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RESUMO

A construcdo de um Planejamento Estratégico, € a parte fundamental para a permanéncia da
organizagado no mercado, torna-se, portanto, motivo de muito estudo, dedicagéo e pesquisa,
para alinhar seus objetivos, metas e indicadores com a missao, visao e valores da empresa.
Ter uma ferramenta como aliada no levantamento desses dados facilita a esquematizacao e
a organizacgao de pensamentos, se aplicada corretamente. A utilizagao de tais ferramentas de
Gestdo Estratégica junto a Gestdo Educacional e a elaboracdo de um Planejamento
Estratégico facilita a criagdo de sinergia entre os gestores, equipes administrativas,
professores, estudantes e as familias.

Palavras-chave: Planejamento. Sinergia. Pesquisa. Pesquisa. Gestéo.



ABSTRACT

The construction of a Strategic Plan, is the fundamental part for the permanence of the
organization in the market, it becomes, therefore, reason of much study, dedication and
research, to align its objectives, goals and indicators with the mission, vision and values of the
company. Having a tool as an ally in collecting this data facilitates the schematization and
organization of thoughts, if applied correctly. The use of such Strategic Management tools
together with Educational Management and the elaboration of a Strategic Planning facilitates
the creation of synergy between managers, administrative teams, teachers, students and

families.

Keywords: Planning. Synergy. Tool. Search . Management.
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1 INTRODUGAO

Esta seg¢do tem por finalidade enfatizar a relevancia da gestado educacional,
aliada ao planejamento estratégico, nas escolas publicas de ensino Fundamental,
buscando explicitar, sobretudo, as questdes motivadoras do tema, os objetivos gerais
e especificos a serem atingidos, a justificativa de desenvolvimento do estudo e, por

fim, a estrutura de apresentacao deste.

1.1 Apresentacgao

A estratégia sempre esteve presente ao longo da trajetéria humana, e
durante o dia a dia inconscientemente estamos pensando em estratégias para novos
desafios que encontramos no decorrer da semana, e ndo é diferente para uma
organizacao. E todo esse movimento se intensificou ainda mais com a chegada da
globalizagdo e o aumento da competitividade. Porter (1996) afirma que esse conceito
foi incorporado nas organizag¢des para lidar com as oscilagdes do mercado, seja de
forma defensiva e ofensivamente.

Para a estruturagdo de um Planejamento Estratégico € necessario que as
informacgdes e os dados, sejam estudados minuciosamente, pois a criagéo deste plano
decide o melhor caminho para alcangar os objetivos organizacionais. Ele servira como
um arcabougo para gestores e lideres enxergarem o real potencial da sua organizagao
e sairem na frente de seus concorrentes no mercado de atuagéo. Porter (1989) dizia
gue sem um planejamento uma empresa corria risco de se tornar um folha seca que
se move de acordo com o desejo da concorréncia, pois a estratégia € uma formula
para competicdo, para assim alcangar seus propositos.

A auséncia de uma estratégia e planejamento, mesmo que de forma
elementar, configura-se como os principais fatores que levam ao fechamento
prematuro das pequenas e médias empresas (PME’s). Segundo dados do Servigo de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), 24,4% dos empreendedores
fecharam as portas em 2013 antes mesmo de completar dois anos de atuagédo no

mercado. Em um relatério ainda mais recente, divulgado no primeiro semestre de
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2021, a instituicao afirma que a taxa de mortalidade de negdécios desse porte
aumentou para 29%, pelas mesmas razbes (SEBRAE, 2021).

E valido ressaltar que o resultados citados anteriormente se deve, em sua
grande maioria a presenca de lideres que ndo veem a estratégia como uma
ferramenta necessaria para a estruturacdo e permanéncia da organizagdo no
mercado, e o seu foco prende-se a forma mais rapida de obter recursos financeiros a
meédio e pequeno prazo, deixando em segundo plano os demais aspectos inerentes
ao crescimento organizacional, como por exemplo, a cultura que predomina entre os
colaboradores, atividades internas, treinamento, desenvolvimento, pesquisas
mercadoldgicas etc.

Matos (1999) dizia que uma das principais caracteristicas do Planejamento
Estratégico é ser orientado ao futuro, tendo uma relagédo com o tempo no longo prazo.
Portanto, a pratica ou manutencéo de ferramentas como Objectives and key-results
(OKR), quando incorporada ao PE de uma empresa, formam um protocolo
colaborativo definindo metas por equipe que podem operar como um guia ao objetivo
principal. Tal ferramenta se aplicada corretamente, simplifica a esquematizacao de
pensamentos, bem como os principais entraves para o alcance da sua visao de futuro.

A escassez de investimento nesse ponto de pesquisa, se intensifica ainda
mais quando voltada para a Gestdo Educacional Publica, ndo é com facilidade que se
encontra uma Escola que detém como alternativa de crescimento a elaboracao de um
Planejamento Estratégico aliada ao Planejamento pedagdgico para elevar o indice
educacional de seus estudantes. Chiavenato e Sapiro (2003) defendem o PE como
ponto de partida no gerenciamento das organizagdes, independente de nicho, portes
ou tipos.

De acordo com um relatério divulgado pelo Ministério da Educagéo (MEC)
e o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), no
ensino fundamental, o percentual de aprovados passou de 91,7%, em 2019, para
98,4%, no primeiro ano da pandemia (2020). Em 2021, a taxa caiu para 96,3% (ainda
4,6 pontos percentuais acima do registrado em 2019). Ja no ensino médio publico, a
aprovagao passou de 84,7%, em 2019, para 94,4% em 2020. O percentual foi
reduzido para 89,8% em 2021 (GOV.BR, 2021). O aumento das taxas de aprovagao
esta, provavelmente, relacionado a ajustes nos critérios de aprovagao e a adogao do
continuum curricular, ja que essas estratégias foram recomendadas e adotadas por

parte das escolas.
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Cabe destacar, ainda, que, embora essa elevagao promova um incremento
no indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica (Ideb), a propria formulagéo do
indicador ja considera o aumento ndo associado a uma elevagéo da proficiéncia média
nas avaliagbes, podendo n&do assegurar uma efetiva melhora no desempenho do
sistema educacional.

Chiavenato (2014) afirma que as organizagdes devem ser flexiveis e
amortecer a operagao por meio de um planejamento estratégico eficaz. Nessa linha
de raciocinio, frente a um mercado cada vez mais competitivo e clientes exigentes, as
escolas que nao alcangcarem a maturidade de elaborar um PE bem estruturado e,
acima de tudo, executa-lo de forma eficiente, muito provavelmente, terao dificuldades
em acompanhar o crescimento emergente de seus indices de educacao. Em face da
situagcdo-problema descrita, surge o seguinte questionamento: De que maneira a
adogdo do OKR ao Planejamento Estratégico pode contribuir para a melhoria dos

indicadores da educagao basica em uma escola municipal?

1.2 - Objetivos

1.2.1 - Objetivo Geral

O trabalho de graduacdo em questdo tem por Objetivo Geral elaborar o
Planejamento Estratégico com a implementagdo dos Objectives and Key-results
(OKR) em uma escola de ensino fundamental publico localizada na cidade de Igarapé
do Meio -MA.

1.2.2 - Objetivos Especificos
e Estruturar o Planejamento Estratégico junto as equipes, por meio da adogao da
ferramenta OKR.
e Elaborar planos de execugdes para o cumprimento dos resultados-chaves
obtidos.
e Apresentar indicadores estratégicos para acompanhamento e revisdo dos

resultados que seréo obtidos com a aplicagao da ferramenta OKR.
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1.3 Justificativa

Frente ao carater legal da problematica e tendo a educacgao publica com o
maior numero de estudantes e professores atuantes, o desenvolvimento do projeto
justifica-se pela sua importancia social, pois entende se, que para que um Pais se
desenvolva fortemente, é necessario que se cobre uma estruturada educacional ainda
mais eficiente no que tange ao Ensino Basico de qualidade e quando bem
estruturadas internamente, atende as expectativas do Estado, e da sociedade civil
como um todo.

Outro ponto importante que deve ser destacado € o empenho minimo ou
quase inexistente frente ao Planejamento Estratégico, marcando a trajetéria das
organizagoes até o fim do século 20, em concordancia com o que € defendido por
John Doerr (2019). Quando a Google trouxe a metodologia OKR para dentro de seus
escritorios, com o intuito de alcangar a missao de organizar as informagdes do mundo,
obtendo grande éxito, os resultados puderam ser sentidos em todo o Vale do Silicio
e, posteriormente, pelas organiza¢gdes do mundo inteiro.

Nesse contexto, partindo do pressuposto que a visao da entidade a ser
trabalhada no presente trabalho consiste em “Até o fim de 2025, ser uma escola
internamente estruturada e externamente consolidada e reconhecida no Nordeste por
meio da sua atuagao” (2023), o projeto € justificado como um mecanismo para que
ela consiga alcancgar os objetivos descritos anteriormente de forma sistematizada.

Da mesma forma que pode contribuir no ambito académico, o projeto
também se faz significativo para o autor, denotando um sentimento de encerramento
do ciclo universitario por meio de uma aplicagéo pratica dos conhecimentos adquiridos
em sala de aula. Além disso, é importante ressaltar que a grande motivagao para a
escolha do tema é justamente a proximidade com a area da Gestao Organizacional e
por ser um aluno formado através da educacao publica, levando a missao de alertar
os poderes responsaveis pela gestdo das entidades de ensino publico uma alternativa

para elevar os indices basicos de educacgao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secéo tem por finalidade abordar os principais temas que norteiam
essa pesquisa a partir da visao de alguns autores especificos. Primeiramente, havera
uma contextualizagdo sobre a estrutura do ensino publico brasileiro e, em seguida,
serao evidenciadas as caracteristicas e aplicagdes dos Objectives and Key-Results

no Planejamento Estratégico.

2.1 Ensino Publico

2.1.1 Contextualizagao

A escola, em todas as suas modalidades de ensino, tem como principal
funcdo fazer a mediacdo entre o individuo e a sociedade, transmitindo cultura,
modelos sociais de comportamento e valores morais. Em resumo, sua funcédo é
preparar as criangas para viverem no mundo adulto. Segundo Freitag (1986), este
sistema profissionalizante, além de produzir e reproduzir a forga de trabalho para o
processo produtivo, também garante a consolidagdo e a reprodugcdo de uma

sociedade de classes.

2.1.2 Historico

A Constituicdo de 1988 trouxe para a educagao algumas conquistas, como
a consagracdo da educacédo como direito publico subjetivo, o principio da gestao
democratica do ensino publico, o dever do Estado de prover creche e pré-escola as
criangas de 0 a 5 anos, a oferta de ensino noturno regular, o ensino fundamental e
médio gratuito (inclusive para os que a ele nao tiveram acesso em idade prépria), o
atendimento educacional especializado aos portadores de deficiéncias, entre outras.

E importante pontuar que alguns desses direitos também estdo
assegurados em outro documento, o Estatuto da Crianga e do Adolescente (Lei n.°
8.069, de 13 de julho de 1990), que coloca como direito de todo individuo até 18 anos

de idade a igualdade de condigbes para o acesso e a permanéncia na escola.
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Saviani (2013) afirma que, considerando a inerente historicidade do
fenbmeno educativo, o entendimento de como as ideias se encaixam na pratica
pedagogica, ajuda a tomar consciéncia da maneira como se articulam as ideias
educacionais que circulam em nosso meio na pratica pedagogica cotidiana.

A tradicdo de planejamento e de definicdo de politicas e orientagdes
educativas persistiu, no nosso pais, como uma prerrogativa dos servigos centrais do
ministério da educacéo, limitando-se as escolas a fase operacional de elaboracéo de
planos de atividades, entendidos sobretudo como de atividades propostas pelos
grupos disciplinares e aprovados pelo conselho pedagdgico, lidando com valores
determinados por processos politicos como resposta a um meio cambiante (Stewart
e Ranson, 1994).

De fato, nunca as nossas escolas publicas lhe foi reconhecido o direito de
possuirem, por exemplo, um departamento de planejamento, com pessoas envolvidas
em desenhar e implementar sistemas de gestao estratégica. Porém, apesar de a
literatura da gestao estratégica no setor publico ser limitada e inconclusiva (Vinzant e
Vinzant, 1996: 204), é tecnicamente viavel, embora com as cautelas devidas, transferir
a gestado estratégica para as escolas, facilitando a capacidade de os seus atores
lidarem com a complexidade organizacional e ambiental.

Apesar das dificuldades em pensar e atuar estrategicamente, em formular
e executar estratégias, em saber o que constitui verdadeiramente a gestao estratégica
nas, num contexto de autonomia, as organizagdes educativas podem aplicar mais
facilmente este modelo, tornando-se eventualmente entdo um exercicio altamente
desafiante, capaz de disponibilizar, pelo menos, elementos e sugestdes para uma
gestdo mais eficiente das dependéncias politicas (Estevao 1997).

Um dos documentos essenciais que na escola deve consubstanciar os
aspectos estratégicos aqui referenciados é o projeto educativo ou o projeto de escola
(Barroso, 1992), precisamente porque nele se definem as ambicdes, os fins e os
objetivos, se pressupde um diagnostico e uma avaliagao das estratégias, se exprime
a decisao estratégica e as prioridades de desenvolvimento.

Tendo em conta apenas os aspectos relevantes da gestdo estratégica
quando aplicada as escolas e considerando que um dos seus grandes objetivos &
assegurar que as organizagdes no seu conjunto se articulem bem com os seus meios,
uma vez que elas sao igualmente afetadas por um conjunto de fatores ambientais tao

importantes como: a legislagdo, as mudangas de condigdes e politicas de trabalho, os
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desafios que a propria autonomia pode espoletar em termos de uma certa competicao
entre escolas publicas e entre publicas e privadas, as limitagdes de ordem

econdmica(Estevao 1997).

2.2 Planejamento Estratégico

As acbes a serem tomadas pelas empresas descritas anteriormente fazem
parte da elaboragdo de um Planejamento Estratégico. Segundo Andrade (2012), o
ato de planejar esta ligado as atividades humanas. Um grande exemplo disso é a
verificagao da previsao do tempo de uma determinada cidade antes de viajar para
passar as férias. E feito tdo sutiimente que muitas vezes passa despercebido. Dessa
forma, o ato de planejar pode ser definido como um roteiro sugerido que previne
falhas possiveis de acontecer, seja nas relagcdes pessoais ou nas empresas
(RODRIGUES, 2016).

Organizar-se estrategicamente vem sendo objeto de estudo entre diversos
autores, visto que “a vantagem competitiva da empresa depende das estratégias que
ela adota e a manutengao dessa vantagem esta baseada no seu processo de valor”
(GOHR et al., 2011). A vantagem competitiva seria, portanto, o grande indicador de
um PE bem feito.

Na perspectiva do escritor Peter Drucker (1997), considerado pai da gestao
moderna, a melhor maneira de prever o futuro é cria-lo. Acontece que, na maioria
dos casos, apenas empresas de grande porte possuem essa preocupacao de forma
latente, o que na verdade constitui um enorme equivoco das demais, partindo do
pressuposto de que as incertezas do mercado afetam organizagbes de todos os
tamanhos (FRISCHMANN; ALMEIDA, 2007).

Para Chiavenato (2003), o Planejamento Estratégico consiste nos objetivos
em curto, médio e longo prazo que afetam a diregdo ou viabilidade da empresa.
Ainda no mesmo sentido, Chiavenato descreve o PE como ponto de partida no
gerenciamento das organizacdes, independente de seus portes ou tipos. E uma
ferramenta primordial que, quando se torna um item secundario, faz com que a
empresa corra risco de sobrevivéncia diante de um mercado competitivo.

Revelando as cinco fases necessarias para a conclusao do ciclo completo de
um PE, Fernandes (p. 58, 2012), em seu estudo, adapta o modelo esquematico de
Carvalho (2002) e Oliveira (2001) na Figura 1:



19

Figura 1 — Modelo esquematico para elaboragéo do PE.

I Identificagdo dos Valores Organizacionais I

=

Fases: : £ 3
Analise do Ambiente Externo
Oportunidades e Ameagas

i| Andlise do Ambiente Interno
Forgas e Fraquezas

: Estratégico .
1
:b) Direcionamento |
Estratégico 1 s : :
: 2 || : DjFns i| Comunicagao das |
ic) Formulacdo das | Elaborag#o Matriz Estratégicos il Estratagias
: Estratégias : SWOT T : :
STmmmmmmmmmes Indicadores : :
N T e o H '
d) Implementacio ' H i | Resultantes e : '
| das Estratégias | | | AnaliseMatiz | i | i[ _ Metas i[_Planos de Agao |
" i SWOT i : :
1e) Avaliagdo e i A E | — ]
L __Controle _____ I ill"Fatores Ceflicos |t | = — —
H de Sucesso {iaRzascaesedhacencatansce
Posicionamento | | | | ] i(e) 3
Estratégico ! Indicadores ; Avaliag8o
Direcionadores H
s

Fonte: Fernandes (p. 58, 2012).

Fernandes (2012) descreve as fases da seguinte maneira:

a) Diagnostico Estratégico: E a fase que identifica a organizagéo abordando
Missao, Visdo e Valores;

b) Direcionamento Estratégico: Procura estabelecer um posicionamento
estratégico favoravel por meio da elaboragéo da matriz SWOT;

c) Formulagédo das Estratégias: Apos analise da matriz elaborada na fase
anterior, sao criados os objetivos supremos e Fatores Criticos de Sucesso;

d) Implementagéo das Estratégias: Essa fase trata de comunicar os objetivos
firmados para todos da organizagéo e a metodologia responsavel por guiar
os times no cumprimento das metas por meio dos planos de agao;

e) Avaliagédo e Controle: Por fim, esse momento consiste no monitoramento

da execugao de tudo que foi planejado.

E importante ressaltar que todas as decisdes tomadas durante as etapas do
PE devem estar alinhadas com a Visdo da empresa concebida na primeira fase,

como se apresenta na Figura 2:
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Figura 2 — Concepcéao da estratégia.

Intencao
Estratégica

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003).

2.2.1 Macroprocesso

O macroprocesso € o mecanismo pelo qual uma organizagado engloba as
grandes atividades geradoras de valor de modo a cumprir seu papel principal. E
essencial que as fungdes da empresa estejam alinhadas aos objetivos
organizacionais. A pratica mostra que a padronizagédo dos processos das atividades
realizadas no dia a dia traz mais controle sobre as etapas e, consequentemente,
melhora a performance e aumenta os resultados (Sardo et al., 2018).

A visdo do macroprocesso fornece trés elementos para descrever um negaocio:
o cliente, o produto e o fluxo de trabalho. Permite também que os colaboradores
enxerguem além das fronteiras funcionais, identificando como o seu trabalho se
alinha com as demais atividades executadas pela organizagcdo (HARRINGTON,
1991).

Para Villarinho (1999), a escolha do macroprocesso deve seguir a régua de
proximidade de relacionamento daquele com os fornecedores externos.
Posteriormente, ha um detalhamento dos processos envolvidos, verificando as
entradas e saidas para unir aqueles em que entradas e saidas correspondem. Feito
iSS0, 0s processos criticos, ou seja, com maior peso no cumprimento do servigo, sao

analisados e selecionados para finalmente realizar a montagem do esquema final.
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Na Figura 3, Harrington (p.23,1993) traz um exemplo genérico de

macroprocesso que pode ser entendido como uma hierarquia processual.

Figura 3 — Hierarquia de Processos’

Produtos / Servigos

FORNECEDOR }EL“.' EMPRESA

MACROPROCESSO
PROCESSOS

N B ]

SUBPROCESSOS

%ATIVIDADES
\

Fonte: Harrington (p. 23, 1993).
Com potencial de fornecer uma leitura complementar ao macroprocesso da

empresa, a SIPOC é uma técnica utilizada em muitos ciclos de melhoria para o
entendimento pleno da cadeia de valor. Trata-se de uma ferramenta de mapeamento
poderosa, cujo nome corresponde aos cinco elementos: Fornecedor (Supplier),
Entrada (Input), Processo (Process), Saida (output) e Cliente (Costumer), de acordo
com a definicdo de Marques e Requeijo (2009).

Conforme dito por Pyzdek (2003), um diagrama SIPOC é geralmente criado
para mapear um processo em um alto nivel. Todavia, também pode ser usado para
mapear um processo em niveis crescentes de detalhe, ou seja, aplica-se em
macroprocessos, processos e subprocessos. A Figura 4, criada por Marques e
Requeijo (p.1234, 2009), detalha de forma visual os componentes de cada etapa do

modelo em questao.

Figura 4 — Layout e conteudo genérico de um diagrama SIPOC.
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Fornecedores _} Entradas m Processo m . Saidas o Clientes m

(Suppliers) (Inputs) | — (Process) - (Ouputs) |+ (Customers)
oo Produtos tangiveis

Fo;mes Pessoas % Clientes externos
Informacao Produtos intangiveis

Conhecimento Caracteristicas

Fotl’mes Equipamentos Clientes internos

Instalagoes Informac3o
Fonte: Marques e Requeijo (p. 1234, 2009).
2.2.2 SWOT

A etapa inicial do planejamento € a concepc¢ao do Diagnostico Estratégico
que corresponde aos parametros de base, sendo a Missdo, Visao e Valores da
empresa. Uma vez estabelecidos, favorecem a concepgdo estratégica
(CHIAVENATO, 2003). Dai em diante, diversas ferramentas podem ser incorporadas
ao processo de formulagado estratégica, Silva (2018) cita a analise dos cenarios
(SWOT) e até mesmo as 5 Forgas de Porter como os principais.

Ainda sobre a perspectiva de Silva (2018), como forma de viabilizar a
identificacdo dos pontos fortes (Strengths) e fracos (Weaknesses), bem como as
oportunidades (Opportunities) e ameacgas (Threats) do negdcio, a ferramenta SWOT
€ simples, mas primordial para o0 conhecimento dos concorrentes e
autoconhecimento.

Tal pensamento também pode ser expresso na passagem do livro A Arte da
Guerra, de SUN TZU:

Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo conhece seu
inimigo, para cada vitéria ganha sofrera uma derrota. Se vocé ndo conhece
nem o inimigo nem a si mesmo perdera todas as batalhas. (SUN TZU, p.)

Na Figura 5 é possivel observar a configuragao basica de uma matriz com o

intuito em questao:

Figura 5 — Andlise SWOT.
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Fonte: Adaptado de Silva (2019).
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Para viabilizar a construcdo do esquema acima € necessario um estudo

aprofundado de cada uma das partes. A analise SWOT deve ser feita e refeita

constantemente, tendo em vista que, com o passar do tempo, os cenarios onde a
empresa atua mudam (MARTINS, 2016). Algumas questdes sao potenciais a se

considerar em uma analise desse tipo conforme disposto na Figura 7:

Figura 6 — Potenciais questdes na analise SWOT.
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Alianca com outras
empresas;

Produto ou servico de
qualidade superior.

FRAQUEZAS
INTERNAS

POTENCIAIS

Auséncia de um
Planejamento
Estratégico;

Empregados
mal treinados;

Pouco
investimento.

OPORTUNIDADES
EXTERNAS

AMEAGAS

OPTENCIAIS
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tecnologias;
concorrentes;
3060"'3 Mudancas
economico. politicas.

Fonte: Adaptado de FERRELL e HARTLINE (2009).

EXTERNAS
POTENCIAIS

Visando trazer mais robustez a analise, o modelo Cruzado ou Sistémico da

SWOT permite ter uma visdo mais assertiva da pesquisa realizada. Nesse formato,

ha o cruzamento das forgas com oportunidades e ameacgas, com a finalidade de

saber como as forgas podem acentuar as oportunidades e diminuir as ameacas.
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Assim como o cruzamento das fraquezas com as oportunidades e ameagas, a fim

identificar como as fraquezas podem dificultar as oportunidades e fortalecer as

ameacas (AFONSO et al., 2013).

Henning, Danilevicz e Dutra (2012), sintetizam que esse cruzamento gera uma

classificagdo nas intersegdes quanto a influéncia dos pesos no contexto em que a

empresa esta inserida, onde:

* 0 — Corresponde a Nenhuma influéncia;

* 1 — Corresponde a Influéncia parcial;

» 2 — Corresponde a grande influéncia.

Com base nos cruzamentos, a soma das multiplicagbes em cada quadrante

revela o posicionamento estratégico que a empresa deve tomar frente ao maior

resultado. Conforme apresentado na Figura 7, Henning, Danilevicz e Dutra (2012)

apontam que os posicionamentos podem ser em quatro estagios: de

Desenvolvimento, Manutencao, Crescimento ou de Sobrevivéncia.

Figura 7 — Modelo de analise SWOT - Cruzada ou Sistémica

Oportunidades Amaag
Peso 9

§ 3 27
5 »
3 1 ‘
g Desenvoli- Jl Manutencio
€ mento
5 |

. A I\

Pontos Fracos

Cresamento

-

-

Sobrevivéncla

Fonte: Henning, Danilevicz e Dutra (2012)

Segundo os autores, um elevado indice de pontos fortes e oportunidades

indica um estado de Desenvolvimento, possibilitando tragar estratégias mais

agressivas. Isso significa utilizar-se das qualidades da empresa, investindo na

geracgao de valor por meio de bons resultados.
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A incidéncia de pontos fortes e ameacas representa a manutengao,
sinalizando que a organizagé&o possui uma posigao de lideranga no mercado, mas
precisa atentar se aos concorrentes. No caso da forte existéncia de oportunidades,
mas também de pontos fracos, deve-se buscar o Crescimento para fortalecer o que
ja foi conquistado. Por fim, o ultimo cruzamento fica entre os pontos fracos e
ameacas, onde a empresa esta no estagio de Sobrevivéncia e deve buscar reduzir

custos ou, quem sabe, até cogitar vender o negécio (MORAIS, 2018).

2.2.3 Matriz GUT

A década de 50 foi marcada pelos primeiros estudos publicados trazendo
métodos de gerenciamento do tempo. Desde entdo, com o aumento da fluidez entre
as relagbes humanas e a necessidade de informacgao rapida e precisa, observou-se
que o planejamento sozinho n&o seria capaz de fazer com que as tarefas fossem
concluidas a tempo (DRUCKER, 1997). O tempo em si ndo pode ser alterado,
estando apenas ao alcance do ser humano o controle de como as pessoas sao
influenciadas por ele por meio do monitoramento de atividades e autogerenciamento
(ZARPELAM; SILVA, 2020).

Nem todas as tarefas devem ser tratadas como urgentes, pois isso requer um
direcionamento muito complexo de recursos. A melhor saida seria, portanto, a
otimizacao do uso do tempo. Costumeiramente utilizada em empresas, com o intuito
de elencar problemas e prioriza-los, a Matriz GUT sugere uma maneira quantitativa
de avaliar situagdes e, como consequéncia disso, auxilia nas tomadas de decisao,
funcionando como uma espécie de gerenciadora do tempo (Afonso et al., 2013).

Kepner e Tregoe (1980), elencam os trés elementos distintos — gravidade,
urgéncia e tendéncia —, como a definigdo da sigla e podem ser avaliados de 1 a5 a
depender do grau de importancia frente aos aspectos organizacionais de processos,
pessoas, resultados, indicadores, considerando sempre os efeitos no curto, médio e
longo prazo caso a problematica ndo seja resolvida.

Ainda sob a mesma otica, para Batista e Bochner (2018), cada termo pode ser
conceituado da seguinte forma:

a) Gravidade: ap6s um Brainstoming da equipe, representa a visao

dos membros sobre o impacto dos problemas;
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b) Urgéncia: significa o tempo disponivel para solucionar um
determinado problema. Quanto maior o valor atribuido, menor sera
o intervalo disponivel para solugéo deste;

c) Tendéncia: representa a probabilidade de um problema tornar-se
maior com o passar do tempo. Nesse caso, uma pergunta
especifica deve ser feita: Caso esse problema nao seja solucionado

agora, ao longo do tempo, ficara maior ou menor?

Com a disposicao das notas, em que 1 remete a uma importancia minima e 5
a maxima, calcula-se o grau de prioridade de um determinado problema pelo produto
das quantidades em (G) x (U) x (T), em outras palavras, a multiplicagado dos valores
atribuidos a cada termo da sigla GUT (BATISTA; BOCHNER, 2018). A Tabela 1

reproduz o comportamento da Matriz GUT por meio de sua classificagao.

Tabela 1 — Classificagcbes GUT.

Informacao
Nota Gravidade Urgéncia Tendéncia
= Extremamente Precisa de acao Iré piorar
E grave imediata rapidamente
: ; Ird piorar a curto
ITo grave M gente
- Muito grave luito urgente prazo
= Iré piorar a médio
5 Grave Urgente '
g prazo
; Ira piorar a longo
2 Pouco grave Pouco urgente il 2
= = Prazo
= _ - Sem tendéncia a
1 Sem gravidade Pode esperar piorar

Fonte: Adaptado de Meireles (2001).

Segundo Meireles (2001), a ferramenta tem uma melhor eficiéncia quando
aplicada semanalmente frente ao carater mutavel das prioridades em diferentes
situacdes do dia a dia. Essa reavaliacado, por sua vez, traz mais assertividade nas

escolhas do grupo e reflete também numa maior performance da empresa.
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2.3 Objectives and Key-Results (OKR)

2.3.1 Contextualizagao

Na década de 50, Peter Drucker concebeu a pratica Management by
Objectives (MBO) ou, em portugués, Gestdo por Objetivos (GPO), cuja principal
funcdo era criar alinhamento interno nas organizagdes por meio de objetivos em
comum. A alta lideranca da empresa estipulava as metas num horizonte anual para
os colaboradores, no entanto, ndo discorria de forma clara como esses objetivos
seriam atingidos (VALERIM, 2020).

Esse carater top-down de gerenciar objetivos teve uma adogao massiva pelas
empresas, no entanto, percebeu-se que os processos internos ficavam muito
estaticos e o modelo acabou sendo revisto futuramente. Alguns anos depois Andy
Grove, o CEO da Intel, fez algumas alteragbes a metodologia com o intuito de
otimiza-la. Nesse contexto, o método Objectives and Key-Results (OKR) surgiu como
um mecanismo de orientagdo e execucdo da estratégia organizacional ja
estabelecida (MELLO, 2016).

Métodos mais tradicionais de planejamento s&o substituidos com muita
frequéncia por outros que trabalham com ciclos reduzidos, modelos incrementais e
participativos, sendo assim, estdo mais preparados para as mudangas do ambiente
(CASTRO, 2015). As diferenciagdes entre a metodologia de origem MBO e sua
derivada OKR se dao principalmente pelo planejamento dindmico, agilidade e

flexibilidade, podendo serem expressas pela Tabela 2:

Tabela 2 — Diferencas entre o método MBO e o OKR.

MBOs Intel OKRs
"0 qué” "0 qué" e "Como"
Anual T'rimestral ou Mensal
Privado e Pouco Claro Publico e Transparente
Lop-donn Bottom-Up ou Lateralmente
Ligado a Compensacio Quase sempre separado da Compensagio
Aversio ao Risco Agressivo e Inspiracional

Fonte: Doeer (p. 29, 2018).
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2.3.2 Definigao e Aplicagao do OKR
Niven e Lamorte (2016) defendem a significancia da ferramenta a partir da
seguinte conceituagao:

OKR é um framework de pensamento critico e disciplina
continua que objetiva garantir que os empregados trabalhem
em equipe, concentrando seus esforcos para fazer
contribuigbes mensuraveis que conduzam a empresa ao
desenvolvimento (NIVEN; LAMORTE, 2016, p. 115, traducao
do autor).

A sigla OKR, quando desmembrada, corresponde a um termo qualitativo e
outro quantitativo, respectivamente. O primeiro é o objetivo e o segundo séo os
resultados chaves, ambos definidos numa mistura das perspectivas top-dwon e
bottom-up, ou seja, tanto de baixo pra cima, como de cima para baixo, no tocante
aos niveis hierarquicos da empresa (VALERIM, 2020).

Os obijetivos, por sua vez, devem ser inspiracionais, ambiciosos e motivadores
para os colaboradores, com o intuito de impulsionar a organizacéo na dire¢cao de sua
visdo, enquanto os resultados-chave devem ser mensuraveis e mais palpaveis. Em
outras palavras, os objetivos assumem uma postura mais fantasiosa que enfatize a
importancia deste para todos e os resultados-chave funcionam como um indicador
de desempenho (NIVEN; LAMORTE, 2016).

Por mais simples que seja a aplicagao da ferramenta, a mesma nao isenta a
necessidade de plano de implantagcdo e um planejamento prévio. Niven e Lamorte
(2016), afirmam que ha uma certa ansiedade pelo inicio imediato do processo frente
a caracteristica citada anteriormente, sendo assim, antes de passar para a fase de
desenvolvimento, deve-se capacitar a equipe, informando aos colaboradores os
fundamentos basicos da metodologia e os motivos que levaram a sua escolha, bem
como reafirmar a visdo pré-estabelecida.

Além disso, sua implantagdo também implica numa mudanga ou adaptagao
da mentalidade corporativa, visto que, ndo sdo todas as empresas que estao
adaptadas ao trabalho baseado em metas e objetivos por equipes. As empresas que
desconhecem o perfil dos seus times podem n&o obter éxito almejado pois a cultura
predominante pode néo favorecer a execucgéao ideal do OKR (SOUZA, 2018).

Reunides de alinhamento entre os times e a alta gestdo sao responsaveis por
definir mais corretamente os objetivos a serem alcangados durante os ciclos

trimestrais. Vale salientar que, para se obter uma maior eficiéncia, devem ser
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definidos no maximo 5 objetivos e entre 3 e 4 resultados-chave por objetivo para
cada time. O mesmo também ¢é valido para os objetivos globais da organizacéao e,
dessa forma, foca-se apenas no que realmente importa (SULL et. al, 2015).

O processo para desenvolver um sistema de medigdo de desempenho
proposto por Wisner e Fawcett, em 1991, serviu como base para a estruturagdo das
fases do OKR, onde uma de suas etapas consiste na comunicagdo das medidas
acertadas. Diante disso, € de suma importancia que os objetivos fiquem claros para
todos da empresa, evitando, assim, uma falha na comunicag¢ao que possa impactar
nos indicadores ao fim do ciclo.

Souza (2018) propde um ciclo de boas praticas na implementagdo do OKR

conforme representado pela Figura 8:

Figura 8 — Ciclo de implementacdo do OKR.

Definicao de
okrs 01

estratégicos
de alto nivel

Revisao dos

OKRs a cada 3 Mapeamento de
meses dependéncias e
s alinhamento
eck-ins
05 semanais de 04
monitoramento
e analise

Fonteouza (p. 2018)

O ciclo proposto acima mostra como premissa inicial que os OKRs voltados a
mMissao e visao corporativa, ou seja, os globais devem ser escolhidos primeiro e, em
seguida, validados. Em seguida, os OKRs taticos sdo elaborados pelos times e
também devem passar pelo processo de validagao para garantir o alinhamento de

ideias.

O mapeamento das dependéncias é de suma importancia para que todos
saibam seu papel e impacto na execugao do plano maior, tal como para evitar que
surjam problemas futuros. Semanalmente, os times devem reunir-se para discutir o
andamento das metas sendo os resultados divulgados trimestralmente em uma

reunido geral. Esse momento € importante também para o amadurecimento da
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ferramenta a cada ciclo, pois é permitido o compartiihamento de licbes e
aprendizados entre os times.
Dentre os diversos beneficios da ferramenta, MAGALHAES et al., (2019) citam

alguns listados a seguir:

) Estabelecer indicadores e mensurar progresso;
) Concentrar esforgos e garantir alinhamento;
c) Gerar comunicagao mais efetiva;
) Informar a todos o que é importante;
) Direcionar o pensamento disciplinado para que os objetivos

sejam alcancgados.

Diante dos conceitos apresentados nesta sec¢ao, desde ensino publico até as
especificidades da metodologia OKR, é possivel dar prosseguimento a pesquisa com

a definigdo dos procedimentos metodoldgicos.



31

3 METODOLOGIA

Serdo apresentados, neste capitulo, a descricdo dos procedimentos
metodologicos da pesquisa. Esta segmentado em trés partes, em que a primeira ira
apresentar a classificagdo da pesquisa em relagdo a sua natureza, objetivos,
abordagem e método. As etapas de pesquisa e os procedimentos metodologicos

serao apresentados na segunda secao e uma analise documental finaliza esta parte.

3.1 Classificagao da pesquisa

Para Silveira (2010), um projeto de pesquisa consiste na busca por respostas
para problemas que necessitam de solu¢do no curto ou a longo prazo. Isto €, a
missao principal do pesquisador €, por meio da pesquisa, transformar conhecimentos
existentes em novos que possuam valor académico. O estado de conhecimento, por
sua vez, possibilita uma visdo ampla dos movimentos da pesquisa ligados ao objeto
de investigagao que se pretende desenvolver (MOROSINI; FERNANDES, 2014).

Seguindo os critérios de classificagdo da pesquisa de Turrioni e Mello (2012),
o presente trabalho buscou segmentar-se, considerando sua natureza, seus
objetivos, a abordagem e os procedimentos.

A natureza, ainda na visdo dos autores, pode ser basica ou aplicada. A
pesquisa aplicada estd empenhada na elaborag&o de diagndsticos, identificagao de
problemas e busca de

solucdes. Além disso, concentra-se em torno dos problemas presentes em
instituicdes e organizagdes (THIOLLENT, 2009, p.36). Frente ao que foi exposto, a
pesquisa em questao classifica-se como aplicada, visto que objetiva gerar impacto
em uma organizagao por meio da retomada do Planejamento Estratégico numa
empresa de consultoria ambiental.

Na classificacdo dos objetivos, a pesquisa pode ser descritiva, exploratoria,
explicativa e normativa. Por conter um levantamento bibliografico dos principais
temas que antecedem o estudo em si, essa pesquisa tem carater exploratorio.
Segundo Piovesan e Temporini (1995), a pesquisa exploratéria tem como objetivo
conhecer a variavel de estudo previamente tal como se apresenta, seu significado e

0 contexto em que se insere.
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Quanto a abordagem, o enquadramento pode ser em quantitativo, qualitativo
ou combinado. O método quantitativo consiste na traducdo de informagbes em
numeros por meio de técnicas estatisticas, traduzindo assim os objetivos gerais da
pesquisa (PEREIRA et al., 2018). A qualitativa tem como preocupacao interpretar o
campo de estudo e obter informagdes sobre a perspectiva dos individuos ali
envolvidos (MIGUEL et al., 2010). O método misto seria entdo a combinagéo entre
ambos descritos.

O presente estudo, portanto, encaixa-se nos conceitos de pesquisa qualitativa
e quantitativa, pois leva em consideragao diversas ferramentas em suas variacées
que, ao fim do processo de aplicagao, levantaram indicadores estatisticos e solugdes
as quais suas interpretacdes fogem do universo da objetividade, necessitando de um
olhar mais sutil frente as subjetividades humanas (TURRONI; MELLO, 2012).

Segundo Engel (2000), a pesquisa-agao surgiu para superar a lacuna entre
teoria e pratica. Dessa forma, como o préprio nome sugere, a agao seria o
mecanismo capaz de desenvolver a compreenséo do objeto de estudo da pesquisa
na pratica. Sendo assim, no tocante ao método, o presente trabalho utiliza da

pesquisa-acdao como resolugao para a problematica.

3.2 Etapas da pesquisa e procedimentos metodolégicos de coleta e analise

Segundo Patricio (1996), o processo de entrada no campo de pesquisa se
vale da aproximagdo com os sujeitos. Isto é, o reconhecimento do ambiente de
trabalho, escolher as pessoas certas para obter as informag¢des para o estudo e
apresentar a proposta de trabalho para estes, apoiando-se nos principios éticos de
uma pesquisa.

O fato de o pesquisador estar inserido dentro da empresa no contexto do
presente estudo, favoreceu a continuidade do trabalho, seguindo os fundamentos da
pesquisa-agao propostos por Engel (2000). As fases propostas abrangem:

1. Definicdo de um problema;
2. Pesquisa preliminar;
3. Hipotese;
4

. Desenvolvimento de um Plano de Agao;
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5. Implementacéo do Plano;

6. Coleta de dados;

7. Avaliacéo do Plano de Intervencéo;
8. Comunicacéao dos resultados.

Segundo Patricio (1996), o processo de entrada no campo de pesquisa se
vale da aproximagdo com os sujeitos. Isto €, o reconhecimento do ambiente de
trabalho, escolher as pessoas certas para obter as informagdes para o estudo e
apresentar a proposta de trabalho para estes, apoiando-se nos principios éticos de
uma pesquisa.

Num primeiro momento, em uma entrevista ndo-estruturada com o Diretor e
Gerente Administrativo da Escola, buscou-se entender melhor a situagao atual e as
principais aflicbes traduzidas em incertezas da organizacdo com seu futuro. Os
demais colaboradores do administrativo foram entdo convocados, onde o objetivo da
reunido era definir o problema principal a ser sanado, e conceber de forma unanime
e consensual a autorizagao para realizagao do estudo.

Com o problema definido, uma pesquisa preliminar foi realizada a fim de
levantar fontes tedricas que pudessem trazer embasamento cientifico ao trabalho
que estava por ser feito. A revisdo da literatura esta contemplada no segundo
capitulo desta monografia e fornece informacdes para contextualizar a extenséo e
significancia do problema que se maneja. Aponta e discute possiveis solugdes para
problemas similares e oferece alternativas de metodologias que tém sido utilizadas
para a solugao do problema (JANUS; LORENA, 2004).

Vale salientar que a Escola havia contratado uma consultoria empresarial
alguns anos antes da realizagado do presente projeto, onde seu trabalho restringiu-se
a andlise SWOT e a definigdo da identidade organizacional. Com base nas
informagdes coletadas na pesquisa bibliografica e na analise documental do material
desenvolvido por esta consultoria em especifico, passou-se a formular, junto aos
lideres, hipoteses que pudessem explicar a existéncia da problematica em questéao.
Em seguida, com um olhar mais voltado para a tentativa de soluciona-la, foi sugerida
pelo pesquisador a adogdo da ferramenta Objectives and Key-Results como
carrochefe na retomada do Planejamento Estratégico.

Durante o presente projeto, todos os setores e seus colaboradores deveriam

estar envolvidos na ideia de retomada do PE e sua posterior execugdo, ou seja,



34

serem sujeitos atuantes de forma direta. Diante disso, realizou-se uma pesquisa
informal nos grupos de WhatsApp da empresa e constatou-se que a grande maioria
desconhecia a ferramenta. Notou-se, entdo, a necessidade de nivelamento de
conceitos e sensibilizagdo de todos por meio de uma reunido geral cujo conteudo foi
voltado para explanagdo do OKR, desde sua origem, passando por cases de
sucesso e beneficios.

Uma ultima entrevista foi realizada novamente com os sécios para verificar se
os objetivos escolhidos setorialmente s&o, de fato, um desmembramento da visdo
da empresa. Uma vez passados adiante, restou estabelecer os planos de acao e
uma rotina de execugao para estes. (GIL, 2008, p.176) salienta que: “a analise ndo
€ a ultima fase do processo de pesquisa; ela é ciclica ou concomitante a coleta de
dados”. Ao longo do processo de execugao das metas estabelecidas, pode-se colher
evidéncias de engajamento dos times por meio da observagao latente. Medidas
como o0 numero de entregas dentro do prazo, permitiram enxergar o grau de
receptividade da metodologia.

Na avaliagédo do plano de intervengao, segundo o autor, interpreta-se o efeito
da implementacéo, pois ela nao é estatica e pode ser aperfeicoada para que o ciclo
seguinte inicie de forma otimizada, evitando erros cometidos anteriormente (ENGEL,
2000). Neste estudo, o pesquisador, por sua vez, realizou uma analise critica dos
dados coletados e, junto aos gestores, discutiram a viabilidade de continuacéo PE
nesse formato especifico.

Por fim, a ultima etapa, denominada de Comunicacao dos resultados. Nesse
instante, uma nova reuniao geral foi convocada e um mediador, nesse caso, o préprio
pesquisador, foi encarregado de divulgar os resultados alcangados, bem como ligdes
aprendidas que pudessem inferir em ciclos futuros.

E valido ressaltar que o controle e acompanhamento do desenvolvimento do
projeto foi todo construido por meio de ferramentas gratuitas e online. As anotagdes
feitas durante as entrevistas foram transferidas para o formato digital utilizando o
Google Documents com o intuito de organizar as ideias e propiciar um ambiente mais

favoravel para o surgimento de insights.
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3.3 Analise documental

Para iniciar as atividades dentro da Escola, em janeiro de 2023, buscou-se, a
pedidos dos proprios gestores, reaproveitar o material desenvolvido previamente,
que serviria como norteador das agdes futuras ligadas a implementagdo do OKR. A
releitura so foi possivel, uma vez que, o conteudo era recente, elaborado ha pouco
menos de um ano de horizonte do presente projeto e englobava as analises ja citadas

no de Descri¢cao Situacional.

3.3.1 Analise SWOT

O reconhecimento da SWOT se tornou imprescindivel para entender, de forma
sistematica, o contexto no qual a escola estava inserida. Considerando suas
limitagdes e potencialidades internas e externas, é possivel direcionar os esforgos
para o que realmente importa e sustentar a escolha dos objetivos e resultados-chave.

A matriz esta disposta na Figura 9 e foi construida a partir de uma pesquisa
de mercado.

Figura 9 - Analise Swot da Escola

FORCAS FRAQUEZAS

. Recursos limitados
Acesso gratuito
e Processo de ensino sem uso da
Corpo docente qualificado
. tecnologia
Infraestrutura fisica g
o~ Alta taxa de desisténcia
Localizacao
Baixa aprovacdo em vestibulares

OPORTUNIDADES AMEACAS
Parcerias com faculdade e univeridade Mudanca constante de Gestao
Jso de tecnologia no ensino Chegada de uma escola particular
Htimo espago para eventos Diminuicao de respasses
bxtrascurriculares (curso vestibular) Diminuicdo de grau de ensino

Fonte: Acervo documental da Escola (2022)

E caracteristico da SWOT ser um mecanismo limitado, visto que, aborda os
quatro elementos — forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas — de forma
segregada, deixando de lado aqueles que possam se comportar de forma dual. Para

trazer mais robustez a analise e enxergar, de fato, como as informagdes podem ser
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Uteis, a escola encarregou-se de agregar a perspectiva sistémica ou cruzada para a
ferramenta.

A escola sempre atendeu os maiores players do mercado com enfoque em
projetos de grande porte , em sua grande maioria. A partir da analise cruzada entre
forgas e oportunidades, o Mercado Local sobressaiu-se com a maior pontuagéo ao
somar 19 pontos. Diante disso, o investimento em projetos agdes locais torna-se
essencial para que a escola continue a se desenvolver, por mais que estes sejam
mais simples em comparag¢ao ao que os colaboradores estdo habituados.

No cruzamento entre forgas e ameacas, foi evidenciada a importancia de uma
Equipe Multidisciplinar. Ao definir os profissionais que executardo cada
planejamento, € sempre priorizada a maior variedade de formacgdes, a fim de realizar
entregas de maior qualidade por meio da visdo de diferentes pontos de vista.

Finalmente, ao unir fraquezas com oportunidades e ameacas, a Resisténcia a
Mudanca caracteriza-se como um comportamento a ser reavaliado. Ser uma escola
com forte tendéncia ao tradicionalismo pode, eventualmente, causar uma
estagnacdo indesejada. A vista disso, os riscos devem ser tomados de forma

responsavel e bem fundamentada.

3.3.2 Caracterizacao da Escola

O campo da pesquisa esta localizado na cidade de Igarapé do Meio, no estado
do Maranhao, sendo uma escola de ensino publico, fundada em 2001, e que atua
nas areas de ensino infantil ao ensino fundamental.

E considerada uma escola de médio porte ao possuir 370 funcionarios,
levando em consideracao a classificagdo do Servigo de Apoio Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), que tem como justificativa para
tal, a existéncia de 50 a 99 pessoas no quadro de ocupagao para 0 ramo de comeércio
€ servicos.

A escola conta com os seguintes departamentos:

e Administragdo: O setor de administragdo é responsavel pela gestao geral da

escola, incluindo a supervisdo de atividades académicas e administrativas.
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Esse setor é liderado pelo diretor da escola e inclui cargos como secretaria
escolar, dire¢gao administrativa, diregcéo financeira e recursos humanos.
Académico: O setor académico é encarregado de supervisionar os aspectos
pedagogicos da escola. Ele engloba cargos como coordenadores pedagogicos,
orientadores educacionais e supervisores de disciplina. Esse setor é
responsavel pelo desenvolvimento e implementagao de politicas educacionais,
curriculo, planejamento de aulas, avaliagdes e monitoramento do desempenho
dos alunos.

Recursos Humanos: O setor de recursos humanos é responsavel pela gestéo
do pessoal da escola. Isso inclui a contratacdo de professores e funcionarios,
administragdo de salarios e beneficios, manutencdo dos registros de
funcionarios, gerenciamento de conflitos e questdes disciplinares.

Secretaria: A secretaria escolar é responsavel pela organizagédo e manutengao
de registros académicos e administrativos. Isso inclui a matricula de alunos,
registros de presenca, emissdo de documentos, arquivamento de documentos
e atendimento aos pais ou responsaveis.

Servigos de apoio: Este setor abrange servigos essenciais para a escola, como
limpeza e manutencao das instalagdes, servicos de alimentacdo e cantina,
transporte escolar, seguranga e servicos meédicos ou de enfermagem.
Tecnologia da Informagao (TI): O setor de Tl é responsavel por garantir o
funcionamento adequado dos sistemas de tecnologia da escola. Isso inclui a
gestao de redes e servidores, manutencdo de computadores e equipamentos
audiovisuais, suporte técnico aos professores e alunos, desenvolvimento de
software educacional e segurancga cibernética.

Departamento Financeiro: O departamento financeiro lida com a gestao
financeira da escola, incluindo o orgamento, controle de despesas, gestao de
contas e pagamentos, captagao de recursos e prestagao de contas.
Biblioteca: O setor da biblioteca & responsavel pela organizagao e gestao do
acervo de livros, periddicos e recursos educacionais da escola. Os
bibliotecarios auxiliam os alunos na busca por informagdes, oferecem suporte

na pesquisa académica e promovem o gosto pela leitura.
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4.2 Numeros do IDEB 2021

A escola embora apresente uma estrutura significativa grande se comparado
a outras instituicbes de ensino basico, obteve um resultado do Ideb 2021,
relativamente baixo, o que preocupou o time de gestdo da escola e os demais setores
envolvidos.

O Ideb é calculado com base no aprendizado dos alunos em portugués e
matematica (Prova Brasil) e no fluxo escolar (taxa de aprovacgao).

A Escola Municipal Leonilde de Sousa Brito, objeto de pesquisa nesse
trabalho, alcangou um indice de Aprendizagem de 4,01, Fluxo de 0,81, com um total
de 3,2 do ldeb, o que caracteriza um resultado muito abaixo da projecédo de
crescimento municipal em que a Escola esta inserida. A figura 10 abaixo apresenta

o grafico de projegao do IDEB para o municipio de Igarapé do Meio.

Figura 10 - Grafico de Projecao do IDEB Municipal de Igarapé do Meio
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Fonte: IDEB 2021, INEP.

Isto significa dizer que as escolas municipais infelizmente nao estédo
conseguindo alcangar os indices de desenvolvimento escolar projetado, muito
embora, entre os anos de 2009 a 2001, houve uma certa estabilidade nos numeros,
nao significa dizer que as tomadas de deciséao e as praticas pedagodgicas estdo sendo
suficientes para elevar esses dados.

Necessario descartar também,que com o surgimento do novo coronavirus

(SARS-CoV-2), em dezembro de 2019, e o estabelecimento de um cenario
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pandémico ao longo de 2020 e 2021, enormes desafios em escala global foram
postos.

No Brasil, o primeiro caso de COVID-19 foi registrado no dia 26 de fevereiro
de 2020 (HOUVESSOU et al., 2021). Em decorréncia da dinamica epidemioldgica
da doenga com o crescimento acentuado no numero de casos confirmados no més
de margo de 2020, as diferentes Unidades da Federagao iniciaram a implementagao
de medidas de distanciamento social e restricao de atividades presenciais (SILVA et
al., 2020).

Dentre as medidas de enfrentamento do novo coronavirus foram suspensos
0s eventos publicos presenciais com grande circulagdo de pessoas, parte da
atividade econdmica, além das aulas presenciais.

No entanto, apesar da suspensao das atividades presenciais nas escolas, as
diferentes redes de ensino se organizaram para dar continuidade as atividades
pedagdgicas durante a pandemia. A despeito da diversidade de medidas
pedagodgicas e sanitarias adotadas, é reconhecido que a pandemia impactou
diretamente o pleno desenvolvimento das atividades pedagdgicas e da participagao

e aprendizagem dos alunos.
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5 RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados oriundos do trabalho
desenvolvido na escola, com o intuito de, posteriormente, responder a pergunta de
pesquisa e alcangar os objetivos geral e especificos. Em um primeiro momento, foi

definido o modelo de OKR escolhido e adaptado a realidade da organizagao.

5.1 Ciclo OKR adotado

A partir da analise documental, analise estratégica dos fluxos e identificagao
da situacdo da escola, deu-se inicio a etapa de familiarizagao de todos com a
ferramenta por meio de uma reunido geral tendo como base o referencial tedrico
adquirido. Redigida com auxilio de uma apresentagédo com slides, foi evidenciada a
simplicidade do OKR e sua capacidade de melhorar o desempenho dos setores.
Dessa forma, uma eventual rejeicdo ao planejamento estratégico foi contornada.

A frequéncia de revisdo da metodologia OKR ¢é livre e deve ser definida de
acordo com o contexto organizacional. Para o presente estudo, o horizonte de
realizacdo e acompanhamento é de 3 meses, onde as metas devem ser definidas ao
longo do ano, com temporadas de maturagdo entre os periodos. O esquema da

figura 11 representa a proposta de cronograma.

Figura 11 - Modelo de OKR adotado
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2023)
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O acompanhamento dos resultados-chave devera ser feito semanalmente
durante o ciclo e duas semanas antes desse finalizar, € interessante, paralelo ao
monitoramento, comecar a idealizar as metas do proximo trimestre. Durante o
periodo de um més entre trimestres sera realizada a maturacdo do OKR, onde, apds
o0 encerramento do ciclo anterior, sera possivel maior poder de decisdo com a
experiéncia adquirida para definir as metas para o proximo trimestre.

Um objetivo pode ser considerado atingido quando alcangar 60-70% dos
resultados estabelecidos. Caso n&o chegue a essa marca, este pode ainda ser
repassado para proxima fase de aplicagédo se o objetivo ainda for relevante pra

organizacao ao fim do ciclo anterior.

5.2 Definigdo do OKR Global

Na sequéncia, iniciou-se a definicdo dos objetivos centrais da escola com o
time de gestdo. Essa etapa ¢ vital, pois, uma vez estabelecidos, servem de espelho
para os objetivos setoriais que virdo em seguida. O primeiro objetivo definido na
empresa foi o global e consistia em Conquistar uma comunicagao fluida para que
houvesse maior integragao entre os setores.

A comunicacgao interna, como o proprio nome indica, € um conjunto de acdes
de divulgacao de conteudos corporativos aos colaboradores de uma empresa. Feita
de forma on e offline, ela promove a interagéo entre contratado e contratante e gera,
além de outros beneficios, motivagao na equipe, melhora no ambiente de trabalho e,
consequentemente, aumenta a chance de retengao de talentos.

Além disso, para que a comunicacgao seja realmente efetiva, ela deve ser de
mao dupla, ou seja, o receptor deve sentir-se livre para interpretar as informacgdes e
contesta-las de forma construtiva.Somente assim, qualquer forma de troca de
informacgdes é realmente democratica e tem o poder de transformagao esperado em
qualquer empreendimento.

Os critérios de sucesso que o acompanham s&o as entregas de qualidade, o
aumento no numero de solicitagdes de propostas e alinhamento interno constante
com o Planejamento Pedagdgico. O percentual de projetos fechados, de instrucdes

técnicas, a nota de entendimento dos colaboradores, o numero de capacitacdes e
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de ferramentas comunicativas prontas para uso foram as métricas escolhidas para
sustentar o objetivo em questdo. Pode-se observar a constru¢gao do OKR Global no

esquema da Figura 12.

Figura - 12 OKR Global

Conquistar uma comunicacao fluida para que
houvesse maior integracao entre os setores.

Fonte:Elaborado pelo Autor (2023)

No que diz respeito ao resultado-chave das reunides de abertura — Ter 100%
dos Planejamentos Pedagdgicos — também conhecidos como kick-off, funcionam
como um divisor de aguas entre as atividades do administrativo e académico.

E nesse momento que ocorre a passagem de bastdo, ou seja, o alinhamento
do que foi vendido com o que sera executado. Todos os envolvidos no projeto devem
participar e atentar aos detalhes relevantes, como por exemplo, alocagédo da equipe,
entregaveis, atividades pertinentes ao Plano Pedagdgico ou até mesmo realizar a
revisdo do cronograma proposto.

Corriqueiramente, os projetos iniciavam sem passar por esse alinhamento
preliminar, ocasionando um desnivelamento de informagdes entre os envolvidos e
refletindo na qualidade das entregas. Com esse indicador, pretende-se cumprir
integralmente a realizacdo das reunides de abertura, evitando a ocorréncia de

situacdes indesejadas no andamento do Plano Pedagdgico.
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O resultado-chave, intitulado de mapear processos internos, reflete a
necessidade de padronizagao de processos executados pelas equipes das escolas,
A melhoria dos processos permite compreender as responsabilidades de cada um
por todos os colaboradores. Dessa forma, ha uma visdo global do negdcio, que
promove a cultura de resolugdo de problemas, diminuindo 0s erros em processos
internos. Esses fatores também sao potencializados pela clareza na execugao das
tarefas, que reduz a necessidade de retrabalho, de horas extras e,
consequentemente, de custos.

O terceiro indicador — Atingir um entendimento geral de 8,5 das pessoas com
relacdo as suas fungdes, as fungbdes dos colaboradores e de suas possibilidades -
procurou assegurar que a grande maioria dos colaboradores tenham um bom
conhecimento de suas atribuigées dentro do setor, dos demais colegas de trabalho
e convicgao das suas possibilidades de ascensao na empresa.

Dessa forma, é possivel criar um ambiente de transparéncia entre gestores e
colaboradores, bem como instaurar um senso de coletividade pela compreenséao de
atividades diferentes daquelas que estdo habituados a fazer.

O quarto resultado-chave — Executar pelo menos uma capacitacdo por més —
€ considerado como um dos mais importantes durante sua elaboragao. Foi relatado
que algumas capacitagdes ja haviam sido realizadas, no entanto, bastante
espagadas uma da outra. Ainda segundo os gestores, apds a realizagcdo de um
treinamento, os colaboradores ficam bastante motivados, até mesmo na realizagao
de atividades triviais. O intervalo de um més na ocorréncia ficou definido frente ao
impacto de eventos como esses na dinamica organizacional, sendo importante
também que estes gerem certificado de participagdo, visto que, reforca a
preocupacao da empresa em qualificar constantemente seus funcionarios.

O resultado-chave, intitulado Ter uma ferramenta que facilitara a comunicagao
da empresa, pronta para uso, buscou sanar ruidos na comunicagao interna.

Além disso, a comunicagao interna se da pelo aplicativo WhatsApp que, para
a grande maioria, também se configura como um instrumento de bate-papo com
individuos fora do ciclo organizacional, como por exemplo, familiares e amigos. Para
evitar a dispersao coletiva e diminuir impactos na produtividade, o gestor considerou
importante a existéncia de uma ferramenta que contemple o gerenciamento e, ao

mesmo tempo, consiga sanar a questao comunicativa.
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5.3 Definigao do Planejamento Estratégico da Escola e OKR setoriais

Nessa etapa, foram realizadas reunides com os times para ouvir e identificar

dos préprios colaboradores, os anseios, problemas e possibilidades de seu setor.

Além disso, foi possivel constatar, na pratica, os problemas listados pelos gestores,

assim como outras dificuldades antes desconhecidas pela auséncia de reporte. o

Planejamento Estratégico foi organizado como mostra a tabela 3.

Tabela 3 - Planejamento Estratégico da Escola

PERSPECTIVA|

OBJETIVOS

INDICADORES

FORMULA DE CALCULO

FINANCEIRA

Manter as finangas equilibradas

indice de recebimento de repasse de
verbas

Recebimentos

efetivados-Pagamentos .
efetuados/Recebimentos efetivados *

Reduzir os gastos totais

indice de Redug&o de Gastos Totais

Gasto ano atual (despesas) / Gasto
ano anterior (despesas) *100

FAMILIA E ESTUDANTE

Atrair novos alunos

NUmero de novas matriculas (Ensino
Fundamental)

Numero de matriculas novas (FEV)

Nimero de novas matriculas (Ensino
Médio)

Numero de matriculas novas (FEV)

indice de evolugdo do nimero de
alunos (Ensino Fundamental)

N° de alunos matriculados ano
atual/N° de alunos matriculados ano
anterior (FEV)

indice de evolugdo do nimero de
alunos (Ensino Médio)

N° de alunos matriculados ano
atual/N° de alunos matriculados ano
anterior (FEV)

Nimero de pessoas interessadas . ! )

. P N° de visitantes (Presencial e Online)
(Ensino fundamental)
Numero de pessoas interessadas

(Ensino Médio)

Ne° de visitantes (Presencial e Online)

indice de conversao

N° de matriculas oriundas de visitas /
(N° de visitantes - Reprovados em
Sondagem) *100

Aumentar a satisfacdo do
cliente das familias

indice geral de satisfagdo da Familia e
Estudantes

Percentual geral de resposta 6tima do
periodo atual / Percentual geral de
resposta étima do periodo anterior *

Numero de Reclamagdes registradas

Numero de ocorréncias registradas

indice de reclamacgdes solucionadas

Numero de ocorréncias solucionadas
/*1No%mero de ocorréncias registradas

Fortalecer vinculo com a familia

Numero de atendimentos sobre
desempenho do aluno ao ano por
familia - Ensino Fundamental

N° de atendimentos de desempenho
do aluno / N° de familias

Numero de atendimentos ao ano aos alunos
proativos para apresentacao do
desempenho. - Ensino Médio

N° Atendimentos de alunos / Total de
alunos - alunos com  baixo
desempenho

Percentual de pais participantes,
exceto apresentagdo de alunos

N° de pais participantes/N°® de pais
convidados * 100

indice de evasdo pedagdgica - Ensino
Fundamental

Total de alunos evadidos - evadidos
motivos ndo pedagdgico / Total de
alunos evadidos * 100 (FEV)

indice de evasdo pedagdgica - Ensino
Médio

Total de alunos evadidos - evadidos
motivos ndo pedagdgico / Total de
alunos evadidos * 100 (FEV)

Numero de cancelamento de

matriculas - Ensino Fundamental

N° de Cancelamento de matriculas
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Ampliar a fidelizagéo de alunos

Nimero de cancelamento de
matriculas -Ensino Médio

N° de Cancelamento de matriculas

indice de reversdo de Cancelamento -

Ensino Fundamental

(N° de Reverséao / N° de Solicitagdes
de Cancelamento) *100

indice de revers&o de Cancelamento
-Ensino Médio

(N° de Reversdo / N° de Solicitagdes
de Cancelamento) *100

indice de rematricula geral

Total de alunos rematriculados +
transferidos sem intervengéo da
escola / Total de alunos do ano

Ampliar os
resultados
académicos

indice de Evolugdo da nota do
Evolucional

Nota do Evolucional ano atual/ Nota
do Evolucional ano anterior

indice de medalhistas em competigdes

nacionais

(N° de medalhistas e mengdes

honrosas /N° competidores da escola
*100) - indice do ano anterior

Média Geral do ENEM

Média geral do ano atual / Média geral
do ano anterior

PROCESSOS INTERNOS

Melhorar gestdo Institucional

Numero de parcerias firmadas

N° de parcerias firmadas

indice de Engajamento

Taxa média de engajamento por
postagem (Iconosquare)

Ampliar a Vvisibilidade da

escola

indice de Alcance

Engajamento médio no alcance por
postagem (Iconosquare)

Desenvolver
ativamente [¢)
Planejamento
Pedagdgico

indice de aproveitamento

N° de aulas e atividades ministradas

[Simplificar os processos
integrando-os

indice de mapeamento de processos

N° de mapeamento de processos/N°
de processos existentes * 100

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Desenvolver competéncias
em docentes e
colaboradores

indice de cumprimento do plano de
desenvolvimento

(Total de treinamentos realizados /
total de treinamentos planejados) x
100

indice de treinamentos de adaptagao

N° de treinamentos de adaptagao
realizados /N° de treinamentos
previstos * 100

indice de investimento aplicado

Recursos proéprios aplicados em
investimento/Receita Liquida * 100

Modernizar e adequar
constantemente a |. L . .
infraestrutura Indice dp atualizagdo da base n°l de ativos atualizados/N° total de
tecnoldgica ativos x 100
Ne total de colaboradores
Clima Organizacional satisfatorios/N° total de colaboradores
Atrair e reter corpo da Escola * 100

docente e colaboradores
de qualidade

indice de Plano de Agdo -
Treinamentos néo efetivos

N° de Planos / N° de Treinamentos
nao efetivos * 100

Fonte: Elaborado pelo Autor (2023)

Uma vez estabelecidos os objetivos e resultados-chave, é assegurado o

alinhamento dos setores com as metas globais da organizagdo, ambos atuando em

conjunto para alcangar a visdo no periodo determinado. A etapa subsequente

consistiu em elaborar planos de execugdo e monitora-los semanalmente para que

estes pudessem ser alcangados.



Por se tratar de um processo trimestral, foi decidido que o OKR comegaria no
dia 1° de fevereiro de 2024, logo ap6s sua construgdo e maturagao durante todo o
més de janeiro do mesmo ano. E importante salientar que o monitoramento se da de
forma paralela a execugao dos planos citados a seguir, assim como sugere o modelo
adotado de pesquisa-agao em sua antepenultima fase. Por questdes de seguranca
de dados da escola, os responsaveis serdo sempre elencados pelo cargo que

assumem dentro da escola ou pelo setor.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente capitulo tem por objetivo abordar as principais consideracdes
acerca do trabalho desenvolvido na escola. Neste capitulo, a pergunta de pesquisa
sera solucionada e serdo evidenciados os resultados alcangados, bem como os
objetivos gerais e especificos elencados inicialmente. Ainda nesta secao, serdo
apontadas as principais dificuldades encontradas e proposi¢oes futuras para novos
ciclos.

Esta pesquisa-agao procurou entender na pratica de que forma a metodologia
OKR, inicialmente empregada em empresas de tecnologia como a Google e Intel,
poderia ser agregada ao planejamento estratégico em uma escola de ensino
fundamental publica. Subdividiu-se num modelo de oito etapas, as quais buscaram
assegurar a importancia do planejamento estratégico em manter a empresa como
um organismo Vivo.

A escalabilidade da escola, proposta em sua visdo, esteve sempre
intrinsecamente ligada a estratégia organizacional que adotaria. Buscar mecanismos
que garantam uma boa estruturagéo interna, para entédo, expandir horizontes, é o
que faz as organizagbes crescerem de forma consistente e manterem-se
competitivas.

O primeiro objetivo especifico de estruturar o planejamento estratégico, junto
as equipes, por meio da adogao da ferramenta OKR foi atingido através do
encadeamento das ideias ao longo do projeto, mais especificamente nas sec¢des 5.1
voltadas para a construgao dos objetivos e resultados-chave globais e setoriais.

Também é possivel afirmar que o segundo objetivo especifico voltado para a
elaboracgao e implantacao de planos de execug¢ao para o cumprimento dos resultados
chave foi atingido, conforme o conteudo da secdo 5.1 desta monografia. Esse
objetivo foi responsavel por expressar, de forma clara e objetiva, o caminho que a
organizagéao pretende seguir.

O terceiro e ultimo objetivo especifico, por sua vez, consistia em apresentar e
revisar indicadores de desempenho para um Planejamento Estratégico, que esta
detalhado ainda na secéo 5.

O objetivo geral da criagdo do planejamento estratégico, o qual estava

paralisado, com a implementacdo do OKR em uma escola de ensino publico no
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interior do estado do Maranhdo, também foi alcancado com éxito, e esta em
implantagcéo desde a aprovagéo do time de gestao.

Dado o alcance dos objetivos gerais e especificos, a pergunta de pesquisa
“De que maneira a adog¢ao do OKR ao Planejamento Estratégico pode contribuir para
a melhoria dos indicadores da educagado basica em uma escola municipal?” é
integralmente respondida.

Para trabalhos futuros, agbes simples servem de sugestao para aplicagao da
metodologia OKR, seja no mesmo campo de pesquisa ou em outro nicho
organizacional, como a criagdo de um documento que seja assinado pelos
envolvidos contendo os objetivos e resultados definidos, gerando um senso de
comprometimento coletivo com as entregas.

Outra alternativa seria diminuir a quantidade de setores envolvidos por
trimestre de aplicagédo, a depender do tamanho da organizagéo, favorecendo um
acompanhamento mais eficiente.

Além disso, nesta pesquisa, pelo fato de os colaboradores ainda estarem se
familiarizando com a metodologia, os resultados-chave estabelecidos formaram um
mix entre melhoria de processos e estratégia de posicionamento. Como
recomendacgdo para aplicagdes futuras, caso a empresa em questédo ja tenha um
entendimento estratégico consideravel, se faz importante focar em metas mais

estratégicas.
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