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Resumo

A transicao agil das empresas, de fato, é algo complexo para ser realizado. Para conseguir
uma organizacgao agil, que gere valor e esteja em linha com a estratégia da companhia, o
uso de metodologias e ferramentas pode se tornar necessario. Neste cendrio, a metodologia
de Objectives and Key Results (OKRs) e a tecnologia de Inteligéncia Artificial (IA) podem
auxiliar na estruturacao da empresa, tendo em vista que sua combinacao emerge como uma
oportunidade para ampliar, ainda mais, a geracao de valor e contribuir para alinhamento
de estratégia. Para aumentar o potencial da metodologia de OKRs através da orientacao
de dados, este trabalho propoe um framework tedrico da aplicacao da tecnologia de IA na
metodologia de OKRs. Através do framework proposto, é construida uma fundamentacao
para apoiar o desenvolvimento de trabalhos futuros relacionados ao tema do estudo. E
expectavel que a tecnologia de IA amplifique os resultados de alinhamento de estratégia
da metodologia de OKRs com a orientacao a dados. Com isso, espera-se que lacunas da
metodologia de OKRs sejam supridas, como escalabilidade e aumento da geracao de mais
percepcoes sobre problemas de engajamento e motivacao. Dessa forma, potencializando os

beneficios da metodologia de OKRs.

Palavras-chaves: Inteligéncia Artificial; OKRs; Aprendizado de Maquina; Orientacao a

Dados; Framework Tedrico.



Abstract

The agile transition of companies is something complex to accomplish. The use of
methodologies and resources may be necessary to achieve an agile organization that
generates value and is aligned with the company’s strategy. In this context, the Objectives
and Key Results (OKRs) methodology and Artificial Intelligence (AI) technology may
help in the structuring of the company, considering that their combination emerges as an
opportunity to enhance value generation further and contribute to strategy alignment. To
enhance the potential of the OKRs methodology through data-driven guidance, this paper
proposes a theoretical framework of Al technology applied in the OKRs methodology.
Through the proposed framework, a groundwork is built to support the development
of future work related to the theme of the investigation. Al technology is expected to
amplify the strategy alignment outcomes of the OKRs methodology with data-driven
orientation. As a result, it is expected that shortcomings of the OKRs methodology will be
addressed, such as scalability and increased generation of more insights into engagement

and motivational problems, thus, enhancing the benefits of the OKRs methodology.

Key-words:Artificial Intelligence; OKRs; Machine Learning; Data-Driven; Theoretical

Framework.
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1 Introducao

1.1 Motivacao

A utilizacao de metodologias dgeis em empresas é uma tendéncia que tem aumentado.
Uma pesquisa mostra que 90% dos gestores modernos querem implementar a agilidade
em suas organizagoes (COSTA, 2022). Para consolidar uma empresa agil sdo necessérias

equipes proativas, dinamicas, versateis e com autonomia.

Um estudo realizado pela McKinsey! mostrou que apenas um pequeno grupo de
organizagoes consegue realizar transformagoes ageis bem sucedidas (AGHINA et al., 2021).
Através de entrevistas feitas com essas organizacoes, identificou-se que tais empresas
estavam adotando agilidade em escala para criar e capturar valor, ao invés de tratar a

metodologia agil como experimentos limitados a equipes em departamentos discretos.

Uma transformacao agil bem sucedida requer um alinhamento de valor e estratégia
nas equipes. A “Objectives and Key Results” (OKRs) é uma metodologia considerada
efetiva para alinhamento de estratégia e foco em resultado. Este conceito, criado por Andy
Grove, define a criacao de objetivos mensurados por resultados para atingir um propdsito
ambicioso e desafiador (DOERR, 2018).

Tal metodologia, atualmente difundida entre empresas, proporciona diversos bene-
ficios considerados essenciais, tanto para criar e capturar valor quanto para tornar uma

empresa agil; sao alguns dos beneficios: foco, alinhamento, comprometimento, rastreio e

flexibilidade (DOERR; PANCHADSARAM; SHUFRO, 2020).

A utilizacao da tecnologia de Inteligéncia Artificial (IA) nas empresas é também
uma tendéncia que se tem feito presente como uma ferramenta para criacao e captura
de valor. A TA, em conjunto com Aprendizado de Mdquina (AM), pode ser usada para

desenvolver novas ideias, descobrir novos padroes e estabelecer interagoes com os dados

(CHUIL; KAMALNATH; MCCARTHY, 2020).

Dados textuais provenientes do acompanhamento da metodologia de OKRs sao
complexos de serem analisados — além de demandarem leitura e interpretacao de texto
—, 0 que pode gerar uma alta demanda de tempo e trabalho. Neste contexto, a IA pode ser
utilizada para andlise de texto e processamento de linguagem natural, visto que possibilita
a extracao de texto — extracao de frases ou palavras relevantes ou essenciais a partir de
dados sem estruturacao — e a classificacao de texto — classificacao automatica de frases
ou palavras com etiquetas pré-definidas (ESULI; SEBASTIANI, 2009).

1

McKinsey & Company é uma das mais conceituadas empresas de consultoria empresarial, que aconselha
empresas, governos e outras organizagoes em consultoria estratégica.
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O conceito de orientacao de dados por meio das tecnologias de IA e AM tem sido
bastante difundido (AZIZ; DOWLING, 2019). Esse conceito ja ¢é utilizado por diversas
dreas para ganho de valor e auxilio nas tomadas de decisdes das empresas (SCHNEIDER
et al., 2022; KAR; KUSHWAHA, 2021). Um exemplo disso é a sua aplicagdo na drea de
recursos humanos, auxiliando nas deliberagoes para retencao de talentos (SHRIVASTAVA;

NAGDEV; RAJESH, 2018; KHAN; MILLNER, 2020).

A transigao agil das empresas, de fato, é algo complexo de ser realizado (AGHINA
et al., 2021). Para conseguir uma organizagao agil, que gere valor e esteja em linha com a
estratégia da companhia, o uso de metodologias e ferramentas pode se tornar necessario.
Neste cendario, a metodologia de OKRs e a tecnologia de IA podem auxiliar na estruturacao
da empresa, tendo em vista que essa combinagao emerge como uma oportunidade para

aumentar, ainda mais, a geracao de valor e contribuir para alinhamento de estratégia.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Considerando o alinhamento de estratégia proporcionado pelos OKRs e o potencial
de sintetizacao de dados através da [A para gerar orientacao e embasamento nas tomadas
de decisoes, o objetivo geral desse estudo é propor um framework teérico de utilizacao da

tecnologia de TA na metodologia de OKRs.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Conhecer teorias relevantes do ciclo de vida dos dados e da metodologia de OKRs,

através de fundamentacao tedrica;

e Conduzir uma busca sistematica na literatura com a finalidade de identificar estudos

que correlacionem a tecnologia de IA com a metodologia de OKRs;

e Identificar possiveis oportunidades de aplicacao de IA na metodologia de OKRs por

meio da analise de trabalhos correlatos;

e Propor framework tedrico da aplicagao da tecnologia de IA na metodologia de OKRs.

1.3 Justificativa

A metodologia de OKRs tem mostrado o seu potencial para alinhamento de
estratégia. Através do envolvimento dos colaboradores na definicao dos objetivos da
companhia, as prioridades para atingir as aspiragoes da empresa sao constituidas em

conjunto e o engajamento dos colaboradores tende a ser estimulado. No entanto, em
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empresas com grande capilaridade, pode ser um desafio considerar ideias e opinioes de
todos os colaboradores. Dessa forma, supoe-se que utilizar a tecnologia de IA — que possui
o poder de sintetizacao e estruturacao de dados — para auxiliar nas tomadas de decisoes
durante o ciclo de OKRs pode ampliar os beneficios da metodologia e, portanto, apoiar
na consolidagao de empresas ageis. Por conseguinte, especula-se que as prioridades da
empresa se tornem nitidas e sejam seguidas mais naturalmente de forma que aprimore o
alinhamento estratégico dos colaboradores, convergindo o foco das agoes da empresa para

o aumento da geragao de valor.

1.4 Organizacao do Texto

Esse trabalho esta organizado em seis capitulos. No primeiro capitulo é apresentado

uma breve contextualizagao ao tema de pesquisa e a motivacao e objetivos do trabalho.

No segundo capitulo é apresentado o referencial tedrico utilizado para fundamenta-

¢ao do trabalho, sendo abordado o ciclo de vida dos dados e a metodologia de OKRs.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia utilizada para estruturar o framework

tedrico proposto neste estudo.

No capitulo 4 sao apresentados os trabalhos correlatos, os quais foram identificados
a partir de uma busca sistematica na literatura. Ademais, sao apresentadas as contribuigoes

de tais trabalhos que suportam o presente estudo.

No capitulo 5 é apresentada a proposta de framework tedrico, identificando como

pode ser combinado a metodologia de OKRs com a tecnologia de TA.

Por fim, no capitulo 6 o trabalho é sumarizado e as consideragoes finais e proximos

passos dessa pesquisa sao apresentados.
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2 Referenciais Teoricos

2.1 Ciclo de Vida dos Dados

A TA tem o potencial de se tornar cada vez mais importante para as organizagoes
no auxilio das tomadas de decisoes e na construcao de valor. No entanto, ainda existem

davidas em relagao a implementagao e a manutengao dessa tecnologia (MENZIES, 2020).

Ha processos que recomendam um ciclo de vida para estruturar os projetos de
ciéncia de dados, como o Team Data Science Process (TDSP) (MICROSOFT, 2020) —
Processo de Ciéncia de Dados da Equipe, em portugués. Esses frameworks tém o objetivo
de guiar a implantacao da A, mas cada projeto se beneficia desse processo de maneira

adaptavel, ou seja, algumas etapas no processo podem nao ser necessarias.

De forma geral, conforme disposto na Figura 1, o ciclo de vida do TDSP é composto
por cinco principais estagios executados de forma iterativa, quais sejam: “Entendimento do
negocio”, “Aquisicao de dados e entendimento”, “Modelagem”, “Implantacao” e “Aceitacao

do cliente” (MICROSOFT, 2020).

Figura 1 — Representacao do ciclo de vida do Processo de Ciéncia de Dados de Equipe.

Data Science Lifecycle

Business
Understanding

On-Premises vs Cloud
Data Source }
Database vs Files
. . Streaming vs Batch
Plpe“ne Low vs High Frequency
Understanding . On-premises vs Cloud
FICT LI Database vs Data Lake vs ..
Small vs Medium vs Big Data
Wranglin Structured vs Unstructured
S| [eJE Ale]gRW Data Validation and Cleanup
Cleaning Visualization

Deployment Customer
Acceptance

Scoring,
Performance

Transform, Binning Feature

Temporal, Text, Image . .
Feature Selection B e

Algorithms, Ensemble
Parameter Tuning Model
Retraining Training

Model management

Cross Validation Model
Model Reporting E :
valuation
A/B Testing aluatiol

Model
Store

Acquisition &

Web
Services

Intelligent

Applications monitoring, etc.

Fonte: Microsoft (2020).
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Ja que a ciéncia de dados é um exercicio de pesquisa e descoberta, a capacidade
de comunicar tarefas para equipe e clientes, se padronizados, ajudam a evitar confusoes.
Dessa forma, a meta desse ciclo de vida é fornecer direcionamentos para um objetivo:

concluir um projeto de ciéncia de dados com eéxito.

2.1.1 Entendimento do Negocio

O passo inicial desse processo é o entendimento do negdcio, que consiste na definicao
do problema e objetivos do projeto em conjunto com stakeholders. Além disso, é necessario
verificar se o projeto tem os requerimentos necessarios para possibilitar a aplicacao de
AM, por exemplo, dados rastredveis, interpretdveis e explicaveis (ARPTEG et al., 2018;
AHMED et al., 2019). Com isso, é possivel identificar que modelos de TA precisam ser

ajustados conforme cada caso.

2.1.2 Aquisicao e Entendimento dos Dados

A segunda etapa consiste no processo de aquisicao de dados e entendimento. Essa
é considerada como a etapa que exige mais tempo do projeto de AM e a mais importante
para o sucesso do projeto (DAMIANI; FRATI, 2018; AMERSHI et al., 2019).

Realizar a aquisicao de dados é considerado na literatura uma atividade desafiadora
(ARPTEG et al., 2018; HAAKMAN et al., 2021). Este impedimento é comum nos casos
de uso porque os dados a serem trabalhados sao sensiveis, o que demanda uma requisicao
formal de acesso. Apos a captura dos dados, é necessario realizar uma limpeza; dados do

mundo real apresentam ruido — valores ausentes ou com discrepancia consideravel.

E importante auditar a qualidade dos dados e verificar se eles estao prontos para
modelagem. Esse processo costuma ser iterativo e pode envolver etapas como lidar com
valores ausentes, normalizar os dados, diferenciar os dados e limpar os dados textuais

(HAN; PEL; KAMBER, 2011). Ap6s a limpeza de dados, é necessério configurar o pipeline

de dados e atualizé-los regularmente como parte de um processo de aprendizado continuo’.

2.1.3 Modelagem

O proximo estagio é o de modelagem, que consiste na criacao de modelos de AM a
partir de modelos informativos. Os modelos informativos servem de parametros para o

AM, a fim de que seja possivel a realizagao do seu treinamento.

Nesse sentido, ressalta-se a importancia de dividir os parametros em dois grupos:

um conjunto de dados para treinamento e, um outro, para testes do modelo. Dessa forma,

L Apesar de ser um tépico importante para o projeto, o presente trabalho nao ird entrar nos detalhes do

desenvolvimento desse tépico, haja vista a grande variacao de sistemas e estruturagao dos bancos de
dados entre as empresas.



Capitulo 2. Referenciais Tedricos 16

com um conjunto de dados para testes, é possivel determinar se o modelo é adequado para

a producao.

Quanto ao conjunto de dados, deve-se dividir os conjuntos aleatoriamente para que
a amostragem selecionada no treinamento nao seja tendenciosa e, assim, o modelo possa

ser devidamente treinado e testado.

Existem trés tipos distintos de AM: aprendizado supervisionado, aprendizado
nao supervisionado e aprendizado de reforgo (CHINNAMGARI, 2019). No aprendizado
supervisionado, os dados sao rotulados ou associados a uma categoria de interesse. Dessa
forma, é conhecido a priori em quais categorias os dados precisam ser classificados e busca-
se identificar como o conjunto de dados tem relacao com o resultado. J& no aprendizado
nao supervisionado, as categorias de dados sao desconhecidas. Nesse tipo de AM, a meta é
organizar os dados de alguma forma ou descrever a sua estrutura. Por fim, o aprendizado de

reforgo é uma abordagem hibrida entre o aprendizado supervisionado e nao supervisionado.

E importante relembrar que o treinamento do modelo ¢ um processo iterativo
e, portanto, é possivel criar um modelo base simplificado para avaliar o resultado de
outros modelos mais complexos (CRUZ; ABREU, 2019) — sendo cabivel a utilizacao de
diversas ferramentas. No entanto, para lidar com dados sensiveis, os cientistas de dados sao

limitados a recursos e plataformas disponiveis na organizacio (HAAKMAN et al., 2021).

Cada um desses modelos criados precisam ser documentados (AKKIRAJU et al.,
2020), uma vez que essa agao permite a cria¢do de uma trilha auditével de versoes e decisoes;
sendo possivel, entao, acessar o modelo através de uma perspectiva regulatéria (CRUZ;
ABREU, 2019). Além disso, a documentagao auxilia na transferéncia de conhecimento,
por exemplo, para novos membros do time e usuérios finais, os quais muitas vezes nao sao

especialistas em AM (FASICK, 1977).

2.1.4 Implantacao

Apoés a construcao dos modelos, a proxima etapa é a de implantagao, na qual, o
principal objetivo é colocar o modelo construido e o pipeline de dados em um ambiente de
producao. Destaca-se que existem diversas interfaces que permitem o consumo do modelo
pelo usuério, tais como planilhas, painéis, aplicativos de linhas de negdcios e aplicativos de

back-end, devendo a empresa escolher a melhor opcao disponivel.

Como tltimo passo, é necessaria a aceitacao do cliente, sendo importante verificar
se o modelo e a implantacao em um ambiente de producao atendem os seus objetivos.
Dessarte, o cliente deve validar se o projeto atende as suas necessidades e se ele responde
as perguntas com uma precisao aceitavel para implantar o projeto. Importante salientar
que toda documentacao referente ao projeto devera ser repassada nessa etapa para a

finalizacao do ciclo de dados e aceite do projeto de AM.
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2.2 Ciclo de OKRs

A metodologia de OKRs, que significa “Objetivos e Resultados Chave”, foi criada
por Andy Grove e tem como objetivo criar alinhamento e foco em resultados nas empresas

(DOERR, 2018).

Essa metodologia prevé a criagao de resultados chaves mensuraveis para atingir
cada objetivo proposto. Assim, as acoes dos times de colaboradores das empresas sao
direcionadas e alinhadas para atingir uma missao ou um resultado ambicioso e desafiador
a longo prazo. A Figura 2 mostra como é o desdobramento da estratégia para a criagao
dos OKRs.

Figura 2 — Desdobramento da estratégia em objetivos através da metodologia de OKRs.

Resultado Resultado Resultado
Chave Chave Chave
Tarefa
Tarefa
Tarefa

Fonte: Autoria prépria (2022). Baseado em Doerr (2018).

Para o desenvolvimento desse subcapitulo, utilizou-se como referéncia o livro
“Measure What Matters” (DOERR, 2018) e o site “What Matters” (DOERR; PANCHAD-
SARAM; SHUFRO, 2020), os quais compilam a teoria da metodologia, seus beneficios e

melhores praticas.

Prévia a etapa de construcao dos OKRs, é necessario que a empresa defina sua
missao, visao e estratégia. Apos essas defini¢oes, é possivel elaborar objetivos de longo
prazo e estabelecer a periodicidade. Deste modo, as etapas subsequentes da metodologia
de OKRs podem ser executadas e, assim, inicia-se o ciclo de OKRs, como é apresentado

na Figura 3.
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Figura 3 — Ciclo de OKRs.

Ciclo de OKRs

OKR

Alinhamento

-_—
Missdo, Viséo Objetivos do OKR
e Estratégia Médio-Prazo Planejamento
5-10 anos Tano

;"
<

OKR

Coach

Fonte: Autoria prépria (2022). Baseado em Doerr (2018).

2.2.1 Estratégia e Periodicidade dos Objetivos

Inicialmente, antes de definir os objetivos, é importante que a empresa tenha, de
forma clara, sua estratégia e missao definidas, a fim de que os objetivos sejam tracados de
maneira coerente com estratégia para o longo prazo. Para tanto, sao definidos objetivos

alcancaveis em periodos menores, dando cadéncia nas entregas.

A partir disso, torna-se possivel, entao, definir objetivos a médio prazo, geralmente
de periodicidade anual, que guiam o planejamento dos OKRs trimestrais. Importa ressaltar
que a periodicidade pode variar de empresa para empresa, uma vez que a cadéncia e

necessidade sao parametros variaveis e individuais.

2.2.2 Construcao e Planejamento

Para auxiliar na construgao e padronizacao dos OKRs, além de treinar as liderancas
e os times sobre a metodologia de OKR, existe a figura do OKR Coach. Esse individuo
assegura o alinhamento com os times, pois os colaboradores devem saber como eles
contribuem para os objetivos e, além disso, é importante para as liderancas terem a

percepcao se sua equipe acredita que os objetivos aspiracionais sao de fato exequiveis.

Para realizar esse alinhamento, o OKR Coach e as liderancas sao responsaveis por
trazer as percepcoes dos times ainda na etapa de planejamento dos OKRs, na qual sao

definidos os objetivos que a empresa tem a pretensao de alcancar.
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2.2.3 Alinhamento

Apés a construcao e planejamento dos OKRs, realiza-se a etapa de alinhamento,
a qual consiste na orientagao dos OKRs construidos com os times contribuintes de cada
objetivo. Apesar da existéncia de participagao dos times na construcao dos OKRs, é
necessario certificar que toda a empresa esteja consciente com os objetivos definidos
anteriormente. Dessa forma, tanto a orientagao sobre os OKRs quanto o direcionamento
dos times e a certificagao do entendimento sao objetivos da etapa de alinhamento, para
que, assim, haja adesao e engajamento da empresa com os OKRs construidos na etapa de

planejamento.

2.2.4 Check-ins

Em sequéncia, ocorrem os check-ins dos objetivos, que consistem na atualizacao
do andamento dos OKRs — construidos pelos préprios contribuintes dos objetivos; estes,
devem ser realizados de forma frequente e continua durante todo o ciclo de OKRs. Nessa
etapa, requer-se transparéncia de toda a equipe, incluindo as liderancas e o OKR Coach,
ja que os objetivos correlacionados sao dependentes. Por isso, é necessario que os times
apontem, além do cumprimento dos objetivos, quaisquer impedimentos e adversidades que

possam ocorrer.

Assim, tanto o OKR Coach pode analisar os resultados e identificar se a estratégia
estd sendo seguida, quanto os colaboradores podem informar qualquer percalco que possa
ocorrer. Dessa forma, caso seja necessario, o OKR Coach pode conduzir o processo de
mudancga de prioridades, tendo em vista que a metodologia de OKRs prevée a possibilidade

de mudancas dos objetivos para representar as atuais prioridades e necessidades da empresa
(CASEY, 2020).

2.2.5 Reviews e Retrospectivas

Para verificar o cumprimento dos objetivos e os check-ins sao realizados foruns de
acompanhamento. Em tais reunides, ocorrem as revisoes (reviews) e retrospectivas dos
OKRs para, além de acompanhar os check-ins, discutir novas iniciativas e impedimentos.
Esses acompanhamentos podem ser realizados por cada equipe, assim como, pela empresa

em conjunto, para um acompanhamento geral dos OKRs da organizagao.

A periodicidade dessas reunides varia com a necessidade de acompanhamento dos
objetivos, mas, em regra, as reviews acontecem com uma periodicidade maior, sendo
realizadas durante o ciclo de OKRs; enquanto isso, as retrospectivas ocorrem apenas ao
fim de cada ciclo. Desse modo, é possivel, por exemplo, realizar as reviews quinzenalmente

e as retrospectivas a cada fim de ciclo trimestral.
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Necessario salientar que as reviews, por serem mais constantes, fazem parte da
rotina das equipes e, portanto, possibilitam o entendimento de suas contribuicoes para o
panorama geral da empresa, bem como o acompanhamento das atualizacoes de objetivos
com co-dependéncia. Lado outro, as agendas de retrospectivas sao destinadas para a
analise do ciclo de OKRs que se encerrou e para o planejamento do préximo e, portanto, é
primordial o compartilhamento das licoes aprendidas e a celebracao dos OKRs cumpridos

para a motivacao dos times.

E relevante mencionar, também, que para ambos os féruns — review e retrospectiva
—, a orientacao a dados favorece a tomada de decisoes. Dessa forma, é possivel identificar
fraquezas e pontos fortes e, assim, ter um inicio sélido do proximo ciclo. Assim, é reiniciado

o ciclo.
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3 Metodologia

O percurso metodoldgico utilizado neste trabalho consistiu em trés etapas: (1)
busca sistematica na literatura, para identificar estudos que correlacionam a tecnologia de
IA com a metodologia de OKRs; (2) andlise de artigos correlatos, para identificar possiveis
oportunidades de aplicagdo de IA na metodologia de OKRs; e (3) construcao de framework
tedrico, a partir de oportunidades de aplicacao, identificadas na etapa anterior. A Figura 4

apresenta as etapas realizadas no processo de construgao do framework teorico.

Figura 4 — Etapas do processo de construcao do framework teorico.

Busca Sistematica na
Literatura

Analise de Artigos Correlatos

Proposta de Framework Tedrico

Fonte: Autoria prépria (2022).

3.1 Busca Sistematica na Literatura

Identificar trabalhos correlatos é uma etapa essencial para contextualizar a proposta
de uma pesquisa em relagao ao estado da arte. Além disso, ideias fundamentadas em

trabalhos relacionados podem sustentar decisoes em uma pesquisa.

Neste sentido, esta etapa foi uma estratégia utilizada para encontrar trabalhos
na literatura que correlacionassem direta ou indiretamente a metodologia de OKRs e a

tecnologia de TA.

3.2 Analise de Artigos Correlatos

O préximo passo foi realizar a leitura dos textos identificados na busca sistematica

para a investigar possiveis beneficios da utilizagao da tecnologia de TA na metodologia de
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OKRs. Assim, buscou-se identificar os beneficios que a metodologia de OKRs associada

com a tecnologia de IA pode proporcionar para o alinhamento de estratégia das empresas.

Considerando a possibilidade de nao serem encontrados artigos que apresentassem
uma correlacao direta, buscou-se, na analise dos trabalhos, indicagoes de lacunas ou oportu-
nidades de melhorias para a metodologia de OKRs através do potencial de transformagao

da tecnologia de TA.

Dessa forma, investigou-se os beneficios que a metodologia de OKRs propicia para
o alinhamento de estratégia e como a tecnologia de TA melhora as tomadas de decisao

através da orientagao a dados.

3.3 Construcao do Framework Teoérico

O framework tedrico é uma estrutura que sumariza conceitos e teorias, sendo
considerado um passo importante para identificar o propédsito e significancia de uma
pesquisa (SWANSON; CHERMACK, 2013). A partir da explicacao de teorias relevantes
que suportam o trabalho, pode ser demonstrado que a pesquisa se fundamenta em ideias
estabelecidas (KIVUNJA, 2018).

Como o presente estudo apresenta uma abstracao acerca de um tema, o framework
tedrico pode estruturar a especulacao proposta, fornecendo uma sustentacao para o
desenvolvimento de trabalhos que, futuramente, podem vir a se apoiar neste. Para o
desenvolvimento do presente estudo, foi utilizado como base um modelo de framework
tedrico construido por Vinz (2015). Esse modelo foi escolhido porque aborda etapas
importantes, como identificacao de conceitos chave e explicacao de teorias relevantes, para

a estruturacao da fundamentagao do framewortk.

A fim de sistematizar a identificacdo de estudos na literatura, foi adicionada uma
etapa de busca sistematica, o que resultou em um ajuste no modelo de framework tedrico

proposto por Vinz (2015).
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4 Busca Sistematica na Literatura

A busca sistematica foi uma estratégia utilizada para encontrar trabalhos na

literatura que correlacionassem direta ou indiretamente a metodologia de OKRs e a

tecnologia de TA. As descrigoes da busca sistematica, apresentadas neste capitulo, permitem

a replicagao da etapa de identificacao de artigos.

4.1 Identificacao de Artigos

No dia 13 de Abril de 2022, utilizou-se termos de busca para realizar buscas

avancadas nas bases de dados, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Termos utilizados na busca sistematica de acordo com as bases de dados.

Base de

Termo de Busca Observagoes
Dados
ALL(“Artificial Intelligence” AND
“Objectives and Key Results”) AND
(LIMIT-TO (DOCTYPE,“ar”) OR  Busca aplicada no titulo, resumo e palavras-chave
Scopus LIMIT-TO (DOCTYPE,“cp”) OR  dos artigos; limitada a artigos de revista (“ar” e
LIMIT-TO (DOCTYPE,“ch”) OR LIMIT- “re”) e de conferéncia (“cp” e “cr”), capitulos de
TO (DOCTYPE,“cr”) OR LIMIT-TO livro (“ch”) e publicagdes em inglés
(DOCTYPE,“re”)) AND (LIMIT-TO
(LANGUAGE,“English”))
(((ALL=(*Artificial Intelligence”)) AND Busca aplicada no titulo, resumo e palavras-chave
Web of ALL=(“Objectives and Key Results”)) AND de artigos da colegdo principal da Web of Science
Seience LA=(English)) AND DT=(Article OR (Web of Science Core Collection); limitada a
Proceedings Paper OR Book Chapter OR  artigos de revista e de conferéncia, capitulos de
Review) livro e publicagGes em inglés
Como a busca aplicada nos metadados (incluindo
titulo, resumo e palavras-chave) ndo retornou
IEEE (“Full Text & Metadata”:“Artificial In- Sesultados, .bu?s‘,ou-sg também no texto complgto
lligence”) AND (“Full Text & Meta- os~art1gos, além disso, essa base nao possui a
Xplore (tie g7;7 s " opcao de filtrar — por meio do termo de busca —
ata”:“Objectives and Key Results”) , . ]
por lingua e tipo de documento, no entanto, essa
ultima opgao surge como filtro posteriormente a
busca
Busca aplicada no texto completo, titulo, resumo
e palavras-chave de artigos da colecao de textos
]‘?‘).CM [All: “artificial intelligence”] AND [All: “objec ¢0mPletos da ACM (The ACM Full-teat collection);
igital . > além disso, essa base ndo possui a opcédo de filtrar
Librar tives and key results’] — por meio do termo de busca — por lingua e tipo
Yy p p g p
de documento, no entanto, essa ultima opgao surge
como filtro posteriormente a busca
Busca aplicada no texto completo dos artigos
(excluindo as referéncias); além disso, essa base
Science Find articles with these terms: “Artificial In- n&o possui a opgdo de filtrar — por meio do
Direct telligence” AND “Objectives and Key Results” termo de busca — por lingua e tipo de documento,

no entanto, essa ultima opgao surge como filtro
posteriormente a busca

Fonte: Autoria prépria (2022).

Como pode ser observado na Tabela 1, apesar de terem sido utilizadas as mesmas

palavras-chave —

“Artificial Intelligence” e “Objectives and Key Results” —, fez-se
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necessario adaptar o termo de busca final em cada base de dados de acordo com suas
particularidades. Apenas na Scopus e Web of Science foi possivel filtrar por lingua e tipo
de documento por meio do termo de busca; as demais bases de dados possibilitaram refinar
a busca filtrando o tipo de documento somente apds a efetivacao da busca avancada, mas
nao possibilitaram filtrar por lingua em momento algum. Apesar disso, tal fato nao afetou
a identificacao final de artigos, ja que todos os identificados por essas bases de dados

estavam escritos na lingua inglesa.

Inicialmente, foram identificados 14 trabalhos. Como etapa de exclusao, foi realizada

uma remocao de artigos duplicados; removeu-se apenas um trabalho. Os artigos mantidos

para andlise (n = 13) podem ser consultados na Tabela 2.

Tabela 2 — Artigos identificados na busca sistematica da literatura.

Base de

Referéncia Titulo Tipo de Documento

Dados
Tactics of Soft Resistance in User Experience . .

ACM Wong (2021) Professionals’ Values Work Artigo de Revista
Management, Design, and Implementation of Inno-

IEEE/ vation Projects: Towards a Framework for Impro- . .

Scopus Erp et al. (2021) ving the Level of Automation and Digitalization in Artigo de Conferéncia
Manufacturing Systems

IEEE Birunda e Devi A Novel Score-Based Multi-Source Fake News Artigo de Conferéncia

(2021)

Detection using Gradient Boosting Algorithm

Enhancing agile software development in the ban-

Scopus Scott et al. (2021) king sector—A comprehensive case study at LHV Artigo de Revista
Management, Design, and Implementation of Inno-
vation Projects: Towards a Framework for Impro- . A
Scopus Scott et al. (2021) ving the Level of Automation and Digitalization in Artigo de Conferéncia
Manufacturing Systems
. . . . Artigo de Conferéncia/
Scopus Vedal et al. (2021) Managing Dependencies in Large-Scale Agile Capitulo de Livro
Science Merabet et al. Inte}hgent dbuﬂdlng ic:ﬁor}trol .sistems for‘therr.nal Artigo de Revista/ Ar-
Direct (2021) comfort and energy-efficiency: A systematic review tigo de Revisdo
of artificial intelligence-assisted techniques
. Wilson e
S(;lence Jahankhani A proposed QKR—based framework for cyber effec- Capitulo de Livro
Direct (2021) tive services in the GDPR era
IEEE Cwik et al. (2020) Space Startup Accelerator Pilot Artigo de Conferéncia
Science Camaréna (2020) Artificial intelligence in the design of the transitions  Artigo de Revista/ Ar-
Direct to sustainable food systems tigo de Revisao
EiBler, Schneider Product roadmap alignment — achieving the vision Artlgo de Conferenma/
Scopus . . . Capitulo de Livro/ Ar-
e Roling (2020) together: A grey literature review . .
tigo de Revisao
Web of Hiseins e Madai From Bit to Bedside: A Practical Framework
. 81N for Artificial Intelligence Product Development in  Artigo de Revista
Science  (2020)
Healthcare
Trinkenreich et al. Combining GQM—}—Strateg.le?S and OKR - Prelimi- Artigo de Conferéncia/
Scopus nary Results from a Participative Case Study in ; .
(2019) Capitulo de Livro
Industry
Agile Software Process Improvement by Learning . N
Scopus Kilu et al. (2019)  from Financial and Fintech Companies: LHV Bank Artigo de Conferéncia/

Case Study

Capfitulo de Livro

Fonte: Autoria prépria (2022).
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4.2 Analise dos Artigos Identificados

Apéds a leitura completa dos textos, constatou-se que nenhum dos artigos identi-
ficados abordou diretamente a utilizacao da tecnologia de IA na metodologia de OKRs.
Apesar disso, discute-se, a seguir, contribuicoes dos trabalhos selecionados que suportam
indiretamente o presente estudo; ou seja, indicagoes de lacunas e oportunidades para a

metodologia de OKRs através do potencial de transformagao da tecnologia de TA.

4.2.1 Motivacao dos Times

O estudo de Erp et al. (2021) aborda a metodologia de OKRs para gerenciamento
de processos de inovacao da industria 4.0 e 5.0, com o objetivo de alcancar o patamar
de manufatura assistida por IA. No entanto, o artigo nao aborda diretamente o uso da
tecnologia de TA na metodologia de OKRs; entretanto, o trabalho aponta um obstaculo: a

dificuldade de motivar os times.

A metodologia de OKRs por si, ja prevé objetivos aspiracionais e a celebragao de
objetivos cumpridos, para motivacao dos times. No entanto, no caso descrito no estudo, o
uso exclusivo da metodologia nao foi suficiente para resolver essa dor; portanto, supoe-se
que a IA aplicada na metodologia de OKRs possa gerar percepcoes para a identificacao

dos problemas motivacionais dos times, através de dados.

4.2.2 Alinhamento de Estratégia e Orientacao a Dados

Os autores Kilu et al. (2019) realizaram entrevistas para analisar percepgoes de
bancos e fintechs, sobre como melhorar os processos ageis. Através de uma das entrevistas
realizadas, o artigo pontuou como a metodologia de OKRs aumenta a visibilidade dos
objetivos da empresa, gerando alinhamento. O trabalho realizado por Scott et al. (2021)
é uma continuacgao desse artigo. Nesse trabalho, foi realizado um estudo compreensivo
de um caso de estudo dos métodos mencionados no trabalho de Kilu et al. (2019) em
um banco de médio porte. Nessa nova analise, o estudo reafirma que a metodologia de
OKRs prevé ganhos de alinhamento de estratégia. No entanto, o autor cita que, para
o proximo nivel de melhoria dos processos, ¢ necessario abordagens orientadas a dados.
Dessa forma, considera-se tal fato como outra relevante oportunidade de combinar a TA

com a metodologia de OKRs.

4.2.3 IA e seu Potencial para Analise de Dados

Apesar de ndo mencionar o uso de OKRs, o estudo de Birunda e Devi (2021) mostra
o potencial da IA para andlise de dados textuais. Além disso, outros estudos mencionaram
o potencial da IA para gerar orientacao através de dados; no entanto, também nao
mencionaram o uso da metodologia de OKRs (CAMARENA, 2020; MERABET et al.,
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2021; HIGGINS; MADAI, 2020). Apesar dos estudos mencionados nao abordarem a
associagao investigada, é fundamental para a metodologia de OKRs tomadas de decisao
conscientes e fundamentadas. Dessa forma, entende-se que, para atingir melhores resultados,

a IA tem a capacidade de estruturar dados para fundamentar e aperfeicoar as deliberacoes.

4.2.4 Demais Artigos

Outros estudos apontaram o potencial da metodologia de OKRs para alinhamento
dos times com a estratégia, mas nao mencionaram lacunas da metodologia de OKRs que
pudessem ser supridas pela tecnologia de TA (TRINKENREICH et al., 2019; EISSLER;
SCHNEIDER; ROLING, 2020; VEDAL et al., 2021; WONG, 2021). J4 o estudo de Cwik
et al. (2020) nao apresentou informagoes que pudessem ser consideradas relevantes para o

escopo do presente trabalho.



27

5 Proposta de Framework Teorico

Dispostas as teorias relevantes, nesse capitulo é apresentado a proposta de framework

tedrico da utilizacao da tecnologia de TA com a metodologia de OKRs.

Como identificado no Capitulo 2, h& processos que recomendam um ciclo de vida
para estruturar os projetos de ciéncia de dados, como o TDSP. Através da utilizacao deste
processo para a implementagao da IA, pode-se apontar sugestoes de aplicagao dos estagios
do TDSP no contexto geral de estruturacao dessa tecnologia dentro da metodologia de
OKRs, sendo eles: “Entendimento do negécio”, “Aquisicao de dados e entendimento”,

“Modelagem”, “Implantacao” e “Aceitacao do cliente”.

A seguir é apresentada a contextualizagao da metodologia de OKRs aplicada a
tecnologia de TA através do ciclo de vida do TDSP (ver Figura 1), a partir de especulagoes

geradas por intermédio da fundamentacao tedrica disposta no Capitulo 2 e no Capitulo 4.

5.1 Entedimento do Negdcio

O entendimento do negdcio seria o primeiro passo do ciclo de vida de dados, que
consiste na definicao do problema e dos objetivos do projeto. E possivel acreditar que esse
passo ja esteja resolvido, uma vez que o objetivo do projeto é implementar a ciéncia de
dados na metodologia de OKRs. No entanto, seria necessaria uma andélise e ajustes de
acordo com a realidade particular de cada empresa. Por exemplo, uma empresa poderia ter
a metodologia de OKRs ja implementada e seu objetivo seria apenas a implementacao da
tecnologia de IA. Por isso, o alinhamento com stakeholders da empresa seria necessario para
possibilitar a identificacdo dos requerimentos necessarios para implementar o framework e

alinhar expectativas.

Ainda parte do entendimento do negécio, é importante expor como a [A poderia
contribuir para a metodologia de OKRs e como ela seria aplicada. A etapa dos check-ins
dos objetivos gera o alto volume de dados textuais que busca-se tratar com a tecnologia
de TA. Considerando as demais etapas do ciclo de OKRs, a orientacao a dados auxilia na
tomada de decisoes (DOERR; PANCHADSARAM; SHUFRO, 2020). Os dados tratados
poderiam ser utilizados como insumo para apoiar e justificar as deliberagoes, como ¢é

esquematizado na figura Figura 5.
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Figura 5 — Proposta de Framework do Ciclo de OKRs com a utilizacao de TA

Ciclo de OKRs com a utilizacdao de IA

OKR
Alinhamento

Missdo, Visdo Objetivos do OKR
e Estratégia Médio-Prazo Planejamento <
1A \

5-10 anos Feedb.uk /

t_t—e.
OKR

Coach

Fonte: Autoria prépria (2022).

5.2 Aquisicao e Entendimento de Dados

Para identificar se a empresa tem os requerimentos necessarios para implementar
o framework, divide-se o processo em duas categorias: (1) empresas que ja possuem a
metodologia de OKRs implementada e (2) empresas que nao possuem. Essa divisdo é
feita, pois para implementar a metodologia de OKRs nao ha restricoes; no entanto, para

implementar a tecnologia de IA, a estrutura de dados pode limitar a aplicabilidade.

Para empresas que possuem a metodologia de OKRs implementada, seria necessario
avaliar se a plataforma que faz a gestao da metodologia tem a possibilidade de rastrear
os dados. Se possivel realizar o rastreamento, seria indicado manter a plataforma atual;
uma vez que, para alteracao de plataforma, exigir-se-ia um trabalho extra de migracao e
sensibilizacao de uso da nova plataforma. Caso contrario, seria necessario realizar uma

migracao para uma nova plataforma que possibilitasse o rastreio dos dados.

Ademais, existem dois requerimentos necessarios, dados interpretaveis e dados
explicaveis. Ambas as etapas seriam necessarias para as duas categorias de empresas, haja
vista que os dados desse processo seriam textos extraidos de uma plataforma adequada.
Para interpretar tais dados seria utilizado o processamento de linguagem natural, um

campo da A — este topico sera aprofundado na secao de modelagem.

E importante salientar que seria possivel que empresas implementassem a me-
todologia de OKRs concomitantemente com tecnologia de IA. No entanto, sugere-se

primeiramente a aplicagao da metodologia; uma vez que, durante sua implementagao, seria
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necessario um trabalho de engajamento dos times. Além disso, a implementacao posterior
da TA aumentaria a base de dados para o desenvolvimento do algoritmo na etapa de
modelagem de dados, o que poderia beneficiar a etapa de testes e possibilitar um algoritmo

mais acertivo.

A figura do OKR coach seria importante para o ultimo requisito: explicar os dados.
Em posse dos dados obtidos e da estratégia dos OKRs, o OKR coach tem plenas condigoes

de explicar a origem e raciocinio dos dados.

5.3 Modelagem

Na etapa de modelagem dos dados, seria importante pontuar que os dados analisados
sao os check-ins e os reports de entregas realizadas. Essa escolha é realizada, pois os dados de
texto exigem um maior esforco humano para ser analisado, visto que estes dados nos OKRs
sao mais volumosos. Para efetuar o aprendizado supervisionado do modelo, seria utilizada
a técnica de processamento de linguagem natural, a fim de que se realizasse a classificagao
dos textos extraidos utilizando etiquetas pré-definidas. Essas etiquetas poderiam sintetizar
os textos dos check-ins e reports de entregas. Assim, com dados mais objetivos, o OKR
coach poderia identificar se o objetivo estaria sendo seguido, se as atividades executadas
estariam relacionadas com a estratégia proposta e quais colaboradores seriam contribuintes

de cada objetivo, com mais facilidade.

Para a definicao das etiquetas, seria importante o auxilio do OKR coach, para
que ele pontuasse quais palavras chaves ou termos seriam referentes a quais objetivos
e/ou estratégia; pois o OKR coach tem em posse a estratégia, e tem conhecimento
sobre a metodologia. Além disso, é importante mencionar que o OKR coach, liderancas e
tecnologia de TA seriam complementares, visto que dados sozinhos nao realizam deliberacoes.
Também, importa salientar que os dados atuariam como um apoio para as tomadas de
decisoes, sintetizando dados brutos, o que possibilitaria seu uso como embasamento para

direcionamentos.

5.4 Implantacao e Aceitacao do Cliente

Como ultimos passos da implantacao de um projeto de ciéncia de dados, seria
necessaria, além da implantacao do modelo, a aceitacao do cliente. Portanto, seria necesséario
aplicar o modelo construido e o pipeline de dados em um ambiente de producao e, apds
isso, verificar se o projeto atenderia as necessidades do cliente. Nesses passos, seria
importante reunir as documentagoes da etapa de modelagem e da arquitetura da solucao
final. Essas documentacoes seriam necessarias tanto para gestao do conhecimento quanto

para transparéncia do modelo de dados.
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Apos a validacao e aceite pelo cliente, ter-se-ia um framework de atuacao da IA na
metodologia de OKRs. Os check-ins realizados durante o ciclo de OKRs serviriam para
fornecer os dados brutos para o modelo de TA. Apds isso, a IA iria sintetizar os dados
textuais, deixando-os mais claros e consumiveis. Os dados tratados pela IA, poderiam
ser utilizados como feedbacks para as outras etapas do ciclo de OKRs. Dessa forma, as
tomadas de decisoes seriam, cada vez mais, apoiadas por dados. Assim, seria esperado que a
metodologia de OKRs entregasse cada vez mais, para os colaboradores, foco e alinhamento

com a estratégia da empresa.

Ressalta-se que tanto a tecnologia de IA quanto a metodologia de OKRs preveem
evolucao continua, sendo possivel evolucoes concomitantes do modelo de dados e da

aplicacao dos OKRs.
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6 Conclusao

A transformacao agil das empresas requer alinhamento dos times com a estratégia
para ser bem sucedida. Para gerar esse alinhamento, metodologias sao utilizadas e, assim,
pode-se aumentar as chances de sucesso. Além disso, existem tecnologias emergentes que

criam melhorias nos processos atuais.

Nesse contexto, este trabalho teve como objetivo propor um framework teérico
de utilizacao da tecnologia de IA na metodologia de OKRs. O framework foi proposto
considerando, principalmente, o alinhamento de estratégia que pode ser proporcionado pela
metodologia de OKRs e o poder de sintetizacao de dados proporcionado pela tecnologia

de TA, gerando orientacao e embasamento nas tomadas de decisoes.

Como apontado no referencial tedrico (Capitulo 2), a tecnologia de IA é capaz de
apoiar tomadas de decisoes através do tratamento de dados; enquanto que, a metodologia

de OKRs tem o potencial de alinhar os times com foco na estratégia.

Por meio da andlise dos artigos identificados pela busca sistematica (Capitulo 4),
observou-se oportunidades de aplicagao da tecnologia de TA na metodologia de OKRs,
quais sejam, gerar alinhamento estratégico nas empresas, identificar causas de problemas
de motivacao nos times e realizar melhorias nos resultados e escalabilidade da metodologia

de OKRs. Dessa forma, potencializando os beneficios da metodologia de OKRs.

Em trabalhos futuros, para determinar com mais propriedade os ganhos que a
combinacao pode trazer para as organizacoes, pretende-se construir um algoritmo de TA
apoiado na fundamentacao do framework tedrico proposto neste trabalho. Posteriormente,
através de métricas pré-estabelecidas, sera realizada uma prova de conceito com o framework
tedrico em conjunto com o modelo construido, para ser possivel afirmar os beneficios e

limitagoes da associacao da metodologia de OKRs com a tecnologia de IA.
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