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Inovacao na administracao publica: o uso de OKRs para
uma gestao orientada a resultados.

Innovation in public administration: the use of OKRs for
result-oriented management.

FERREIRA, Flavio Almeida’

RESUMO

A gestdo estratégica esta no centro das atengdes da Administragcdo Publica,
impulsionada pela crescente demanda por transparéncia. Alinhar as atividades
institucionais aos objetivos estratégicos, buscando resultados que satisfagam os
anseios tanto de gestores quanto da comunidade em geral, € um desafio
significativo. Os modelos tradicionais, com sua complexidade e burocracia
inerentes, muitas vezes tornam a implementagdo de planos estratégicos inviavel.
Diante disso, buscou-se identificar um modelo de gestdo capaz de simplificar o
planejamento estratégico organizacional e otimizar o desempenho dos
colaboradores, visando alcancar resultados transparentes em curto prazo,
aumentando a satisfacdo geral dos stakeholders. Utilizando uma abordagem
qualitativa, esta pesquisa bibliografica e documental foi conduzida com o propdsito
de apresentar uma solugdo de gestdo estratégica para o setor publico. Como
resultado, observou-se que o uso de OKR (Objectives and Key Results) no setor
publico vem ganhando for¢a nos ultimos anos, o que favoreceu a promogao de
ajustes em modelos existentes para elaboragdo do modelo proposto.
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ABSTRACT

Strategic management is at the center of attention in Public Administration, driven by
the growing demand for transparency. Aligning institutional activities with strategic
objectives, while seeking results that satisfy the aspirations of both managers and
the general community, is a significant challenge. Traditional models, with their
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inherent complexity and bureaucracy, often render the implementation of strategic
plans unfeasible. Given this context, this study sought to identify a management
model capable of simplifying organizational strategic planning and optimizing
employee performance, aiming to achieve transparent results in the short term and
increase overall stakeholder satisfaction. Using a qualitative approach, this
bibliographic and documentary research was conducted with the purpose of
presenting a strategic management solution for the public sector. As a result, it was
observed that the use of OKR (Objectives and Key Results) in the public sector has
been gaining momentum in recent years, which favored adjustments to existing
models for the development of the proposed model.

Keywords: OKR. Strategic Management. Public Administration.

INTRODUGAO

Com o aumento da participagdo da comunidade na busca por informacdes
sobre as atividades institucionais — garantida pela Lei de Acesso a Informagdo —
0s orgaos publicos sdo obrigados a disponibilizar todos os resultados de suas agdes
e controles de gestdo em seus Portais de Transparéncia. Nesse contexto, a
execucao dessas agdes institucionais passou a ser monitorada constantemente pelo
cidaddo, exigindo assim o aprimoramento dos gestores na conducdo da
Administracdo Publica. Tal aprimoramento requer a implementagdo de um
Planejamento Estratégico Institucional, que, via de regra, é caro e burocratico de se

implementar.

Os 6rgaos publicos, na sua grande maioria, estdo com recursos financeiros
limitados e um quadro de pessoal carente de qualificagdo adequada em
planejamento estratégico — especialmente considerando a perspectiva do Gestor, a
implementacgao pratica de estratégias tornou-se um desafio cada vez mais complexo
e distante da realidade organizacional. Esta situagao cria uma barreira significativa
para o desenvolvimento e a execucgao eficaz de planos estratégicos, impactando
diretamente a capacidade da organizagdo de alcangar seus objetivos de longo

prazo.

Os orgaos que tiveram a oportunidade e os meios necessarios para construir
e implementar seus planos estratégicos de forma bem-sucedida colheram

beneficios substanciais e ndo devem retroceder em seus esforgos. Estes resultados



positivos demonstram claramente o valor e a importdncia do planejamento
estratégico para o sucesso organizacional. No entanto, surge uma questao crucial:
os 6rgaos que atualmente ndo possuem as condi¢cdes necessarias para desenvolver
e implementar planos estratégicos completos poderiam se beneficiar de um modelo
simplificado de gestéo estratégica? Tal abordagem poderia oferecer uma alternativa
viavel para otimizar seus fluxos de trabalho, melhorar a eficiéncia operacional e,
consequentemente, elevar a qualidade dos resultados alcangados, mesmo diante

das limitacdes existentes?

Um dos modelos de gestdo estratégica mais amplamente adotados e
reconhecidos no setor publico € o BSC — Balanced Scorecard. Este modelo,
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton na década de 1990, tem como
objetivo principal auxiliar na avaliagdo progressiva e sistematica da gestao a longo
prazo, considerando as metas preestabelecidas e alinhando diversos elementos
cruciais para o sucesso organizacional. O BSC busca criar uma sinergia entre
objetivos estratégicos, metas mensuraveis, indicadores de desempenho e iniciativas
estratégicas, proporcionando uma visdo holistica e equilibrada do desempenho

organizacional.

A implementacdo do BSC no setor publico oferece inUmeras vantagens,
como a melhoria na tomada de decisbes baseada em dados, o aumento da
transparéncia e a promog¢ao de uma cultura orientada para resultados. No entanto, é
importante ressaltar que a adocdo desse modelo requer um investimento
significativo em termos de recursos financeiros, humanos e tecnolégicos. O custo
operacional para implementar e manter o BSC pode ser consideravelmente elevado,
envolvendo despesas com software especializado, treinamento de pessoal,

consultoria externa e possiveis reestruturagées organizacionais.

Diante dessa realidade, € fundamental reconhecer que nem todos os 6rgéaos
publicos possuem a capacidade financeira ou a estrutura necessaria para absorver
esse nivel de investimento. Fatores como restricbes orgamentarias, limitagdes de
pessoal qualificado e a necessidade de priorizar gastos em areas essenciais podem

dificultar a implementagdo do BSC em determinadas instituicées publicas.



Contudo, a adaptagcédo e simplificagdo de um modelo de gestdo, visando
diminuir o impacto de investimentos financeiros e tecnoldgicos, bem como o
humano, poderia trazer uma influéncia para aqueles 6rgdos com capacidade

reduzida desses recursos.

Diante disso, buscou-se identificar um modelo de gestao capaz de simplificar
o planejamento estratégico organizacional e otimizar o desempenho dos
colaboradores, visando alcancar resultados transparentes em curto prazo,

aumentando a satisfagao geral dos stakeholders.

1 A GESTAO ESTRATEGICA COM O USO DE OKRs

As praticas de gestdo estratégica sem o uso de ferramentas capazes de
mensurar o grau de comprometimento institucional com a coisa publica destoa da
reforma administrativa que o setor publico vém passando, isso porque cada vez
mais se faz necessaria a simplificacdo de processos para a redugao de custos
operacionais, e consequentemente a burocracia, aumentando assim a eficiéncia do

servigo publico.

A adocido de solugbes tecnolégicas modernas, como a virtualizagdo de
servicos e o uso de inteligéncia artificial, pode melhorar significativamente a

eficiéncia e a transparéncia.

1.1 A Gestao Publica Estratégica no Brasil

A gestdo publica estratégica pode ser definida como o processo de
planejamento, implementacéao e avaliagdo de politicas e agcbes governamentais

visando atingir objetivos de longo prazo e criar valor publico (Moore, 1995).

O Brasil passou por diferentes modelos de administragao publica, desde o
patrimonialismo, passando pela burocracia weberiana, até chegar ao gerencialismo

e, mais recentemente, a governanga publica (Bresser Pereira, 2015).



A gestado publica no Brasil enfrenta uma série de desafios complexos que
afetam sua capacidade de fornecer servicos de qualidade aos cidadaos, quais

sejam:
e Descontinuidade administrativa

A mudancga frequente de gestores e politicas com cada novo ciclo eleitoral
dificulta a implementagdo de projetos de longo prazo e a manutengao de boas

praticas administrativas.

o Rigidez burocratica

A burocracia excessiva continua sendo um dos maiores entraves para a
eficiéncia na gestao publica brasileira. Processos complexos e redundantes muitas

vezes atrasam a implementacgao de politicas e a prestacao de servicos.
e Falta de capacitacao dos gestores

A burocracia excessiva continua sendo um dos maiores entraves para a
eficiéncia na gestdo publica brasileira. Processos complexos e redundantes muitas

vezes atrasam a implementacgao de politicas e a prestacao de servicos.

e Resisténcia a mudanca

A burocracia excessiva continua sendo um dos maiores entraves para a
eficiéncia na gestdo publica brasileira. Processos complexos e redundantes muitas

vezes atrasam a implementacdo de politicas e a prestagéo de servigos.

e Limitagbes orcamentarias

A burocracia excessiva continua sendo um dos maiores entraves para a
eficiéncia na gestao publica brasileira. Processos complexos e redundantes muitas

vezes atrasam a implementacgdo de politicas e a prestagéo de servigos.



1.1.1 Iniciativas Bem-Sucedidas

Apesar dos desafios, existem casos de sucesso na implementacdo de
praticas de gestdo estratégica no setor publico brasileiro, como o Programa Bolsa

Familia e o sistema de compras governamentais (Comprasnet).

Como oportunidade de melhoria e ampliagdo do aprimoramento da gestao
publica no Brasil, apontamos o uso de novas tecnologias, como inteligéncia artificial
e big data como as mais relevantes e promissoras. Além disso, a crescente
demanda por transparéncia e participacado cidada pode impulsionar tais mudancas

de forma positiva.

1.2 Os OKRs como ferramenta de Gestao

Para Pollitt & Bouckaert (2017), a aplicacdo de OKR no setor publico
representa uma mudanga de paradigma, transitando de uma gestdo baseada em
processos para uma orientada a resultados, alinhada com os principios da Nova

Gestao Publica.

Embora o termo OKR tenha surgido em meados de 1971, esta metodologia
caminhou ao longo dos anos, passando pela big tech Google e outras renomadas
empresas do setor privado, chegando ao setor publico nos ultimos anos. Segundo
SEGOV (2023), trata-se de uma técnica de gestdo que em conjunto com o plano
estratégico organizacional pode potencializar o ganho em desempenho e
performance.

Os OKRs criam alinhamento e engajamento em torno de metas
mensuraveis, buscando garantir que todos do time andem em um
ritmo constante e na mesma direcdo. Ele impacta diretamente o
desenvolvimento das pessoas, disseminando uma cultura disruptiva,
gerando um espirito empreendedor e sentimento de pertencimento

por parte dos colaboradores, sempre alinhado com as diretrizes
estratégicas da organizacao (MPMS, 2024).



OKR ¢é uma metodologia de gestdao que visa alinhar e engajar equipes em
torno de objetivos mensuraveis. Doerr (2018) destaca que embora tenha sido
desenvolvida por Andrew Grove na Intel, a metodologia ganhou popularidade

mesmo apods sua adogao pelo Google.

Para Barros (2023), a pratica com OKRs no setor publico comegou a ser
desenvolvida apenas no segundo semestre de 2020, quando foi surpreendido pela

ideia de implantagdo da metodologia no Ministério Publico do Mato Grosso do Sul.

Segundo SEGOV (2023), o significado vem do acrénimo Objectives Key
Results - OKR, Objetivos e Resultados-Chave, o qual visa comunicar objetivos e
medir seu progresso por meio dos resultados atingidos. Onde os objetivos devem
ser curtos sédo descricbes qualitativas do que se deseja alcangar. Os objetivos

devem ser curtos, inspiradores e envolventes.

A definicdo da arquitetura deve iniciar o processo de adogdo da metodologia
de OKRs, considerando os niveis onde serdao implantadas. Para tanto, deve-se

considerar além dos niveis, a cadéncia em que cada ciclo se encerrara.

Como mostrado na Figura 1, os niveis sugeridos podem ser: Individual,
Setorial ou Departamental e Organizacional. Onde o Organizacional alinha-se
diretamente aos objetivos estratégicos a longo prazo e os demais a curto e médio

prazo.

Figura 1 - Arquitetura X Cadéncia do OKR
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Fonte: O préprio autor.

Barros (2023), enfatiza que é a partir das prioridades € que poderao ser
estabelecidos os niveis e a cadéncia para cada OKR. O mesmo autor sugere que o
Planejamento Estratégico inicial deva ser substituido por um processo simples,

rapido, agil e a partir deste criar os OKRs estratégicos.

O Ciclo de OKR esta dividido em trés fases, que sao: Elaboracgao,
Monitoramento e Encerramento, conforme se vé na Figura 2 a seguir. Cada Ciclo
deve ser estabelecido considerando as prioridades organizacionais as quais
poderdo ter como objeto norteador, além da visdo da gestdo, o Planejamento

Estratégico, o Plano Plurianual, o Plano Anual de Trabalho.

Figura 2 - Ciclo de OKR
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Fonte: O Préprio Autor.

1.2.1 Modelo Proposto

Visando uma implantagédo assertiva, cada 6rgao deve fazer seus ajustes na
metodologia de OKR considerando ndo sé os recursos disponiveis, mas também
sua infraestrutura e capital humano, bem como as caracteristicas do servigo a ser

prestado.

Na Figura 2 a seguir, detalhamos as fases do Modelo Proposto possibilitando

uma visao geral de cada passo, e em seguida detalhamos cada uma delas.



Figura 2 - Modelo Proposto OKR
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Fonte: O Préprio Autor.
1.2.1.1 Fase de Elaboracao

A fase de Elaboracdo deve ser constituida por trés etapas: Definicdo dos

Objetivos Principais; Definicdo de Resultados Chave; e, Atribuicbes de Tarefas.

Ao serem definidos os objetivos principais, considerando um intervalo de 3 a
5 objetivos por escopo, deve-se observar o alinhamento desses objetivos com a
missdo e visdo do Gestor Publico, garantindo ainda que tais objetivos sejam
inspiradores e motivadores. Isso porque pode ser um fator determinante para uma
mudancga de cultura organizacional, para uma mudanga de foco, que em vez de
cumprir tarefas o colaborador possa focar nos resultados.

“‘Os OKRs tém trazido uma verdadeira mudanga de cultura e de
mindset, pois as pessoas estdo mudando a forma de pensar e agir e

transformando a estratégia em habito. Vencemos o desafio de mudar
o foco de cumprir tarefas para foco em obter resultados, sempre com
foco no porqué estamos fazendo o que fazemos e quais serao seus
beneficios” (MPMS,2024).

Ja as definicdes dos Resultados Chave devem basear-se na visdo evolutiva
dos objetivos, sempre traduziveis em numeros, evitando a subjetividade,
corroborando a maxima de Peter Drucker: “Se vocés ndo conseguem mensurar,

vocés nao podem gerenciar” (Peter Drucker apud Barros, 2023).



Sugerido por John Doerr apud Barros (2023), ao estruturar os OKRs

devemos responder:
e Objetivos(“O que desejo alcangar?”);
e Resultados Chave(“Como posso mensurar?”).

Na etapa seguinte, deve fazer atribuicbes de tarefas, indicando ndo sé o
responsavel por cada Objetivo Principal, mas também, o responsavel por cada
indicador dos Resultados Chave, e também, a delegacédo de atividades/tarefas a

cada colaborador.

Nesse sentido, CoBue (2024, p. 55) alerta que “Nao adianta cumprir todas as
tarefas e ndo haver progresso. Para garantir resultados de alto impacto, foque no

propésito final, ndo nos meios para chegar 14”.

1.2.1.2 Fase de Monitoramento

Nessa fase deverdo ocorrer reunides com cada time, visando analisar e
discutir o andamento dos resultados, possibilitando a identificacao de dificuldades
encontradas, assim como, possiveis adequacdes visando o foco principal do

objetivo proposto inicialmente.

Para o éxito nesta fase, € essencial o uso de tecnologia para auxiliar a todos
os envolvidos no acompanhamento e revisdes, com atualizagdes em tempo real de
paineis de monitoramento (dashboards), garantindo uma visualizagéo rapida do

progresso de cada indicador.

Conforme CoBue (2024), essas reunides de check-in funcionam como
termOmetro da metodologia, favorecendo o entendimento do andamento dos OKRs

promovendo uma gestao mais eficiente dos mesmos.

1.2.1.3 Fase de Encerramento



Uma vez atingido o periodo indicado para cada ciclo do OKR, deverao ser
realizadas reunides de encerramento, possibilitando a comunicagao dos resultados

atingidos correlacionando-os com os resultados atingidos no ciclo anterior.

No encerramento € o momento ideal para direcionar feedbacks aos
colaboradores apontando os impactos das acgbes de lideres e individuos nos
resultados institucionais, destacando-se melhorias para a performance e

produtividade da organizagao e promover recompensas.

O encerramento do ciclo nao deve ser encarado como o fim do processo, ja
que em muitos casos, o fluxo é continuo e o encerramento de um passa a ser um
recomego em busca de novos resultados, tornando assim o momento ideal para
reajustar o que nao deu muito certo e potencializar o que ta dando certo. Com o
passar do tempo, isso acaba tornando-se cultura institucional e esse momento de

reflexdo vira ponto crucial para o seguir em frente.

1.2.2 Integragdo com Sistemas Existentes

A metodologia de OKRs orienta que deve-se partir do principio de que a
instituicdo ja possua um planejamento estratégico organizacional. Todavia,
conforme Barros (2023), é possivel iniciar sua implementagdo com um
planejamento estratégico simplificado, mesmo que nao haja um plano estratégico
em curso. Dessa forma, pode-se utilizar os planejamentos instituidos por Lei como
reza a Constituicdo Federal, em seu art. 165, tais como Plano Plurianual, as
diretrizes orcamentarias e os orgamentos anuais como balizadores na definicao de

objetivos estratégicos.

Para o acompanhamento da evolugao do OKRs, pode-se utilizar softwares
desenvolvidos especificamente para a gestdo de OKRs quanto ferramentas que
atuam em gestéo de tarefas/projetos e analise de dados. O importante € integralizar
todo o processo para que se possa obter uma visualizacdo, de forma harménica
desses resultados, de preferéncia em tempo real e que possam ser alimentados por

todas as equipes.



1.2.3 Beneficios Esperados

Diante da implantagdo da metodologia de OKRs no setor publico espera-se
um aumento significativo da eficiéncia e eficacia dos servigos publicos, isso porque
a metodologia foca no engajamento e na motivagcéo de colaboradores, promovendo
assim um maior envolvimento e participagao nos resultados institucionais. Com isso,
o grau de transparéncia e prestacdo de contas aumenta de forma gradativa em

virtude do maior engajamento dos servidores e maior interacéo entre setores.

Aléem do alinhamento estratégico entre diferentes niveis governamentais

podem ser destacados como resultados:

“[...]a comunicagdo e execugdo da estratégia; o alinhamento de
esforgos; foco em prioridades; aumento de engajamento; aumento
de performance; reducdo da mentalidade silos; promocido de
inovagcdo; promocgdo de colaboracdo e descentralizagdo do

planejamento tatico” (Barros, 2023).

METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa, ao correlacionar aspectos
sistematicos envolvendo os processos de implementagdo de OKR em organizagdes
publicas, tendo como fonte de dados, artigos cientificos, relatérios governamentais e

estudos de caso publicados entre 2010 e 2024.

Nesse sentido, adotaram-se medidas qualitativas para descrever e analisar
os diversos fatores que poderiam contribuir para a simplificagdo de um modelo de
gestdo capaz de alinhar os objetivos estratégicos organizacionais com a pratica
rotineira de seus colaboradores. Essa abordagem foi cuidadosamente elaborada
com o objetivo de identificar elementos-chave que pudessem otimizar os
procedimentos administrativos, ao mesmo tempo em que se mantinha um
compromisso firme em garantir que as solugbes propostas fossem nédo apenas
eficazes, mas também alinhadas com a cultura e as necessidades especificas de

cada instituicao.



Para Prodanov et al.,, (2013), a pesquisa qualitativa baseia-se na relagéo
dindmica entre o mundo real e o sujeito, contrapondo um paradoxo indissociavel
entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, os quais ndo podem ser

traduzidos em numeros e nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas.

Quanto a natureza, esta pesquisa cientifica é classificada como basica,
mantendo-se estritamente no ambito tedrico, sem aplicagdes praticas imediatas,
permitindo assim uma exploracdo aprofundada do tema, baseando-se no
conhecimento existente e nas contribuicoes de diversos autores e especialistas na

area.

A revisao bibliografica, como metodologia principal, possibilita uma analise
critica e sistematica da literatura disponivel, facilitando a identificagdo de lacunas no
conhecimento atual e a formulagdo de novas perspectivas teoéricas. Para Vergara
(2000), ao utilizar fontes fisicas, como livros e periddicos impressos, juntamente
com recursos digitais, como bases de dados online e artigos eletrénicos, a pesquisa

busca garantir uma cobertura abrangente e atualizada do tema em questéo.

Segundo Lakatos e Marconi (2001), entende-se como pesquisa documental
quando se utiliza a coleta de dados em fontes primarias, como documentos escritos
ou ndo, pertencentes a arquivos publicos, arquivos particulares de instituicbes e

domicilios, e fontes estatisticas.

CONSIDERAGOES FINAIS

A gestado publica estratégica no Brasil tem evoluido significativamente nas
ultimas décadas, mas ainda enfrenta desafios consideraveis. Para supera-los, é
necessario investir em capacitagdo, promover uma cultura de inovagao e
estabelecer mecanismos de continuidade administrativa. O futuro da gestao publica
estratégica no Brasil dependera da capacidade de adaptar-se as mudancgas

tecnoldgicas e sociais, mantendo o foco na criagao de valor publico.

Superar os desafios da gestdo publica no Brasil requer um esforgo conjunto e
sustentado de todos os niveis de governo, bem como da sociedade civil. A

implementacdo de reformas estruturais, o investimento em tecnologia e capital



humano, e o compromisso com a transparéncia e a ética sdo passos cruciais para

melhorar a eficiéncia e a eficacia da administragao publica brasileira

A adocdo do modelo OKR na gestdo publica apresenta um potencial
significativo para melhorar a eficiéncia, transparéncia e orientacdo aos resultados.
Apesar dos desafios inerentes a implementagcao no setor publico, as evidéncias
sugerem que, com uma abordagem adaptativa e um compromisso com a mudancga
cultural, o OKR pode contribuir substancialmente para a modernizagcdo da

administragao publica.

A implementacédo eficaz de OKR no setor publico requer uma abordagem
adaptativa, considerando as especificidades do ambiente governamental e as
caracteristicas do servigo publico ofertado. Dessa forma pode ser iniciada com com
projetos-piloto em areas estratégicas, promovendo capacitagcdes extensivas aos
gestores e servidores, buscando estabelecer uma cultura de feedbacks continuos e

aprendizagem.

Entre os principais Beneficios da Implementagdo de OKR no Setor Publico
podemos citar o alinhamento estratégico entre diferentes niveis organizacionais,
maior transparéncia e accountability e o engajamento dos servidores publicos. Em
contrapartida, os maiores desafios na Ado¢cdo de OKR na Administracao Publica
estao direcionados a resisténcia a mudanca cultural e a complexidade na definicao

de objetivos mensuraveis para servigos publicos.
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