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RESUMO

Nos ultimos trinta anos, apds a promulgacdo da constituicdo de 1988, através do controle social, que permite a efetiva
participacdo da sociedade, ndo sé na fiscalizacdo da aplicacdo dos recursos publicos como também na formulac¢éo e no
acompanhamento da implementacdo de politicas, as organizacdes publicas tém sido cada vez mais cobradas, pelo
cidadao, no que se refere ao aumento da qualidade dos servicos e reducdo de desperdicios. Por esse motivo, observa-se
que modelos de Gestdo pela Qualidade Total estdo se tornando cada vez mais presentes na administracdo publica. Afinal,
esses modelos permitem que a qualidade dos servicos publicos e a sua performance organizacional alcancem niveis mais
altos, além de permitir a identificacdo de oportunidades de melhoria para o setor. O programa 5S, além de ser citado na
literatura como a base para a implantacdo de qualquer sistema de gestdo pela qualidade total, destaca-se pela sua
simplicidade, pelo incentivo a participacdo de todos os colaboradores da organizac¢do e pela capacidade de aumentar a
efetividade dos processos organizacionais. Face ao exposto, este trabalho propde-se a analisar quais fatores
organizacionais contribuem para a implementacdo do Programa 5S, no setor publico, através de uma revisao de literatura,
seguida de uma pesquisa com especialistas e de um Estudo de Grupo Focal, em uma Organizacdo Militar localizada na
cidade do Rio de Janeiro, mais especificamente, em um navio de guerra, onde um dos seus setores apresentou
desempenho superior, em relacdo aos demais, através da implementacéo, no seu dia a dia, dos principios do programa 5S.
A presente pesquisa se classifica como mista, pois inclui abordagens quantitativas e qualitativas e como exploratéria, pois
busca explorar o que esta acontecendo e fazer perguntas a respeito de determinado assunto. Os resultados da pesquisa
foram que os seguintes fatores contribuiram para a implementacdo com sucesso do Programa 5S, na organizacdo
estudada: Envolvimento e Comprometimento dos Empregados, Treinamento dos Empregados, Boa Comunicacdo Interna,
Lideranca, Monitoramento ou Auditoria da implementacdo do Programa 5S, Presenca de um facilitador do 5S,
Comprometimento da Alta Administracdo e Cultura Organizacional.

Palavras-chave: Administracao Publica. Gestdo pela Qualidade Total. Programa 5S. 55 na Administracdo Publica.

ABSTRACT

Over 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 to provide better
quality in services and reduction of waste. For this reason, it is observed that Total Quality Management models are
becoming increasingly present in publicadministration. After all, these models allow the quality of public services and their
organizational performance to reach higher levels, in addition to allowing the identification of opportunities for
improvement for the sector. The 55 program, in addition to being cited in the literature as the basis for the implementation
of any management system for its total quality, stands out for its simplicity, for encouraging the participation of all
employees of the organization and increase the effectiveness of organizational processes. In view of the above, this paper
proposes to analyze which organizational factors contribute to the implementation of the 55 Program, in the public sector,
through a literature review, followed by a survey with specialists and a Focus Group Study, in a Military Organization in the
city of Rio de Janeiro, more specifically, a warship, where one of its sectors showed superior performance, in relation to the
others, through the implementation, in its daily routine, of the principles of the 5S program 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 certain subject. The survey results show that the following factors contributed to the successful
implementation of the 5S Program in the organization studied: Employee Engagement and Commitment, Employee
Training, Good Internal Communication, Leadership, Monitoring or Auditing the implementation of the 5S Program,
Presence of a facilitator of 55, Top Management Commitment and Organizational Culture.
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1 INTRODUCAO

No ambiente competitivo atual, caracterizado pelo aumento de organiza¢gdes que atuam por uma
mesma fatia do mercado, ambiente esse que se explica, em parte, pela globalizacdo, que estreitou as relagoes
comerciais entre o consumidor e essas organizacbes, a reducao de gastos e a necessidade de aumento da
eficiéncia e da eficacia dos processos tém adquirido um papel chave no mercado. Sendo assim, a implantacao
de um Sistema de Gestédo pela Qualidade Total torna-se cada vez mais relevante. Segundo Mitreva et al. (2020),
a Gestdo pela Qualidade Total (GQT) é uma filosofia que tem foco na mudanca organizacional e que visa
melhorar a qualidade dos produtos e servi¢os que a empresa oferece, e influenciar, positivamente, as pessoas
envolvidas no processo de negécios. Ambrozewicz (2015) define a Gestdo Pela Qualidade Total, no ambito do
Servico Publico, como uma estratégia de administracdo, orientada a criar consciéncia da qualidade em todos
0S Processos.

Existem instrumentos na legislacdo vigente que demonstram que a Gestdo da Qualidade pode
exercer um papel fundamental na execucéo dos objetivos da Administracdo Publica. Dentro desse contexto,
o art. 37 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil cita: “A administracdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd 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 preocupacdo com a eficiéncia dos processos envolvidos na
realizacdo de suas fungoes.

Nota-se que mesmo na Administracdo Publica, existem clientes, quais sejam: pessoas fisicas
(cidadaos), 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 esta ligado a eficiéncia e a economia de recursos do erdrio, por ocasido do cumprimento de suas
atribuicdes (ELIACY, 2012). Sendo assim, a preocupacao com a Gestdo da Qualidade, na Administracao Publica,
se mostra ndo sé importante, como também essencial.

Segundo a literatura, uma das formas de criar um ambiente de trabalho adequado, focado na
qualidade, é por meio da implementacdo da metodologia 5S. Essa metodologia fomenta a criagdo desse
ambiente, pois conscientiza os componentes da organizacdo, bem como melhora os aspectos fisico do
ambiente de trabalho (SHIGUNOV NETO; CAMPQOS, 2016). Nesse contexto, Osada (1991) afirma que o Programa
5S é a chave para implementar um Sistema de Gestdo pela Qualidade Total em qualquer organizacgao.

O Programa 5S provém de cinco palavras japonesas, iniciadas com a letra S, que receberam a seguinte
traducéo: Seiri (Senso de Utilizacdo), Seiton (Senso de arrumacao ou ordenacéo), Seiso (Senso de Limpeza),
Seiketsu (Senso de Padroniza¢ao ou asseio) e Shitsuke (Senso de Autodisciplina) (RANDHAWA; AHUJA, 2018).
De acordo com Singh e Ahuja (2015), o Programa 5S é uma ferramenta da Gestdo pela Qualidade Total
eficiente, eficaz e capaz de provocar uma melhoria dos processos de uma organizagdo como um todo.

A Constituicdo Federal determina que os agentes publicos deverdo observar, no exercicio das suas
funcgdes, entre outros, o principio da eficiéncia. No ambito da Administracdo Publica, esse principio reflete-se
na busca permanente pela melhor utilizagdo possivel dos recursos a fim de reduzir os desperdicios impostos
ao erdrio publico. Dentro desse contexto, observa-se que problemas como desorganizagéo, sujeira, auséncia
de normatizacdo para a execucdo de procedimentos administrativos e ineficiéncia na execugéo das tarefas
organizacionais sao problemas comumente encontrados nos trés entes da administracdo 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 erério .

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 nao
necessidade de treinamento especializado para a sua execucao e o fato de ser a ferramenta da qualidade mais
simples, barata e acessivel. (FARIA et al,, 2017). Por esse motivo, pode-se observar, ao se pesquisar a literatura
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sobre o assunto, que o 5S tem sido cada vez mais utilizado em 6rgdos da Administragcdo Publica Brasileira e
tem obtido resultados positivos, no que se refere a mudanca comportamental de servidores e ao cumprimento
da legislacdo atual, que cada vez mais obriga o gestor a fazer bom uso da coisa publica.

Com base na problemdtica supracitada, onde a legislacdo se alinha cada vez mais com a
responsabilidade no uso de recursos publicos, e os diversos 6rgaos publicos devem tornar mais efetivo o
cumprimento dessa legislacdo, esta pesquisa apresenta como objetivo geral avaliar a adequabilidade e a
eficiéncia do Programa 5S, no Setor Publico, bem como identificar quais fatores organizacionais contribuem
para o sucesso do Programa nesse setor, através de um Estudo de Grupo Focal, em um departamento de uma
Organizacao Militar que obteve desempenho superior aos demais, através da implementacao, no seu dia a dia,
dos principios do programa 5S.

2 OPROGRAMA 5S

Esta secdo tem o proposito de apresentar referencial tedrico sobre o Programa 5S, seus principios e
sobre seu uso na Administracao Publica

2.1 Programa 5S: Conceitos Introdutoérios

As constantes inovagdes tecnoldgicas das Ultimas duas décadas e o fendbmeno da globalizacéo
ocasionaram um aumento consideravel do nivel de competicao entre as empresas. Como resultado, qualquer
organizagcdo que queira sobreviver ao mercado, agora deve perseguir o atendimento e a superagao das
necessidades de seus consumidores, além de tentar reduzir seus custos de producdo. Melhorias e inovagdes
de produtos e servicos 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 e a Filosofia Lean estdo se tornando cada vez mais populares.
Nesse contexto, uma das formas mais faceis e rapidas de se criar a base para a implementacdo de qualquer um
desses modelos, fortemente relacionados com a Gestao pela Qualidade Total, é através da Metodologia 55
(ASHRAF; RASHID MYNUR; RASHID, 2017).

Nao ha uma convergéncia de informagdes 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 é que o 5S foi criado no Japao, na década de 50,
com o propdsito de possibilitar um ambiente de trabalho adequado para uma maior produtividade. Apéds se
transformar em uma grande poténcia econémica, o Japao passou a ser foco de pesquisas de organizacbes de
outros paises, que desejavam conhecer as ferramentas gerenciais utilizadas para justificar os seus grandes
ganhos de produtividade. Dentre essas ferramentas destacam-se: Gestdo pela Qualidade Total; Sistema de
Producao Just-In-Time (JIT); Manutencao Produtiva Total (TPM); Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) e
principio de melhoria continua (KAIZEN). Entretanto, todas as organiza¢des japonesas foram unanimes em
afirmar que o 5S é a base fisica e comportamental para o sucesso destas ferramentas gerenciais. Dessa forma,
0 5S passou a ser adotado por vérias organizacbes do mundo, como um pré-requisito dos seus modelos de
gestao (RIBEIRO, 2018).

Ratificando os achados de Ribeiro (2018), muitos pesquisadores evidenciaram que a metodologia 55
serve como ponto inicial, suporte e direcionamento de vérias técnicas de Gestdao Organizacional como por
exemplo: a metodologia Lean, ISO 9000, Six Sigma, KAIZEN, 1SO 14001, TQM entre outros. Sendo assim, a
literatura mostra que o 5S possui uma forte conexao, mesmo que indireta, com quase todas as ferramentas e
técnicas associadas a Gestdo Pela Qualidade Total (RANDHAWA; AHUJA, 2017).

Além desses beneficios para a Gestdo Organizacional, observa-se que o uso eficiente do Programa 55
é capaz de proporcionar um ambiente de trabalho seguro, otimiza¢édo do espaco e aumento da qualidade dos
processos de um modo geral. Dentre outros objetivos, o 5S visa descrever como os itens de um ambiente de
trabalho devem ser guardados e o que fazer para que essa organizacdo seja mantida. Além disso, o método
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ajuda a aumentar a coordenacao entre funciondrios e a produtividade da equipe de forma a reduzir o tempo
de espera do cliente e aumentar a sua satisfacdo. A metodologia também prové uma base para criar uma
cultura organizacional baseada na melhoria continua. Dessa forma, ela é fortemente apropriada para o setor
de servicos. Entretanto, deve se observar que o sucesso do 5S esta consideravelmente associado com o grau
de cooperacdo e envolvimento de todos os funcionarios da organizacdo com a sua implementacao
(CHOURASIA; NEMA, 2016).

Todorovic e Cupic (2017) 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 realizacao de tarefas de maneiras mais efetivas e eficientes. Adicionalmente, a
implementacao do 5S é capaz de reduzir defeitos de fabricacdo, melhorar a qualidade, a produtividade e a
moral dos empregados. Sendo assim, apds sua implementacédo, observa-se uma melhora consideravel dos
processos de uma organizagdo no curto e no médio prazo. J& 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 implementacéo
do 5S depende de alguns fatores humanos como: comprometimento de funcionarios, treinamentos, gestao
por competéncias e iniciativas ligadas a sustentabilidade. (RANDHAWA; AHUJA, 2018).

Para Ho (1998), a prética 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 0 55 também
traz como consequéncia uma melhora da qualidade de vida de todos os funcionarios no referido ambiente.
Adicionalmente, estudos indicam que a implementacdo do 5S é uma forma efetiva de aumentar os padroes
de seguranca e saude do local de trabalho, além de melhorar a organizagao e a performance da empresa
(RAHMAN, et al., 2010).

A Figura 1 ilustra os principios do 5S e a sua sequéncia de implementacéo.

Figura 1- Principios do 55

SEITON
(OrGANIZAGAO)

SEIKETSU
(PaDRONIZAGAO)

Fonte: Maxieduca (2019).

Para Ho et al. (1995), a aplicacao desses principios traz beneficios ndo sé para o ambiente de trabalho,
mas também para a forma de pensar e raciocinar das pessoas que aplicam o método. Ja Osada (1991) afirma
que com esses cinco principios é 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.

Por fim, é importante destacar que por uma questdo de desconhecimento sobre o 55, muitas pessoas,
inclusive da alta cUpula das organizacées, confundem o 5S, que é de origem oriental, com o Housekeeping,
que é oriundo do Ocidente. Pode-se dizer que o Housekeeping é uma simplificacdo do programa 5S, pois
enquanto o 55 busca realizar uma mudanca cultural nos componentes da empresa e no ambiente de trabalho,
pensando no longo prazo, o Housekeeping é focado apenas no ambiente, mais especificamente, no ambiente
onde as pessoas apenas circulam e é focado no curto prazo. Caso nao ocorra um melhor entendimento destes
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conceitos, principalmente por parte das liderancas, os resultados que poderiam advir do 5S ficariam bastante
limitados aos resultados advindos do housekeeping (RIBEIRO, 2018).

2.2 Seiri (Senso de Utilizacao)

O Seiri refere-se ao processo de remover itens inserviveis, ociosos e o lixo do local de trabalho. O seu
principal objetivo é permitir aos empregados identificar se hd a necessidade de determinado item permanecer
no local de trabalho ou ndao (KOBAYASHI, 2005). 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 condicées de uso e
com um plano de manutencao preventiva atualizado; matéria-prima e sobressalentes em boas condi¢bes de
uso e Indicadores e graficos atualizados sdo apenas alguns exemplos de como o SEIRI é importante para
implementacao da Gestao pela Qualidade total em uma organizacao (RIBEIRO, 2015).

De acordo com Peterson e Smith (2001), os seguintes procedimentos devem ser executados para
implantar o Seiri:

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

- Existem coisas desnecessdrias 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 chdo?

Com base nas respostas das perguntas acima é possivel fazer uma estimativa da situacao do local de
trabalho em relagcdo ao 1°S.

Il - Na segunda fase, todos os materiais do local de trabalho devem ser verificados e agrupados de
acordo com o sistema de separacao definido. Em seguida, deverao ser retirados do local de trabalho os
materiais considerados desnecessarios.

-0 1°S também é 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 eliminacgao futura de todos esses materiais.

2.3 Seiton (Senso de Organizac¢ao)

O Seiton pode ser conceituado através da expressdao “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 Seiton esté relacionado com a eficiéncia. Afinal, esse principio esta
preocupado com a rapidez com que um item de trabalho pode ser utilizado e retornado ao seu local correto
(KHANNA, 2009).

De forma resumida, pode-se dizer que o Seiton busca a organiza¢ado dos materiais de forma a facilitar
0 Seu acesso e a sua reposicdo. Portanto, apds a sua implementacéo, toda ferramenta, imagem ou documento,
importante para a execucdo do trabalho, deve ser facilmente localizado. A facilidade para encontrar
documentos e ferramentas de trabalho é um dos primeiros passos para implementacdo com sucesso do
Programa 5S (RIZKYA et al., 2019).

Com o propdsito 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 localizacéo, as seguintes
atividades devem ser executadas (DUDEK BURLIKOWSKA, 2006):

| — Etiquetagem de todos os materiais de trabalho;

Il - Utilizacdo de um sistema de cores para identificacdo de cada material;

IIl - Guardar itens similares em conjunto e guardar itens nao similares em locais separados;

IV - Identificar cada material através de um sistema de letras e niUmeros;

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

VI - Usar prateleiras, racks ou armarios proprios para a colocacao das ferramentas.
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2.4 Seiso (Senso de Limpeza)

O Seiso estd relacionado com a manutencao 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. Funcionarios 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).

Todavia, observa-se que a traducao do Seiso, como “limpeza”, induz as pessoas a associarem essa
atividade como um simples ato de remocéo de sujeira. O termo “inspecao” reflete melhor o conceito de “Seiso”,
pois “inspecao” transmite uma postura mais critica ao ato da limpeza, fazendo com que ela seja encarada como
uma oportunidade para deteccao de anormalidades e suas respectivas causas, promovendo posteriormente a
sua eliminagao ou bloqueio. Por esse motivo, é importante que a limpeza seja feita pelo préprio usuério ou
operador de equipamento. Portanto, a limpeza realizada sem a postura de inspecdo, ndao é capaz de gerar
melhorias no ambiente, limitando-se apenas a remocéo da sujeira (RIBEIRO, 2015).

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):

| - Limpeza do local de trabalho e eliminacdo de terra, poeira, fluidos e outros detritos;

Il - Utilizacdo de materiais de limpeza adequados e que nao danifiquem os equipamentos;

Il - 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 inspecdo que visa localizar e eliminar as
origens da sujeira e do desperdicio; e

V - Contribuir para a limpeza do local de trabalho.

2.5 Seiketsu (Senso de Padronizacao)

O quarto “S”, Seiketsu, esta relacionado com a padronizacdo, que significa a manutencdo da
produtividade e do conforto do ambiente de trabalho, através da avaliacdo ou da repeticdo, quando
necessaria, dos trés primeiros “S”. Durante essa fase de implementacao, a equipe desenvolve o Manual de
Procedimentos Padrées da Empresa de forma a estabelecer as melhores préticas durante a execucao de todas
as tarefas (OSADA, 1991). 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).

O Seiketsutambém esta relacionado com a prevencdo. Afinal o referido principio propbe-se a prevenir
a acumulagao de itens desnecessérios, a danificacdo de materiais e o acimulo de sujeira em equipamentos e
ferramentas de trabalho. Portanto o seu objetivo, em nivel mais amplo, € manter a ordem na organizacdo de
acordo com os padrdes definidos. (KARTHIK; SILKSONJOHN, 2019).

Para implementacéo do Seiketsu, as seguintes atividades devem ser realizadas (RIBEIRO, 2015):

| — Criacéo de padrdes de identificacao, sinalizacdo, pintura, demarcagoes;

Il - Implantacao gradativa de “Controle Visual” através de uma sinaliza¢édo que inclua simbolos e cores;

Il - Criacdo e/ou fortalecimento de regras de convivéncia;

IV — Definicdo de niveis de maximo e minimo dos principais itens guardados em um ambiente;

V - Definicdo de temporalidade de documentos;

VI - Criacdo de um padrao para aquisicdo de recursos produtivos similares tais como: moveis,
ferramentas;

VIl - Criacdo de padrdes de ordenacao de materiais;

VIl - Criagdo de padrdes de limpeza;

IX - Avaliacédo e correcdes de possiveis problemas ergonémicos;

X — Aplicacédo de exercicios de relaxamento fisico e mental;
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Xl - Implementacéo da “Motivacéo Visual”, ou seja, tudo aquilo que serve para tornar o ambiente de
trabalho mais humanizado;

XIl - Realizacdo de Campanhas voltadas para a saude fisica e mental dos empregados;

XIIl - Realizagdo de campanhas relacionadas ao meio ambiente;

XIV - Criacao de areas de lazer;

XV - Desenvolvimento de projetos sociais; e

XVI - Realizacdo de Atividades de Manutencao e Melhoria do 5S.

2.6 Shitsuke (Senso de Autodisciplina)

Por fim, o quinto “S”, Shitsuke, pode ser traduzido como Senso de Autodisciplina. Esse Gltimo principio
é essencial para o bom andamento e para uma implementacdo com sucesso do 5S. O Senso de Autodisciplina
busca a manutencdo de todos os beneficios adquiridos durante a implementacdo dos outros quatro “S”,
através da realizacdo de auditorias, que se dispdem a manter as melhorias alcangadas até aquele momento
(PATEL; THAKKAR, 2014).

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 é o que propde o Senso de
Autodisciplina. Treinamento continuo e auditoria de processos devem ser utilizados para substituir os maus
habitos pelos bons hdbitos. Através dessas atividades é possivel alcancar seguranga, qualidade e
produtividade no local de trabalho (KHANNA, 2009). O Shitsuke também permite que as pessoas se tornem
mais responsaveis, se comprometam mais com os prazos e realizem um trabalho de exceléncia na organizacdo
(ROCHA etal, 2019).

Para implementacdo do Shitsuke, as seguintes recomendagdes devem ser seguidas (RIBEIRO, 2015):

| — Manter os 3S no dia a dia;

Il - Manter a adequacao das identificacOes, sinalizacdes e demarcagdes realizadas na fase seiketsu;

Il - Definir responsaveis diretos por areas mais problematicas, apoiando e monitorando avancos;

IV - Tratar individualmente os problemas verificados no dia a dia;

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

VI — Cumprir com rigor os procedimentos de trabalho, incluindo prazos, registros etc.;

VIl - 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 implantacdo do programa;

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

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

Xl - Reconhecer formalmente as sugestdes dadas e implementadas através de registros fotograficos,
divulgacéo e evento de reconhecimento periddico.

2.7 O Programa 5S na Administracéao Publica

Nos ultimos anos, a administracdo publica brasileira passou por mudancas significativas, que muito
se devem aos anseios da sociedade, que busca e exige uma gestdo mais efetiva dos recursos. Por meio do
controle social, exercido pelo cidadao, as organizacbes publicas tém sido cobradas no que se refere ao
aumento da qualidade dos servicos e reducdo 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 participacdo de todos os colaboradores da organizacéo,
sendo capaz de aumentar a efetividade dos servicos e de preparar a instituicdo para uma futura
implementacédo da Gestao pela Qualidade Total (FEITOSA, 2018).
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No ambito da Administracdo Publica Federal, Lopes (2019) apresenta aimplementacao do programa
5S no almoxarifado do Hospital Universitario de Durados-MS a fim de alcancar os seguintes objetivos:
inventariar e 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 propds seis passos para implantacdo
do programa, sendo eles: Comprometimento da alta direcdo, Comprometimento dos colaboradores,
Treinamento sobre o programa 5S, Formacgao do time 5S, Diagndstico da situacao atual e Inicio das atividades
de implantacdo dos 5 sensos no almoxarifado. Lopes evidenciou que a implantacdo do programa 5S no
almoxarifado proporcionou a otimizacao de distribuicédo dos recursos de compra para itens prioritarios 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 6rgéo da Administracdo Publica Federal, que realizou a implementacgdo do Programa 5S com
sucesso, foi o CenTev (Centro Tecnoldgico de Desenvolvimento Regional de Vicosa). Vinculado a Universidade
Federal de Vigosa, o CenTev foi criado em 2001 com a missdo de “promover e aperfeicoar as relacdes entre a
instituicdo de ensino no qual esta 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).

Mesmo antes da implementacdo 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 implantacdo e manutencao dessas agdes. Mais especificamente, segundo os autores, os
principais resultados obtidos foram: o desenvolvimento de liderangas; aumento no envolvimento de todos da
organizacao; liberacdo de espacos; reaproveitamento de recursos; reducdo de custos; otimizacdo de tempo,
por meio do acesso rapido e facil aos itens necesséarios para desempenhar as tarefas; melhoria no
relacionamento interpessoal e consolidacao da visao e valores da Instituicao; disseminagao e consolidagao da
cultura da qualidade e aumento do comprometimento dos colaboradores com o futuro da organizacéo.

No ambito estadual, com o propdsito 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 ambiente para a Qualidade
de forma a promover a ampla participacdo de todos os funcionérios, 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 méveis, maquinas, utensilios e documentos, além de organizacao e
limpeza nas instalagdes do Tribunal. Cabe o registro que, na primeira etapa, existia uma grande expectativa da
administracdo com os resultados e com a atmosfera do corpo funcional, que misturava ansiedade e
preocupacao com as futuras e modernas mudancas que poderiam ocorrer (ARRUDA et al,, 2017).

Segundo os autores, na medida em que se entrava na intimidade profissional de cada funcionario,
abrindo e fechando gavetas e armadrios, a hierarquia declaradamente impositiva de colegas de cargos
superiores, tornava mais dificil e complicada a tarefa. Afinal, de um modo geral, os empregados nao
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 administragéo.

Excelentes resultados foram estabelecidos com o Programa “5S5”. Os conceitos inerentes ao programa
foram absorvidos pelos funcionarios, o que tornou a pratica dos 5 sensos parte do dia a dia da organizacdo.

Ja no ambito municipal, Sella, Bohrer e Bottaro (2017) realizaram um estudo para avaliar a efetividade
da capacitacdo baseada no programa de qualidade 55 em um servico de alimentagdo 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 aplicacdo de uma lista de verificacdo 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 situacao
de risco sanitério alto para situacdo de risco sanitario regular, evidenciando que a aplicacdo do 5S trouxe
melhorias as condi¢des higiénico sanitarias da escola e que a intervencao, através da capacitacao, obteve
sucesso no ambiente escolar.
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Além disso, o estudo concluiu que a aplicacdo de uma capacitacdo, baseada no programa de
qualidade 5S, trouxe melhorias relevantes para a organizacao estudada. Portanto, o programa de qualidade
5S, implementado através de capacitacdo, é 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 aperfeicoamento dos funcionarios no ambiente de trabalho (SELLA; BOHRER;
BOTTARO, 2017).

Observa-se que organizagdes do setor publico, que implementaram o Programa 5S, apresentaram
melhoras nos seus processos internos tais como: produtividade, diminuicdo do desperdicio de recursos
disponiveis, organizacdo do ambiente de trabalho, padronizacao e eficiéncia da organizacdo de uma maneira
geral (ARAUJO; FRANCA, 2019). Esta constatacdo € muito relevante, pois mostra que uma ferramenta criada
para melhorar processos de uma organizacao privada, pode trazer resultados expressivos no setor publico.
Face ao exposto, torna-se essencial apurar quais sao os fatores que contribuem para o sucesso do Programa
5S na Administracdo Publica.

2.8 Fatores que contribuem para o sucesso do Programa 5S na Administracao 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 implementacdo do 5S nesse setor,
foram levantados fatores que contribuem para o seu sucesso. O Quadro 1 apresenta a relacdo desses fatores e
o numero de citagdes na literatura com seus respectivos autores.

Quadro 1 - Fatores que contribuem para o sucesso do Programa 5S no Setor Publico

Fator de Sucesso (FS) .NO cie Autores
citacoes

Lopes (2019), Faria et al, (2017), Soares (2016), Sella, Bohrer
e Bottaro (2017), Arruda et al, (2017), Rebello (2005),
Schoffen (2015), Silva, Deles e Paula (2013), Vital et al,,
(2017), Pertence e Melleiro (2010), De Campos et al., (2011),
Gregori (2018), Mimi (2018), Almeida e Barbosa (2017), Borin
e Rodrigues (2019), Almeida (2014), Espirito Santo (2017).
Lopes (2019), Faria et al, (2017), Soares (2016), Arruda et al.,
(2017), Rebello (2005), Schoffen (2015), Pertence e Melleiro
(2010), De Campos et al,, (2011), Almeida e Barbosa (2017),
Borin e Rodrigues (2019), Espirito Santo (2017).
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)
Lopes (2019), Faria et al, (2017), Soares (2016), Sella, Bohrer
Realizacdo de um diagndstico 10 e Bottaro (2017), Rebello (2005), Oliveira Fonseca (2006), De

inicial da situacao Campos et al, (2011), Ribeiro Nunes (2015), Almeida e
Barbosa (2017), Borin e Rodrigues (2019)
Lopes (2019), Faria etal., (2017), Arruda etal., (2017), Rebello
(2005), Silva, Deles e Paula (2013), De Campos et al., (2011),
Almeida e Barbosa (2017), Borin e Rodrigues (2019), Almeida
(2014).
Lopes (2019), Faria et al., (2017), Arruda et al., (2017), Rebello
Lideranca 8 (2005), Silva, Deles e Paula (2013), Oliveira Fonseca (2006),
Gregori (2018), Almeida e Barbosa (2017).

Envolvimento e
Comprometimento 17
dos Funcionarios

Acompanhamento/Auditoria
da 11
Implementacéo do 5S

Treinamento dos Funcionarios 11

Envolvimento e
Comprometimento 9
Da Alta Administracao
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Presenca de Funciondrios
Facilitadores do 55

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 Melleiro (2010), De Campos et al,,
(2011).

Boa comunicacao interna

Rebello (2005), Oliveira Fonseca (2006), Pertence e Melleiro
(2010), Almeida e Barbosa (2017)

Disponibilidade de Recursos
Materiais
E Financeiros

Soares (2016), Rebello (2005), Pertence e Melleiro (2010), De
Campos et al., (2011)

Conhecimento dos envolvidos

Lopes (2019), Soares (2016), Schoffen (2015).

sobre 3
o Programa 55
Implementagao Top-Down

Lopes (2019)

Fonte: Autores (2020).

Utilizando-se os fatores de sucesso do Quadro 1, foi montado um questionario, a fim de verificar, junto a
especialistas, a relevancia desses fatores. Em seguida, os fatores relevantes foram validados, através de um
Estudo de Grupo Focal em um érgdo da Administracao Publica, mais especificamente, em uma Organizacdo
Militar.

3 METODOLOGIA

Esta secdo tem o propdsito de detalhar os métodos de pesquisa utilizados neste estudo, a fim de
alcancar o propdsito de avaliar a adequabilidade e a eficiéncia do Programa 5S, no Setor Publico, bem como
identificar quais fatores organizacionais contribuem para o sucesso do Programa nesse setor.

3.1 Classificacao cientifica da pesquisa

Em relacéo a sua classificacao, a presente pesquisa pode ser considerada como exploratéria. Segundo
Gray (2012), a pesquisa exploratdria possui como esséncia a busca e identificacdo de temas quando se sabe
pouco sobre determinado assunto.

No que se refere aos meios de investigacao, foi utilizada uma revisdo de literatura, seguida de uma
pesquisa de levantamento (survey) de carater descritivo e 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 sao usadas em um
amplo leque de areas, como pesquisas de mercado, pesquisas de opinido publica e pesquisas de midia (GRAY,
2012). Em relagao ao grupo focal, Morgan (1997) define o estudo de grupos focais como uma técnica de
pesquisa que coleta dados por meio das interacdes 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 é aquela em que o pesquisador
coleta, analisa e integra abordagens quantitativas e qualitativas.

3.2 Sintese das fases da pesquisa
Para execucdo deste estudo foram executadas as etapas a seguir:

O Etapa 1: Execucédo de uma revisao de literatura com o propdsito de detalhar os principios e conceitos
que envolvem o programa 5S. Nessa etapa, foram utilizadas as seguintes bases de pesquisa: Scopus, Web of
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Science e Google Scholar. Foi utilizada a seguinte string de pesquisa: “55 program” OR “5S methodology” OR
“5S implementation” OR “5S LEAN”;

O Etapa 2: Identificar casos de sucesso do Programa 5S na Administracdo 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 55” OR “programa 5s”) AND (“setor publico” OR “érgao publico” OR “administracao
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, padronizacdo 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 58,
foi apurado, através da visdo de especialistas, se esses fatores eram relevantes, utilizando um método inspirado
no trabalho de Souza (2017). Para tal foi realizada uma pesquisa survey, onde cada respondente preencheu
um questiondrio, utilizando escala tipo Likert; e

O Etapa 4: Por fim, na quarta parte, foi realizado um Estudo de Grupo Focal, com os antigos oficiais do
departamento de aviacdo da organizacdo militar estudada, para verificar se os fatores organizacionais
selecionados pelos especialistas estiveram presentes na utilizagdo do 55 nessa organizagao.

3.3 Universo e Amostra

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 transformacdo de uma
organizacdo publica, apdés a implementacdo do Programa 5S, ou ter observado os beneficios dessa
implementagdo em 6rgaos desse setor. Devido ao fato de as caracteristicas reais da populagdo nao estarem
disponiveis, foi realizada uma amostra por conveniéncia, em grupos profissionais da rede social de negécios
Linkedin. De acordo com Creswell (2014), a amostra por conveniéncia é aquela em que os respondentes sao
escolhidos com base em sua disponibilidade e conveniéncia. Na plataforma Linkedin foram selecionados os
grupos profissionais PROGRAMA 5S e 55 EXPERTS, que sdo compostos por gestores e 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, o que se passa em uma populacdo desconhecida.

A fim de alcancar 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 é de
aproximadamente 25%.

O questionario da pesquisa survey foi disponibilizado para resposta por 24 dias de 07/06/2020 a
01/07/2020.

Apods o envio dos 120 convites de participacdo, foram recebidas 47 respostas. Entretanto, 6 respostas
foram desconsideradas, pois os respondentes nao se enquadravam no publico-alvo. Sendo assim, foram
obtidas 41 respostas vélidas.

O modelo do questionario aplicado encontra-se no apéndice A deste artigo.

Por fim, no estudo de grupo focal, participaram trés oficiais que compunham a alta administracao do
departamento de aviagdao da organizacao militar estudada. Para Lynn (1986), o nimero total de especialistas,
necessarios para validar qualquer estudo, sofre influéncia do nimero de pessoas acessiveis e do nimero de
pessoas que aceitam participar da pesquisa. Nesse contexto, embora um total de cinco especialistas seja ideal
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para proporcionar um nivel satisfatério de validade, o autor afirma que em areas muito especificas, ou com
restricoes, trés respondentes podem ser suficientes.

3.4 Método de Tratamento dos dados

Com o objetivo de apurar quais sdo os principais fatores que contribuem para o sucesso do Programa
5S na Administracdo 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 consideracédo cada tipo de resposta
e aquantidade de respondentes do questionario. A Equacéo 1 representa a formula para selecdao dos principais
fatores que contribuem para o Sucesso do Programa 5S no setor publico, através desse método.

VPC= ((A*300y+(B*100)«(C*0))/(N-D) (1)

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 tknow”.

O valor encontrado, apds a aplicacdo da férmula citada acima, é chamado de VPC (Valor para
Comparagdo) que varia de 0 a 300. Um fator com VPC = 0 indica que ele recebeu 100% das respostas do tipo
“not important”. Ou seja, hd indicios de que esse fator ndo é relevante para a implementacdo do 5S na
Administracdo Publica. J& um fator com VPC = 300, indica que ele recebeu 100% das respostas do tipo
“Extremely important”’ e portanto, ha indicios de que esse fator é relevante para a implementacao do 5S na
Administracao Publica.

Com a proposicao do método, torna-se necessério apontar qual valor de VPC entre 0 e 300 é o mais
adequado para definir um plano de corte, e com isso, indicar evidéncias de que o fator é relevante para
implementacao 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.

3.5 Confiabilidade do questionario da pesquisa survey com especialistas

O coeficiente alfa de Cronbach foi criado por Lee J. Cronbach, na década de 50, com o propdsito de
estimar a confiabilidade de um questionario aplicado em uma pesquisa. O “alfa” mede a correlacdo entre
respostas em um questionario através da analise das respostas dadas pelos respondentes, apresentando uma
correlagdo média entre as perguntas. Dado que todos os itens de um questionario utilizam a mesma escala de
medicdo, o coeficiente a é calculado a partir da varidncia dos itens individuais e da varidncia da soma dos itens
de cada avaliador através da Equacédo 2 (HORA; MONTEIRO; ARICA, 2010):

2
K | ZS @)
K-1 S’
onde:

k corresponde ao numero de itens do questionario;
S%i corresponde a variancia de cada item;
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St corresponde a variancia total do questionario, determinada como a soma de todas as variancias.

Com o propésito de avaliar a confiabilidade e consisténcia interna do questionario da pesquisa
survey, foi realizado o cdlculo 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” é de 0,7, podendo ser utilizado 0,6 em pesquisas exploratorias.

3.6 Roteiro de aplicacao do Estudo de Grupo Focal na Organizagao Militar

O Estudo de grupo focal foi realizado por meio do servico de comunicagao 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.

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
5S, no setor publico, de acordo com os resultados da pesquisa.

2) Perguntar a cada participante, quais desses fatores, em sua opinido, foram verificados na
organizacao 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 organizagao militar de estudo, caso
ele recebesse essa classificacdo por no minimo dois participantes da pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa survey com os especialistas e no
estudo de grupo focal na Organizacdo Militar. Em seguida, apds a aplicacdo do método, é realizada uma
discussao sobre os resultados obtidos.

4.1 Resultados da Pesquisa Survey com especialistas

A Tabela 1 apresenta a frequéncia de respostas, da pesquisa survey, em relacdo aos doze fatores

selecionados na fase de revisao de literatura.
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Tabela 1 - Frequéncia de respostas da Pesquisa Survey

Extremamente Razoavelmente Nao Nao
Im portante Importante Importante Sei

Fator

\§]

Envolvimento e Comprometinento dos Empregados 0 0

Montoramento ou Auditoria da mnplementacdo do Programa 58
Tremamento dos Empregados

Diagnostico Inicial da Situacdo

Comprometnento da Alta Admmistracéo

Lderanca

Presenca de um facilitador do 55

Cultwa Organracional

Boa Comunicagéo Interna

Dispommbilidade de Recursos Materiais e financeiros

Conhecimento dos stakeholders sobre o programa 58

-.—-—-———
w
o
o

Implementacdo Top-down

Fonte: Autores (2020) .

Apos a coleta dessas respostas, utilizando-se a Equacéo 1, foi possivel calcular o VPC para cada um dos
doze fatores selecionados na fase de revisao de literatura desta pesquisa. A Figura 2 apresenta o VPC
encontrado para cada um desses fatores, com base nas respostas dos 41 participantes da pesquisa survey.

Apbs o célculo do VPC de cada um dos fatores, faz-se necessario estabelecer um valor de corte, a fim
de selecionar quais sao os mais importantes. Conforme citado na secdo “Metodologia” deste artigo,
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. 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, apos a aplicacdo do método, foi 253,46 pontos (84,48%). Esse valor
estd representado na Figura 2.
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Figura 2 - VPC dos fatores que contribuem para o sucesso do Programa 55 no Setor Publico

VALOR PARA COMPARACAO (VPC) DOS
FATORES QUE CONTRIBUEM PARA O SUCESSO
DO PROGRAMA 55 NO SETOR PUBLICO

F-01 ENVOLVIMENTO E COMPROMETIMENTO DE
EMPREGADOS

F-02 TREINAMENTO DE EMPREGADOS
F-03 BOA COMUNICAGAO INTERNA

F-04 LIDERANCA

F-05 MONITORAMENTO OU AUDITORIA 270,73
DA IMPLEMENTAGAO DO PROGRAMA 55

F-06 PRESENCA DE UM FACILITADOR DO 5S

F-07 COMPROMETIMENTO DA ALTA
ADMINISTRACAO

F-08 CULTURA ORGANIZACIONAL

F-09 DIAGNOSTICO INICIAL DA SITUACAO 251,22

F-10 IMPLEMENTACAO TOP-DOWN. 251,21

F-11 CONHECIMENTO DOS STAKEHOLDERS
SOBRE O PROGRAMA 55

F-12 DISPONIBILIDADE DE RECURSOS 190,243
MATERIAIS E FINANCEIROS

VPC de corte= 253,46

Fonte: Autores (2020).

Portanto, apds a aplicacdo do método, observa-se que, segundo os achados desta pesquisa, os
principais fatores que contribuem para a implementacdo do Programa 5S no setor publico sdo, em ordem de
importancia:

F-01: Envolvimento e Comprometimento dos Empregados;

F-02: Treinamento dos Empregados;

F-03: Boa Comunicacao Interna;

F-04: Lideranca;

F-05: Monitoramento ou Auditoria da implementacao do Programa 5S;
F-06: Presenca de um facilitador do 5S;

F-07: Comprometimento da Alta Administraciao; e

0O 0 0 00 0 0 ©

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, nao figurou no Quadro 1, entre os oito fatores com maior
numero de citagdes. Isso mostra que ha um alinhamento, quase que total, entre o que esta escrito na literatura
e 0 que pensam os especialistas na metodologia 55, no que diz respeito aos fatores que contribuem para sua
a implementacdo com sucesso.

Também é digno de nota, que em outubro de 2015, o periédico 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 58.
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A Tabela 2 apresenta uma comparagao entre os resultados do artigo acima, de autoria de Daraei et al.
(2015) e os resultados da Pesquisa Survey do presente trabalho.

Tabela 2 - Comparacao entre a pesquisa Daraei et 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. presente trabalho
(2015)
Andlise Situacional X
Perseveranca, conhecimento, aceitabilidade e F-04
autoridade do Lider
Apoio e Comprometimento da Alta F-07
Administracao
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
Implementacao
Uso de Métodos de recompensa no trabalho X
Etica no trabalho X

Observa-se que dentre os fatores F-01 a F-08, somente os fatores F-03 e F-06 nao foram citados.
Portanto, apds as analises realizadas, nota-se que os Fatores F-01 a F-08 séo 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 os referidos fatores se mostraram como relevantes, em uma
Organizacao Militar, onde um dos seus setores apresentou desempenho superior, em relacdo aos demais,
através da implementacao, no seu dia a dia, dos principios do programa 5S.

4.2 Apresentacao da Organizacao Militar Estudada.

A organizacdo militar estudada era composta por seiscentos e seis militares distribuidos em cinco
departamentos. Essa organizacdo 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 Administracdo de Materiais da Fazenda Nacional (SISMAT), ou seja, transferir para outros Orgaos
ou Organiza¢des Militares, materiais em condicdo de uso e executar destinacao contdbil e posterior descarte,
no caso de materiais inserviveis. Apenas o Departamento de Aviacédo, 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. A Figura 3 apresenta Organograma que detalha a estrutura do 6rgédo a ser
estudado:
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Figura 3 — Organograma da Organizacdo Estudada

= =

Fonte: Autores (2020).

4.3 Perfil dos Entrevistados do Estudo de Grupo Focal
O estudo de Grupo Focal foi realizado com os oficiais que eram encarregados dos trés Grupos do

Departamento de Aviacdo, quais sejam: Grupo de Manobra, Grupo de Manutencao e Grupo de Apoio da
Aviacdo. A tabela 3 apresenta o perfil de cada um dos entrevistados.

Tabela 3 - Perfil dos Entrevistados

Ne° do Funcéao exercida na Nivel Educacional Tempo de Servico Militar
Entrevistado Organizacao estudada
Entrevistado 1 Chefe do Grupo Especializacdo 16 anos
de Manobra
Entrevistado 2 Chefe do Grupo Especializacdo 18 anos
de Manutencéo
Entrevistado 3 Chefe do Grupo Especializacdo 15 anos
de Apoio da Aviacéo.

Fonte: Autores (2020).

4.4 Resultado do Estudo de Grupo Focal

O Quadro 2 apresenta as respostas dadas por cada um dos entrevistados. O “ X ” indica que o
respondente concorda que o fator selecionado foi verificado na organizacdo militar estudada. Adicionalmente,
cada um dos respondentes acrescentou os seguintes comentarios:

Entrevistado 1: “Na minha opinido, o fator F-05 néo influenciou o sucesso do 5S na organizagao. Néo
o considero como relevante, pois apods passar as diretrizes aos militares, a interferéncia durante a execucéo foi
minima.”

Entrevistado 2: “Eu acho que todos os fatores sao importantes. O fator F-06 talvez seja o menos

importante. O fator F-07 é muito importante, pois o “Almirante” era o responsavel por assinar os processos de
destinacao final de material. Os outros fatores sao importantes e autoexplicativos.”
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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 2 — 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

Auditoriada X X

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

facilitador do 55 X X
F-07: Comprometimento da X X X
Alta Administracao

F-08: Cultura X X X

Organizacional

Fonte: Autores (2020).

Portanto, de acordo com o resultado do Estudo de Grupo Focal, observa-se que os oito fatores
considerados como importantes para a implementacdo do Programa 5S no setor Publico, segundo os
especialistas, foram observados na Organizacao Militar Estudada.

4.5 Discussao 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 atribuicbes tendo esses principios
como “Norte”. Através da andlise dos casos estudados, verificou-se que o Programa 5S é capaz de tornar essas
organizagdes, mais economicas, eficazes e produtivas.

A literatura exposta nessa pesquisa, também mostrou que antes de iniciar a implementacao do 5S, é
importante realizar uma campanha interna de conscientizacdo, para que haja a adesao de todos os membros
da organizacdo. Sem essa adesdo, ndo é possivel realizar a implementacdo com sucesso. Uma das formas
sugeridas de conseguir esse apoio, € mostrar que, ao se comprometer com o Programa, haverd um ganho de
qualidade de vida, para todos os envolvidos por motivos que serao detalhados a seguir.

O Programa 5S se adapta perfeitamente ao setor publico, pois € uma metodologia simples, de baixo
custo, e que em sua esséncia é focada na mudanca de comportamento e habitos das pessoas, a fim de trazer
melhorias para a organizacdo. Essas melhorias se referem ndo somente a processos organizacionais, mas
também a qualidade do ambiente de trabalho, que ao se tornar mais limpo, agil e organizado, permite um
melhor relacionamento das pessoas. Com isso, ha um aumento da satisfacdo dos empregados em relacéo ao
exercicio das suas funcdes, o que é benéfico para a organizacéo.

No que diz respeito a mudanca do espaco fisico do trabalho, que é um dos primeiros resultados apos a
implementagao, nota-se que por meio da retirada de materiais desnecessarios, limpeza e organizacdo dos
setores, e reorganizacdo das ferramentas de trabalho de acordo com o seu uso, é possivel a realizacao de
movimentag¢des mais seguras e rapidas pelos funcionarios, o que leva a um aumento da produtividade.
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Todavia, durante o processo de implementacédo, ndo se pode esquecer de alguns importantes fatores.
Organizagbes Publicas possuem alguns problemas, que normalmente, ndo sao encontrados em empresas do
setor privado como: grande quantidade de burocracia e resisténcia de servidores publicos com qualquer tipo
de mudanca. Por esse motivo, torna-se importante pontuar quais sao os fatores que contribuem para o sucesso
do Programa 5S no Setor Publico. Com essa informacao, é possivel fomentar esses fatores, antes do inicio da
implementagao do programa, para dessa forma, aumentar as chances de sucesso da mudancga organizacional
que é trazida pelo 5S.

Destaca-se também, que o trabalho ndo acaba apés a implementacdo do Programa. A literatura estudada
mostra que umas das fases mais dificeis do Programa 5S é a sua manutencédo. Durante essa fase, torna-se
essencial o papel da alta administracdo e da lideranca da organizacao, para reforcar os conceitos e
ensinamentos adquiridos, com o propdsito de ndo permitir que eles sejam esquecidos, no meio da execugao
das tarefas didrias. Portanto, reunides e palestras sobre o programa, para reforcar seus conceitos e incentivar a
sua continuacdo, devem ser realizadas de maneira periddica.

Sendo assim, observa-se que o sucesso e a manutencdo do 55 ndo dependem apenas da execucao dos
cinco sensos de maneira correta, mas sim, do comprometimento do capital humano da organizacao, em tornar
os conhecimentos adquiridos, algo permanente em suas rotinas.

No que se refere as vantagens da implantacdo 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
organizacges publicas. Dentre esses beneficios, pode-se destacar: reducdo de custos, reducdo do desperdicio,
melhor otimizacdo do ambiente de trabalho, melhoria da comunicacao interna e a criacdo de uma cultura
organizacional focada no zelo, no comprometimento, na autodisciplina e na melhoria continua.

Por fim, é importante afirmar que esse artigo ndo tem a pretensao de realizar generalizagdes, ou afirmar
que os fatores de sucesso apontados sao observados em qualquer organizacao publica que implanta o
Programa 5S de maneira satisfatéria. Entretanto, é importante enfatizar, que os resultados mostram evidéncias
de que esses oito fatores, caso fomentados em organiza¢des publicas, antes da implementacdo do 5S, podem
beneficiar todo o processo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

No que se refere ao objetivo deste trabalho, pode-se dizer que este foi atingido. O presente artigo
mostrou que o Programa 5S, uma ferramenta inicialmente criada para o setor privado, consegue ser eficiente
e eficaz, em organizacbes do setor publico. Além disso, observou-se que a metodologia 5S serve como ponto
inicial, suporte e direcionamento de vdrias 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 Gestdo Pela Qualidade Total.

No que se refere a qualidade, no ambito do setor publico, ha uma peculiaridade nesse setor: o servico mal
prestado nao implica perda de mercado. Todavia, ndo pode haver descuido no que se refere a qualidade dos
servicos prestados ao cidadéo, pois segundo a literatura, e a prépria constituicdo, o poder publico somente
cuida daquilo que é essencial para a sociedade.

Foi observado que o sucesso e amanutencao do 5S, no setor publico, ndo dependem apenas da execugao
dos cinco sensos de maneira correta, mas sim, do comprometimento do capital humano da organizacéo, em
tornar os conhecimentos adquiridos, algo permanente em suas rotinas. Por esse motivo, torna-se essencial o
envolvimento da alta administracdo e da lideranca da organizac¢do, durante todo o processo.

Pode-se afirmar que dentre as vantagens da implementacao 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 implementacdo, observa-se uma melhora consideravel dos processos da organizagao,
no curto e 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, é importante ressaltar algumas barreiras para a implementacao do 5S, devido a algumas
peculiaridades do setor publico. Nesse setor, hd uma resisténcia maior a qualquer tipo de mudanca, em
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comparacao ao setor privado. Essa resisténcia, se justifica, entre outros motivos, pelo excesso de burocracia
Nnos processos organizacionais, especialmente, nos que envolvem setores diferentes e pelo fato de néo ser
possivel dar alguns tipos de recompensas aos servidores, pelo trabalho bem executado. Por esse motivo, o
papel da liderancga da organizacao, como incentivadora da execucdo e da manutencao do método, se mostra
como imprescindivel para se alcangar o sucesso.

A revisao de literatura permitiu identificar organizagées publicas que implementaram o 55 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
implementacdo da metodologia 5S, no setor publico, sdo: 1) Envolvimento e Comprometimento dos
Empregados; 2) Treinamento dos Empregados; 3) Boa Comunicacgédo Interna; 4) Lideranca; 5) Monitoramento
ou Auditoria da implementacao do Programa 5S; 6) Presenca de um facilitador do 5S; 7) Comprometimento
da Alta Administracéo; e 8) Cultura Organizacional.

Apds esse resultado, foi realizado um estudo de grupo focal, em uma Organizacdo Militar que
implementou os principios do 55 em um de seus departamentos. Verificou-se que os oito fatores selecionados
pelos especialistas estiveram presentes nesse departamento. Entretanto, destaca-se que essa pesquisa ndo
tem a pretensao de realizar generaliza¢des, mas sim, apontar que ha evidéncias de que esses fatores podem
ser cruciais para a implementagdo com sucesso do 5S no setor publico.

Reconhece-se como limitacdo desse estudo, que na fase de revisao de literatura, a identificacdo de cada
um dos fatores, nos artigos e trabalhos selecionados, sofre influéncia da interpretacéo, experiéncia profissional
e vivéncia dos autores.

Para estudos futuros, sugere-se um estudo de multiplos casos, em outras organizacdes do setor publico
que implementaram com sucesso o 5S, para verificar, se os fatores apontados nessa pesquisa, foram
verificados nessas instituicoes.
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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.Whatis your educational qualification? *
Mark only one oval.

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

Doctoral Degree

Post Doctoral Degree
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3. C.What is your experience time with the 5S Program? *
Mark only one oval.

() Lessthan 1 year

) More then 5, less than 10 years

»
() From 1to 5years
\ ey

=

p

p

.
() From 10 to 20 years

() More than 20 years

4. D. Have you ever had the opportunity to see the benefits of the 55 Program
principles in a public organization? *
Mark only one oval.
(C DYEs
C JNO

5. 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 Reasonably Not I don't
important important important know
1. Involvement and — O p—y —
commitment of Employees — — — —
2. Monitoring or Auditi.ng the 58 ) — —_ —
Program Implementation — — — —
3. Employee Training D) @) C ) A,
4. Conduct an initial diagnosis —_ — S p—
( ) { ]
of the situation — — —/ —
5. Commitment of the Top = N — —
Management == e — —
6. Leadership @) ) O @D
7. Presence of a 5S Facilitating — N — —
Staff N/ S, (N )
8. Organizational Culture D) D) ) @D
9. Good Internal O — — -
Communication . ~— — N
10. Availability of Material and —_— — — —
Financial Resources / / — ~—
11. Knowledge of stakeholders — O — O
about the 5S Program = — — —
12. Top-down Implementation (_) .i_). C_) iﬂ
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6. F.Open field for General Comments ( Optional answer)

This content is neither created nor endorsed by Google.
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