/nucleo e empresas juniores se da de forma mais clara no objetivo

estratégico desenvolvimento da rede. No entanto, nos objetivos de formacao

empreendedora e impacto no ecossistema, o resultado esperado para as

federagbes € menos tangivel.

Na secao 4.2,

teremos detalhadamente as
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particularidades do ciclo trienal 2016-2018 como forma de continuidade e
embasamento para o objetivo especifico 2.

Ja no ciclo 2019-2021, como podemos ver na Figura 05, existem batalhas
dentro deste ciclo, as quais possuem objetivos e indicadores especificos que
norteiam a atuag¢ao da PB Junior, das outras federacdes e nucleos, e das empresas

juniores, sao elas:

e Mais fortes: Potencializar os resultados das instancias, tornando-as mais
maduras considerando os seus desafios;

e Conectados: Fortalecer as conexbes da rede por meio da cultura
empreendedora a fim de aumentar o comprometimento com o propésito do
MEJ;

e Em todo o Brasil: Ampliar o acesso a vivéncia empresarial, proporcionando a
experiéncia da empresa junior para mais universitarios em todo o Brasil;

e Lideres que fazem: Formar lideres empreendedores que, com sua equipe,
tenham alta performance, alcancem grandes resultados e sejam orientados
sempre pelo propdésito do MEJ;

e Projetos de Alto Impacto: Realizar melhores projetos, que resolvam os
problemas dos clientes e gerem impacto na sociedade. A ultima batalha é

fazer mais projetos de alto impacto.

Na coluna destacada em azul da Figura 05, podemos identificar, de forma
enumerada, as batalhas aqui mencionadas e quais indicadores estdo associados a
cada uma.

Historicamente, federagcbes e nucleos eram considerados o elo fraco do
Movimento Empresa Junior. Faltava clareza de papel e direcionamento de atuagao.
Trocas, fronteiras claras e referenciais externos sao fundamentais para que redes se
fortalegam. (Brasil Junior, 2020)

A visao do empreendedorismo norteia a atuacdo do movimento empresa
junior em todos o0s seus niveis, nas instancias também isso nédo é diferente. Por
terem sido considerados elos fracos por anos, as instancias precisaram evoluir
sobremaneira, no que diz respeito a sua atuagcao de forma estratégica e assertiva,
de maneira criativa e pragmatica. Ries (2019) afirma que o empreendedorismo exige
disciplina administrativa para aproveitar as oportunidades que recebemos. De fato, a

oportunidade de potencializar o trabalho das instancias se deu e ainda € pautado no
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Mapa Estratégico das instancias (ver anexo Il), um documento de suporte
subdividido em 4 grandes objetivos, os quais tém relagdo direta com as batalhas
apresentadas na Figura 05. Na Figura 05, em destaque vermelho, temos descrito
cada um dos objetivos e, também, quais sdo os indicadores associados a cada um,
considerando o desdobramento anterior acerca da identidade do MEJ, do propésito
e das batalhas, para, por fim, se entender os objetivos estratégicos da PB Junior.

Cada objetivo possui indicadores que remetem ao alcance do seu resultado
esperado, sempre norteados pelas batalhas do Planejamento Estratégico da Rede,
como ja mencionado.

Ao atingir cada um desses indicadores, a instancia pode ser reconhecida
como Federacdo Alto Crescimento, Federacdo Conectada e Federagcdo Alto
Impacto, nivel a nivel. Enquanto PB Junior, a busca pelo Alto Impacto € o que
norteia o trabalho da instancia, ou seja, a federagdo busca atingir o maior grau de
impacto possivel no ano vigente. Para alcance de cada desses titulos, faz-se

necessario entender os indicadores pertinentes a cada nivel:

e Para ser uma federagcdo de alto crescimento: atingir a quantidade de
empresas juniores alto crescimento, quantidade de nucleos alto crescimento
(ndo aplicavel a PB Junior, pois ndo possui nucleos), quantidade de empresas
juniores na Paraiba e atingimento do indicador de maturidade da federacgao.

e Para ser uma federacado de conectada: ser uma federacao alto crescimento,
atingir a quantidade de empresas juniores conectadas, atingir a quantidade de
instituicbes de ensino superior (IES) com empresas juniores;

e Para ser uma federacdo de alto impacto: ser uma federagdo conectada,
atingir a quantidade de empresas juniores alto impacto e atingir a quantidade
de IES Juniores (IES que possui 25% ou mais dos seus cursos com

empresas juniores);

Sendo assim, faz-se necessario entender que os objetivos descritos acima,
bem como os objetivos do ciclo trienal anterior, fazem parte do dia a dia das
federagdes e nucleos, nesse caso a PB Junior, e o seu modelo de gestdo e de
acompanhamento de resultados possuem relagao direta com os indicadores de cada
ciclo. Ou seja, ao serem definidas as estratégias do planejamento estratégico trienal

do movimento, a PB Junior estabelece os seus goals anualmente de acordo com
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premissas e metas necessarias para alcangar o titulo de federacédo Alto Impacto,
norteada sempre pelo que direciona a sua atuagdo, a saber: objetivos de
desenvolvimento da rede, formacdo empreendedora e impacto no ecossistema para
o ciclo 2016-2018 e as batalhas para o ciclo 2019-2021. Além disso, os resultados
esperados das empresas juniores sdo oriundos desse desdobramento, conforme
visto nas Figuras 4 e 5.

O Movimento Empresa Junior possui a caracteristica de ser uma rede
organizacional distribuida, seguindo a classificacdo proposta por Baran (1964)
apresentada na secao 2.4. Nesse caso, 0 proposito, o senso coletivo e as conexdes
entre pessoas e organizacoes tém forte influéncia na busca do atingimento dos
objetivos e metas coletivas do planejamento estratégico da rede. De fato, como pode
ser visto nas Figuras 4 e 5, tem-se grande influéncia do propdsito do movimento
para a definicdo da atuacdo e dos resultados esperados de todos os atores

envolvidos no MEJ.

4.2 Analise histérica do alcance de resultados da Federagao Paraibana

de Empresas Juniores

Considerando o objetivo especifico 2 desta pesquisa, ao nos atermos em
buscar entender como se deu a atuagdo e o alcance de resultados da PB Junior
durante o ciclo trienal 2016-2018, faz-se necessario entender previamente o
contexto ao qual a organizagao estava inserida durante o ano de 2016. Além disso,
apdés o entendimento deste contexto prévio, serdo levados em consideragcdo dois
ciclos trienais para fins de analise - ciclos 2016-2018 € 2019-2021.

A PB Junior estava em um processo de reposicionamento frente ao
ecossistema do MEJ Paraibano em 2016, onde o engajamento da rede estava
aumentando apos anos de desmotivagado e auséncia de unido e conexdo em rede
(Presidéncia do Conselho da PB Junior de 2019). Em 2016, a PB Junior consolidou
sua cultura de ser a “Federagdo mais xéta” (expressao regional que representa
algo legal, bom), cultura esta que perdura até os dias atuais, evidenciando o quanto
a forgca de vontade e o engajamento coletivo s&o capazes de proporcionar resultados
exponenciais (caracteristica das redes distribuidas).

Nesse sentido, olhando para o contexto da instancia e os objetivos

estratégicos do ciclo trienal 2016-2018 do MEJ Brasileiro, somos capazes de
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entender os resultados alcangados pela PB nesse periodo. A Figura 9 apresenta os
objetivos estratégicos do movimento para o triénio 2016-2018, os quais ja foram
mencionados na segao 4.1 e sera melhor detalhado a seguir.

Figura 06 - Objetivos Estratégicos do MEJ Brasileiro - Ciclo 2016-2018.

FORMAGAQ EMPREENDEDORA IMPACTO NO ECOSSISTEMA

CAPACITACAO IES
FUNDAMENTAR O APRENDIZADO INTENSIFICAR A EDUCACAO
EMPREENDEDORA
EXECUCAO
ALAVANCAR A CAPACIDADE DE MERCADO
REALIZACAO AUMENTAR A PARTICIPACAO
NO MERCADO ALVO
LIDERANCA
FORMAR UMA EQUIPE DE ALTA BRASIL
PERFORMANCE COM PROPOSITO CRIAR UMA COMUNIDADE DE
POS-JUNIORES

Fonte: Brasil Junior (2016)

e Para o objetivo estratégico de desenvolvimento da rede, o principal goal das
federagdes se resumia em atingir a quantidade de EJs Alto Crescimento (ver
segao 2.3.2), que, diferentemente do triénio atual, se resumia em EJs que
atingiam um percentual esperado de crescimento com relagdo aos resultados do
ano anterior da EJ no que diz respeito a quantidade de projetos e faturamento
alcangados;

e Para o objetivo de formagao empreendedora, buscou-se maior fundamentagao
do aprendizado dos empresarios juniores, alavancagem da capacidade de
realizacao e formagao de equipes de alta performance;

e Para o objetivo de impacto no ecossistema, houve foco na intensificagdo da
educacao da empreendedora através de mais federagdes e EJs confederadas -
onde se fala da expansao do movimento, na vertente de Instituicdes de Ensino
Superior (IES); na vertente mercado, tem-se o numero de micro e pequenas e
empresas e microempreendedores individuais atendidos; na vertente Brasil, o

foco era a quantidade de pds juniores do movimento;
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Considerando estas informacgdes, temos maior clareza para entender quais
foram os resultados - mais significativos para este estudo - obtidos pela PB Junior
neste ciclo trienal 2016-2018 e no ciclo 2019-2021. Nas Figuras 07 e 08 temos, ano
a ano, os resultados da federacdo do triénio. Vale ressaltar que as métricas da
federagdo em cada ciclo sédo distintas, ou seja, ha indicadores que nao sao
aplicaveis a ambos os ciclos de planejamento estratégico, além disso, ressaltamos

que os dados de 2021 estdo coletados até a data de desenvolvimento deste trabalho

(junho de 2021).
Figura 07 - Resultados alcangados pela PB Junior 2016-2018
N®EJS N° DE EJS NA PB FATURAMENTO PROJETOS N°® MPEs TAXA MEDIA DE N®EJS :
— AC/META JUNIOR/META ALCANCADO ALCANCADOS ATENDIDAS OCUPA(;ﬁO AIMETA B
2016 4j4 nr R% 116.177.,00 50 35 16 on FE)[I;IERS‘::?SE)N‘!}I%G
DADO DADO
2017 R$ 28764252 INDISPONIVEL  INDISPONIVEL
2018 DADO DADO
R$ 342.841,00 INDISPONIVEL INDISPONIVEL
Fonte: Autor (2021)
Figura 08 - Resultados alcangados pela PB Junior 2019-2021
N*EJS ATINGIMENTO -
N*EJS N*DE EJS NA PB FATURAMENTO PROJETOS - N® DE NOVA N° DE IES NOVA TITULO
SNG ACIMETA JUNIORMETA ALCANCADO ALCANCADOS STLEREDS [FER LS IES/META JR.META LOLEIEmE ALCANCADO

META

MATURIDADE/META
2019

2020

2021 125 38142 RS T06.437 47 400 oz 01 01 01 Nio mensurado N#o mensurado

Fonte: Autor (2021)

ATINGIDA
LEGENDA [USV- Vi[5V N\V-XeW-\Y[\[c]s].9 PARCIALMENTE = ANO EM VIGENCIA

Olhando a Figura 07, do atingimento de resultados de 2016 a 2018, podemos
perceber que, mesmo com o aumento do engajamento da rede no ano de 2016,
neste ciclo trienal os resultados n&o foram satisfatérios. A excegdo do primeiro ano
do triénio, nos dois subsequentes a federacado nao alcancou nenhum titulo. No ano
de 2016 pela primeira vez a PB Junior foi uma federacao de alto crescimento.

Diferentemente do ano de 2016, em 2017 a gestdo da PB Junior nao atingiu
seus resultados enquanto organizagédo e enquanto rede, a diretoria executiva deste
ano foi representada por trés diretoras, tendo uma das mesmas saido da gestédo

antes do ano acabar. Como afirma Homkes, Sull e Sull (2015) a execugao de
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estratégias precisa se adaptar a superagao de obstaculos inesperados, tal como a
descontinuidade da gestdo mencionada. Ainda que os resultados da organizagao
nao fossem atingidos em 2017, neste ano houve um grande legado deixado pela
gestdo da PB, tais como o nascimento da cultura do carcara e a retomada do
encontro regional de empresas juniores.

Em 2018, de maneira semelhante ao ano anterior, a gestdao da PB Junior foi
conturbada. Com o desligamento de diretores eleitos, a continuidade da estratégia
da organizacéo foi falha, visto que o acompanhamento do que estava em execugao
se perdeu ao longo do caminho, bem como indefinicdo de indicadores por diretorias
e entendimento do time da federagdo, o qual ainda encontrava-se em construgao
(Presidéncia do Conselho da PB Junior em 2019).

Quando olhamos para um cenario do triénio 2019-2021, o alcance de
resultados foi e vem sendo oposto ao que fora visto no triénio anterior. Com a
mudanga do ciclo de estratégias, a quantidade de indicadores, metas e objetivos das
federagdes, nucleos e empresas juniores mudou de forma significativa.

Em 2019, conforme podemos observar na Figura 08, a PB Junior atingiu
todas as metas estabelecidas para o ano, oriundas do planejamento estratégico do
MEJ Brasileiro para o triénio (ver Figura 05). Com o atingimento dessas metas, a
federagao alcancou pela primeira vez o titulo de federagdo de alto impacto. No
entanto, 2019 foi, assim como parte dos anos do triénio 2016-2018, um ano
conturbado: os processos e produtos da federagdo eram novos, antes nao existiam
(Time de desenvolvimento da PB Junior no ano de 2019), além das falhas dos
processos de gestdo. Segundo percepgdes dos membros da federagdo do ano,
2019 foi um ano de testes, com falhas na implementagdo de jornada online que
atingissem todas as empresas juniores, com a construgcdo e execugdo em paralelo
de produtos e novas solugdes sendo algo positivo, apesar de o primeiro trimestre
deste ano ser muito focado em planejamento e pouca execucgao.

Em 2020 o cenario de resultados da organizacdo e do MEJ Paraibano
alcangou patamares nunca vistos anteriormente. Mais uma vez a PB Junior atingiu o
titulo de alto impacto, superando grande parte de suas metas, como pode ser
identificado na Figura 08. Foi um ano de inicio de implementacdo de um novo
modelo de gestdo, o OKR, conforme sera visto na se¢éo 4.3, ano do atingimento do
primeiro milhdo de faturamento da federacdo e de muitas outras conquistas. O ano

de 2021 vem sendo um ano de continuos aprendizados com os ciclos anuais
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executados em 2019 e 2020, a federagdo possui um grande desafio para atingir,
mais uma vez, o titulo de federagcado de alto impacto, pois as metas para este ano
sdao desafiadoras. Contudo, espera-se que com a implementagao sistematica e
adaptativa do atual modelo de gestdo, atrelado aos direcionamentos do MEJ
Brasileiro, a federagao atinja seus objetivos estabelecidos para o ano.

Em sintese, analisando historicamente a atuagdo da PB Junior ao longo
destes anos, podemos perceber o grau de evolugdo da organizagdo no que diz
respeito ao atingimento de resultados e alinhamento aos direcionamentos
estratégicos do MEJ Brasileiro. De fato, pois como menciona Ansoff (1950), a
permanéncia de forma rentavel a longo prazo de uma empresa esta atrelada a
continua renovagao de si mesma, e isso é algo que se fez presente ao longo da
gestdao de 2020 da PB Junior, fazendo com que a mesma se tornasse referéncia

neste ano.

4.3 Analise das vantagens e desvantagens da implantagao da gestao por
objetivos utilizando o OKR

Para o objetivo especifico 3 desta pesquisa, o qual consiste em analisar as
vantagens e desvantagens da implantagcédo da gest&o por objetivos utilizando o OKR,
e considerando o contexto da PB Junior no triénio 2019-2021, foi necessario se ater
também as percepcdes qualitativas dos membros da PB Junior dos anos de 2020 e
2021, embasamento de acordo com a literatura, a exemplo dos passos a serem
dados para a implementagdo de um modelo de gestdo por objetivos baseado em
OKR (ver secao 2.2), e a correlagao entre as informagdes. Ressaltamos que os anos
de 2020 e 2021 tiveram maior foco por serem os anos em que houve utilizacdo do
método OKR.

Para se entender como as vantagens e desvantagens do método tem relagao
com o modelo de gestdo da PB Junior, foi necessario ter a percepgado dos
colaboradores no que diz respeito, inicialmente, as etapas de implementacao da
gestao por objetivos. Para isto, foi aplicado o questionario fechado de percepcgao via
formulario online que utilizou o passo a passo da implementagdo do método OKR
em organizagbes como base para as perguntas (ver apéndice A). Com os
resultados do formulario, foi possivel visualizar o quantitativo de respostas por
sentencga (sentencas detalhadas no apéndice A). Além disso, conforme Tabela 02,
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temos mensurado o score por etapa do processo de implementacdo do OKR de
acordo com a percepcao de T20 e D20, o qual possibilita uma visdo macro da
aderéncia a etapa da implementacao do OKR, conforme descrito na subsec¢ao 3.1.
Sendo assim, podemos entender que para a sentenca 2 temos um score de
cerca de 84,85%, um valor representativo e positivo no que diz respeito a aderéncia
dos colaboradores T20 e D20 a esta etapa. A Tabela 02 apresenta as sentengas do

questionario fechado com os respectivos scores da quantidade de pontos.

Tabela 02 - Sentengas do questionario fechado e escala de respostas por

respondente.

RESPONDENTES
(RP) RP1 RP2 RP3

AFIRMATIVA 1
AFIRMATIVA 2
AFIRMATIVA 3
AFIRMATIVA 4
AFIRMATIVA 5
AFIRMATIVA 6
AFIRMATIVA 7
AFIRMATIVA 8

RP 4 RP 7 RP8 RP9 RP10 RP11

wlr|rlv|lalsrlolw
wloa|lalo|lao|loalw]|oun
2lw|lr]lw|lw|laolol s
wlndviv|olo|lo]]
plw|lolw|lalolw]|n
wlo|lw|lsr|lw|lo]|lw]| s
wlnv|rlo|lw|lals]lo

QUANTIDADE DE QTDE
el e RESPOSTAS PONTOS/PERCENTUAL
SENTENCA 1: Conhecimento Sim 9 i
prévio do OKR N
ao 2 -

2 - Os objetivos

estratégicos da PB

Junior, que eram de
forma bimestral, eram
definidos pela diretoria 5
executiva e presidéncia

do conselho,

considerando a opiniao

SENTENCA 2: Definigdo dos do time 28/33
objetivos estratégicos 3 - Os objetivos (84,85%)
estratégicos da PB
Junior, que eram de
forma bimestral, eram
sempre definidos de 6
forma co-construida
pela diretoria executiva,
presidéncia do conselho
e time

SENTENCA 3: Validagao dos | 1- A diretoria executiva 1 26/33
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objetivos estratégicos

SENTENCA 4:
Definicao dos resultados-chave
dos objetivos (KRs)

SENTENCA 5:
Definicao dos resultados-chave
dos objetivos (KRs)

SENTENCA 6
Mapeamento de interfaces de
times

SENTENCA7:
Acompanhamento semanal de
avangos

e presidéncia do
conselho nao validavam
0s objetivos

2- A diretoria executiva
e presidéncia do
conselho nao validavam
0s objetivos com
referéncias externas,
mas olhavam para
dados historicos

3- A diretoria executiva
e presidéncia do
conselho validavam os
objetivos com
referéncias externas e
se embasando em
dados

3- Os objetivos do meu
time eram
co-construidos com
meu lider direto apoés a
definicdo do objetivo
estratégico

2- Os objetivos do meu
time eram definidos
somente pelo diretor e
nao participavamos da
definicdo, apenas
executavamos

4- O meu time definia
os Key Results de
acordo com o objetivo
da area e o estratégico

2- Minha area mapeava
as vezes interfaces de
trabalho e as
dependéncias de outras
areas

1- Minha area nao
mapeava interfaces e
dependéncias de
trabalho

3- Minha area sempre
mapeava as interfaces
e dependéncias para
trabalhar os objetivos,
quando necessario

4- Meu time analisava
semanalmente os
objetivos e resultados
chave para saber o que
melhorar

2- Meu time analisava
vez ou outra os
objetivos e resultados
chave para saber o que

10

11

(78,79%)

32/33
(96,97%)

44/44
(100%)

(27/33)
81,82%

31/44
(70,45%)
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melhorar

1-Meu time nao
analisava os objetivos e 1
resultados chave

1- O Time PB nao
revisava os objetivos

4- O Time PB revisava
bimestralmente os

OKRs e definia novos 6
objetivos para alcangar

o Alto Impacto

SENTENCA 8: 3- O Time PB revisava 34/44
Acompanhamento e corregio  Pimestralmente os (77.27%)
OKRs mantinha os 1

mesmos objetivos para
alcangar o Alto Impacto

2-Parte do time revisava
bimestralmente os

OKRs e definia novos 3
objetivos para alcancgar

o Alto Impacto

3-0O Time fazia
retrospectiva do
periodo, analisava as
licoes aprendidas e
definia o que mudar nos
préoximos ciclos

SENTENCA 9: Retrospectiva |2-O Time fazia 26/33
final retrospectiva do (78,79%)
periodo, analisava as
licbes aprendidas mas
nao definia o que mudar
nos préximos ciclos

1-O Time nao fazia
retrospectiva do periodo

Na secéao 2.2, vimos que Doerr (2019) afirma que os objetivos, no contexto do
método OKR, sdo aquilo que se busca alcangar, e os Key-Results estabelecem e
monitoram como chegamos ao objetivo. De acordo com os dados apresentados na
Tabela 5, percebe-se que as etapas de definicdo dos objetivos estratégicos
(sentenga 2), e definicdo dos Key-Results (sentengas 4 e 5) sdo as etapas que mais
apresentaram uma adesdo positiva na implementacdo do método, segundo os
respondentes, apresentando percentuais de 84,85%, para a definigdo dos objetivos
estratégicos, e 98,49% para a definicdo dos resultados-chave (valor médio das
sentencas 4 e 5). No que diz respeito ao mapeamento das interfaces de trabalho -
sentenca 6, obteve-se uma adesao de cerca de 81,82%, representando que, em sua

maioria, as agdes da PB Junior sdo executadas de maneira conjunta entre as areas.
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Ao analisarmos os demais resultados, tais como validagdao dos objetivos
estratégicos - sentenga 3 (78,79%), acompanhamento semanal de avangos -
sentenca 7 (70,45%), acompanhamento final e correcdo das agdes do bimestre -
sentenca 8 (77,27%) e retrospectiva final - sentenca 9 (78,79%), somos capazes de
identificar uma adeséo inferior as etapas mencionadas anteriormente. Sendo assim,
os dados nos fazem refletir sobre a real efetividade no que diz respeito a
implementagdo do método OKR na PB Junior, visto que houve etapas mais bem
executadas que outras.

Alguns dos respondentes afirmaram que ao longo do ano houve falta de
disciplina de membros, falta de supervisdo e, consequentemente, falta de revisao
dos objetivos no geral, bem como um baixo esforgo de parte do time para entender o
método e manter o acompanhamento do atingimento dos seus resultados de forma
periddica, por meio de reunides, relatérios e monitoramentos. De fato, quando se
analisa os percentuais de menor adesao, as afirmagdes apresentadas tém uma
possivel relagdo com o resultado.

Além disso, considerando a percep¢ao dos respondentes D20 e T20, o
pesquisador realizou um aprofundamento acerca das vantagens e desvantagens na
utilizacdo do método, a fim de confrontar a utilizacdo do OKR com os resultados
iniciais do seu processo de implementacéo.

Para tal aprofundamento, com a utilizacdo do roteiro de entrevista
semi-estruturada e embasada pelas vantagens e desvantagens do método OKR,
segundo a literatura, obtiveram-se resultados de D20, T20, D21 e T21, os quais
estdo mostrados, em escala, na Figura 09. O Quadro 04 apresenta as afirmativas

utilizadas no roteiro de entrevistas.
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Quadro 04 -Afirmativas do roteiro.

AFIRMATIVAS

RELACAO COM VANTAGEM

NUMERO DA AFIRMATIVA OU DESVANTAGEM

AFIRMATIVA

Os OKRs da PB Junior se
concentravam/concentram em
acgodes prioritarias da
organizagao

AFIRMATIVA 1 VANTAGEM

Os OKRs nao sao/eram
top-down, contava com a
AFIRMATIVA 2 VANTAGEM definicao conjunta de objetivos
entre times e diretorias. Era um
processo colaborativo

E possivel trabalhar em ciclos
AFIRMATIVA 3 VANTAGEM curtos para alcance de
resultados

Ha aumento da possibilidade de
AFIRMATIVA 4 VANTAGEM sucesso, visto que o numero de
metas é relativamente menor

As metas e objetivos a serem
AFIRMATIVA 5 VANTAGEM alcancados sao trabalhados de
forma transparente

O entendimento e utilizagédo do
método OKR podem nao ser
AFIRMATIVA 6 DESVANTAGEM claros para as equipes nos
primeiros ciclos de definigcdo de
objetivos e resultados-chave

Foi/é dificil se adaptar ao
método OKR. O modelo de

AFIRMATIVA 7 DESVANTAGEM e o
negocio da PB Junior é
tradicional
Os OKRs podem levar a falta de
AFIRMATIVA 8 DESVANTAGEM trabalho em equipe, ou seja,

olhar somente para o time e
esquecer o coletivo

Com as respostas dos vinte participantes, pudemos obter os seguintes

resultados em cada uma das afirmativas:
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Tabela 03 -Quantidade de respostas por afirmativa.

Nem
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo

totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente Soma Produto

(Peso por qtde

AFIRMATIVAS 1 2 3 4 ) de respostas)
AFIRMATIVA1 0 3 1 8 8 81
AFIRMATIVA 2 0 0 6 5 9 83
AFIRMATIVA 3 1 0 2 4 13 88
AFIRMATIVA 4 2 1 9 2 6 69
AFIRMATIVA 5 1 2 5 4 8 76
AFIRMATIVA 6 0 2 1 7 10 85
AFIRMATIVA 7 6 3 4 5 2 54
AFIRMATIVA 8 5 1 5 7 2 60

Para facilitar a visualizagdo da percepgao coletiva dos respondentes, temos
na Figura 09, por afirmativa, o acumulado empilhado das respostas pela quantidade
total de respondentes. Em cada afirmativa somos capazes de identificar quantas

pessoas optaram por cada valor da escala de concordancia. Vejamos:

Figura 09 - Representacdo das respostas.

AFIRMATIVA 1

AFIRMATIVA 2

AFIRMATIVA 3

AFIRMATIVA 4

AFIRMATIVA 5

AFIRMATIVA 6

AFIRMATIVA 7

AFIRMATIVA 8

0% 25% 50% 75%

B Discordo totalmente [l Discordo parcialmente Nem concordo nem discorde [l Concordo parcialmente [l Concorde totalmente

-
(=]
m ‘

(L}
- o
o
w
=~

e

~
H |

100%

Fonte: Autor (2021)

Da Figura 09, podemos chegar a algumas conclusdes: a afirmativa 2,
relacionada ao entendimento do método OKR como sendo um método colaborativo,

tem um percentual de 70% de concordancia, evidenciando que as etapas de
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implementacdo e execugdo do método contam com a participacdo de times e
diretoria para realizar defini¢des estratégicas.

Da afirmativa 3, relacionada a vantagem “trabalho em ciclos curtos” teve um
dos maiores graus de concordancia pelos respondentes, isso quer dizer que, no que
diz respeito ao trabalho em ciclos curtos para alcance de resultados, os
respondentes em sua maioria concordaram com a sentenca, ratificando o que
indicou Toledo (2017).

Acerca do aumento de possibilidade de sucesso atrelada ao numero reduzido
de metas (afirmagao 4 - vantagem), 60% dos respondentes ndo concordam com a
afirmacao, além disso, os mesmos pontuaram alguns aspectos que podem ter

contribuido para esse percentual. Vejamos algumas percepg¢des dos entrevistados:

e Aspectos que impactam negativamente

“Ter menos metas n&o implica necessariamente atingimento do resultado esperado, havia periodos com

metas bastante desafiadoras”; (D20)

“Se nao tivermos acompanhamento constante pode dar muito errado, mesmo que as metas sejam
poucas, mas algumas delas sintetizam um grande volume de resultados em apenas um

numero/indicador.” (T21)

“Por que depende muito da area, algumas areas simplesmente ndo conseguem rodar com ciclos
menores, podendo desengajar os membros daquela area por sentir falta de resultados dentro do
pequeno ciclo.” (T21)

e Aspectos que impactam positivamente
“Ha mais participagao do time” (T20)
“controle maior das agdes” (D20)
“Nao é so possivel, como & muito melhor para o engajamento e verificar se vocé esta
chegando perto ou ndo da meta” (D20)

“Acredito que é possivel, dependera apenas como € processo de planejamento do Time”
(T21)

Da afirmativa 5, em relagcdo a transparéncia de metas e objetivos a serem
alcancados, 60% dos entrevistados concordaram que o formato de trabalho por OKR
possibilita maior clareza do que se espera ser alcangado. No entanto, ao serem
questionados mais profundamente acerca da transparéncia, algumas percepgoes

sdo relevantes a serem consideradas:
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“até sabiamos as vezes o que os membros estavam fazendo, mas quando olhdvamos os

kpis, eram todos sem atingimento, entdo ndo sabiamos se de fato o que eles estavam

fazendo era o que estava planejado, néo sei se por rotina, talvez” (D20)

“Porque a gente sabe o que deu errado e o que deu certo, a gente sabe quais areas e
pessoas estdo se desafiando e quais estao jogando por baixo pra bater a meta extrapolando,
enfim, da pra ver e participar de todo o processo.” (T21)

“Néo era tanto, acho que faltava mais uma transparéncia ou um acompanhamento.” (T20)

“Sentia que ndo conseguimos passar da melhor forma o que precisava ser feito, ndo era

porque nao passavamos tudo, mas nao tinhamos tanta clareza de como repassar” (D20)

“Creio que € transparente na medida do possivel, ndo acho também estritamente todos
precisam saber de tudo que estd sendo rodado, apesar que temos monitoramentos dos
indicadores” (D21)

Da afirmativa 6, a maioria dos respondentes pontuaram que, de fato, o
entendimento e utilizagdo do método OKR podem nao ser claros para as equipes
nos primeiros ciclos de definicdo de objetivos e resultados-chave, além disso, um
dado que complementa essa informagcao é a sentenca 1 do questionario fechado
aplicado com T20 e D20, onde € perceptivel que nove dos onze respondentes nao
possuiam conhecimento prévio do método OKR antes de fazer parte da PB Junior.

Da afirmagao 7, com relacdo a dificuldade de adaptagcdo ao método, 65%
dos respondentes discordam que foi dificil se adaptar em decorréncia do modelo de
negocio da PB Junior, os mesmos levantaram que a dificuldade de adaptagao esteve
mais relacionada outros critérios do grupo, tais como: aspectos comportamentais do
time em relagdo a ndo adaptacado do que era proposto, auséncia de conhecimento
prévio e falta de clareza de rotina. Acerca dessa afirmacao, ao se fazer um recorte
de D21 e T21, 77,77% dos respondentes pontuaram que a adaptacao foi algo
rapido, considerando que o processo vinha sendo implementado desde o ano
anterior, que existia conhecimento prévio do método e que € um processo
sistematizado, apesar de surgir entraves vez ou outra com relagdo ao
gerenciamento e foco prioritario nas agdes.

Da afirmagao 8, acerca da potencial auséncia de trabalho coletivo pela
utilizacdo do OKR, 55% dos respondentes discordaram ou se mantiveram

imparciais, ou seja, 11 dos 20 respondentes afirmam que a utilizagdo do OKR nao
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gera como consequéncia direta a falta de olhar para o coletivo. No entanto, ficou
presente nas colocagcdes dos entrevistados que pode haver certa falta de
discernimento entre responsabilidade e individualidade de trabalho, gerando essa
auséncia de senso coletivo. Além disso, um respondente pontuou que se as etapas
do OKR nao forem um trabalho colaborativo, mesmo com trabalhos que precisam
ser mais centrados nas areas/times, a individualidade pode acontecer, ratificando o
que diz Zhou e He (2018) em relagéo as vantagens da utilizagdo do método.

Sendo assim, analisando as percepg¢does de T20, D20, D21 e T21, e
correlacionando as informagdées com o que diz a literatura, a gestdo por objetivos
através da utilizagdo do método OKR na PB Junior foi e vem sendo um processo de
recorrentes aprendizados. A organizagdo teve e continua mantendo uma boa
definicdo de objetivos estratégicos e resultados-chave a cada bimestre, buscando
manter foco prioritario no que impulsiona os resultados da organizagao (afirmagao

mais presente no ano de 2021, em relagao a 2020).
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5. CONCLUSOES

Apos o levantamento da literatura utilizada para a execugéo do trabalho, no
que diz respeito a gestdo estratégica tradicional, gestdo por objetivos, planejamento
estratégico e redes organizacionais, o presente estudo traz maior aprofundamento
em relagdo as tematicas, possibilitando que os objetivos geral e especificos
definidos ao inicio da pesquisa fossem alcangados.

Com as analises e outputs levantados acerca do objetivo especifico 1, da
relacdo entre o planejamento estratégico do MEJ Brasileiro e as estratégias da PB
Junior, a pesquisa evidencia que a PB Junior estabelece os seus goals anualmente
de acordo com premissas e metas necessarias para alcancar o titulo de federacao
Alto Impacto, norteada sempre pelo que direciona a sua atuagéo, a saber: objetivos
de desenvolvimento da rede, formacdo empreendedora e impacto no ecossistema
para o ciclo 2016-2018 e as batalhas para o ciclo 2019-2021, tudo sendo originado
do planejamento estratégico da rede. Além disso, por fazer parte de uma rede
distribuida, existem critérios que sao de importante relevancia para que a
organizagao esteja constantemente alinhada aos direcionamentos estratégicos do
MEJ Brasileiro e da Brasil Junior, tais como: propdsito vivenciado no dia a dia,
gerando assim unidade, senso coletivo de espirito de rede - tal como seus valores -,
ter individuos engajados que ddao movimento a rede, atuagéo voluntaria, conexao e
nao limitagao de fronteiras.

E essencial que, em uma organizagao, tenhamos conhecimento da sua
histéria e quais cenarios puderam, de certa forma, contribuir para o sucesso ou o
ndo atingimento dos resultados ao longo dos anos, quais foram os seus erros e
acertos. Sendo assim, ao visualizar os resultados obtidos com a analise historica do
alcance de resultados da Federagdo Paraibana de Empresas Juniores nos dois
ciclos de planejamento estratégico (2016-2018, 2019-2021) (objetivo especifico 2)
pudemos perceber que os cenarios que a PB Junior se encontrava, tal como a
descontinuidade das gestdes em 2016, 2017 e 2018, contribuiram para o né&o
atingimento dos titulos de federagao alto impacto nestes anos, mesmo que, em cada
ano, houvesse importantes marcos para o MEJ Paraibano.

Diferentemente dos anos mencionados anteriormente, o triénio 2019-2021
veio com uma perspectiva diferente, com um planejamento estratégico diferente e

com resultados nunca antes alcangados. Mesmo com o inicio do triénio conturbado,
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ano a ano a PB Junior vem atingindo as suas metas, isso demonstra um grau de
evolugao incremental a cada ano, pois o formato de gestdo de 2019 ndo € o mesmo
de 2020 (com processos mais bem desenhados e com um método de
acompanhamento de resultados periddico, trabalho este que ndo existia em 2019), e
em 2021 essa evolucdo € buscada continuamente para que, assim como nos anos
anteriores, as metas da organizagdo sejam alcancadas, com o diferencial de um
processo de gerenciamento que busca, através de T21 e D21, fazer com que o MEJ
Paraibano seja constante e coerente com o discurso de atingir resultados de forma
sustentavel. E importante ressaltar que, para este objetivo, houve presenca de
limitacbes de pesquisa quanto a coleta das metas e dados do triénio 2016-2018,
sendo necessario pesquisar, junto a Brasil Junior, relatérios internos da
confederagcdo que pudessem fornecer informagdes relevantes ao estudo. De fato,
isso reflete também em como a PB Junior mantém ou n&do a gestdo do
conhecimento interna para as préximas gestdes.

No que diz respeito as vantagens e desvantagens da utilizacdo do método
OKR (objetivo especifico 3), a PB Junior se mostrou uma organizagdo com um
processo de implementagcdao relativamente bom, porém com falhas de
acompanhamento para a plena execugao das etapas do OKR no ano de 2020, tal
como evidenciado por dados na secao 4.3. Além disso, em relagdo a continuidade
da execucdo do método no ano de 2021, foi possivel identificar uma maior
adaptabilidade de T21 e D21 ao processo, considerando que a cada bimestre a
definicdo de objetivos estratégicos e Key-Results se da de forma colaborativa e é
bem estabelecida. Diferentemente de parte do ano de 2020, a definigdo dos goals da
PB Junior em 2021 sempre € orientada pelo que implicara em resultados diretos
para o alcance do titulo de federagao de alto impacto.

Como principal contribuicdo da presente pesquisa tem-se a identificagdo de
importantes aspectos a serem consideradas em organizagcdes que almejam
implantar a gestdo por objetivos internamente, estes aspectos estdo pouco
presentes na literatura, tais como: conhecimento prévio acerca da metodologia de
gestao - neste caso o OKR -, pois foi algo avaliado na pesquisa que mostrou ter um
impacto relevante na percepg¢ao dos colaboradores da PB Junior em relagdo a
clareza de execugao do metodo; comportamento de colaboradores envolvidos no
processo de implementagdo e/ou execucgdo; efetividade da gestdo da rotina da

organizagcao e de times para o atingimento dos objetivos e grau de dificuldade do
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alcance dos Key-Results estabelecidos para os objetivos. Cada uma destes
aspectos esteve presente na pesquisa, evidenciados através de dados qualitativos e
quantitativos. Logo, s&o importantes e recomendados de serem considerados em
estudos futuros.

Como contribuigao pratica, a pesquisa indica, no que diz respeito a PB Junior,
que seja buscado priorizar o acompanhamento da execugao das ag¢des oriundas dos
OKRs bimestrais, visto que, no quesito definicdo bimestral de objetivos, a
organizagdo tem um bom processo. A utilizagdo de um acompanhamento semanal
ou quinzenal contendo, por areas, respostas para as perguntas: o que devemos
continuar fazendo? o que devemos parar de fazer? O que devemos comecgar a
fazer?, € uma sugestdo de adaptagao das estratégias e agdes dentro de um mesmo
ciclo bimestral estratégico, pois é possivel considerar o que vem fazendo sentido ou
precisa ser adaptado para que os resultados sejam alcangados, definindo também
os devidos planos de agéo.

Em complemento ao que ja foi citado, recomenda-se a organizagao estudada,
e também aos futuros pesquisadores que almejam estudar acerca do método OKR,
que seja avaliada a possibilidade de associar as variaveis propostas nesta secéao e
as etapas de implementagcao do modelo OKR com conceitos e técnicas presentes no
mercado. Dessa forma, podemos citar o Lifelong Learning e as técnicas de reducao
de curva de aprendizagem de colaboradores, sabendo, pois, que o método aqui
descrito possui caracteristicas de processos ageis, e aprender continuamente e de
maneira rapida pode conferir as organiza¢gdes bons resultados na utilizagdo do
meétodo.

Além disso, associar como as vantagens previstas no método de pesquisa
(Secdo 3) podem ser absorvidas no processo de implantagdo do OKR e as
desvantagens minimizadas €, também, uma sugestao para pesquisas futuras.

Em relacdo as limitagbes do estudo, vale a pena indicar que, sabendo que as
federagdes podem possuir modelos de gestdo distintos e, consequentemente,
indicadores distintos, a consolidacdo desses resultados nem sempre traz uma boa
representacdo do cumprimento da meta global. Isso porque a forma de mensuragao
desses resultados regionalmente pode ser distinta entre si.

E de importante relevancia pontuar que ndo houve comparativo da PB Junior
com outras federacbes de porte semelhante e com caracteristicas de atuacao

parecidas. Tal comparagao poderia proporcionar uma analise mais critica em relagcao
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ao atingimento de metas na PB Junior, partindo da busca em saber se os resultados
foram melhores ano a ano para todas as federagbes do Brasil, ou se tem relacao
direta com a utilizacao efetiva do método OKR.

Por fim, no que diz respeito as entrevistas, cerca de 50% dos colaboradores
dos anos de 2020 e 2021 foram entrevistados, sendo também uma limitacdo em
relacdo & coleta de dados. E sugestivo que uma parcela maior de entrevistados em

pesquisas semelhantes seja feita, considerando a realidade do pesquisador.
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APENDICE A - Formulario de Percepgao Implementagcido OKR

SENTENCAS

1. Antes de entrar na PB Junior
vocé conhecia o Método Objective
and Key-Results para gestéo por
objetivos?

2. Do passo inicial para a
utilizagdo do Método OKR, que
consiste em definir os objetivos
estratégicos da organizagao,
marque a sentenga que vocé mais
se identifica.

3. Do segundo passo na utilizagao
do Método OKR, que consiste em
validar os objetivos estratégicos
da organizagao, marque a
sentenga que vocé mais acha
correta considerando sua vivéncia.

4. Do terceiro passo na utilizagao
do Método OKR, que consiste na
definigao dos objetivos de cada
time (entenda como sendo o de
cada drea), marque a sentenca
gue vocé mais se identifica

5. Com relagdo ao passo 3,
marque a sentenga que vocé mais
se identifica

6. Do passo quatro da
implantacgédo e utilizagdo do OKR,
mapear dependéncias e
alinhamentos entre o time, marque
a opgao que vocé mais se
identifica

ALTERNATIVAS

-Sim
-Nao

1 -Os objetivos estratégicos da PB Junior, que eram de
forma bimestral, eram definidos somente pela diretoria
executiva e presidéncia do conselho

2 -Os objetivos estratégicos da PB Junior, que eram de
forma bimestral, eram definidos pela diretoria executiva
e presidéncia do conselho, considerando a opiniao do
time

3 -Os objetivos estratégicos da PB Junior, que eram de
forma bimestral, eram sempre definidos de forma
co-construida pela diretoria executiva, presidéncia do
conselho e time

1-A diretoria executiva e presidéncia do conselho nao
validavam os objetivos

2-A diretoria executiva e presidéncia do conselho nao
validavam os objetivos com referéncias externas, mas
olhavam para dados historicos

3-A diretoria executiva e presidéncia do conselho
validavam os objetivos com referéncias externas e se
embasando em dados

1-O meu time nao definia os objetivos, executava o que
convinha

2-Os objetivos do meu time eram definidos somente
pelo diretor e nao participavamos da definigao, apenas
executdvamos

3-Os objetivos do meu time eram co-construidos com
meu lider direto apds a definicdo do objetivo
estratégico

1-O meu time ndo definia os Key Results

2-O meu time definia os Key Results de acordo com o
objetivo da area apenas

3-0O meu time definia os Key Results de acordo com o
objetivo estratégico apenas

4-O meu time definia os Key Results de acordo com o
objetivo da area e o estratégico

1-Minha area nao mapeava interfaces e dependéncias
de trabalho

2-Minha area mapeava as vezes interfaces de trabalho
e as dependéncias de outras areas

PONTOS

(n&o
aplicavel)
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7. Do passo cinco da
implementacao do OKR, que
consiste em monitorar
semanalmente os Key Results e
objetivos, marque a sentenga que
vocé mais se identifica

8. Do passo seis na utilizagdo do
OKR, revisar periodicamente os
OKRs (bimestralmente), marque a
sentenca que vocé mais se
identifica

9. Do ultimo passo da utilizagéo
do método OKR, marque a
sentenca que vocé mais se
identifica

3-Minha area sempre mapeava as interfaces e
dependéncias para trabalhar os objetivos, quando
necessario

1-Meu time n&o analisava os objetivos e resultados
chave

2-Meu time analisava vez ou outra os objetivos e
resultados chave para saber o que melhorar

3-Meu time sé analisava os objetivos e resultados
chave ao final do bimestre

4-Meu time analisava semanalmente os objetivos e
resultados chave para saber o que melhorar
1-O Time PB n&o revisava os objetivos

2-Parte do time revisava bimestralmente os OKRs e
definia novos objetivos para alcangar o Alto Impacto

3-O Time PB revisava bimestralmente os OKRs e
mantinha os mesmos objetivos para alcangar o Alto
Impacto

4-0O Time PB revisava bimestralmente os OKRs e
definia novos objetivos para alcangar o Alto Impacto

1-O Time néo fazia retrospectiva do periodo

2-0O Time fazia retrospectiva do periodo, analisava as
licdes aprendidas mas n&o definia o que mudar nos
préximos ciclos

3-0O Time fazia retrospectiva do periodo, analisava as
licbes aprendidas e definia o que mudar nos préoximos
ciclos
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APENDICE B - Respostas por Escala de concordancia T21 e D21
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APENDICE C

AFIRMATIVAS

AFIRMATIVA 1

AFIRMATIVA 2

AFIRMATIVA 3

AFIRMATIVA 4

AFIRMATIVA 5

AFIRMATIVA 6

AFIRMATIVA7

AFIRMATIVA 8

Os OKRs da PB Junior se concentravam/concentram em acdes prioritarias da
organizagao?

Os OKRs nao sao/eram top-down, contava com a definicdo conjunta de objetivos
entre times e diretorias. Era um processo colaborativo?

E possivel trabalhar em ciclos curtos para alcance de resultados?

Ha aumento da possibilidade de sucesso, visto que o nimero de metas é
relativamente menor?

As metas e objetivos a serem alcancados sédo trabalhados de forma transparente?

O entendimento e utilizacao do método OKR podem n&o ser claros para as equipes
nos primeiros ciclos de definicdo de objetivos e resultados-chave?

Foi/é dificil se adaptar ao método OKR. O modelo de negdécio da PB Junior é
tradicional?

Os OKRs podem levar a falta de trabalho em equipe, ou seja, olhar somente para o
time e esquecer o coletivo?
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ANEXO |

BRASILEMPREENDEDOR

MAIS FORTES E CONECTADOS, EM TODO 0 BRASIL, FORMANDO LIDERES
OUE FAZEM MAIS PROJETOS DE ALTO IMPACTO

A
EMTODO LIDERES PROJETOS DE
Ll 0 BRASIL QUE FAZEM ALTO IMPACTO
A
FORMAR, POR MEIO DA VIVENCIA EMPRESARIAL, EMPREENDEDORES
COMPROMETIDOS E CAPAZES DE TRANSFORMAR O BRASIL
A

ORGULHO POSTURA COMPROMISSO COM g
SINERGIA TRANSPARENCIA
DE SER MEJ EMPREENDEDORA RESULTADOS
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ANEXO Il

MAPA ESTRATEGICO DAS INSTANCIAS
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