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RESUMO

Nos tltimos trinta anos, apds a promulgagao da constituicao de 1988, através do controle social,
que permite a efetiva participagdo da sociedade, ndo s6 na fiscalizacdo da aplicagdo dos recursos
publicos, como também na formulagdo e no acompanhamento da implementacgdo de politicas,
as organizacdes publicas tém sido cada vez mais cobradas, pelo cidaddo, no que se refere ao
aumento da qualidade dos servigos e redugao de desperdicios. Por esse motivo, observa-se que
modelos de Gestao pela Qualidade Total estdo se tornando cada vez mais presentes no dia a dia
da administracdo publica. Afinal, esses modelos permitem que a qualidade dos servigos
publicos e a sua performance organizacional alcancem niveis mais altos, além de permitir a
identificacao de oportunidades de melhoria para o setor. Dentre os mais variados instrumentos
de qualidade, o programa 5S, além de ser citado na literatura como a base para a implantagdo
de qualquer sistema de gestdo pela qualidade total, destaca-se pela sua simplicidade, pelo
incentivo a participacdo de todos os colaboradores da organizagcdo e pela capacidade de
aumentar a efetividade dos processos organizacionais. Face ao exposto, esta pesquisa se propoe
a apurar, através de uma revisdo de literatura e posterior validagdo por especialistas, quais
fatores organizacionais contribuem para a aplicagdo com sucesso do Programa 5S na
Administragdo Publica. A presente pesquisa se classifica como mista, pois inclui abordagens
quantitativas e qualitativas e como exploratdria, pois busca explorar o que estd acontecendo e
fazer perguntas a respeito de determinado assunto. Em relagdo a sua natureza, a presente
pesquisa pode ser considerada como aplicada, pois ¢ focada em questdes praticas que buscam
prover solugdes relativamente imediatas. A fim de ratificar os resultados obtidos, foi apurado,
através de um estudo de grupo focal, se os fatores organizacionais selecionados pelos
especialistas, estiveram presentes em uma Organizacdo Militar, onde um dos seus setores
apresentou desempenho superior, em relagdo aos demais, através da utilizagdo dos principios
do programa 5S. Apds a realizacao de todas as etapas desta pesquisa, obteve-se evidéncia de
que os seguintes fatores contribuem para a implementacdo com sucesso do Programa 5S no
Setor Publico: Envolvimento e Comprometimento dos Empregados, Treinamento dos
Empregados, Boa Comunica¢do Interna, Lideranca, Monitoramento ou Auditoria da
implementagdo do Programa 5S, Presenga de um facilitador do 5S, Comprometimento da Alta
Administragdo e Cultura Organizacional.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdo pela Qualidade Total. Programa 5S.
Programa 5S na Administragao Publica.



ABSTRACT

In the last thirty years, after the promulgation of the 1988 constitution, through social control,
which allows the effective participation of society, not only in the inspection of the application
of public resources but also in the formulation and monitoring of the implementation of policies,
public organizations have been increasingly demanded, by the citizen, regarding the increase
of the quality of the services and the reduction of waste. For this reason, it is observed that Total
Quality Management models are becoming more and more present in the public
administration's daily life. After all, these models allow the quality of public services and their
organizational performance to reach higher levels and allow the identification of improvement
opportunities for the sector. Among the most varied quality instruments, the 5S program, in
addition to being cited in the literature as the basis for the implementation of any management
system for total quality, stands out for its simplicity, for encouraging the participation of all
employees of the organization and the ability to increase the effectiveness of organizational
processes. Given the above, this research aims to ascertain, through a literature review and
subsequent validation by specialists, which organizational factors contribute to the successful
application of the 5S Program in Public Administration. This research is classified as mixed, as
it includes quantitative and qualitative approaches and as exploratory, as it seeks to explore
what is happening and ask questions about a specific subject. Regarding its nature, the present
research can be considered applied, as it focuses on practical issues that seek to provide
relatively immediate solutions. With the purpose of ratifying the results obtained, it was
determined, through a focus group study, if the organizational factors selected by the specialists,
were present in a Military Organization, where one of its sectors showed superior performance,
in relation to the others, through using the principles of the 5S program. After carrying out all
the stages of this research, evidence was obtained that the following factors contribute to the
successful implementation of the 5S Program in the Public Sector: Employee Involvement and
Commitment, Employee Training, Good Internal Communication, Leadership, Monitoring or
Audit of the implementation of the 5S Program, Presence of a 5S facilitator, Top Management
Commitment and Organizational Culture.

Keywords: Public Administration. Total Quality Management. 5S Program. 5S in the Public
Sector.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

No ambiente competitivo atual, a redugdo de gastos e a necessidade de aumento da
eficiéncia e da eficacia dos processos tém adquirido um papel chave nas mais diversas
organizac¢des. Sendo assim, a implanta¢cdo de um Sistema de Gestao pela Qualidade Total torna-
se cada vez mais relevante. Segundo Mitreva et al. (2020 apud ARAUJO; FRANCA, 2021), a
Gestao pela Qualidade Total (GQT) ¢ uma filosofia que tem foco na mudanca organizacional
e que visa melhorar a qualidade dos produtos e servicos que a empresa oferece e influenciar,
positivamente, as pessoas envolvidas no processo de negdcios.

Ao se analisar a definicdo acima, de maneira superficial, pode-se chegar a falsa
impressao de que o conceito supracitado se refere apenas ao setor privado, setor este onde a
conformidade dos processos e dos produtos, com o pensamento do cliente ou consumidor final
pode, literalmente, representar o sucesso ou fracasso de uma organizagdo. Entretanto, existem
varios instrumentos, dentro da legislacao brasileira, que mostram que a Gestao da Qualidade
pode exercer um papel fundamental na execucdo dos objetivos da Administracdo Publica.
Dentro desse contexto, Ambrozewicz (2015 apud ARAUJO; FRANCA, 2021) define a Gestio
Pela Qualidade Total, no ambito do Servigo Publico, como uma estratégia de administragao,
orientada a criar consciéncia da qualidade em todos os processos.

O art. 37 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil cita: “A administracao
publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.” A importancia do referido artigo, no que se refere a Gestdo da
Qualidade, reside no fato de que o Principio da Eficiéncia ndo constava inicialmente no texto
da CF de 1988. Tal principio foi inserido por meio da Emenda Constitucional N° 19/1998, o
que fez surgir na Administracdo Publica Federal uma maior preocupacao com a eficiéncia dos
processos envolvidos na realizagdo de suas fungdes (ARAUJO; FRANCA, 2021).

Nota-se que mesmo na Administragdo Publica, existem clientes, quais sejam: pessoas
fisicas (cidaddos), pessoas juridicas e outros 6rgaos publicos, cujas necessidades precisam ser
atendidas. Todavia, isso mostra que o Servico Publico ndo tem como finalidade a busca de
lucro e competitividade, seu principal objetivo estd ligado a eficiéncia e a economia de recursos

do erario, por ocasido do cumprimento de suas atribui¢des (ELIACY, 2012 apud ARAUJO;
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FRANCA, 2021). Sendo assim, a preocupacdo com a Gestdo da Qualidade, na Administracao
Publica, se mostra ndo s6 importante, como também essencial (ARAUJ O; FRANCA, 2021).
Essa preocupag@o se mostra ainda mais relevante, ao observamos a evolugdo dos gastos
com pessoal ativo da Unido, no periodo de 2004 a 2017, e sua relagdo com o Produto Interno
Bruto (PIB) do Pais e com a Receita Corrente Liquida. Nesse periodo, a despesa com servidores
ativos federais passou de R$ 110,8 bilhdes para R$ 184,2 bilhdes. Se for considerada a
propor¢ao em relagdo ao PIB, a despesa manteve-se praticamente estavel, variando de 2,6% a
2,7%. Entretanto, como percentual da receita liquida da Unido, o valor passou de 19,5% para
24,0% (LOPEZ; GUEDES, 2020). O Grafico 1 ilustra a Evolugdo da despesa com servidores ativos

federais e sua relagdo com a Receita Corrente Liquida.

Grifico 1 — Evolugdo da despesa com servidores ativos federais (2004-2017)
200 — 38

Despesa com servidores ativos (RS bilhdes)
Receita corrente liquida (%)

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Lopes e Guedes (2020)

Segundo a literatura, uma das formas de criar um ambiente de trabalho, focado na
qualidade, ¢ através da metodologia 5S. Essa metodologia fomenta a criagdo desse ambiente,
por meio da conscientizagdo dos componentes da organizagdo, bem como por meio de uma
melhoria do aspecto fisico do ambiente de trabalho (SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016 apud
ARAUJO; FRANCA, 2021). Nesse contexto, Osada (1991 apud ARAUJO; FRANCA, 2021)
afirma que o Programa 5S ¢ a chave para implementar um Sistema de Gestao pela Qualidade
Total em qualquer organizagao.

O Programa 5S provém de cinco palavras japonesas, iniciadas com a letra S, que
receberam a seguinte traducao: Seiri (Senso de Utilizagdo), Seiton (Senso de arrumacgdo ou
ordenagdo), Seiso (Senso de Limpeza), Seiketsu (Senso de Padronizacdo ou asseio) e Shitsuke
(Senso de Autodisciplina) (RANDHAWA; AHUJA, 2018 apud ARAUJO; FRANCA, 2021).
De acordo com Singh (2015 apud ARAUJO; FRANCA, 2021), o Programa 5S ¢ uma
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ferramenta da Gestdo pela Qualidade Total eficiente, eficaz e capaz de provocar uma melhoria
dos processos de uma organizagao como um todo.

Observando-se os conceitos que sao trazidos pelos cinco sensos do Programa 5S, nota-
se que sua implantacdo na Administragdo Publica alinha-se com os objetivos da legislagdo de
melhorar a eficiéncia e a eficacia dos processos organizacionais. Essa afirmacao ¢ ratificada
pelo fato da literatura mostrar que a Administragcdo Publica Brasileira, em alguns dos seus
orgdos, tem utilizado a metodologia 5S com sucesso. Dentre todas as ferramentas de qualidade,
ametodologia 5S ¢ a mais acessivel, simples e barata de se implementar. Infere-se, que por esse
motivo, a referida ferramenta ¢ escolhida por diversos 6rgaos publicos, que muitas vezes sofrem
com falta de verba, para tentar melhorar os seus processos organizacionais (FARIA et al., 2017
apud ARAUJO; FRANCA, 2021).

Face ao exposto, este trabalho propde-se a analisar quais fatores organizacionais
contribuem para a implementagdo do Programa 58S, no setor publico, através de uma revisao de
literatura, seguida de uma pesquisa survey com especialistas e de um estudo de caso, em uma
Organizagao Militar, onde um dos seus setores apresentou desempenho superior, em relagao

aos demais, através da utilizagdo dos principios do programa 5S (ARAUJO; FRANCA, 2021).

1.2  FORMULACAO DA SITUACAO-PROBLEMA

A Constituicdo Federal determina que os agentes publicos deverdo observar, no
exercicio das suas fungdes, entre outros, o principio da eficiéncia. No ambito da Administragao
Publica, esse principio reflete-se na busca permanente pela melhor utilizagdo possivel dos
recursos a fim de reduzir os desperdicios impostos ao erario publico. Dentro desse contexto,
observa-se que problemas como desorganizagdo, sujeira, auséncia de normatizagdo para a
execugdo de procedimentos administrativos e ineficiéncia na execugdo das tarefas
organizacionais sdo problemas comumente encontrados nos trés entes da administragao publica.
Esses problemas, mesmo que indiretamente, causam consideraveis prejuizos aos cofres
publicos. Sendo assim, torna-se imperativo o uso de técnicas ou metodologias,
preferencialmente de baixo custo, que possam mitigar danos ao erario.

Diversos artigos sobre o Programa 5S afirmam que ele pode ser utilizado para reduzir
desperdicios e melhorar processos em qualquer tipo de organizacdo. Além disso, o 5S possui
como vantagens a ndo necessidade de treinamento especializado para a sua execucao e o fato

de ser a ferramenta da qualidade mais simples, barata e acessivel. Por esse motivo, pode-se
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observar, ao se pesquisar a literatura sobre o assunto, que o 5S tem sido cada vez mais utilizado
em Orgaos da Administragdo Publica Brasileira e tem obtido resultados positivos, no que se
refere a mudanca comportamental de servidores e ao cumprimento da legislacao atual, que cada
vez mais obriga o gestor a fazer bom uso da coisa publica.

Com base no contexto supracitado, onde a legislagdo se alinha cada vez mais com a
responsabilidade no uso de recursos publicos, € onde o Programa 5S tem auxiliado os mais
diversos orgdos publicos a tornar mais efetivo o cumprimento dessa legislacdo, a razdo da
pesquisa esta relacionada com a seguinte questdo: Quais fatores organizacionais contribuem
para a aplicacdo com sucesso do Programa 5S na Administragdo Publica e qual a sua

relevancia?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

O objetivo geral a ser alcancado nesta pesquisa ¢ analisar a adequabilidade e a eficacia
do Programa 58S, no Setor Publico, e identificar, quais fatores organizacionais contribuem para

o sucesso do Programa nesse setor.

1.3.2 Especificos

Buscando apoiar o atendimento ao objetivo geral, esta pesquisa apresenta os seguintes

objetivos especificos:

o Verificar a existéncia de casos de sucesso da aplicagdo do Programa 5S na
Administracao Publica;

o Identificar na literatura fatores organizacionais que contribuem para o sucesso do
Programa 5S no setor publico, e verificar, através da visdo de especialistas, sua
relevancia;

o Verificar se os fatores organizacionais que contribuem para o sucesso do 5S,
apontados por especialistas, foram observados na Organizagdo Militar estudada; e

o Identificar as vantagens e barreiras para a implementacdo do Programa 5S no Setor

Publico.
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1.4 QUESTOES DA PESQUISA

Tendo em vista que o objetivo principal desta pesquisa ¢ identificar os fatores
organizacionais que contribuem para a implementacdo do Programa 5S no setor publico,
surgem as seguintes questoes que ajudam a orientar os trabalhos:

o Existem casos de sucesso referentes a aplicagdo do Programa 5S na Administragdo

Publica?

o Quais fatores organizacionais contribuem para o sucesso do Programa 5S no setor
publico e qual a sua relevancia, na visao de especialistas?

o Os fatores organizacionais que contribuem para o sucesso do 5S, de acordo com
especialistas, foram observados na Organizag¢ao Militar estudada ?

o Quais sdo as vantagens e barreiras para a implementagdo do Programa 5S no Setor

Publico?

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Em relacdo aos especialistas, os participantes deste trabalho serdo selecionados através
da rede social de negocios linkedin. Na referida plataforma existem alguns grupos profissionais
como por exemplo os grupos PROGRAMA 58S ¢ 5S EXPERTS, que sio compostos por
gestores e conhecedores do programa 5S. Serdo buscados nesses grupos, profissionais que ja
tenham passado pela experiencia de ver a transformagao de uma organizagdo publica, depois
da implementacdo do Programa 5S, ou que tenham observado os beneficios dessa
implementagao em algum 6rgao publico.

Por fim, a delimitagdao de uma Organizagao Militar, como organizagdo do Setor Publico
a ser estudada, apds a coleta das informacgdes junto a especialistas, foi determinada, dentre
outros fatores, pelo fato do Programa 5S ja ser utilizado, no ambito do Ministério da Defesa, ha
alguns anos. Além disso, o pesquisador ¢ Oficial das For¢as Armadas, ha 18 anos, e exerceu a
funcdo de Chefe de Departamento, nessa Organizagdo Militar, que obteve bons resultados

utilizando os principios do 5S.
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1.6 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O estudo em questdo propde-se a verificar a afirmagdo, exposta na literatura, de que o
Programa 5S pode ser aplicado em qualquer tipo de organiza¢ao, mesmo em uma organizagao
publica e levantar quais fatores organizacionais contribuem para essa aplicagdo. O fato da
legislacdo atual cobrar, cada vez mais, do gestor publico, o uso racional das verbas publicas e
as evidéncias expostas na literatura, de que um nimero consideravel de Organizacdes Publicas
utilizaram o 58, para atingir esse objetivo, conforme sera apresentado nessa pesquisa, reforgam
a importancia do estudo dessa metodologia nesse setor. Sendo assim, esta pesquisa, a0 mapear
os fatores organizacionais que contribuem para o sucesso do programa 5S, em uma organizagao
publica, permitird que o modelo seja implementado em outras Organizagdes desse tipo, com

mais facilidade, gerando assim, uma maior economia de recursos publicos.

1.7 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Este trabalho foi dividido em cinco capitulos:

O capitulo 1 apresenta uma visao geral do tema desta pesquisa, sua questao-problema, seus
objetivos, a delimitacdo do estudo, a sintese da pesquisa e a sua justificativa.

O capitulo 2 apresenta uma revisao bibliografica dos temas: Administracao Publica; Gestao
pela Qualidade Total e Programa 5S.

O capitulo 3 trata da metodologia da pesquisa, através da abordagem dos seguintes topicos:
classificagdo cientifica da pesquisa; universo e amostra; instrumentos de coleta de dados;
método de coleta de dados; analise e tratamento dos dados; analise da confiabilidade do
questionario e pré-teste.

O capitulo 4 apresenta a discussdo dos resultados da pesquisa e ¢ dividido nos seguintes
topicos: perfil dos respondentes da pesquisa survey, resultados da pesquisa survey, estudo de
grupo focal, descri¢ao dos fatores organizacionais que contribuem para o sucesso do 5S no setor
publico e analise dos resultados.

O capitulo 5 apresenta as consideragdes finais da pesquisa, visando responder a formulacao

da situag@o problema.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

De acordo com Di Pietro (2017), a administragao publica abrange as atividades exercidas
pelas pessoas juridicas, Orgdos e agentes responsaveis por atender concretamente as
necessidades coletivas e corresponde a fungdo administrativa, atribuida preferencialmente aos
orgaos do Poder Executivo. Todavia, mesmo que a fun¢do administrativa seja tipicamente
exercida pelo Poder Executivo, ela também pode ser desempenhada por outros poderes.
Exemplo disso, ¢ o fato do Judiciario e do Legislativo também praticarem diversos atos
administrativos como licitagdes, contratos administrativos e concessao de férias a seus
servidores.

Nesse contexto, Santanna (2015) alerta que ndo ha exclusividade no exercicio da fungdo
de cada um dos trés poderes, mas sim uma preponderancia ou prevaléncia. Segundo o autor, o
Poder Legislativo, que possui fun¢ao tipica de legislar, ao realizar a nomeac¢ao de um servidor
esta cumprindo atipicamente papel do Poder Executivo. Da mesma forma, o autor afirma que
quando o poder judicidrio realiza uma licitacdo para compra de material de escritério esta
exercendo de maneira tipica a fungdo administrativa.

Segundo Mazza (2018), a doutrina analisa a Administragdo Publica em dois sentidos:
formal e material. No seu sentido formal, ela ¢ composta pelos 6rgdos, agentes e pessoas
juridicas responsaveis por executar as atividades administrativas. Ja no seu sentido material, ela
engloba as atividades executadas pelos 6rgaos, agentes e pessoas juridicas, ou seja, no aspecto
material, sdo consideradas apenas as atividades executadas e desconsiderados os seus
executores.

Referente ao sentido material, a Administracdo Publica engloba as seguintes atividades

(CARVALHO FILHO, 2019):

o Fomento: consiste no incentivo a iniciativa privada referente a atividades de interesse
publico, mediante incentivos fiscais, auxilios financeiros, subvengdes, entre outros
instrumentos de estimulo ;

o Policia Administrativa: compreende as atividades relacionadas ao controle, fiscalizacdo e
execugdo das denominadas limitagdes administrativas, as quais constituem restri¢des e
condicionamentos impostos ao exercicio de direitos individuais em prol do interesse

coletivo;
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o Servigo publico: ¢ toda atividade concreta que a Administragdo exerce, por si ou por meio
de terceiros, com a finalidade de satisfazer as mais variadas necessidades coletivas, sob
regime exclusivamente ou preponderantemente de Direito Publico; e

o Intervengdo administrativa: compreende duas espécies de atividades: a regulamentacao e a
fiscalizacdo da atividade econdmica de natureza privada e a atuagdo direta do Estado no

dominio econdmico, dentro dos permissivos constitucionais.

Ja segundo a Constituicdo Federal, a administracdo Publica ¢ dividida em Administracao
Direta, formada pela Unido, Estados, Municipios e seus respectivos 6rgaos, e em Administracao
Indireta, cuja formagdo engloba as Autarquias, Fundacdes, Sociedades de Economia Mista e
Empresas Publicas. Para Paulo e Alexandrino (2018), na Administragdo Direta os 6rgdos nao
possuem personalidade juridica propria, patriménio e nem autonomia administrativa, pois o
estado exerce suas fungdes diretamente. J& na Administracdo Indireta, segundo Gasparini
(2017), o Estado transfere a titularidade ou execugdo das fungdes para que outras pessoas
juridicas, vinculadas a ele, possam realizar.

De acordo com o artigo 37 da Constituicdo Federal, embora essas duas “faces” da
Administragdo Publica possuam peculiaridades e atribui¢des que as tornam diferentes, ambas
devem obedecer aos principios da Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e
Eficiéncia. Um sistema de gestdo da qualidade para as organizagdes publicas, para alcancar a
exceléncia, tem a necessidade de atender esses principios constitucionais (BRASIL, 2009).

Sendo assim, os referidos principios serdo detalhados a seguir.

2.1.1 Principio da Legalidade

Segundo o principio da legalidade, a Administragdo Publica s6 pode fazer o que a lei
permite. Esse principio constitui uma das principais garantias de respeito aos direitos
individuais, pois estabelece os limites da atuacdo administrativa que tenha por objeto a restri¢ao
ao exercicio desses direitos em beneficio da coletividade. Logo, na relagdo administrativa, a
vontade da Administracdo Publica ¢ a que decorre da lei. J& no ambito da relagdo entre
particulares, o principio aplicavel ¢ o da autonomia de vontade, que lhes permite fazer tudo o
que a lei ndo proibe e que ndo venha a prejudicar outros individuos (DI PIETRO, 2017).

Neste sentido, para Meirelles (2018), enquanto ao particular € permitido fazer tudo que a

lei ndo veda, a Administragdo s6 se permite o que a lei autoriza. Para o autor, no ambito da
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Administragdo Publica, a vontade pessoal do agente nao deve ser considerada. Sendo assim, os
limites para a agdo do estado devem ser estabelecidos pela lei.

Em decorréncia disso, a Administracao Publica ndo pode, através de ato administrativo,
criar obrigacdes, impor vedagdes ou conceder direitos de qualquer espécie. Para tal, faz-se
necessaria a utilizacao da lei. (GASPARINI, 2017).

Todavia, deve-se observar, que nem sempre o administrador publico ira encontrar na lei,
exatamente o que ocorre no caso concreto. Nesses casos, o administrador deverd buscar amparo
legal em situacgdes discriminadas em hipdteses gerais. Logo, o principio da legalidade ndo pode
ser compreendido de maneira acanhada, de maneira pobre. E assim seria se o administrador,
para praticar determinado ato administrativo, tivesse sempre que encontrar enquadramento

expresso em norma especifica que dispusesse exatamente sobre determinado caso concreto.

(FIGUEIREDO, 2008).

2.1.2 Principio da Impessoalidade

O principio da impessoalidade defende a ideia de tratar, a todos os administrados, sem
discriminacdes, benéficas ou detrimentosas. Favoritismos ou perseguigdes nao sio toleraveis
de acordo com o referido principio. Portanto, simpatias ou animosidades pessoais, politicas ou
ideologicas ndo podem interferir na atuagdo administrativa e muito menos interesses sectarios,
de facgdes ou de grupos de qualquer espécie. O principio em causa € sendao o proprio principio
da igualdade ou isonomia (MELLO, 2018).

O referido principio tem como um de seus principais propdsitos coibir a pratica de atos
que tenham como objetivo fins pessoais, impondo, assim, a observancia das finalidades
publicas. O principio da impessoalidade veda, portanto, atos e decisdes administrativas
motivadas por represalias, favorecimentos, vinculos de amizade, nepotismo, dentre outros
sentimentos pessoais desvinculados dos fins coletivos (BARRETO, 2012).

Silva (2019) complementa e afirma, que o referido principio determina que os atos e
provimentos administrativos sdo imputaveis ndo ao funciondrio que os pratica, mas ao 6rgao
ou entidade administrativa da Administracao Publica. Sendo assim, para o autor, o 6érgao ou
agente apenas manifesta a vontade estatal. Com isso, as realizagdes governamentais nao sao do
funcionario ou autoridade, mas da entidade publica em nome de quem as produzira.

Por fim, para Meirelles (2018), ha equivaléncia do referido principio com o classico
principio da finalidade, que impde ao administrador publico que s pratique o ato para o seu

fim legal. Ou seja, aquele fim que a norma de direito indica expressa ou virtualmente como
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objetivo do ato, de forma impessoal. Segundo o autor, o principio da finalidade exige que o ato
seja praticado sempre com finalidade publica, o que impede o administrador publico de buscar
outro objetivo ou de pratica-lo no interesse proprio ou de terceiros. Pode, entretanto, o interesse
publico coincidir com o de particulares, como ocorre normalmente nos atos administrativos
negociais € nos contratos publicos, casos em que, ¢ licito alinhar a pretensao do particular com

o interesse coletivo.

2.1.3 Principio da Moralidade

O principio da moralidade determina que a Administragdo e seus agentes devem atuar
em conformidade com principios éticos aceitaveis socialmente. Esse principio esta relacionado
com a ideia de honestidade, exigindo observancia de padrdes éticos, de boa-fé, de lealdade, de
regras que assegurem a boa administragdo e a disciplina interna na Administragio Ptblica. E
importante salientar que esse principio nao se confunde com a moralidade comum. Enquanto a
moralidade comum preocupa-se com a distingdo entre o bem e o mal, a moralidade
administrativa engloba ndo s6 a correcao de atitudes, mas também regras de boa administragao,
ou seja, de interesse do povo e do bem comum. Portanto, a moralidade administrativa estéa ligada
ao conceito de bom administrador (MARINELA, 2018).

Seguindo esse pensamento, Paludo (2015) afirma que ¢ a partir do principio da
moralidade que o Estado define o desempenho da funcdo administrativa, através de uma ética
alinhada com os valores sociais prevalecentes e voltada a realizacao dos seus fins. Para o autor,
o principio da moralidade exige do servidor publico o elemento ético de sua conduta. Dessa
forma, o servidor ndo tera de decidir somente entre o legal e o ilegal, o justo e o injusto, o
conveniente e 0 inconveniente, 0 oportuno € o inoportuno, mas principalmente entre o honesto
e o desonesto.

Ao se observar a legislacdo federal, ¢ possivel observar que a Lei n® 8429/92, que trata
sobre sancdes aplicaveis aos agentes publicos, em casos de Improbidade Administrativa, esta
perfeitamente alinhada com o principio em tela. Segundo a referida lei, atividades que nao
obedecam a probidade ou as regras de boa administracdo, podem impor ao agente sangdes que
variam desde um simples pagamento de multa, at¢ mesmo a uma pena de detengdo e perda do
cargo ou fungdo publica. (MAZZA, 2018).

Para Carvalho Filho (2019), o dever de probidade, ou seja, aquele que obedece as regras

de boa administragdo, ¢ o primeiro e talvez o mais importante dos deveres do administrador
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publico. Sua atuacdo deve, em qualquer hipotese, pautar-se pelos principios da honestidade e

moralidade, quer em face dos administrados, quer em face da propria Administragao.

2.1.4 Principio da Publicidade

O principio da Publicidade define que os atos da Administracdo Publica devem ser
amplamente divulgados, de forma que qualquer cidaddo possa questiond-los, caso julgue
necessario, por via administrativa ou judicial. Segundo esse principio, leis, atos e contratos
administrativos que produzem consequéncias juridicas fora dos 6rgaos que os emitem, exigem
publicidade para adquirirem validade universal. A publicidade, como principio da
administragdo publica, abrange toda atuacdo estatal, ndo so sob o aspecto de divulgag¢ao oficial
de seus atos como, também, de propiciacdo de conhecimento da conduta interna de seus
agentes. (MEIRELLES, 2018).

Como exemplo pratico do principio da Publicidade, pode-se citar a previsdao
constitucional de que todos possuem direito a receber dos 6rgaos publicos informacgdes de seu
interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que serdo prestadas no prazo da lei, sob
pena de responsabilidade, ressalvadas aquelas cujo sigilo seja imprescindivel a seguranca da
sociedade e do Estado (BRASIL, 1988).

O Principio da Publicidade pode ser encontrado ndo apenas na CF, mas também em
diversas leis do ordenamento juridico brasileiro. Dentre essas leis, pode-se citar a Lei de Acesso
a informacao, que dispde, em seu artigo 3°, as seguintes diretrizes, a fim de garantir a todo

cidaddo o direito de acesso a informacgao (BRASIL, 2011):

I - Observancia da publicidade como preceito geral e do sigilo como excecao;

IT - Divulgagao de informagdes de interesse publico, independentemente de solicitagoes;

IIT - Utiliza¢ao de meios de comunicacao viabilizados pela tecnologia da informagao;

IV - Fomento ao desenvolvimento da cultura de transparéncia na administracao publica; e

V - Desenvolvimento do controle social da administragao publica.

Segundo Rosa (2018), para haver uma atuacdo transparente do Poder Publico ¢

necessaria a publicagdo, ainda que meramente interna, de toda forma de manifestagdo
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administrativa. Sendo assim, o Principio da Publicidade mostra-se como requisito de eficacia
dos atos administrativos. O autor finaliza, afirmando que a publicidade estd intimamente
relacionada com o controle da Administracdo, visto que, conhecendo seus atos, contratos,

negocios, qualquer cidadao pode, caso ache necessario, impugna-los interna ou externamente.

2.1.5 Principio da Eficiéncia

Embora ndo haja um sentido tnico para a expressdo, tendo em vista que a eficiéncia ¢
matéria de estudo de diversas ciéncias como Administracdo, Economia e Sociologia, na
Administragdo Publica, a referida expressdo se refere a qualidade do servico prestado ao
cidaddo. Portanto, a eficiéncia estd relacionada com a otimizagdo, rapidez e aperfeicoamento
dos resultados a fim de mitigar o desperdicio de recursos publicos. (SANTANNA, 2015).

Alinhado com esse pensamento, Rezende Oliveira (2018) afirma que a ideia de
eficiéncia estd intimamente relacionada com a necessidade de efetivagdo rapida das finalidades
publicas elencadas no ordenamento juridico, bem como com a duragdo razoavel de processos
judiciais e administrativos.

No que diz respeito a sua previsdo constitucional, o principio da eficiéncia foi incluido
na Carta Magna Brasileira por meio da Emenda Constitucional n°® 19/1998. A referida emenda
impds uma verdadeira reforma na administracdo publica do Brasil, substituindo o modelo
burocratico, pautado prioritariamente no principio da legalidade, pelo modelo de administragdao
gerencial, pautado na eficiéncia da prestagdo publica. Consequentemente, a eficiéncia ganhou
um importante papel de destaque, pois um conceito originalmente econdmico, passou entdo a
se relacionar com a qualidade dos atos administrativos, apresentando como elemento intrinseco
a produtividade, uma vez que os custos e beneficios da prestagao publica passaram a ser levados
em consideracdo antes de se tomar qualquer iniciativa, buscando assim os melhores resultados
com os menores custos possiveis (OLIVEIRA, 2017).

Entretanto, Sousa e Alencar (2017) alertam que a doutrina e a jurisprudéncia
preconizavam o dever de eficiéncia, implicitamente, como um dos poderes e deveres do
administrador publico antes mesmo da Emenda Constitucional n°® 19/1998. Além disso,
segundo os autores, o principio da eficiéncia ¢ uma exigéncia inerente a toda atividade publica,
a qual se baseia no desejo dos cidaddos de exigir que toda a entidade estatal desempenhe seu
papel de forma rapida e simples.

Ja para Di Pietro (2017) o principio da eficiéncia se apresenta sob dois aspectos,

podendo tanto ser considerado em relacdo a forma de atuacdo do agente publico, do qual se
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espera o melhor desempenho possivel de suas atuagdes e atribui¢des, como também em relagao
ao modo racional de se organizar, estruturar e disciplinar a administragdo publica, a fim de
alcancgar resultados satisfatorios na prestacao dos servigos publicos. Além disso, a autora afirma
que a eficiéncia ¢ um principio que se soma aos demais principios impostos a administragao
publica, nao podendo sobrepor-se a nenhum deles, especialmente ao da legalidade, sob pena de
sérios riscos a segurancga juridica e ao proprio Estado de direito.

Embora na Administragcdo Publica o servico mal prestado ndo implique perda de
mercado, como ocorre com a iniciativa privada, ndo pode haver descuido no que se refere a
eficiéncia no exercicio de suas fungdes, pois o poder publico, somente cuida daquilo que ¢
essencial e fundamental para a coletividade, e que portanto, deve ser bom, eficaz e eficiente
(MORAES, 2001).

Face ao exposto, torna-se relevante para a Administragdo Publica adotar praticas
alinhadas com o conceito de Gestdo Pela Qualidade Total, a fim de tornar a maquina publica a
mais racional possivel, ou seja, torna-la mais eficiente para alcancar melhores resultados na
prestagao de servigos publicos (MEIRELLES, 2018).

Este trabalho tem como escopo o estudo de praticas alinhadas com o principio da
eficiéncia, e consequentemente, com o tema Gestdo Pela Qualidade Total, no ambito de um
orgao publico do Poder Executivo, mais especificamente, em uma Organizagdo Militar (OM).
Por esse motivo, apresenta-se a seguir referencial teorico sobre o tema Gestao Pela Qualidade

Total.

2.2 GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

2.2.1 Gestao pela Qualidade

No mundo competitivo atual, os consumidores estdo cada vez mais exigentes no que diz
respeito a qualidade de produtos e servigos. Com isso, industrias e empresas estdo realizando
grandes transformagdes em seus processos organizacionais de forma a aumentar a sua
capacidade de atender de maneira mais proativa e eficaz a demanda desses consumidores em
termos de qualidade, inovagao, rapidez e preco. Consequentemente, com a necessidade de focar
na melhoria continua, a Gestdo Pela Qualidade Total se tornou um conceito mundialmente

conhecido (MADANAT; KHASAWNEH, 2017).
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Segundo Ambrozewicz (2015), o conceito de Gestdo pela Qualidade Total surgiu no
Japdo na década de 50. Naquela época, a industria japonesa tentava se recuperar dos prejuizos
causados pela derrota na guerra. Para tal, era necessaria a utilizagdo de um método capaz de
combater os problemas que a industria sofria como falta de organizagdo, sujeira, desperdicio e
falta de padronizacao. Além disso este método deveria ser capaz de tornar os produtos japoneses
atrativos para o resto do mundo.

Nesse periodo, surgiram no Japao movimentos focados na qualidade liderados por
americanos como Deming, Juran, e Feigenbaum. Deming ensinava métodos estatisticos e Juran
ensinava técnicas focadas na qualidade de produtos para os japoneses. Apos essa abordagem
inicial, o foco dos japoneses se expandiu e deixou de se preocupar apenas com a qualidade de
produtos para se preocupar com a qualidade de todos os processos de uma determinada
organiza¢do. Foi assim que no Japdo, na década de 50, deu-se inicio a implementag¢do do
conceito de Gestao Pela Qualidade Total. O sucesso no Japao do referido conceito fez com que
nos anos 80, outros paises, como os Estados Unidos, incorporassem a Gestao pela Qualidade
Total em sua industrias e empresas. Isso se deve ao fato da industria japonesa ter comegado a
competir agressivamente em setores como os de automaveis e eletronicos, que no passado, eram
dominados pelas industrias americanas (SHAFIQ; LASRADO; HAFEEZ, 2017).

Arikkok (2017) define a Gestao Pela Qualidade Total (GQT) como um conjunto de
praticas adotadas por todos os membros de uma organizagdo cujo propdsito ¢ atender ou superar
as necessidades dos clientes. A GQT também pode ser definida como uma estratégia para
melhorar e tornar mais eficaz a competitividade dentro de uma organizagao, de forma a obter
comprometimento em todos os departamentos e niveis organizacionais (SALIM;
SUNDARAKANTI; LASRADO, 2019). De maneira similar, Dean e Bowen (1994), afirmam
que a Gestdo pela Qualidade Total ¢ a integracao de todos os processos e fungdes dentro de
uma organizac¢ao, a fim de alcancar uma melhoria continua, em relacdo a qualidade de bens e
servicos, de forma a atender as necessidades dos clientes. Krajcsak (2019) complementa e
afirma que a GQT pode ser considerada uma filosofia de gestdo, amplamente conhecida, que
possui foco em valores organizacionais € em pessoas. Para o autor, esses valores devem ser
considerados e incentivados por ocasido da criagdo de uma cultura organizacional em que a
melhoria continua ¢ buscada por todos. Em relacdo a essa cultura, Oliveira et. al (2019)
afirmam que internamente, o envolvimento dos gestores e 0 comprometimento dos empregados
sdo essenciais para se desenvolver uma cultura focada na qualidade. J& externamente, a
participagdo de consumidores e fornecedores na resolugdo de problemas afetos a qualidade dos

produtos ajuda a fortalecer essa cultura.
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No que diz respeito a contribuicao dos “gurus” da qualidade para a GQT, Deming trouxe
uma nova perspectiva para o conceito. O referido autor foi o primeiro especialista a focar na
area de recursos humanos com o proposito de obter produtos e servigos de qualidade, pois
segundo ele “sdo pessoas que desenvolvem produtos de qualidade, sendo assim, elas devem ser
motivadas e encorajadas a entender o seu papel na busca pela qualidade”. Ja para Juran,
qualidade ¢ a propriedade de um produto de estar apto para o consumo em relagdo ao seu design,
conformidade as especificagdes, confiabilidade, disponibilidade no mercado e modo de usar.
Além disso, o autor afirma que a Gestdo Pela Qualidade Total ¢ baseada nos seguintes processos
gerenciais, que formam o “Tripé da Qualidade”: Planejamento da Qualidade, Controle da
Qualidade e Melhoria da Qualidade (ANDRONICEANU, 2017).

Por fim, Armand Feigenbaum apresentou uma importante contribui¢do para o conceito
de qualidade e para a sua implementacdo em industrias e empresas americanas. Feigenbaum
afirmou que era mais eficiente acompanhar e garantir a qualidade ao longo de um processo de
fabricacdo do que controlar a qualidade no final de um processo (IONESCU, 2016).

Pode-se perceber que a literatura apresenta inimeras definicdes para o conceito de
Gestao Pela Qualidade Total, entretanto, Kumar e Sharma (2017) ressaltam que todas essas
defini¢cdes convergem para dois objetivos: obter desempenho acima da média e satisfazer as
necessidades dos consumidores.

Observa-se que a Gestdo pela Qualidade Total ¢ uma filosofia e estratégia com énfase
na constante mudanca organizacional. Além disso, a melhoria continua e a padronizagao
baseada no conceito de Gestdo pela Qualidade Total, desempenham um papel chave em um
ambiente competitivo. Sendo assim, nota-se que as mais diversas organizagdes tém
demonstrado preocupacao em utilizar as ferramentas e conceitos que compoem a GQT, devido
ao aumento dessa competicdo. Entretanto, como fator dificultador, observa-se que ndo ha
consenso entre os autores sobre os conceitos que norteiam a Gestdo Pela Qualidade

(TASLEEM; KHAN; NISAR, 2019).

2.2.2 Gestao Pela Qualidade Total no Servi¢co Publico

A busca por critérios de maior eficiéncia na alocacao dos recursos publicos, por natureza
escassos, aliada a ambigao de promover a prestacao de um servigo de maior qualidade, levou a
uma forte transferéncia de boas praticas oriundas do setor privado para o publico, que
ocasionaram em resultados satisfatorios em diversos orgdos. Percebe-se que atualmente, no

setor publico, ja ndo basta apenas satisfazer as necessidades atinentes ao bom andamento do
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servigco, mas sim tentar antecipa-las, com base num processo de melhoria continua (CORREIA;
OLIVEIRA MENDES; LOPES, 2019).

Sendo assim, embora o conceito de Gestao pela Qualidade Total tenha sido criado para
realizar a melhoria de processos organizacionais no setor privado, o referido conceito tem sido
incluido nos planos de trabalho dos mais diversos orgdos publicos. (UTAMI; HARAHAP,
2019). No Brasil, isso também se deve ao fato da legislacao brasileira estar se tornando cada
vez mais rigida, especialmente no que se refere ao uso responsavel de recursos publicos e
eliminacdo de desperdicios. Segundo a legislacdo, a Administragdo Publica deve adotar um
Modelo de Exceléncia em Gestao Publica baseado na premissa de que a administragao publica
tem que ser excelente, conciliando esse imperativo com os principios que ela deve obedecer, os
conceitos e a linguagem que caracterizam a natureza publica das organizagdes e que impactam
na sua gestdo (GESPUBLICA, 2020).

Observa-se que modelos de Gestao pela Qualidade Total estdo se tornando cada vez
mais essenciais para o setor publico, devido as demandas e expectativas de partes interessadas
do referido setor, dentre as quais se destacam os cidadaos. Esses modelos permitem que a
qualidade dos servigos publicos e a sua performance organizacional alcancem niveis mais altos,
além de permitir a identificagcdo de oportunidades de melhoria para o setor (WISNIEWSKA;
SZCZEPANSKA, 2014). Nesse contexto, Gomes et al. (2019) evidenciaram que a Gestao Pela
Qualidade Total, através de alguns dos seus conceitos chaves como: foco no cliente,
envolvimento de funcionarios e melhoria continua, se alinha perfeitamente com projetos
elaborados pelo setor publico tanto na fase de planejamento como na fase de execugao.

No Brasil, uma das principais ac¢des, que visaram a aplicacdo da Gestao pela Qualidade
Total, no Servico Publico, foi a criacdo, pelo Governo Federal, do Programa Nacional de Gestao
Piblica e Desburocratizagio (GESPUBLICA). O referido Programa serd apresentado na

proxima se¢do deste trabalho.

2.2.3 Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacao (GESPI'JBLICA)

O Programa Nacional de Gestio Publica e Desburocratizagio (GESPUBLICA) foi
instituido pelo decreto 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, com a finalidade de “contribuir para
a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da
competitividade do Pais.” Em seu decreto de instituicdo, ficaram definidos os seguintes

objetivos para o programa:
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I - eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das competéncias
constitucionais do Poder Executivo Federal,

IT - promover a governanga, aumentando a capacidade de formulacao, implementagdo e
avaliagdo das politicas publicas;

Il - promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos,
relativamente aos resultados da acao publica;

IV - assegurar a eficécia e efetividade da agdo governamental, promovendo a adequacao
entre meios, acdes, impactos e resultados; e

V - promover a gestdo democratica, participativa, transparente e ética.

De acordo com o referido Programa, a gestao publica, para chegar a exceléncia, precisa
de principios aliados a critérios como lideranca, resultados, estratégias e planos, foco no cliente,
entre outros. Além disso, devem ser obedecidos os principios da Administragdo Publica:
“legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (PAULA et al, 2010).

Destaca-se que havia uma diferencga essencial no Gespublica em relagdo aos programas
de qualidade antecessores. O Gespublica era um projeto que permitia que qualquer 6rgao
publico do pais participasse, inclusive 6rgaos municipais e estaduais, embora fosse mantido
pelo governo federal. Neste sentido, o GESPUBLICA representou significativo avango na
relacdo federativa, entre Unido, Estados e Municipios. (SEPOG, 2020)

Segundo Fernandes (2009), ao criar o GESPUBLICA, o Governo Federal reconhece
que ¢ necessaria a busca da exceléncia para que os servigcos publicos possam ser melhor
produzidos e entregues, levando, como consequencia, a um melhor patamar de percep¢ao da
satisfacao do cliente, que nesse caso, ¢ o cidadao.

Como o objetivo de fomentar a exceléncia na execugao dos servigos publicos, e visando
atender os objetivos do GESPUBLICA, o Ministério da Fazenda, realizou, no dia 26 de outubro
de 2010, o Workshop - Viver 5S - Diretrizes Essenciais na Implantacdo do Programa 5S nas
Organizagdes Publicas Maranhenses. A palestra ministrada pela consultora Adhoc Leidismar
Fernandes Nalasco teve como objetivo preparar os membros dos comités gestores internos das
organiza¢des adesas e os consultores do programa GESPUBLICA, para a implantacio da
metodologia 5S. A implantacdo do Programa 5S requer adequacdo relativamente a visdo e
objetivos da organizacdo com padrdes estabelecidos e controlados; esta, deve ser proativa,
disseminada, continua e sempre que possivel ou quando existir a necessidade refinada. Pois,
criar habitos novos, modificar valores e crengas estabelecidas nas pessoas leva tempo. Cabe a
organizagdo entdo, planejar tendo o cuidado de manter um comportamento persistente,

sistematizado e comprometido com praticas de gestdo de exceléncia. Esse proceder nos lembra
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o giro do PDCA (Planejar; Desenvolver; Controlar e Agir), favorecendo o sucesso do programa
5S desde sua implantagdo, até a manuten¢cdo do mesmo como um valor tangivel e intangivel.
Para atingir esse fim, torna-se necessario (GESPUBLICA, 2020):

1. Participagdo e comprometimento da alta administrag¢do e de todos os colaboradores;

2. Durante a elaboragdo do planejamento estratégico vincular o programa 5S como uma
das metas da organizagao;

3. Elaborar e divulgar o plano de implementagdo do 5S para todas as partes interessadas
sensibilizando, capacitando e treinando sistematicamente;

4. Disseminar ¢ promover a internalizacdo do programa 5S com a missao, visdao € os
valores organizacionais, gerando nos colaboradores o comprometimento com os resultados
organizacionais baseados nos fundamentos e aplicabilidade diaria dos sensos;

5. Capacitar, acompanhar, apoiar e incentivar a implementagao dos planos de acdo do
58S e reciclar toda a forga de trabalho periodicamente;

6. Reconhecer e premiar os colaboradores disseminando a cultura do desempenho
exemplar e responsavel na implantagdo e manutengao do 5S;

7. Periodicamente planejar agdes visando a revitalizagdo e aperfeigoamento; e

8. Padronizar o material de divulgacdo e de auditagem.

Destaca-se que a partir do Decreto 9.094/17, o GESPUBLICA foi revogado, porém o
mesmo permanece como uma referéncia para instituicdes publicas que busquem um sistema de
qualidade em sua gestao (GESPUBLICA, 2020).

Face ao exposto, € possivel observar a relevancia do conceito de Gestao Pela Qualidade
Total e da ferramenta 5S, que conforme citado anteriormente, ¢ considerada a chave para
implementar um Sistema de Gestao pela Qualidade Total em qualquer organizagao. Por esse

motivo, serd apresentado a seguir, referencial teorico sobre o Programa 58S.

2.3 O PROGRAMA 58S

2.3.1 Programa 58S

As constantes inovagdes tecnologicas das ultimas duas décadas e o fendmeno da
globalizacdo ocasionaram um aumento consideravel do nivel de competicao entre as empresas.
Como resultado, qualquer organizagdo que queira sobreviver ao mercado, agora deve perseguir

o atendimento e a superagdao das necessidades de seus consumidores, além de tentar reduzir
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seus custos de producdo. Melhorias e inovac¢des de produtos e servigos deixaram de ser meras
ferramentas para aumentar a lucratividade e se tornaram fatores essenciais para a sobrevivéncia
de qualquer empresa. Por conseguinte, conceitos como: Six Sigma, Melhoria Continua, Circulo
da Qualidade, Just in Time ¢ a Filosofia Lean estio se tornando cada vez mais populares. Dessa
forma, uma das mais maneiras mais faceis e rapidas de se criar a base para a implementacao de
qualquer um desses modelos, fortemente relacionados com a Gestao pela Qualidade Total, ¢
através da Metodologia 5S (ASHRAF; RASHID MYNUR; RASHID, 2017 apud ARAUIJO;
FRANCA, 2021).

Nao ha uma convergéncia de informacdes sobre a real origem do 5S. Alguns autores
citam que foi criado pelo Dr. Kaoru Ishikawa, engenheiro quimico japonés e principal pregador
dos conceitos de qualidade total naquele pais. Porém, o que se pode afirmar com certeza ¢ que
o 58S foi criado no Japdo, na década de 50, com o propdsito de possibilitar um ambiente de
trabalho adequado para uma maior produtividade. Apos se transformar em uma grande poténcia
econdmica, o Japao passou a ser foco de pesquisas de organizagdes de outros paises, que
desejavam conhecer as ferramentas gerenciais utilizadas para justificar os seus grandes ganhos
de produtividade. Dentre essas ferramentas destacam-se: Gestao pela Qualidade Total; Sistema
de Producao Just-In-Time (JIT); Manuten¢do Produtiva Total (TPM); Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ) e principio de melhoria continua (KAIZEN). Entretanto, todas as
organizagdes japonesas foram unanimes em afirmar que o 5S ¢ a base fisica e comportamental
para o sucesso destas ferramentas gerenciais. Dessa forma, o 5S passou a ser adotado por varias
organizacdes do mundo, como um pré-requisito dos seus modelos de gestao (RIBEIRO, 2018
apud ARAUJO; FRANCA, 2021).

Ratificando os achados de Ribeiro (2018), um grande numero de pesquisadores
evidenciou que a metodologia 5S serve como ponto inicial, suporte e direcionamento de varias
técnicas de Gestdo Organizacional como por exemplo: a metodologia Lean, ISO 9000, Six
Sigma, KAIZEN, 1SO 14001, TOM entre outros. Sendo assim, a literatura mostra que o 5S
possui uma forte conexdao, mesmo que indireta, com quase todas as ferramentas e técnicas
associadas a Gestdo Pela Qualidade Total (RANDHAWA; AHUJA, 2017 apud ARAUJO;
FRANCA, 2021).

Além desses beneficios para a Gestdo Organizacional, observa-se que o uso eficiente do
Programa 5S € capaz de proporcionar um ambiente de trabalho seguro, otimizacao do espago
desse ambiente ¢ aumento da qualidade dos processos de um modo geral. Dentre outros
objetivos, 0 5S visa descrever como os itens de um ambiente de trabalho devem ser guardados

e 0 que fazer para que essa organizacao seja mantida. Além disso, o0 método ajuda a aumentar
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a coordenacdo entre funcionarios e a produtividade da equipe de forma a reduzir o tempo de
espera do cliente e aumentar a sua satisfagdo. A metodologia também prové uma base para criar
uma cultura organizacional baseada na melhoria continua. Dessa forma, ela ¢ fortemente
apropriada para o setor de servicos. Entretanto, deve se observar que o sucesso do 5S esta
consideravelmente associado com o grau de cooperagao e envolvimento de todos os
funcionarios da organizacdo com a sua implementacdo (CHOURASIA; NEMA, 2016 apud
ARAUJO; FRANCA, 2021).

Todorovic e Cupic (2017 apud ARAUIJO; FRANCA, 2021), definiram o método de
maneira mais resumida. Para os autores, o 5S pode ser definido como um sistema de regras
afetas ao local de trabalho, destinadas a criar um ambiente seguro e produtivo e capaz de
permitir a realizacdo de tarefas de maneiras mais efetivas e eficientes. Adicionalmente, a
implementagdo do 5S ¢ capaz de reduzir defeitos de fabricacdo, melhorar a qualidade, a
produtividade e a moral dos empregados. Sendo assim, ap6s sua implementacdo, observa-se
uma melhora consideravel dos processos de uma organizagdo no curto ¢ no médio prazo. Ja
para longo prazo, os autores alertam que o sucesso do método se torna mais dependente do
comprometimento de todas as partes interessadas.

Isso pode ser justificado pelo fato de uma vasta literatura apontar que o sucesso da
implementagdo do 5S depende de alguns fatores humanos como: comprometimento de
funciondrios, treinamentos, gestdo por competéncias e iniciativas ligadas a sustentabilidade
(RANDHAWA; AHUJA, 2018 apud ARAUJO; FRANCA, 2021).

Para Ho (1998 apud ARAUJO; FRANCA, 2021), a pratica da metodologia 5S ¢é a chave
para uma alta produtividade e para a melhora da qualidade das tarefas executadas no ambiente
de trabalho. Além disso, o autor percebeu que o 5S também traz como consequéncia uma
melhora da qualidade de vida de todos os funcionarios no referido ambiente. Adicionalmente,
estudos indicam que a implementagdo do 5S ¢ uma forma efetiva de aumentar os padrdes de
seguranca ¢ saude do local de trabalho, além de melhorar a organizagao e a performance da
empresa (RAHMAN, et al., 2010 apud ARAUJO; FRANCA, 2021).

No que se refere ao acronimo “5S”, ele € originado de cinco palavras japonesas: seiri,
seiton, seiso, seiketsu e shituske. Essas cinco palavras possuem os seguintes significados
respectivamente (RAMDASS, 2015 apud ARAUIJO:; FRANCA, 2021): Senso de Utilizagao,
Senso de Organizagdo, Senso de Limpeza, Senso de Padronizagdo e Senso de Disciplina. A

Figura 1 ilustra esses cinco principios.
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Figura 1- Principios do 5S

SEITON
(ORGANIZACAD)

.

SEIKETSU

(PADRONIZAGAOD)

Fonte: Maxieduca (2019)

Para Ho et al. (1995 apud ARAUJO; FRANCA, 2021), a aplicacio desses principios traz
beneficios ndo s6 para o ambiente de trabalho, mas também para a forma de pensar e raciocinar
das pessoas que aplicam o método. Ja Osada (1991 apud ARAUJO; FRANCA, 2021) afirma
que com esses cinco principios € possivel aplicar uma Gestao pela Qualidade Total em qualquer
ambiente de trabalho. Tendo em vista a relevancia do entendimento desses cinco principios,

eles serdo detalhados a seguir.

2.3.2 Seiri (Senso de Utilizacao)

O Seiri refere-se ao processo de remover itens inserviveis, ociosos € o lixo do local de
trabalho. O seu principal objetivo ¢ permitir aos empregados identificar se ha a necessidade de
determinado item permanecer no local de trabalho ou ndo (KOBAYASHI, 2005 apud
ARAUJO; FRANCA, 2021). Portanto, o Seiri prega que devemos ter no ambiente de trabalho
os recursos adequados, na quantidade adequada, que sejam utilizados de maneira correta e que
estejam em plenas condi¢des de uso. Documentos e Registros da Qualidade atualizados
mantidos e utilizados nos ambientes de trabalho; Instrumentos calibrados e aferidos;
Equipamentos em boas condi¢des de uso e com um plano de manutengdo preventiva atualizado;

matéria-prima e sobressalentes em boas condi¢des de uso e Indicadores e graficos atualizados
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sdo apenas alguns exemplos de como o SEIRI ¢ importante para implementacdo da Gestao pela

Qualidade total em uma organizagio (RIBEIRO, 2015 apud ARAUJO; FRANCA, 2021).

De acordo com Peterson e Smith (2001 apud ARAUJO; FRANCA, 2021) os seguintes

procedimentos devem ser executados para implantar o Seiri:

[ — Na primeira fase devem ser respondidas as seguintes perguntas de controle:

Existem coisas desnecessarias causando bagunca no local de trabalho?

Existem restos de materiais jogados de maneira desorganizada no local de trabalho?

Ferramentas ou restos dos materiais da producao ficam jogados no chao?

Todos os materiais importantes estdo organizados, classificados, identificados e possuem um
local correto para armazenamento?

- Todos os instrumentos de medida estao devidamente guardados e identificados?

Com base nas respostas das perguntas acima ¢ possivel fazer uma estimativa da situagdo do

local de trabalho em relagcdao ao 1° S .

II — Na segunda fase, todos os materiais do local de trabalho devem ser verificados e agrupados
de acordo com o sistema de separagdo definido. Em seguida, deverdo ser retirados do local de

trabalho os materiais considerados desnecessarios.

IIT— O 1° S também ¢ conhecido como “Programa da Fita Vermelha”. Isso porque nessa fase,
uma fita vermelha é colocada em todos os materiais, do local de trabalho, considerados

desnecessarios. Essa marcagao ird possibilitar a eliminacao futura de todos esses materiais.

2.3.3 Seiton (Senso de Organizacio)

O Seiton pode ser conceituado através da expressao “ Um lugar para tudo e tudo em seu
lugar”. Trata-se de tomar medidas necessarias para que materiais e ferramentas do local de
trabalho sejam ordenados de forma que sejam facilmente acessados. O Seifon esta relacionado
com a eficiéncia. Afinal, esse principio estd preocupado com a rapidez com que um item de
trabalho pode ser utilizado e retornado ao seu local correto (KHANNA, 2009 apud ARAUJO;
FRANCA, 2021).

De forma resumida, pode-se dizer que o Seiton busca a organizacao dos materiais de forma
a facilitar o seu acesso e a sua reposicao. Portanto, ap6s a sua implementagao, toda ferramenta,

imagem ou documento, importante para a execucao do trabalho, deve ser facilmente localizado.
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A facilidade para encontrar documentos e ferramentas de trabalho ¢ um dos primeiros passos
para implementacio com sucesso do Programa 5S (RIZKYA et al., 2019 apud ARAUJO;
FRANCA, 2021).

Com o proposito de garantir que todos os materiais possuam locais proprios para
armazenamento e que esses locais estejam devidamente organizados, de forma a permitir a sua
facil localizacdo, as seguintes atividades devem ser executadas (DUDEK BURLIKOWSKA,
2006 apud ARAUJO; FRANCA, 2021):

I — Etiquetagem de todos os materiais de trabalho;

IT — Utiliza¢dao de um sistema de cores para identificagdo de cada material;

IIT — Guardar itens similares em conjunto e guardar itens ndo similares em locais separados;

IV — Identificar cada material através de um sistema de letras e nimeros;

V — Pintar o piso de compartimentos que exijam tal procedimento; e

VI — Usar prateleiras, racks ou armarios proprios para a colocagao das ferramentas.

2.3.4 Seiso (Senso de Limpeza)

O Seiso esta relacionado com a manutengdo da limpeza do ambiente de trabalho. Um
ambiente de trabalho limpo e organizado ajuda a manter a motivacdo dos empregados.
Equipamentos, maquinas, ferramentas, mobilia devem ser mantidos limpos e a sua manutencao
deve ser realizada regularmente. Esse procedimento também ajuda os operadores das maquinas
a identificar as falhas ou problemas de funcionamento. Funciondrios se sentem mais motivados
ao trabalhar em um ambiente limpo e organizado, fazendo com que o seu comprometimento
com a empresa se torne mais elevado (MARSHETTIWAR; PALLAWI, 2018 apud ARAUJO;
FRANCA, 2021).

Todavia, observa-se que a traducao do Seiso como “limpeza” induz as pessoas a associarem
essa atividade como um simples ato de remocao de sujeira. O termo “inspecao” reflete melhor
o conceito de “Seiso”, pois “inspecdo” transmite uma postura mais critica ao ato da limpeza,

fazendo com que ela seja encarada como uma oportunidade para deteccdo de anomalidades e
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suas respectivas causas, promovendo posteriormente a sua elimina¢do ou bloqueio. Por esse
motivo, ¢ importante que a limpeza seja feita pelo proprio usuario ou operador de equipamento.
Portanto, a limpeza realizada sem a postura de inspe¢do ndo é capaz de gerar melhorias no
ambiente, limitando-se apenas a remogdo da sujeira (RIBEIRO, 2015 apud ARAUIJO;
FRANCA, 2021).

O Seiso, de uma maneira geral, engloba trés atividades principais: limpar o local de
trabalho, manter essa limpeza e usar medidas preventivas para manter o ambiente limpo. De
maneira mais especifica, podem ser citadas as seguintes fases (GUPTA; JAIN, 2015 apud

ARAUJO; FRANCA, 2021):

I — Limpeza do local de trabalho e eliminacdo de terra, poeira, fluidos e outros detritos;

IT — Utilizag¢ao de materiais de limpeza adequados e que nao danifiquem os equipamentos;

IIT — Limpeza de ferramentas, pisos, mesas, almoxarifado e quaisquer outros materiais ou

compartimentos que afetem a limpeza do ambiente de uma maneira geral;

IV — Tratar a atividade de limpeza como um processo de inspe¢do que visa localizar e eliminar

as origens da sujeira e do desperdicio; e

V — Contribuir para a limpeza do local de trabalho.

2.3.5 Seiketsu (Senso de Padronizacio)

O quarto “S”, Seiketsu, estd relacionado com a padronizacao, que significa a manutencao
da produtividade e do conforto do ambiente de trabalho, através da avaliagdo ou da repeticao,
quando necessaria, dos trés primeiros “S”. Durante essa fase de implementacdo, a equipe
desenvolve o Manual de Procedimentos Padrdes da Empresa de forma a estabelecer as melhores
praticas durante a execucdo de todas as tarefas (OSADA, 1991 apud ARAUIJO; FRANCA,
2021). De forma resumida, o Senso de Padronizacdo estabelece regras, define areas de
armazenamento de materiais, utiliza treinamento e indicadores visuais de forma a otimizar o
tempo e mitigar a quantidade de erros (LIKER; MEIER, 2005 apud ARAUJO; FRANCA,
2021).



37

O Seiketsu também esta relacionado com a prevencao. Afinal o referido principio propde-
se a prevenir a acumulacdo de itens desnecessarios, a danificacdo de materias e o acumulo de
sujeira em equipamentos e ferramentas de trabalho. Portanto o seu objetivo, em nivel mais
amplo, ¢ manter a ordem na organiza¢cdo de acordo com os padrdes definidos (KARTHIK;
SILKSONJOHN, 2019 apud ARAUJO; FRANCA, 2021).

Para implementagao do Seiketsu, as seguintes atividades devem ser realizadas (RIBEIRO,
2015 apud ARAUJO; FRANCA, 2021):

I — Criagao de padrdes de identificacdo, sinalizacdo, pintura, demarcagoes;

II - Implantacdo gradativa de “Controle Visual” através de uma sinalizag¢do que inclua simbolos

€ COres,;

IIT — Criagao e/ou fortalecimento de regras de convivéncia;

IV — Defini¢ao de niveis de maximo e minimo dos principais itens guardados em um ambiente;

V — Defini¢ao de temporalidade de documentos;

VI — Criacao de um padrao para aquisi¢ao de recursos produtivos similares tais como: moveis,

ferramentas;

VII — Criagao de padrdes de ordenagdo de materiais;

VIII — Criagdo de padrdes de limpeza;

IX — Avaliagdo e corregdes de possiveis problemas ergondmicos;

X — Aplicacao de exercicios de relaxamento fisico e mental,

XI — Implementacdo da “Motivagdo Visual”, ou seja, tudo aquilo que serve para tornar o

ambiente de trabalho mais humanizado;

XII — Realizacdo de Campanhas voltadas para a satude fisica e mental dos empregados;
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XIIT - Realizag¢do de campanhas relacionadas ao meio ambiente;

XIV — Criagao de areas de lazer;

XV — Desenvolvimento de projetos sociais; €

XVI - Realizagdo de Atividades de Manutengao e Melhoria do 5S.

2.3.6 Shitsuke (Senso de Autodisciplina)

Por fim, o quinto “S”, Shitsuke, pode ser traduzido como Senso de Autodisciplina. Esse
ultimo principio € essencial para o bom andamento e para uma implementag¢ao com sucesso do
5S. O Senso de Autodisciplina busca a manutencao de todos os beneficios adquiridos durante
a implementagao dos outros quatro “S”, através da realizagao de auditorias, que se dispdoem a
manter as melhorias alcangadas até¢ aquele momento (PATEL; THAKKAR, 2014 apud
ARAUJO; FRANCA, 2021).

O Shitsuke refere-se a incutir nos funciondrios a habilidade de fazer e tomar as decisdes
corretas voluntariamente. Seguir todos os principios do 5S diariamente e proativamente ¢ o que
propde o Senso de Autodisciplina. Treinamento continuo e auditoria de processos devem ser
utilizados para substituir os maus habitos pelos bons hébitos. Através dessas atividades ¢
possivel alcancar seguranca, qualidade e produtividade no local de trabalho (KHANNA, 2009
apud ARAUJO; FRANCA, 2021). O Shitsuke também permite que as pessoas se tornem mais
responsaveis, se comprometam mais com os prazos e realizem um trabalho de exceléncia na
organizagdo (ROCHA et al., 2019 apud ARAUJO; FRANCA, 2021).

Para implementacdo do Shitsuke, as seguintes recomendacdes devem ser seguidas

(RIBEIRO, 2015 apud ARAUJO; FRANCA, 2021):

I — Manter os 3S no dia a dia;

IT — Manter a adequacao das identificagdes, sinalizacdes e demarcagdes realizadas na fase
seiketsu;

IIT — Definir responsaveis diretos por areas mais problematicas, apoiando e monitorando
avangos;
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IV — Tratar individualmente os problemas verificados no dia a dia;

V — Cumprir com rigor as Normas da empresa: Seguranca. Saide Ocupacional, Qualidade,
Meio Ambiente, Administrativas etc.;

VI — Cumprir com rigor os procedimentos de trabalho, incluindo prazos, registros etc.;
VII — Cumprir com rigor possiveis regras de convivéncia;
VIII — Tratar individualmente os problemas verificados no dia a dia;

IX — Envolver o maior nimero de pessoas nas melhorias do 5S desde a implantagdo do
programa;

X — Se necessario, definir como responsaveis por areas mais problematicas as pessoas menos
proativas;

XI — Tratar adequadamente as sugestdes apresentadas, inclusive dando feedback para aquelas
inviaveis; e

XII — Reconhecer formalmente as sugestdoes dadas e implementadas através de registros
fotograficos, divulgagao e evento de reconhecimento periddico.

A Figura 2 apresenta de forma resumida os 5 principios do Programa 5S.

Figura 2 - Resumo do Programa 5S

2. SEITON >.SEISO

Limpar & inspecionar
Senso de Ordenacéo ezl ¢ RRageds
Um lugar para cada colisa, visiveis

cada coisa em um lugar

L. SEIKETSU

Senso de Padronizagio
Crie processos e sistermas para
manter @ melhorar

1. SEIRI

Senso de Utilizagao
Terséor

quantidad 5. SHITSl.:lKE

nso de Autodisc

Fonte: Maciel (2019)
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2.3.7 O Programa S5S na Administraciao Publica

Nos ultimos anos, a administragdo publica brasileira passou por mudancas significativas,
que muito se devem aos anseios da sociedade, que busca e exige uma gestao mais efetiva dos
recursos. Por meio do controle social, exercido pelo cidaddo, as organizagdes publicas tém sido
cobradas no que se refere ao aumento da qualidade dos servigos e reducao de desperdicios.
Nesse sentido, os administradores podem recorrer a ferramentas e estratégias ja adotadas no
ambito publico ou aquelas adaptadas da iniciativa privada, orientadas para a finalidade publica.
Dentre os mais variados instrumentos de qualidade, o programa 5S destaca-se pela sua
simplicidade e pelo incentivo a participagao de todos os colaboradores da organizagao, sendo
capaz de aumentar a efetividade dos servicos e de preparar a instituicdo para uma futura
implementagdo da Gestdo pela Qualidade Total (FEITOSA, 2018 apud ARAUJO; FRANCA,
2021).

No ambito da Administragdo Publica Federal, Lopes (2019 apud ARAUJO; FRANCA,
2021) implantou o programa 5S no almoxarifado do Hospital Universitario de Durados-MS a
fim de alcangar os seguintes objetivos: inventariar € mapear os insumos em estoque e faltantes,
facilitar a realizacdo de pedidos de compra e tornar mais rapido e eficiente o processo de
dispensa desses materiais. A autora prop0Os seis passos para implantacdo do programa, sendo
eles: Comprometimento da alta dire¢do, Comprometimento dos colaboradores, Treinamento
sobre o programa 5S, Forma¢do do time 5S, Diagnostico da situagdao atual e Inicio das
atividades de implantacdo dos 5 sensos no almoxarifado. Lopes evidenciou que a implantacdo
do programa 5S no almoxarifado proporcionou a otimizacdo de distribuicdo dos recursos de
compra para itens prioritdrios ou que realmente estavam em falta. Além disso, houve uma
melhora do fluxo de informacdes entre os setores envolvidos (Suprimentos, Unidade de
Almoxarifado e Engenharia clinica), o que aumentou o nivel de qualidade do servigo prestado.

Outro 6rgao da Administra¢ao Publica Federal, que realizou a implementacao do Programa
5S com sucesso, foi o CenTev (Centro Tecnologico de Desenvolvimento Regional de Vigosa).
Vinculado a Universidade Federal de Vigosa, o CenTev foi criado em 2001 com a missao de
“promover e aperfeicoar as relagdes entre a instituicao de ensino no qual esté inserido, o setor
publico em geral e o setor privado de forma a promover o desenvolvimento econdmico, social

e ambiental da cidade e regido” (FARIA et al., 2017 apud ARAUJO; FRANCA, 2021).
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Considerando a missdo do CenTev e o método PDCA, para a implantacdo adequada do
Programa 5S, Faria et al (2017 apud ARAUJO; FRANCA, 2021) definiram os seguintes

objetivos para o Programa 5S:

I - Estimular a criacao da cultura de qualidade, por meio do estabelecimento de procedimentos

de arrumagao, ordenagao, limpeza e higiene, satde e autodisciplina;

II - Eliminar desperdicios a partir da utilizagao do conceito dos 3R: reduzir, reutilizar e reciclar;

IIT - Melhorar a utilizagdo de recursos, a partir da redu¢do do consumo de papel, energia e agua,
além da implantacdo da coleta seletiva e de propostas de utilizagdo e reutilizagdo adequadas

para os materiais e residuos gerados;

IV - Melhorar a forma de condugao das atividades rotineiras;

V - Melhorar a qualidade de vida de todos que convivem no Centro;

VI - Melhorar a comunicagao interna; e

VII - Desenvolver a cultura da qualidade.

Mesmo antes da implementag¢ao total do programa, os autores puderam observar resultados
positivos. O Programa contribuiu para a melhoria do ambiente de trabalho nos sentidos fisico e
mental, mudou o comportamento e as atitudes das pessoas pelo envolvimento, engajamento e
comprometimento que surgem com a implantagdo e manutencdo dessas acdes. Mais
especificamente, segundo os autores, os principais resultados obtidos foram: o desenvolvimento
de liderancas; aumento no envolvimento de todos da organizacdo; liberacdo de espagos;
reaproveitamento de recursos; reducdo de custos; otimizagdo de tempo, por meio do acesso
rapido e fécil aos itens necessarios para desempenhar as tarefas; melhoria no relacionamento
interpessoal e consolidagdo da visdo e valores da Instituicao; disseminagdo e consolidacao da
cultura da qualidade; e aumento do comprometimento dos colaboradores com o futuro da
organizagdo (ARAUJO; FRANCA, 2021).

No ambito estadual, com o propoésito de iniciar um projeto pela Qualidade de Vida no

Trabalho, o Tribunal de Contas do Estado do Parana utilizou o "Programa 5S" para preparar o
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ambiente para a Qualidade de forma a promover a ampla participacdo de todos os funciondrios,
diretores, coordenadores, inspetores, procuradores, auditores e conselheiros. No periodo de
junho a agosto de 1996 foram implantados os "3 Primeiros “S” com expressivo descarte de
moéveis, maquinas, utensilios e documentos, além de organizagdo e limpeza nas instalagdes do
Tribunal. Cabe o registro que na primeira etapa existia uma grande expectativa da administragao
nos resultados e também da atmosfera do corpo funcional que misturava ansiedade e
preocupacdo com as futuras e modernas mudangas que poderiam ocorrer (ARRUDA et al.,
2017 apud ARAUJO; FRANCA, 2021).

Segundo os autores, na medida em que se entrava na intimidade profissional de cada
funcionario, abrindo e fechando gavetas e armarios, a hierarquia declaradamente impositiva de
colegas de cargos superiores, tornava mais dificil e complicada a tarefa. Afinal, de um modo
geral, os empregados ndo demostravam o menor interesse em realizar as tarefas exigidas e ndo
acreditavam no milagroso e inovador projeto para o Tribunal. Porém, eventualmente, esta etapa
foi vencida, e a maioria das pessoas se tornou participativa e comprometida com a
administragio (ARAUJO; FRANCA, 2021).

Excelentes resultados foram estabelecidos com o Programa “5S”. Os conceitos inerentes
ao programa foram absorvidos pelos funcionarios, o que tornou a pratica dos 5 sensos parte do
dia a dia da organizagdo (ARAUJO; FRANCA, 2021).

J&4 no ambito municipal, Sella, Bohrer e Bottaro (2017) realizaram um estudo para avaliar
a efetividade da capacitagdo baseada no programa de qualidade 5S em um servigo de
alimentacdo de escola publica municipal do interior do Rio Grande do Sul. As autoras
realizaram um estudo de caso de abordagem qualitativa, cujos dados foram coletados por meio
da aplicagdao de uma lista de verificagdo especifica para escolas. A pesquisa foi realizada na
escola publica municipal com maior nimero de alunos, de uma cidade no interior do Rio Grande
do Sul no periodo de maio e abril de 2014. As autoras apuraram que a escola passou de situagao
de risco sanitario alto para situacao de risco sanitario regular, evidenciando que a aplicacao do
58S trouxe melhorias as condi¢des higiénico sanitarias da escola e que a intervencao através da
capacitagio obteve sucesso no ambiente escolar (ARAUJO; FRANCA, 2021).

Além disso, o estudo concluiu que a aplicacdo de uma capacitagdo, baseada no programa
de qualidade 58, trouxe melhorias relevantes para a organizagao estudada. Portanto, o programa
de qualidade 5S, implementado através de capacitagdo, ¢ capaz de proporcionar melhorias
significativas no ambiente organizacional, favorecendo assim a mudanca de conduta dos

individuos, por se tratar de um método educativo simples que visa o aperfeigoamento dos
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funcionarios no ambiente de trabalho (SELLA; BOHRER; BOTTARO, 2017 apud ARAUJO;
FRANCA, 2021).

Observa-se que organizacdes do setor publico que implementam o Programa 5S
apresentaram melhoras nos seus processos internos tais como: produtividade, diminui¢do do
desperdicio de recursos disponiveis, organizacdo do ambiente de trabalho, padronizacao e
eficiéncia da organizagdo de uma maneira geral (ARAUJO; FRANCA, 2019 apud ARAUJO;
FRANCA, 2021). Esta constatacdo é muito relevante, pois mostra que uma ferramenta criada
para melhorar processos de uma organizagdo privada, pode trazer resultados expressivos no
setor publico. Face ao exposto, torna-se essencial apurar quais sdo os fatores que contribuem

para o sucesso do Programa 5S na Administracao Publica. (ARAUJO; FRANCA, 2021).

2.3.8 Fatores que contribuem para o sucesso do Programa 5S na Administra¢io Publica

Através de uma andlise da literatura, sobre o Programa 5S no Setor Publico, mais
especificamente, por meio da andlise de dezenove artigos, dissertagdes e trabalhos que relatam
a implementagao do 5S nesse setor, foram levantados fatores que contribuem para o seu
sucesso. O Quadro 1 apresenta a relagao desses fatores e o numero de citagdes na literatura com

seus respectivos autores (ARAUJO; FRANCA, 2021).

Quadro 1 — Fatores que contribuem para o sucesso do Programa 5S no Setor Ptblico

Fator de Sucesso (FS) N° de citagdes Autores ‘

Lopes (2019), Faria et al,
(2017), Soares (2016), Sella,
Bohrer e Bottaro (2017), Arruda
et al., (2017), Rebello (2005),

Schoffen (2015), Silva, Deles e

Envolvimento e Comprometimento 17 Paula (2013), Vital e al., (2017)

dos Funcionarios Pertence e Melleiro (2010), De
Campos et al., (2011), Gregori
(2018), Mimi (2018), Almeidae
Barbosa (2017), Borin e
Rodrigues (2019), Almeida
(2014), Espirito Santo (2017).

Acompanhamento/Auditoria da Lopes (2019),  Faria et al,
11 (2017), Soares (2016), Arruda et
al., (2017), Rebello (2005),

Implementagao do 5S
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Schoffen (2015), Pertence e
Melleiro (2010), De Campos et
al., (2011), Almeida e Barbosa
(2017),  Borin e Rodrigues
(2019), Espirito Santo (2017).

Treinamento dos Funcionarios

11

Lopes (2019), Faria et al., (2017),
Soares (2016), Sella, Bohrer e
Bottaro (2017), Arruda et al,
(2017), Schoffen (2015), Silva,
Deles e Paula (2013), Oliveira
Fonseca (2006) , De Campos et
al., (2011), Ribeiro Nunes
(2015), Espirito Santo (2017).

Realizacdo de um diagndstico inicial

da situacao

10

Lopes (2019), Faria et al,
(2017), Soares (2016), Sella,
Bohrer e Bottaro (2017), Rebello
(2005), Oliveira Fonseca (20006),
De Campos et al, (2011),
Ribeiro Nunes (2015), Almeida
e Barbosa (2017), Borin e
Rodrigues (2019).

Envolvimento e Comprometimento

Da Alta Administragao

Lopes (2019), Faria et al,
(2017), Arruda et al., (2017),
Rebello (2005), Silva, Deles e
Paula (2013), De Campos et al.,
(2011),  Almeida e Barbosa
(2017),  Borin e Rodrigues
(2019), Almeida (2014).

Lideranca

Lopes (2019), Faria et al,
(2017), Arruda et al., (2017),
Rebello (2005), Silva, Deles e
Paula (2013), Oliveira Fonseca
(2000), Gregori  (2018),
Almeida e Barbosa (2017).

Presenga de Funcionarios

Facilitadores do 5S

Lopes (2019), Faria et al,
(2017), Schoffen (2015), Silva,
Deles e Paula (2013), Pertence e
Melleiro  (2010), Borin e
Rodrigues (2019), Espirito Santo
(2017)

Cultura Organizacional

Lopes (2019), Faria et al,
(2017), Arruda et al., (2017),
Vital et al., (2017), Pertence e
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Melleiro (2010), De Campos et
al., (2011).
Rebello  (2005), Oliveira
Boa comunicagao interna 4 Fonse.ca (2006), Perter?ce ©
Melleiro (2010), Almeida e
Barbosa (2017)
Disponibilidade de Recursos Materiais Soares (2016), Rebello (2005),
¢ Financeiros 4 Pertence e Melleiro (2010), De
Campos et al., (2011)
Conhecimento dos envolvidos sobre ; Lopes (2019), Soares (2016),
o Programa 5S Schoffen (2015).
Implementacao Top-Down 1 Lopes (2019)

Fonte: Autor

Utilizando-se os fatores de sucesso do Quadro 1, serda montado um questionario, a fim de
verificar junto a especialistas a relevancia desses fatores. A metodologia utilizada para a criagao
do questionario e para escolha dos especialistas, sera detalhada a seguir, na secdo

“Metodologia” (ARAUJO; FRANCA, 2021).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 CLASSIFICACAO CIENTIFICA DA PESQUISA

Em relacdo a sua natureza, a presente pesquisa pode ser considerada como aplicada.
Segundo Moreira e Rizzatti (2020), a pesquisa aplicada ¢é aquela focada em questdes
praticas buscando prover solucdes relativamente imediatas. No que diz respeito ao seu
objetivo, a presente pesquisa pode ser considerada como exploratdria. Segundo Gray (2012), a
pesquisa exploratoria possui como esséncia a busca e identificacdo de temas quando se sabe
pouco sobre determinado assunto. Nesse contexto, foi realizada uma revisdo de literatura para
levantar quais fatores organizacionais contribuem para a aplicagdo com sucesso do Programa
5S na Administragdo Publica.

No que se refere aos meios de investigacdo, foi utilizada uma pesquisa de levantamento
(survey) de carater descritivo, seguida de um estudo de grupo focal. As pesquisas de
levantamento descritivas costumam ser realizadas para verificar atitudes, valores e opinides.
Elas sdo voltadas a avaliar “o que” ocorreu, em vez de “por que”. As pesquisas de levantamento
desse tipo sdo usadas em um amplo leque de areas, como pesquisas de mercado, pesquisas de
opinido publica e pesquisas de midia (GRAY, 2012). Em relacdo ao grupo focal, Morgan
(1997) define o estudo de grupos focais como uma técnica de pesquisa que coleta dados por
meio das interagdes grupais ao se discutir topicos sugeridos pelo pesquisador.

Por fim, em relacdo ao seu desenho, a pesquisa caracteriza-se como do tipo mista, ou seja,
qualitativa e quantitativa. De acordo com Creswell (2014), uma pesquisa do tipo mista ¢ aquela
em que o pesquisador coleta, analisa e integra abordagens quantitativas e qualitativas. Na
presente pesquisa, em sua parte qualitativa, foram levantados os fatores organizacionais que
contribuem para a aplicacdo com sucesso do Programa 5S na Administragao Publica por meio
de uma revisao de literatura. Em seguida, através da pesquisa survey, foi verificada a sua
relevancia, por meio da opinido de especialistas e aplicagdo de métodos quantitativos para tratar
os dados coletados. Finalmente, através do estudo de grupo focal na Organiza¢do Militar
estudada, serd apurado se os fatores organizacionais levantados estiveram presentes na

organizac¢ao estudada.
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3.2 SINTESE DAS FASES DA PESQUISA

Este trabalho foi elaborado através de uma coleta de dados realizada por meio de uma
revisdo de literatura e posterior aplicacao de questionarios, de forma a evidenciar a relevancia
dos achados. No que se refere a revisao de literatura, foram utilizadas as bases de dados Scopus,
Web of Science e Google Scholar. As referidas bases apresentaram um nimero consideravel de
artigos aderentes aos objetivos desta pesquisa, em uma busca preliminar. Além disso, a
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino Superior (CAPES) em seu Relatério
Qualis Periddicos 2019, da area Interdisciplinar, considerou essas trés bases como relevantes e
utilizou os seus indicadores CiteScore (base Scopus), Fator de Impacto - FI (base Web of
Science — Clarivate) e h5 (base Google Scholar) na sua metodologia de classificacdo de
periddicos.

Para execugao deste estudo foram executadas as etapas a seguir:

o Etapa 1: Execucdo de uma revisao de literatura com o proposito de detalhar os principios
e conceitos que envolvem o programa 5S. Nessa etapa, foram utilizadas as seguintes bases de
pesquisa: Scopus, Web of Science e Google Scholar. Foi utilizada a seguinte string de pesquisa:
“5S program” OR “5S methodology” OR “5S implementation” OR “5S LEAN”;

o Etapa 2: Identificar casos de sucesso do Programa 5S na Administra¢do Publica, através
de uma nova revisdo de literatura, com o objetivo de verificar quais fatores organizacionais
contribuiram para o sucesso em cada caso. Nessa etapa, foi utilizada somente a base de busca
Google Scholar, pelo fato dessa base ter apresentado resultados mais aderentes com os objetivos
dessa pesquisa. Foi utilizada a seguinte string de pesquisa: (“Metodologia 5S” OR “programa
5s”) AND (“setor publico” OR “6rgdo publico” OR “administragdo publica” OR “publica”).
Nessa fase, como critério de selecdo dos casos de sucesso, foram escolhidas organizagdes que
através da implementacdo do programa 5S foram capazes de melhorar seus processos internos
por meio do combate ao desperdicio, descarte de materiais inserviveis, padronizagao de rotinas
e aumento da produtividade de uma maneira geral;

o Etapa 3: Apos a coleta dos fatores organizacionais que contribuem para o sucesso do
Programa 58S, sera apurado, através da visdo de especialistas, se esses fatores sdo relevantes,
utilizando um método inspirado no trabalho de Souza (2017). Para tal serd realizada uma
pesquisa survey, onde cada respondente preenchera um questionario utilizando escala tipo
Likert.

o Etapa 4: Por fim, na quarta parte, sera realizado um estudo de grupo focal com os

antigos oficiais do departamento de aviagdo da organizagdo estudada, para verificar se os fatores
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organizacionais selecionados pelos especialistas estiveram presentes na utilizagdo do 5S nessa

organizagao.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

Conforme citado anteriormente, neste trabalho, serd realizada uma pesquisa survey e
posteriormente, utilizando os resultados obtidos, um estudo de grupo focal em um
Departamento de uma Organizacao Militar.

A pesquisa survey possui como alvo uma populagdo composta por profissionais dos setores
publico e privado, de qualquer lugar do mundo, que possuam conhecimento sobre o programa
5S. Além disso, esses profissionais devem obrigatoriamente ja ter passado pela experiéncia de
ver a transformag¢do de uma organizagao publica, apds a implementa¢do do Programa 5S, ou
ter observado os beneficios dessa implementagdo em 6rgaos desse setor. Devido ao fato de as
caracteristicas reais da populagdo ndo estarem disponiveis, foi realizada uma amostra por
conveniéncia, em grupos profissionais da rede social de negocios Linkedin. De acordo com
Creswell (2014), a amostra por conveniéncia ¢ aquela em que os respondentes sdo escolhidos
com base em sua disponibilidade e conveniéncia. Na plataforma Linkedin foram selecionados
os grupos profissionais PROGRAMA 35S e 58 EXPERTS, que s30 compostos por gestores €
conhecedores do programa 5S.

No que diz respeito ao numero de respondentes da pesquisa survey, o objetivo era alcangar
um numero superior a trinta respondentes. Segundo Freitas e Moscarola (2000),
estatisticamente, a partir de uma amostra de trinta pessoas, pode-se fazer uma estimativa e
prever, ainda que de forma grosseira, a partir do que se observa na amostra, 0 que se passa em
uma populagdo desconhecida.

A fim de alcangar esse numero de 30 respondentes, foram enviados 120 convites para
participar do questiondrio, pois segundo Marconi e Lakatos (2005), a taxa de retorno em
pesquisas on-line € de aproximadamente 25%.

Apos o envio dos 120 convites de participagdo, foram recebidas 47 respostas. Entretanto,
6 respostas foram desconsideradas, pois os respondentes ndo se enquadravam no publico alvo.
Sendo assim, foram obtidas 41 respostas validas.

Por fim, no estudo de grupo focal, participaram trés oficiais que compunham a alta
administracdo do departamento estudado. Para Lynn (1986), o nimero total de especialistas,
necessarios para validar qualquer estudo, sofre influéncia do numero de pessoas acessiveis e do

nimero de pessoas que aceitam participar da pesquisa. Nesse contexto, embora um total de
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cinco especialistas seja ideal para proporcionar um nivel satisfatorio de validade, o autor afirma

que em areas muito especificas, ou com restrigdes, trés respondentes podem ser suficientes.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados da pesquisa survey foi dividido em trés partes, sendo seu
formato inspirado nos trabalhos de Souza (2017). A primeira parte foi estruturada para coleta
de dados gerais do respondente e verificar seu alinhamento com o publico alvo da pesquisa.

Na segunda parte, foi solicitado ao respondente, que classificasse, de acordo com a sua
importancia, cada um dos doze fatores que contribuem para o sucesso do Programa 5S, que
foram coletados na fase de revisdo de literatura desta pesquisa.

Por fim, na terceira parte, foi confeccionado um campo para respostas abertas, onde o
respondente poderia inserir, caso julgue necessario, comentarios gerais sobre o tema da
pesquisa. O modelo do questionario utilizado na pesquisa survey encontra-se no Apéndice A

deste trabalho.

3.5 METODO DE COLETA DOS DADOS

O questionario da pesquisa survey foi confeccionado através da ferramenta online Google
Forms. A referida ferramenta disponibiliza um /ink para preenchimento dos respondentes.
Conforme citado anteriormente, os participantes desta pesquisa foram selecionados dentro dos
grupos PROGRAMA 58S e 55 EXPERTS da rede online de negocios Linkedin. O método para
abordagem dos participantes foi similar ao adotado por Sousa (2017). Primeiramente, foi
solicitado um pedido de conexao via Linkedin explicando que se tratava de uma pesquisa survey
sobre o Programa 5S em organizacdes publicas. Em seguida, apds o aceite da conexdo, o link
do questionario foi enviado. Destaca-se que o questionario também foi redigido no idioma

Inglés, para permitir que a pesquisa fosse realizada com profissionais do mundo inteiro.

3.6 ANALISE E TRATAMENTO DE DADOS

Com o objetivo de apurar quais sdo os principais fatores que contribuem para o sucesso do
Programa 5S na Administragdo Publica, inspirado em Souza (2017), foi utilizado um método
baseado em Lawshe (1975) e Saaty (1980). Esse método consiste em um sistema de pesos, que

leva em consideragdo cada tipo de resposta e a quantidade de respondentes do questionario. A
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Figura 3 apresenta a formula para selecao dos principais fatores que contribuem para o Sucesso
do Programa 5S no setor publico, através desse método.

O valor encontrado, apods a aplicacdo da formula citada acima, ¢ chamado de VPC (Valor
para Comparacao) que varia de 0 a 300. Um fator com VPC = 0 indica que ele recebeu 100%
das respostas do tipo “not important”. Ou seja, ha indicios de que esse fator ndo ¢ relevante
para a implementagdo do 5S na Administracdo Publica. Ja um fator com VPC = 300, indica
que ele recebeu 100% das respostas do tipo “Extremely important” e portanto, hé indicios de
que esse fator € relevante para a implementacdo do 5S na Administracao Publica.

Com a proposi¢ao do método, torna-se necessario apontar qual valor de VPC entre 0 e 300
¢ o mais adequado para definir um plano de corte, € com isso, indicar evidéncias de que o fator
¢ relevante para implementacdo do Programa 5S na Administracdo Publica. Esse valor sera
fixado inicialmente em 225 pontos (75%), conforme proposto por Souza (2017). Esse valor
podera ser reavaliado, dependendo da sensibilidade das respostas dos especialistas com mais

de 10 anos de experiéncia.

Figura 3 — Formula do Calculo do VPC

VPC= ((A*300)+(B*100)-(C*0))/(N-D)
Onde:
A= Total de respostas do tipo “Extremely important”;
B= Total de respostas do tipo “Reasonably important”;
C= Total de respostas do tipo “not important”,;
N= Valor Total de Respondentes; e
D= Valor total de respostas do tipo “I don 't know”.

Fonte: Adaptado de Souza (2017)

O critério estabelecido por Souza (2017) ¢ aderente com o atendimento do objetivo geral
da pesquisa, pois permite ranquear os doze fatores, selecionados na fase de revisdo da literatura,
e dessa forma, selecionar quais sao os mais relevantes para a aplicagdo do Programa 5S no Setor
Publico.

Para analise dos demais topicos do questionario, as respostas foram exportadas e tratadas

utilizando o software Microsoft Excel 365.
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Ap6s a selegdo dos principais fatores que contribuem para a implementacdo do Programa
5S na Administragdo Publica, utilizando o método acima, foi realizado um estudo de Grupo
Focal, na Organizagdo Militar selecionada, a fim de verificar se esses fatores se mostraram

como relevantes para essa organizacao.

3.7 PRE-TESTE

Foi realizado um pré-teste do questiondrio da pesquisa survey, com 06 especialistas
selecionados aleatoriamente na plataforma Linkedin, dentro dos grupos PROGRAMA 5S e 5§
EXPERTS. Esse pré-teste teve o proposito de identificar qualquer possivel dificuldade
enfrentada pelos respondentes, por ocasido do preenchimento do questiondrio, bem como
coletar sugestdes de aperfeicoamento do questionario. Apos a realizacdo do pré-teste, foi
verificado que nao houve nenhuma dificuldade de preenchimento ou sugestoes de
aperfeicoamento do questiondrio. A Tabela 1 apresenta, em termos percentuais, a experiéncia

com o Programa 5S de todos os respondentes do pré-teste.

Tabela 1 — Tempo de experiéncia com o Programa 5S

Tempo de Experiéncia com o Programa 5S

Menos de 1 ano 16,7%
De 1 a 5 anos 33,3%
Mais de 5 e menos de 10 anos 16,7%
Mais de 10 e menos de 20 anos 16,7%
Mais de 20 anos 16,7%

Fonte: o Autor

3.8 ANALISE DA CONFIABILIDADE DO QUESTIONARIO DA PESQUISA
SURVEY

O coeficiente alfa de Cronbach foi criado por Lee J. Cronbach, na década de 50, com o
propésito de estimar a confiabilidade de um questiondrio aplicado em uma pesquisa. O “alfa”
mede a correlagdo entre respostas em um questiondrio através da analise das respostas dadas

pelos respondentes, apresentando uma correlagdo média entre as perguntas. Dado que todos os
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itens de um questionario utilizam a mesma escala de medicdo, o coeficiente a ¢ calculado a
partir da variancia dos itens individuais e da variancia da soma dos itens de cada avaliador

através da seguinte equagdo (HORA; MONTEIRO;ARICA, 2010):

Figura 4 — Formula do alfa de cronbach

" k1| 8

— —

o

Fonte: Hora, Monteiro e Arica (2010)

onde:

k corresponde ao nimero de itens do questionario;

S?i corresponde a variancia de cada item;

S?t corresponde a variancia total do questionario, determinada como a soma de todas as
variancias.

Com o proposito de avaliar a confiabilidade e consisténcia interna do questionario

da pesquisa survey, foi realizado o céalculo do coeficiente alfa de cronbach, utilizando a
ferramenta wessa.net. Foi encontrado como resultado para o “alfa”, o valor 0.7935. Segundo
Hair et al. (2009), o valor de corte para o “alfa” ¢ de 0,7, podendo ser utilizado 0,6 em pesquisas

exploratorias.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 PERFIL DOS ESPECIALISTAS DA PESQUISA SURVEY
O questionario da pesquisa survey foi disponibilizado para resposta por 24 dias de

07/06/2020 a 01/07/2020.
4.1.1 Experiéncia com o Programa 5S no Setor Publico

Apo6s o envio dos 120 convites para participacao da pesquisa survey, através da rede de
negocios linkedin, 47 profissionais concordaram em responder o questionario. Entretanto,
dentre os 47 profissionais, 6 ndo possuiam a experiéncia de ja ter observado os beneficios da
implementa¢do do Programa 5S em o6rgdos publicos. Sendo assim, apos a exclusdo desses

respondentes, foram obtidas 41 respostas validas.

4.1.2 Continente de origem dos respondentes

O Grafico 2 apresenta o Continente de origem dos 41 respondentes. Observa-se que 0s
respondentes se encontram distribuidos em trés Continentes: Asia, Europa ¢ em duas regides
do Continente Americano: América do Sul e Central. Destaca-se que a maioria dos

participantes, cerca de 83%, pertencem a essas duas regides do Continente americano.

Grafico 2 — Continente de origem dos respondentes

Continente de origem dos
respondentes

B América do Sul ou Central
H Asia

Europa

Fonte: Autor
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4.1.3 Qualificacdo educacional dos respondentes

O Griafico 3 apresenta a qualifica¢do educacional dos respondentes. Nota-se que dentre os
41 respondentes, apenas 1 possui nivel superior incompleto. Além disso, 23 respondentes, mais
de 50% dos participantes, possui no minimo Curso de Especializacdo ou Extensao, o que mostra

a boa qualifica¢ao educacional da amostra selecionada.

Grifico 3 — Qualificagdo educacional dos respondentes

Qualificacdo educacional dos respondentes

20 17
15
10 d d
> DN N ]
Nivel Superior Nivel Superior Especializagdo Mestrado Doutorado Pés
Imcompleto  Completo  ou Extensdo Doutorado

Fonte: Autor

4.1.4 Tempo de Experiéncia com o Programa 5S

O Gréfico 4 apresenta o tempo de experiéncia com o Programa 5S de cada um dos
respondentes. Embora ndo tenha sido estabelecido um tempo minimo como corte, as respostas
dos profissionais com mais de 10 anos de experiéncia serdo utilizadas como corte, por ocasido
do célculo do VPC minimo que determinara quais sdo os fatores que contribuem para o sucesso
do Programa 5S no setor publico. Observa-se que dos 41 respondentes, 12 apresentam pelo

menos 10 anos de experiéncia com o Programa.

Grifico 4 — Tempo de Experiéncia com o Programa 5S

Tempo de experiéncia com o Programa
5S

MAIS DE 20 ANOS

DE 10 A 20 ANOS

MAIS DE 5 E MENOS DE 10 ANOS
DE 1 A5 ANOS

MENOS DE 1 ANO

Fonte: Autor



4.2 RESULTADOS DA PESQUISA SURVEY

A Tabela 2 apresenta a frequéncia de respostas, da pesquisa survey, em relagao aos doze

fatores selecionados na fase de revisao de literatura.

Tabela 2 — Frequéncia de respostas da Pesquisa Survey

Fator
Importante

N

Envolvimento ¢ Comprometimento dos Empregados

[«

Monitoramento ou Auditoria da implementagdo do Programa 5S
Treinamento dos Empregados

Diagnostico Inicial da Situaggo

Comprometimento da Alta Administragdo

Lideranca

Presenca de um facilitador do 5S

Cultura Organizacional

Boa Comunicagdo Interna

=y
[e2)

Disponibilidade de Recursos Materiais ¢ financeiros

10

Conhecimento dos stakeholders sobre o programa 5S

~

Implementa¢ao Top-down

II°IIIIIIIII
= g
©

Extremamente Razoavelmente
Importante

Nao
Importante

0

55

\ETe)
Sei

Fonte: Autor

Apos a coleta dessas respostas, utilizando-se a formula descrita na Figura 3, foi possivel
calcular o VPC para cada um dos doze fatores selecionados na fase de revisao de literatura desta

pesquisa. O Grafico 5 apresenta o VPC encontrado para cada um desses fatores, com base nas

respostas dos 41 participantes da pesquisa survey.

Ap0s o calculo do VPC de cada um dos fatores, faz-se necessario estabelecer um valor de

corte, a fim de selecionar quais sdo os mais importantes. Conforme citado no capitulo

“Metodologia de Pesquisa” deste trabalho, inicialmente, o valor de corte foi fixado em 225

pontos (75%), conforme proposto por Souza (2017). Entretanto, esse valor foi reavaliado, com

base nas respostas dos especialistas com mais de 10 anos de experiéncia com o Programa 5S.
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Conforme citado anteriormente, foi observado que dos quarenta e um respondentes, doze
possuem essa caracteristica. Sendo assim, para calculo do VPC de corte, foi utilizada a média
dos Valores VPC atribuidos por esses doze especialistas. O VPC de corte encontrado, apds a

aplica¢do do método, foi 253,46 pontos (84,48%). Esse valor esta representado no Grafico 5.

Grafico 5 — VPC dos fatores que contribuem para o sucesso do Programa 5S no Setor Publico

VALOR PARA COMPARAGAO (VPC) DOS
FATORES QUE CONTRIBUEM PARA O SUCESSO
DO PROGRAMA 5S NO SETOR PUBLICO

F-01 ENVOLVIMENTO E COMPROMETIMENTO DE
EMPREGADOS

F-02 TREINAMENTO DE EMPREGADOS

F-03 BOA COMUNICACAO INTERNA

F-04 LIDERANGA 275,6

F-05 MONITORAMENTO OU AUDITORIA 270,73
DA IMPLEMENTAGAO DO PROGRAMA 55§
F-06 PRESENCA DE UM FACILITADOR DO 58

F-07 COMPROMETIMENTO DA ALTA
ADMINISTRAGCAO

F-08 CULTURA ORGANIZACIONAL

F-09 DIAGNOSTICO INICIAL DA SITUAGAO

F-10 IMPLEMENTAGAO TOP-DOWN.

F-11 CONHECIMENTO DOS STAKEHOLDERS
SOBRE O PROGRAMA 55
F-12 DISPONIBILIDADE DE RECURSOS
MATERIAIS E FINANCEIROS

VPC de corte= 253,46

190,243

Fonte: Autor
Portanto, apds a aplicagdo do método, observa-se que, segundo os achados desta pesquisa,
os principais fatores que contribuem para a implementagdo do Programa 5S no setor publico

sdo, em ordem de importancia:

o F-01: Envolvimento e Comprometimento dos Empregados;

0 F-02: Treinamento dos Empregados;

o F-03: Boa Comunicacio Interna;

o F-04: Lideranga;

o F-05: Monitoramento ou Auditoria da implementacio do Programa SS;

o F-06: Presenca de um facilitador do 5S;
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o F-07: Comprometimento da Alta Administracio; e

o F-08: Cultura Organizacional

Ao analisarmos o resultado da pesquisa survey, podemos observar que dentre os fatores F-
01 a F-08, somente o Fator F-03, Boa Comunicacao Interna, ndo figurou no Quadro 1, entre os
oito fatores com maior niimero de citagdes. Isso mostra que ha um alinhamento, quase que total,
entre o que esta escrito na literatura e o que pensam os especialistas na metodologia 5S, no que
diz respeito aos fatores que contribuem para sua a implementacdo com sucesso.

Também ¢ digno de nota, que em outubro de 2015, o periddico American Journal of Service
Science and Management publicou o artigo “Identifying and Ranking the Critical Success
Factors Affecting Implementation of 55, onde foram ranqueados 12 fatores que contribuem
para o sucesso do programa 5S.

A Tabela 3 apresenta uma comparacdo entre os resultados do artigo acima, de autoria de

Daraei et al. (2015) e os resultados da Pesquisa Survey do presente trabalho.

Tabela 3 — Comparagdo entre a pesquisa de Daraei ef al., (2015) e a presente pesquisa

Fatores de Sucesso para implementacao do Correspondéncia com os Fatores F-01 A F-08 do
Programa 5S de acordo com Daraei et al. (2015) presente trabalho
Andlise Situacional X
Perseveranca, conhecimento, aceitabilidade e F-04
autoridade do Lider
Apoio e Comprometimento da Alta Administracao F-07
Treinamento F-02
Espirito de Equipe X
Satisfacdo com o Trabalho X
Comprometimento dos Empregados F-01
Cultura Organizacional F-08
Planejamento e monitoramento da F-05
Implementacgao
Uso de Métodos de recompensa no trabalho X
Etica no trabalho X

Fonte: Autor

Observa-se que dentre os fatores F-01 a F-08, somente os fatores F-03 e F-06 ndo foram
citados. Portanto, ap0s as andlises realizadas, nota-se que os Fatores F-01 a F-08 sdo citados
como relevantes, em quase a sua totalidade, pela literatura, por especialistas e por estudos
anteriores. Face ao exposto, sera verificado a seguir, através de um caso concreto, se 0s

referidos fatores se mostraram como relevantes, em uma Organizagdo Militar, onde um dos
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seus setores apresentou desempenho superior, em relacdo aos demais, através da

implementag¢do, no seu dia a dia, dos principios do programa 5S.

4.3 ESTUDO DE GRUPO FOCAL

O Estudo de grupo focal foi realizado por meio do servico de comunicagdao por video,
Google Meet, no dia 22/08/2020. A escolha do Grupo Focal, na modalidade online, foi
motivada pelo fato dos participantes do estudo, atualmente, estarem trabalhando em cidades

diferentes.

4.3.1 Apresentacao da Organizacao Militar Estudada.

A organizacdo militar estudada era composta por seiscentos e seis militares distribuidos
em cinco departamentos. Essa organiza¢do militar foi desativada em NOV 2018. No periodo
entre JAN2018 E OUT2018, todos os Departamentos receberam a determinacdo de destinar
seus materiais cadastrados no Sistema Integrado de Administragdo de Materiais da Fazenda
Nacional (SISMAT), ou seja, transferir para outros Orgdos ou Organizagdes Militares,
materiais em condicao de uso e executar destinagdo contabil e posterior descarte, no caso de
materiais inserviveis. Apenas o Departamento de Aviacdo, da referida organizacdo, se
aproximou da destinacdo total de seus materiais. Neste Departamento, ao longo de 10 meses,
foram aplicados os principios do Programa 5S. Segue abaixo Organograma que detalha a

estrutura do o6rgdo a ser estudado:

Figura 5 — Organograma da Organizagdo Estudada

-

Fonte: Autor
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4.3.2 Perfil dos Entrevistados
O estudo de Grupo Focal foi realizado com os oficiais que eram encarregados dos trés
Grupos do Departamento de Aviagdo, quais sejam: Grupo de Manobra, Grupo de Manuteng¢ao

e Grupo de Apoio da Aviagdo. O Quadro 2 apresenta o perfil de cada um dos entrevistados.

Quadro 2 — Perfil dos Entrevistados

N° do Funcao exercida na Nivel Tempo de Servigo Militar
Entrevistado Organizacao estudada Educacional
Entrevistado 1 Chefe do Grupo Especializacdo 16 anos
de Manobra
Entrevistado 2 Chefe do Grupo Especializacao 18 anos

de Manutencao

Entrevistado 3 Chefe do Grupo Especializacao 15 anos

de Apoio da Aviagao.

Fonte: Autor

4.3.3 Roteiro de aplicacdo do Estudo de Grupo Focal

O estudo de Grupo Focal seguiu o seguinte roteiro:

1) Apresentar aos participantes, cada um dos oito fatores que contribuem para o sucesso
do Programa 58S, no setor publico, de acordo com os resultados da pesquisa.

2) Perguntar a cada participante, quais desses fatores, em sua opinido, foram verificados
na organiza¢ao militar objeto de estudo.

3) Perguntar a cada um dos participantes, se gostaria de fazer um comentario sobre algum
desses fatores.

Adotou-se como critério, considerar o fator como verificado na organizacao militar
de estudo, caso ele recebesse essa classificacio por no minimo dois participantes da

pesquisa.

4.3.4 Resultado do Estudo de Grupo Focal

O Quadro 3 apresenta as respostas dadas por cada um dos entrevistados. O “ X ™ indica que
o respondente concorda que o fator selecionado foi verificado na organizacao militar estudada.

Adicionalmente, cada um dos respondentes acrescentou os seguintes comentarios:
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Entrevistado 1: “ Na minha opinido, o fator F-05 ndo influenciou o sucesso do 5S na
organiza¢do. Nao o considero como relevante, pois apds passar as diretrizes aos militares, a
interferéncia durante a execucao foi minima.”

Entrevistado 2: “ Eu acho que todos os fatores s3o importantes. O fator F-06 talvez seja
o menos importante. O fator F-07 ¢ muito importante, pois o “Almirante” era o responsavel
por assinar os processos de destinagdo final de material. Os outros fatores sdo importantes e
autoexplicativos.”

Entrevistado 3: “ Eu acho que o F-06 nao influenciou o trabalho, por motivos semelhantes
aos expostos pelo Entrevistado 1. Apds passarmos as diretrizes aos militares, ndo houve

necessidade de escalar uma pessoa para monitorar o andamento das tarefas.”

Quadro 3 — Resposta dos Entrevistados

Fatores Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3

F-01: Envolvimento e

Comprometimento dos

Empregados X X X
F-02: Treinamento dos

Empregados X X X
F-03: Boa Comunicacao

Interna X X X
F-04: Lideranca X X X

F-05: Monitoramento

ou Auditoria da

X X

implementacio do
Programa 5S
F-06: Presenca de um

X X
facilitador do 5S
F-07:
Comprometimento da X X X
Alta Administracao
F-08: Cultura

X X X

Organizacional

Fonte: Autor
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Portanto, de acordo com o resultado do Estudo de Grupo Focal, observa-se que os oito
fatores considerados como importantes para a implementag¢do do Programa 5S no setor Publico,

segundo os especialistas, foram observados na Organizagdo Militar Estudada.

4.4 DESCRICAO DOS FATORES ORGANIZACIONAIS QUE CONTRIBUEM PARA
O SUCESSO DO PROGRAMA 58 NO SETOR PUBLICO.

Com base nos resultados obtidos, apos a realizacdo do Estudo de Grupo Focal, sera
apresentado a seguir, um breve resumo teorico sobre os oito fatores organizacionais que

contribuem para o sucesso da implementagao do Programa 5S no Setor Publico.

F-01 Envolvimento e Comprometimento dos Empregados

De acordo com Mimi (2018), o envolvimento e comprometimento dos empregados,
durante a implementagdo do 5S, traz inumeros beneficios. Para a autora, através desse
envolvimento, € possivel incutir na equipe, por meio do 5S, uma mentalidade de auto
desenvolvimento e auto disciplina que ¢ capaz de aumentar a produtividade da organizagao.

Da mesma forma, para Lopes (2019) o comprometimento e envolvimento dos empregados
¢ essencial para o sucesso do 5S no setor publico. Por isso, a autora destaca a importancia de
apresentar aos empregados, o planejamento e o escopo da implementacdo, bem como deixar
claro que todos desempenham funcdes relevantes durante esse processo. Sendo assim,
conforme demonstrado por Faria et al. (2017), conseguir sensibilizar os empregados, antes do
inicio da implementacdo do 5S ¢ fundamental.

Para alcangar essa sensibilizagdo, Borin e Rodrigues (2019) sugerem a realizagao de uma
palestra, a fim de, entre outras coisas, destacar a importancia do engajamento de cada individuo,
independentemente do cargo ou fungdo exercida. Afinal, de acordo com Gregori (2018) sem o
comprometimento de toda a equipe, torna-se mais dificil aplicar as mudancas promovidas pelo
programa 5S.

Por fim, Almeida e Barbosa (2017) afirmam que o comprometimento de todos na
implantacdo do Programa 5S, em uma organizagdo publica, contribui para a manutencio de
um ambiente de trabalho agradavel, proporcionando melhor qualidade de vida e,

consequentemente, maior produtividade.
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F-02 Treinamento dos Empregados

De acordo com Espirito Santo (2017), durante a fase de treinamento dos empregados,
sugere-se que estes sejam informados, sobre a forma que sera realizada a aplicacdao de cada
senso do 5S no ambiente de trabalho. Além disso, para Schoffen (2015), nessa fase, também
deve-se enfatizar que praticas como: demarcagdes de espacos de itens utilizados no dia-a-dia,
demarcagdes de areas de entradas de processos e descarte e a divulgacao e incentivo das praticas
do 58S entre os colaboradores aumentam consideravelmente a produtividade.

De acordo com Sella, Bohrer e Bottaro (2017), ap6s a fase de treinamento, ¢ possivel
observar um aumento consideravel das boas praticas no ambiente de trabalho, o que ajuda a
organizacao a alcancar mais rapidamente os seus objetivos. Adicionalmente, para Faria (2017),
o treinamento também contribui para a melhoria do relacionamento entre os empregados.

Nota-se que quando a organizacdo investe em acdes de treinamento, as pessoas passam a
adotar certas atitudes que fomentam a criagdo de um ambiente de qualidade e com isso, ha um

ganho no dominio sobre as tarefas executadas na rotina de trabalho.(SOARES, 2016).

F-03 Boa Comunicac¢ao Interna

De acordo com Pertence e Melleiro (2010) uma boa comunicagdo interna, ou seja, uma boa
comunicagdo entre as diferentes 4areas da instituicdo publica ¢ fundamental para a
implementagdo de qualquer programa de qualidade. Além disso, as autoras destacam que um
dos fundamentos da qualidade ¢ a paridade dos servigos internos. Sendo assim, um bom
processo de comunicagdo interna € essencial.

Para Oliveira Fonseca (2006), uma boa comunicacdo interna torna-se um fator de sucesso
a partir do momento que ela permite uma comunicagao clara dos objetivos e das alteragdes que
serdo implantadas através do 5S. Com isso, segundo a autora, a quantidade de retrabalho
durante o processo diminui consideravelmente.

Por fim, Almeida e Barborsa (2017) afirmam que a ndo existéncia de um bom sistema de
comunicac¢do interna pode se tornar uma barreira que, muitas vezes, ¢ capaz de impedir a

implementa¢do com sucesso do Programa 5S.

F-04 Lideranca

Ao exercer uma correta lideranca, é possivel motivar a equipe de trabalho, de forma a
aumentar o grau de motivacdo geral. Com isso, consegue-se executar todas as agdes atinentes
ao programa 5S de maneira satisfatoria. Logo, observa-se que € crucial a presenga de um lider

para coordenar todas as atividades e manter a equipe motivada. (GREGORI, 2018).
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De forma similar, Arruda et al. (2017) afirmam que através da lideranca, ¢ possivel
aumentar o nivel da autoestima de cada um dos empregados, de forma a aumentar a
produtividade. Além disso, segundo os autores, a lideranca ndo deve esquecer que o capital
humano constitui a principal vantagem competitiva da organizagao.

Portanto, observa-se que para que a implementacdo do 5S aconteca, sem maiores
dificuldades, o incentivo da lideranca na execucao de todas as atividades, de forma a extrair a
dedicacao e esforco pessoal de cada envolvido ¢ um fator crucial (SILVA; DELES; PAULA,
2013).

F-05 Monitoramento ou Auditoria da implementacio do Programa 5S;

Foi observado que ¢ importante a realizagdo de um trabalho de monitoramento/auditoria
da implementacdo do Programa 5S desde o inicio do processo. Mais especificamente, deve-se
dar ateng¢do especial a implementacgdo dos trés primeiros sensos. Durante essa fase, sugere-se a
realizacdo de agdes educativas e de conscientizacao junto aos empregados, caso seja observado
que o processo de implementagdo na organizagdo publica ndo esteja ocorrendo a contento.
(SOARES, 2016).

No que diz respeito ao papel dos auditores, Borin e Rodrigues (2019) alertam que nem
sempre os auditores serdo capazes de dizer qual ¢ a causa por tras dos problemas encontrados.
De acordo com as autoras, frequentemente, os auditores mostram para a equipe o que esta
errado e ddo dicas sobre como descobrir o motivo das falhas e eliminar o problema de uma vez
por todas.

Por fim, Schoffen (2015) recomenda que para manuten¢do das conformidades ou eventual
corre¢dao de ndo-conformidades, as auditorias internas sejam realizadas por pessoas que nao
pertencam ao setor auditado. Além disso, recomenda-se o uso de checklists, de forma a

acompanhar o andamento do programa no setor monitorado.

F-06 Presenca de um facilitador do Programa 5S;

A funcdo dos facilitadores do Programa 5S ¢é envolver todas as pessoas de uma
organizagdo, a fim de que a implantagcdo do programa seja realizada de acordo com as suas
caracteristicas, de modo a multiplicar os preceitos do 58S, e, principalmente, garantir que no
futuro, a pratica do 5S sejarealizada de forma independente. (SILVA; DELES; PAULA, 2013).

Para Borin e Rodrigues (2019) os facilitadores do 5S devem auxiliar na busca de respostas
para modificar pontos negativos observados em determinado setor e ndo simplesmente apontar

erros e/ou propor solugdes definitivas. Para facilitar esse processo, sugere-se que esses
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facilitadores estejam presentes e acompanhem a implementagao do 5S em cada um dos setores
envolvidos (ESPIRITO SANTO, 2017).

Por fim, Pertence e Melleiro (2010) afirmam que a presenca de facilitadores do 5S ¢
importante, pois eles sdo os principais agentes da missao de implementar o Programa. Portanto,

esses agentes sao 0s principais responsaveis por alterar o contexto organizacional.

F-07 Comprometimento da Alta Administrac¢io;

De acordo com Faria et al., (2017), antes do inicio da implementagdo do Programa 58S,
faz-se necessario o engajamento e comprometimento da alta administragdo da organizacao. Para
Lopes (2019), esses personagens exercem um papel importante na implantagdo do programa.

Durante a implementacdo do 58S, € necessario que a alta administragdo explique a todos os
envolvidos alguns objetivos e beneficios do programa, tais como maior qualidade de vida para
todos, mais qualidade na prestagdo de servigos, prevencao de acidentes e maior produtividade
(ALMEIDA, 2014). Dessa forma ao influenciar positivamente os funcionarios, a alta
administracao serd capaz de obter um comprometimento singular de todos os funcionarios, ¢
com isso, contribuir para aperfeicoar o desempenho geral e a eficiéncia e eficacia do processo
de implementacao (DE CAMPOS et al., 2011).

Por fim, Almeida e Barbosa (2017) ressaltam que o sucesso da implantagdo do 5S ¢
consideravelmente influenciado pelo apoio da alta direcdo, pois dessa forma, a equipe
responsavel pelas mudancgas € capaz de trabalhar de maneira mais autonoma, e com isso, fica

mais facil atingir os resultados esperados.

F-08 Cultura Organizacional;

A cultura organizacional ¢ um fator determinante para o planejamento das atividades de
implantacdo do programa 5S em organizagdes publicas. Conhecer os métodos de trabalho e
principais caracteristicas da organizagcdo e dos colaboradores, nos ajudam a elaborar uma
metodologia adequada e efetiva na implementagdo desta filosofia. Nesse contexto, identificar
o ponto chave que culminou na iniciativa de adotar o programa, ¢ imprescindivel para que o
mesmo atinja o objetivo e resultado esperado. (LOPES, 2019)

Uma das maiores dificuldades encontradas por 6rgaos publicos na efetiva implantagdo da
gestao da qualidade total e de sistemas de gestdo ¢ a mudanca cultural das pessoas. O Programa
58S estabelece um senso de urgéncia para a criacdo de uma coalizdo administrativa, a partir de
uma visao estratégica, o que permite a mudanga na cultura da organizagao. Por isso, o Programa

5S continua sendo uma alternativa para formar uma base fisica e cultural em organizacdes
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publicas para o sucesso de modelos de gestdo ou ferramentas gerenciais. Entretanto, deve-se
observar que a principal dificuldade, durante o processo de implementac¢do, ¢ a mudanga de
paradigmas organizacionais criados no decorrer da historia da organizag¢do, o que provoca a
resisténcia quanto as mudancgas (VITAL et al., 2017).

Por fim, ¢ digno de nota, que ao se lidar com o setor publico, surgem dificuldades, ligadas
a cultura organizacional, dificilmente encontradas no setor privado. Dentre essas dificuldades,
destaca-se a burocracia ao se executar tarefas entre departamentos distintos ou chefias distintas.
Sendo assim, torna-se importante verificar, antes da implementacdo do 5S, se a Cultura
Organizacional pode dificultar de alguma forma a execugao do Programa (DE CAMPOS et

al., 2011).

4.5 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA 58 NO SETOR PUBLICO

Com base na literatura analisada durante essa pesquisa e levando em conta os resultados
obtidos na fase empirica, sugere-se que a implantacao do Programa 5S, no Setor Publico, siga

as seguintes fases:

1) Realizagdo de uma reunido de conscientizagdo com a Alta Administragdo da
organizagdo. Nessa fase, ¢ importante ndo so a explica¢ao dos principais conceitos relacionados
ao 58S, mas relembrar que € papel da alta administracdo o fomento do uso do 5S no dia a dia

da organizag¢do, de forma a torné-lo parte da rotina;

2) Realizar uma apresentacdo, para os demais servidores da organizagdo, sobre os
principios do programa e sobre a sua implementacdo . Da mesma forma, deve-se enfatizar que
sem o comprometimento ¢ envolvimento de todos os servidores, ndo haverd sucesso na

implantacao;

3) Designar e treinar facilitadores do 5S. Esses facilitadores possuem como principal
atividade o auxilio aos chefes dos setores nos aspectos teoricos e técnicos do programa. Além
disso, a cultura organizacional deve ser considerada na escolha dos facilitadores. Afinal, os
servidores, provavelmente, se empenhardo mais na execu¢ao do programa se os facilitadores

do 58S forem, em sua grande parte, pessoas que tem o respeito e admira¢do da maioria da equipe.
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4) Determinar de que forma seré feito o acompanhamento da implementagdo do Programa
5S na Organizagdo. Nessa fase, sugere-se a utiliza¢do de indicadores que reflitam o nivel de

adequagdo do setor com o 5S;

5) Execugdo do “Dia do Descarte”. Esse dia representa o inicio do SEIRI. Todos os
materiais ou equipamentos inserviveis ou que nao estao sendo utilizados, deverao ser separados

para descarte ou transferidos para outros 6rgaos publicos;

6) Execugdo do SEITON. Nessa fase, deve-se dar énfase na estipulagao de um local fixo e
demarcado para cada material ou equipamento, deixando-os proximos de seus usuarios mais

frequentes;

7) Execucao do SEISO. O senso de limpeza deve focar ndo s6 em deixar o ambiente de
trabalho limpo e desobstruido, mas em eliminar os principais geradores de sujeira e

desorganizacado desse ambiente;

8) Execu¢do do SEIKETSU. Além de padronizar rotinas e confeccionar manuais
operativos, durante essa fase, deve-se ter o cuidado de manter todos os avangos que foram

atingidos durante a execucao dos trés primeiros “S”; e

9) Execu¢do do SHITSUKE. Por fim, na ultima fase da implementacdo, sugere-se
apresentar todas as melhorias que foram alcangadas ao longo da implementacao, através de uma
reunido com todos os servidores, de forma a mostrar que ao trabalhar para manter os cinco
sensos, de maneira voluntaria, todos os componentes da organizagdo irdo se beneficiar.
Adicionalmente, sugere-se elaborar algum tipo de programa de recompensas que seja capaz de

realizar, periodicamente, uma premiacao para os servidores do setor que mais se destacou.

4.6 ANALISE DOS RESULTADOS

Organizagdes Publicas deveriam ser eficientes e zelar pelo dinheiro oriundo dos impostos
do contribuinte. Entretanto, nem sempre elas sdo capazes de exercer suas atribui¢cdes tendo
esses principios como “Norte”. Através da analise dos casos estudados, verificou-se que o

Programa 5S ¢ capaz de tornar essas organizagdes, mais econdmicas, eficazes e produtivas.
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A literatura exposta nessa pesquisa, também mostrou que antes de iniciar a implementagao
do 58S, ¢ importante realizar uma campanha interna de conscientizacdo, para que haja a adesdo
de todos os membros da organizagdo. Sem essa adesdo, ndo € possivel realizar a implementagao
com sucesso. Uma das formas sugeridas de conseguir esse apoio, ¢ mostrar que ao se
comprometer com o Programa, havera um ganho de qualidade de vida, para todos os
envolvidos, por motivos que serdo detalhados a seguir.

O Programa 58S se adapta perfeitamente ao setor publico, pois € uma metodologia simples,
de baixo custo, e que em sua esséncia ¢ focada na mudanca de comportamento e habitos das
pessoas, a fim de trazer melhorias para a organizacao. Essas melhorias se referem ndo somente
a processos organizacionais, mas também a qualidade do ambiente de trabalho, que ao se tornar
mais limpo, 4gil e organizado, permite um melhor relacionamento das pessoas. Com isso, ha
uma aumento da satisfacdo dos empregados em relacdo ao exercicio das suas funcdes, o que €
benéfico para a organizagao.

No que diz respeito a mudanga do espago fisico do trabalho, que é um dos primeiros
resultados apos a implementacao, nota-se que por meio da retirada de materiais desnecessarios,
limpeza e organizacao dos setores, e reorganizacao das ferramentas de trabalho, de acordo com
0 seu uso, € possivel a realizacdo de movimentacdes mais seguras e rapidas pelos funcionarios,
o que leva a um aumento da produtividade .

Todavia, durante o processo de implementac¢do, ndo se pode esquecer de alguns importantes
fatores. Organizagdes Publicas possuem alguns problemas, que normalmente, ndao sao
encontrados em empresas do setor privado, como: a grande quantidade de burocracia e a
resisténcia de servidores publicos com qualquer tipo de mudanga. Por esse motivo, torna-se
importante pontuar quais sao os fatores que contribuem para o sucesso do Programa 5S no Setor
Publico. Com essa informacdo, ¢ possivel fomentar esses fatores, antes do inicio da
implementagdo do programa, para dessa forma, aumentar as chances de sucesso da mudanga
organizacional que ¢ trazida pelo 5S.

Destaca-se também, que o trabalho ndo acaba apds a implementagdo do Programa. A
literatura estudada mostra que umas das fases mais dificeis do Programa 5S ¢ a sua manutencgao.
Durante essa fase, torna-se essencial o papel da alta administragdo e da lideranca da
organizagdo, para reforgar os conceitos e ensinamentos adquiridos, com o proposito de nao
permitir que eles sejam esquecidos, no meio da execugdo das tarefas didrias. Portanto, reunides
e palestras sobre o programa, para reforgar seus conceitos e incentivar a sua continuacdo, devem

ser realizadas de maneira periodica.
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Sendo assim, observa-se que o sucesso e a manuten¢do do 5S ndo dependem apenas da
execugdo dos cinco sensos de maneira correta, mas sim, do comprometimento do capital
humano da organizagdo, em tornar os conhecimentos adquiridos, algo permanente em suas
rotinas.

No que se refere as vantagens da implantagdo do Programa 5S no setor publico, de acordo
com os achados dessa pesquisa, o programa foi capaz de trazer inumeros beneficios para as
mais diversas organizagdes publicas. Dentre esses beneficios, pode-se destacar: redugdo de
custos, redu¢do do desperdicio, melhor otimizacdo do ambiente de trabalho, melhoria da
comunicagdo interna e a criagdo de uma cultura organizacional focada no zelo, no
comprometimento, na autodisciplina e na melhoria continua.

Por fim, ¢ importante afirmar que essa pesquisa ndo tem a pretensdo de realizar
generalizagdes, ou afirmar que os fatores de sucesso apontados sdo observados em qualquer
organizagdo publica que implanta o Programa 5S de maneira satisfatoria. Entretanto, ¢
importante enfatizar, que os resultados mostram evidéncias de que esses oito fatores, caso
fomentados em organizagdes publicas, antes da implementagao do 5S, podem beneficiar todo

0 Processo.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

No que se refere ao objetivo deste trabalho, pode-se dizer que este foi atingido. A presente
pesquisa mostrou que o Programa 5S, uma ferramenta inicialmente criada para o setor privado,
consegue ser eficiente e eficaz, em organizagdes do setor publico. Além disso, observou-se que
a metodologia 5S serve como ponto inicial, suporte e direcionamento de varias técnicas de
Gestao Organizacional. Adicionalmente, verificou-se que a metodologia possui uma forte
conexdo, mesmo que indireta, com quase todas as ferramentas e técnicas associadas a Gestao
Pela Qualidade Total.

No que se refere a qualidade, no dmbito do setor publico, hd uma peculiaridade nesse setor:
o servi¢co mal prestado ndo implica perda de mercado. Todavia, ndo pode haver descuido no
que se refere a qualidade dos servicos prestados ao cidaddo, pois segundo a literatura, e a propria
constitui¢do, o poder publico somente cuida daquilo que € essencial para a sociedade.

No aspecto legal, foi observado que os principios constitucionais da Administra¢do
Publica, quais sejam: Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia
exercem um papel central na implementagao de qualquer sistema de gestdo da qualidade para
organizagdes publicas. Afinal, segundo a legislacdo, para que qualquer organizagdo publica
alcance a exceléncia, € necessario que esses principios constitucionais sejam atendidos.

Nesse contexto, foi observado que dentre todas as ferramentas de qualidade, a metodologia
5S ¢ a mais acessivel, simples e que possui 0 menor custo de implementacao. Por esse motivo,
diversos 6rgaos publicos tém adotado a metodologia em seus planos de trabalho.

Também foi observado que o sucesso e a manutencdo do 5S, no setor publico, ndo
dependem apenas da execucdo dos cinco sensos de maneira correta, mas sim, do
comprometimento do capital humano da organizacdo, em tornar os conhecimentos adquiridos,
algo permanente em suas rotinas. Por esse motivo, torna-se essencial o envolvimento da alta
administracao e da lideranca da organizagao, durante todo o processo.

Pode-se afirmar que dentre as vantagens da implementacdo do 5S destacam-se: a sua
capacidade de melhorar a qualidade dos processos organizacionais, aumentar a produtividade e
a moral dos empregados. Sendo assim, apds sua implementagdo, observa-se uma melhora
consideravel dos processos da organizagdo, no curto € no médio prazo. Ja para longo prazo, a
literatura sugere prudéncia, pois o sucesso do método, se torna mais dependente do
comprometimento de todos.

Adicionalmente, ¢ importante ressaltar algumas barreiras para a implementagdo do 58S,

devido a algumas peculiaridades do setor publico. Nesse setor, ha uma resisténcia maior a
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qualquer tipo de mudanca, em comparagado ao setor privado. Essa resisténcia, se justifica, entre
outros motivos, pelo excesso de burocracia nos processos organizacionais, especialmente, nos
que envolvem setores diferentes e pelo fato de ndo ser possivel dar alguns tipos de recompensas
aos servidores, pelo trabalho bem executado. Por esse motivo, o papel da lideranga da
organizac¢do, como incentivadora da execucao e da manutencdo do método, se mostra como
imprescindivel para se alcangar o sucesso.

Finalmente, através de uma revisdo de literatura, foi possivel identificar organizagdes
publicas que implementaram o 5S com sucesso e apontar os fatores que contribuiram para o
sucesso do método, em cada um desses casos. Ao se analisar esses fatores, com a ajuda da
opinido de especialistas, concluiu-se que os fatores essenciais para implementagdo da
metodologia 58S, no setor publico, sdo:

1) Envolvimento e Comprometimento dos Empregados;

2) Treinamento dos Empregados;

3) Boa Comunicagao Interna;

4) Lideranga,;

5) Monitoramento ou Auditoria da implementacdo do Programa 5S;
6) Presenga de um facilitador do 5S;

7) Comprometimento da Alta Administragdo; e

8) Cultura Organizacional.

Apos esse resultado, foi realizado um estudo de grupo focal, em uma Organizag¢ao Militar
que implementou os principios do 5S em um de seus departamentos. Verificou-se que os oito
fatores selecionados estiveram presentes nesse departamento. Entretanto, conforme citado
anteriormente, essa pesquisa nao tem a pretensao de realizar generalizacdes, mas sim, apontar
que ha evidéncias de que esses fatores podem ser cruciais para a implementacdo com sucesso
do 58S no setor publico.

Reconhece-se como limitacao desse estudo, que na fase de revisdo de literatura, a
identificacao de cada um dos fatores, nos artigos e trabalhos selecionados, sofre influéncia da
interpretacdo, experiéncia profissional e vivéncia do pesquisador.

Para estudos futuros, sugere-se um estudo de multiplos casos, em outras organizagdes do
setor publico que implementaram com sucesso o 5S, para verificar, se os fatores apontados

nessa pesquisa, foram verificados nessas instituigdes.
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APENDICE A- Questionario Aplicado na Pesquisa Survey

Which factors are the most relevant to
successfully implement the 5S Program
in a Public Organization?

P.S. : BE AWARE. The questions A, B, C and D are about the respondent (you)
* Required

1. A.Where are you from? *
Mark only one oval.

South or Central America
North America

Asia

Africa

Europe

Oceania

2. B. What is your educational qualification? *
Mark only one oval.

Imcomplete College Education
Complete College Education
Specialization or Extension
Master’'s Degree

Doctoral Degree

Post Doctoral Degree

3. C.What is your experience time with the 55 Program? *
Mark only one oval.

Less than 1 year

From 1 to 5 years

More then 5, less than 10 years
From 10 to 20 years

More than 20 years

4. D. Have you ever had the opportunity to see the benefits of the 5S Program
principles in a public organization? *

Mark only one oval.

YES
NO



E. Classify each factor provided below according to its importance in the

adoption of the 5S Program in the Public Sector *

Mark only one oval per row.

Extremely
important

Reasonably
important

Not
important

87

| don’t
know

1. Involvement and
commitment of Employees

2. Monitoring or Auditing the 58
Program Implementation

3. Employee Training

4. Conduct an initial diagnosis
of the situation

5. Commitment of the Top
Management

6. Leadership

7. Presence of a 5S Facilitating
Staff

8. Organizational Culture

9. Good Internal
Communication

10. Availability of Material and
Financial Resources

11. Knowledge of stakeholders
about the 5S Program

12. Top-down Implementation

F. Open field for General Comments ( Optional answer)
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