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Resumo

Este trabalho analisa conceitos de gestdo e seu potencial de aplicagdo em prol da maximizacdo dos
resultados das organizacdes publicas. O problema de pesquisa foi assim formulado: De que forma os
conceitos e ferramentas estudados podem contribuir para a eficiéncia de resultados das organizacdes
publicas, em um contexto de modernizagdo? O objetivo geral é estudar conceitualmente as principais
ferramentas para modernizacdo na gestdo publica com foco na eficiéncia nos resultados; e como
objetivos especificos: (1) levantar os principais conceitos disponiveis sobre ferramentas de
moderniza¢&o na gestdo publica; (2) efetuar a analise critica sobre os apontamentos obtidos de autores
considerados neste estudo, com foco na eficiéncia de resultados; (3) propor um framework operacional
a ser teoricamente aplicado no servico publico. Foi realizado o levantamento bibliografico de
publicacdes em peridédicos especializados, aplicando-se a Andlise de Conteddo. Por fim, a
sistematizacé@o por meio da analise em Habermas, tendo como base tedrica a Teoria da Contingéncia.
Como resultados, foram identificadas quatro ferramentas gerenciais de especial relevancia: Ciclo
PDCA, Kanban, Gest&o da Qualidade e Métodos Ageis. Propde-se aqui um formato teérico traduzindo,
tanto quanto possivel, a realidade da sua aplicagcdo no contexto das organizages publicas,
obedecendo a uma progressividade, desde o mais simples e que mais agrega valor, até o mais
desafiador, em uma sequéncia incremental ndo-estanque. Cabe, porém, observar a compatibilidade
com as caracteristicas organizacionais, visto que ndo implicam em uma regra universal. Este estudo
interessa aos gestores publicos a procura de ferramentas para a obtencéo de melhorias nos resultados
organizacionais.
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1. INTRODUCAO

Estdo evidentes as varias manifestacfes e pressbes pela modernizacdo da gestao
publica, de modo a que se introduzam novas técnicas gerenciais, a maioria delas
oriundas do setor privado. Nao resta duvida que essas melhorias satisfazem ao
cidadao pagador de impostos, quer pela rapidez dos resultados ou pela exceléncia na
entrega dos servigcos requeridos. Esta em jogo ndo apenas a eficiéncia da maquina
publica per se, mas a sua propria legitimidade. Nesse contexto, este trabalho busca

analisar as principais ferramentas de gestdo para a modernizagdo no setor publico, e




trata do seu potencial de aplicacdo em beneficio da maximizacdo dos resultados das
organizacbes governamentais. A tarefa aqui tem como objetivo geral estudar
conceitualmente as principais ferramentas para modernizacdo na gestao publica com
foco na eficiéncia nos resultados; e traz como objetivos especificos: levantar os
principais conceitos disponiveis sobre ferramentas de modernizagdo na gestao
publica (1); efetuar a analise critica sobre os apontamentos obtidos de autores
considerados neste estudo, com foco na eficiéncia de resultados (2); e propor um
framework operacional a ser teoricamente aplicado no servico publico (3). O problema
de pesquisa foi assim formulado: De que forma os conceitos e ferramentas estudados
podem contribuir para a eficiéncia de resultados das organizacdes publicas, em um
contexto de modernizacdo? A resposta a esta indagacdo é apresentada neste
documento, por tépicos e subtdpicos, trazendo apds esta introducdo uma revisdo
conceitual, a metodologia que orienta o preparo, os resultados de acordo com 0s
objetivos propostos, a conclusdo e uma proposta para novas pesquisas, sucedidos

das referéncias que deram suporte a este estudo.

2. REVISAO TEORICA E CONCEITUAL

Este trabalho tem base na Teoria da Contingéncia que, na visédo de Pedro Filho
et. al. (2017), possui como espirito norteador o fato de que néo existe nenhum modelo
anico de estrutura organizacional que seja aplicavel a qualquer contexto ou tarefa. Tal
raciocinio decorre do reconhecimento de caracteristicas préprias das atividades
desempenhadas, aliadas aos fatores contingenciais, que moldam e que exigem
readaptacao institucional, na maioria de forma diferenciada. Sendo assim, essa teoria
trata das organizagcbes como sistemas abertos sujeitos a influéncias internas e
externas em constante mudanca. Significa que as ferramentas voltadas para a
maximizacdo dos resultados organizacionais publicos ou privados diferem quanto a
aplicabilidade e a efetividade, a depender da conjuntura fatica, que deve ser avaliada
em suas especificidades pelo gestor. Portanto, impossivel trabalhar com uma Unica
ferramenta, conceito ou método, porque existe um constante aprendizado para as
solugdes de rotina nas estruturas gerenciadas. Isto posto, se faz imprescindivel

desdobrar o carater deste estudo em trés subtdpicos, na forma que segue.

2.1 Conceitos sobre ferramentas de modernizagéo na gestéo publica



Levantamento bibliografico em Lopes (2019) permite afirmar que a
modernizacdo na gestdo publica € a légica de transposicdo de aspectos
administrativos do setor privado para o setor publico, mediante a ascensao positivista
na busca de melhores resultados no servigco governamental. Esse autor da destaque
a técnicas que envolvem valores e incorporacdo de ferramentas de gestdo que
aperfeicoam o desempenho tecnolégico da estrutura. E nesta via que se busca
lastrear o preparo deste ensaio tedrico, de modo a satisfazer o tratamento conceitual
a que se compromete nesta tarefa.

A modernizacdo na gestdo publica somente se faz plenamente possivel
mediante a institucionalizacdo da Gestdo da Qualidade; esta consiste em um sistema
formulado para assegurar padrées 6timos de conformidade de produtos e servigos,
por meio de ferramentas e técnicas préprias. Erdmann (2011) lembra Juran, um dos
predecessores da gestdo pela exceléncia, para afirmar que a qualidade pode ser
entendida em dois sentidos; o primeiro se referindo ao que atende as necessidades
dos clientes, ou a auséncia de deficiéncias; ja o segundo, focaliza a qualidade como
um dos pressupostos do planejamento e da definicdo meticulosa de especificagdes,
padrdes, e processos de trabalho que contemplem ferramentas de intervencdo com
melhoria continua.

J& Pedro Filho et al (2017) observa que a Gestao da Qualidade traz como
beneficios a satisfacdo do cliente, o alcance de alta produtividade e a reducdo de
custos. Esses ganhos interessam ndo s6 as empresas privadas, que dependem do
lucro para a sua sobrevivéncia, mas também as organiza¢Bes publicas, premidas
entre orgamentos cada vez mais restritivos e demandas por servigos ampliadas.

Uma das principais referéncias para a implantacéo de sistemas de Gestédo da
Qualidade consiste na norma ISO 9001, criada pela Organizacao Internacional para
Padronizacao (ISO); trata-se, de acordo com Campos et al (2020), do conjunto de
normas técnicas usuais e modelos de gestdo da qualidade; incorpora requisitos de
capacitacao dos envolvidos nas organizacdes, 0 monitoramento ambiental da tarefa e
0s métodos a serem utilizados pelos compromissados com a certificacéo.

Explicitando o ponto de vista da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), Viana (2020) informa que a Certificagdo ISO 9000 traz consigo um conjunto
de caracteristicas que satisfazem requisitos definidores da percepc¢ao de qualidade

em servi¢os, como 0s servi¢os oferecidos no ambito da gestéo publica. Dentre estes



requisitos estdo as especificacbes do servigco a ser ofertado e aqueles legalmente
estabelecidos pelo organismo onde opera este servico, incluindo ainda as regras
contratuais entre os envolvidos nessa relacao.

Merece igualmente registro o programa GESPUBLICA, implantado na
Administracdo Publica federal brasileira, que impulsionou significativamente a
modernizacdo na gestdo de organismos do Governo Federal, pois possibilitou
significativo sucesso ndo apenas nos organismos centrais como também na
Administracdo Descentralizada, servindo de referéncia para ainda outros niveis de
governo.

Outro conceito formidavel de ferramenta para modernizacao na gestao publica
€ o Ciclo PDCA; uma das ferramentas mais exploradas universalmente. Este ciclo foi
oferecido a partir dos estudos de W. Eduards Demming e, de acordo com Pedro Filho
et al (2017), se constitui em quatro etapas sucessivas estruturadas de processo
gerencial, em uma continua ordem pré-definida, que se repete em um circulo virtuoso
infinito. Merece mencionar o significado de PDCA - a letra P advém do inglés Plan,
indicando a fase de Planejamento, quando é efetuado o diagndstico do problema, bem
como uma avaliacao das possiveis solu¢bes, abrindo-se aqui uma programacéo de
acOes a serem praticadas, inclusive estabelecendo correspondentes metas. A letra D
provém do inglés Do, significando a fase de Execucdo, quando se opera a acao
planificada, com aquelas medidas afins. A letra C corresponde ao inglés Check,
referindo-se a checagem ou conferéncia; aqui se inclui o processo de monitoracéo das
praticas realizadas, bem como uma avaliacao final dos resultados até entédo obtidos.
Ja a letra A advém do inglés Act, que corresponde aquelas medidas corretivas, a fim
de buscar a eliminacdo de possiveis falhas, bem como ajustes daqueles pontos
sujeitos ao aperfeicoamento da gestdo. Como se observa desses conceitos, a
aplicacao do PDCA torna a gestdo da qualidade um processo de melhoria continua.

Por derradeiro, foi selecionada a ferramenta Kanban, termo em japonés que
significa cartdo visual, uma das inovacdes do sistema de producdo Just In Time da
Toyota, como abordam Boerg, citado por Barela et al (2019). Essa sistematizacao foi
aplicada inicialmente na geréncia de estoques na producgéo enxuta; este € um conceito
que visa varias atividades, na perspectiva de redugdo de custos e otimizacdo do
tempo. Consiste em um sistema de painel com colunas representativas de processo

pré-definido, com as atividades em curso, como a de elaboracgéo de produtos ou pecas



de insumo; estas seréo representadas por cartdes proprios, removiveis por coluna do

sequenciamento das atividades em execucao.

2.2 Conceitos sobre eficiéncia na gestao publica.

Na visdo de Lima (2015), a eficiéncia consiste no atingimento de um status
o0timo de producdo no qual se alcanca o maximo de utilizacdo dos recursos
disponiveis, obtendo a maior quantidade de produtos possiveis sem que esses meios
tenham que ser deslocados para acomodar um aumento de demanda. Esta
intrinsecamente ligada ao uso racional dos recursos na proporcdo estritamente
necessaria para obter o produto, levando a economia e, em dultima andlise, a
ampliacao do retorno, ou seja, lucro, no caso do setor privado, ou excedente a ser
redirecionado para outras politicas publicas, no contexto da gestao publica.

Deve ser lembrado que a nocdo de eficiéncia € central para o debate da
modernizacdo na gestdo publica, tendo mesmo sido erigida a posicdo de principio
basilar da Administracdo Publica em sede constitucional, ao lado dos valores
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade. Nesse diapaséo, Lima (2015)
observa ainda que a concepc¢éao de eficiéncia publica sofreu uma evolucéo, desde o
modelo burocratico de Weber, que fiava a eficiéncia no formalismo, no
estabelecimento de procedimentos padronizados e previsiveis, bem como na
ordenacdo hierarquica das relaces organizacionais. Por outro lado, no paradigma na
administracdo gerencial, a eficiéncia passa a ser amparada por ferramentas proprias
do setor privado, na direcéo da qualidade desejada. E quando se realiza as tarefas de
forma combinada, orientando os esfor¢cos da ciéncia administrativa.

No ambito da gestdo de servicos, que constituem o0 ramo de atuacao
predominante nos organismos publicos, a eficiéncia deve ser amparada em uma
sélida triade, segundo Erdmann (2011). O primeiro ponto consiste na adequada
capacitacao dos trabalhadores, especialmente aqueles de primeira linha, tornando-os
aptos a responderem as demandas dos clientes com habilidade, competéncia e
relativa autonomia. Por clientes, entendem-se aqueles externos a Administracao,
como os cidaddos e os requerentes e usuarios de servigcos publicos em geral, por
exemplo; mas também os receptores internos, sejam eles pertencentes a outras
unidades administrativas ou mesmo ao proprio 6rgéo onde 0s servi¢os sao prestados.

O segundo sustentaculo € a comunicacéo bivalente com o cliente, possibilitando a



este receber celeremente as informacgdes de seu interesse e, igualmente, expor as
suas necessidades. Em paralelo, a organizacdo deve ser capaz de gerir as
informacbes em trafego, e 0s seus processos internos, empregando-os para a

adequada prestacéo dos servigos.

2.3 Conceitos sobre ferramentas de modernizacdo em face do Manifesto Agil

Os métodos 4geis de gestao de projetos tiveram como marco definidor a edi¢éo
do Manifesto Agil ou Manifesto for Agile Software Development, em 2001, mediante
doze principios subscritos por dezessete experientes desenvolvedores de software.
Inicialmente voltado para o desenvolvimento de sistemas de informacéo,
posteriormente o manifesto teve suas diretrizes adaptadas para outras aplicacoes,
desde a gestdo de projetos em geral ao gerenciamento de rotinas de trabalho em
organizacdes. Leitura em Beck et al (2001) indica que o cerne do Manifesto Agil s&o
os valores flexibilidade, resultados, informalidade, cooperacdo e adaptabilidade a
mudancas, que agregariam mais valor ao cliente final e seriam preferiveis aos
processos engessados e pré-definidos. Com base nesse breve documento,
sedimentou-se a percepcdo de que nem sempre sdo adequados os métodos
tradicionais de gerenciamento, caracterizados pelos escopos rigidos e a pretensao de
prever todo o desenrolar de um projeto de antemao, no modelo em cascata também
conhecido tecnicamente como Waterfall. E um enfoque que se coaduna com a Teoria
Contingencial, na medida em que admite (e recomenda) formatos alternativos de
estrutura e desempenho.

Date et al (2016) apresentam metodologias ageis que ganharam destaque e
extrapolaram as fronteiras do desenvolvimento de sistemas, dentre as quais talvez a
mais bem-sucedida seja o Scrum. Trata-se de um framework de trabalho que tem
como caracteristicas: escopo flexivel, de construcdo progressiva e consensual;
equipes colaborativas com elevado grau de autonomia e papéis bem definidos; rituais
voltados para maximizar a comunicacao e a interacao, tanto interna quanto voltada ao
cliente final; ciclos iterativos e incrementais, culminando com a entrega de resultados
(produtos) em pacotes; foco na capacidade de adaptacdo e customizacdo as
necessidades percebidas, bem como na agregacéo de valor ao cliente; papéis bem

definidos entre os membros da equipe.



Consulta em Sutherland (2016) informa que as metodologias ageis foram
desenvolvidas em 1993 e formalizadas em 1995, com Ken Schwaber e Jeff
Sutherland; estes sustentam a convic¢ao de que o método pode ser adaptado para
uma miriade de outras atividades de gerenciamento, muito além do desenvolvimento
de softwares e da gestéo de projetos.

Apanhado em Sutherland (2016) permite caracterizar a estrutura do Scrum
como sprints (I), que séo periodos de tempo, geralmente de poucos dias, ao final dos
quais seréo feitas as entregas parciais; daily stand-up meetings (ll), ou seja, reunides
rapidas diarias de alinhamento, na qual cada membro da equipe relata o que fez no
dia anterior, o que fard no dia presente, e quais o0s obstaculos enfrentados; reviews,
revisdes do trabalho feito, colhendo-se o feedback do cliente, ao final de cada sprint;
e retrospectives (lll), retrospectivas que colocam o andamento global do projeto em
perspectiva. Existem duas figuras peculiares que ajudam a metodologia a funcionar;
a primeira delas, o Scrum Master, que tem como principais tarefas a garantia do
funcionamento do processo scrum, a conducdo das reunidbes e a remocao de
obstaculos ao andamento do projeto; a outra se refere ao P.O. ou Product Owner,
podendo ser traduzido como dono do produto, e atua como um representante do
cliente junto ao time de desenvolvimento, levantando requisitos e gerindo a qualidade,
como trata Sutherland (2016).

Dhir et al (2019), abordam sobre softwares ageis que influenciam no sucesso
ou no fracasso de ferramentas de modernizacdo validas para a gestdo publica; a
leitura mostra caminhos para superar falhas na via de trazer desenvolvimentos ageis
de praticas, principalmente para pequenos projetos. O estudo desses autores tomou
diferentes perspectivas focando documentos historicos que caracterizavam os fatores
gerenciais, principalmente os centrados em qualidade dos produtos do projeto,
tratando tal situacdo em mdultiplas abordagens que permitiriam alcancar a exceléncia
desejada para essas acoes.

Leitura em Ouriques et al (2019) aborda sobre organizacdes que adotam o
Agile Software Development (ASD); séo instituicdes que operam com conhecimento
intensivo como estratégia de modernizacdo, tema diretamente relacionado a este
ensaio. As praticas implementadas nestas tipologias de estruturas, no geral,
abrangem as camadas organizacionais que, no estudo desses autores, envolvem a
personalizacdo com o apoio de codificacdo que garantem a gestdo do conhecimento

sem risco de fraude, muito comum em estruturas sujeitas a espionagem. Portanto séo



atualizagc6es muito comuns as modernas gestdes publicas que funcionam por meio de
plataformas inteligentes, e por isso importa em certas garantias de protecdo aos seus
sistemas integrados, vedando com a seguranca praticas delituosas que danificariam
a integridade da operacao de suas a¢fes, como por exemplo, a gestdo publica de
organismos de inteligéncia ou de estruturas outras que guardam segredos de Estado,
seguranca de dados estratégicos de natureza protetiva contra espionagem e outras

tipologias similares.

3. METODOLOGIA

Esta € uma pesquisa qualitativa, pois se trabalha com descricbes e
interpretacfes da realidade, a partir da analise e julgamento de fendmenos conceituais
coletados. Leitura em Pereira et al (2018) permitiu identificar certas caracteristicas
predominantes nas pesquisas dessa natureza; uma foi o envolvimento direto do
pesquisador, instrumentalizando a coleta; outra foram os dados descritivos; verifica-
se énfase no processo de pesquisa, em relacdo ao produto final; e depois a busca de
significados subjetivos, além da andlise de natureza indutiva. Essa abordagem pode
ainda ser conjugada a pesquisa quantitativa, que se fundamenta na avaliacdo de

bases de dados numéricos para retirar destes as conclusdes e correlagdes.

3.1 Método da Analise de Contelido

O Método da Analise de Conteudo, como tratado por Laurence Bardin, traz o
rigor técnico ao preparo da pesquisa. Estudo em Seramin e Walter (2017) permite
esclarecer que este método alia a objetividade a subjetividade inerente ao estudo
qualitativo; o faz em trés fases, a saber, a pré-analise (1), mediante leitura flutuante,
gue constitui em um primeiro contato com 0s insumos de pesquisa, destinada a
selecédo de material e a articulacéo de objetivos, hipoteses e indicadores; a exploragéo
do material selecionado (2), quando sao codificados e decompostos os dados em face
dos parametros estabelecidos na pré-analise; e o tratamento de resultados com
inferéncia e interpretacdo (3), quando se identificam os registros e contextos, bem
como as validac¢des que confirmam inferéncias I6gicas. Em paralelo a cada etapa, €
efetuada a categorizacdo dos achados, que consiste, em suma, em agrupar 0S

elementos que apresentem caracteristicas comuns, como orientam Seramin e Walter



(2017). Por outro lado, este método de pesquisa cientifica trata de regras a serem
executadas para alcancar o objetivo de agregacdo de conhecimento ao estoque da
ciéncia, como abordam Pereira et al (2018); traz o caminho a ser seguido para o
atingimento do resultado, através de etapas ordenadas. E como se praticou neste
estudo, com a aproximagao qualitativa, tendo como ponto de partida os procedimentos

gue serdo tratados no topico subsequente.

3.2 Procedimentos adotados

Para o preparo deste estudo, efetuou-se um levantamento bibliografico, com
buscas em plataformas virtuais como a Spell, sites diversos disponibilizados no
Google, referentes a periédicos especializados, teses e dissertacdes existentes e
disponiveis; outro procedimento foi a selecdo daqueles documentos que possuem
relacdo com o objeto deste estudo, buscando assim trazer o que mais vincula no foco
a ser tratado, dando sempre preferéncia as publicacdes recentes.

Foi através do procedimento de leitura flutuante que se fez possivel compilar
uma série de corpus que depois passaram a ser tratados na conformidade do método
proposto. A partir daqui, adotou-se o procedimento de clivagem, quando se identificou
cada uma das palavras-chaves vinculadas ao centro da abordagem travada neste
documento. Em seguida, adotou-se o procedimento de categorizacéo, trazendo, de
acordo com 0s objetivos especificos indicados no topico préprio desta tarefa, aquilo
gue continha direta relacdo com o estudo. Por ultimo, o procedimento de escrita do

conteudo, considerando o pensamento de Habermas, como se |é no tépico seguinte.

3.3 Anélise em Habermas

A tarefa de analise levou em consideracdo as contribuicbes de Jirgen
Habermas, um estudioso da Teoria Critica da Escola de Frankfurt, quando se
incorpora neste documento a perspectiva do agir comunicativo, selecionando o que é
atil no ambito deste trabalho e agregando reflexividade a analise, conforme leitura em
Pinto (1995). Seguindo o rito abordado por Habermas sobre a agdo comunicativa, se
admite nessa tarefa a racionalizacdo do que serve para a sociedade, fazendo a

exclusdo do que pode inferir em manipulacdo que pressupde a dominacdo do



conhecimento, desvirtuando o0 processo cognitivo que em si invalida a neutralidade
em uma tarefa de analise.

Seguindo ainda Pinto (1995), procura-se aqui conservar uma medida
instrumental para que nao se confunda a interpretacdo conceitual a que se propde
este estudo, evitando-se assim as contradicdes, satisfazendo, portanto, a
interpretacdo factual do que serve no campo da verdade, enquanto permitira ao leitor
deste documento o seu entendimento sem superficialidade, zelando, por conseguinte,

pelo sentido fatico da analise.

4. ESTUDO CONCEITUAL DAS PRINCIPAIS FERRAMENTAS DE
MODERNIZACAO NA GESTAO PUBLICA

O estudo conceitual de ferramentas para modernizacdo na gestdo publica
remete aos conceitos de gestdo da qualidade, eficiéncia, Ciclo PDCA, Kanban e
metodologias ageis. Ingressam nesta via a analise do conteldo clivado e categorizado
a partir das contribuicdes dos autores estudados na coleta realizada. Os conceitos
estado interligados para permitir a construcdo de um framework para a utilizagdo no
ambito da Administracdo Publica, de modo a contribuir na melhoria de resultados.

Os dados compilados permitem identificar uma variedade de ferramentas de
gestdo disponiveis na literatura técnica e especializada que ndo recomenda a adocdo
de um Unico conceito, com exclusdo dos demais. Ao contrario, verifica-se que pode
haver significativo progresso na implantagdo consorciada de duas ou mais dessas
ferramentas, a depender das peculiaridades apresentadas no contexto fatico de
aplicacao. O reverso desse entendimento implica em que a sele¢céo das ferramentas
deve ser precedida de uma andlise criteriosa do ambiente, avaliando aspectos
tecnoldgicos, procedimentais, mercadologicos e mesmo aqueles relativos a cultura
organizacional, de modo que uma mesma ferramenta pode nao ser util em todos os

casos.

4.1 Principais conceitos disponiveis sobre ferramentas de modernizacdo na

gestdo publica.

Com base na literatura visitada, verificou-se que o atual estagio de exigéncias

sobre a gestdo publica moderna ndo mais admite improvisos gerenciais, sendo funcao



do gestor dedicar-se ao estudo da respectiva realidade organizacional e realizar
experimentos 6timos na tecnologia gerencial com novas ferramentas. Dentre o0s
conceitos elencados neste trabalho, se destaca o Ciclo PDCA, uma ferramenta
adaptavel na adocdo prética de melhoria continua. Observa-se que esse ciclo
repetitivo consolida ideias fundamentais das fungGes administrativas, a saber,
planejar, organizar, dirigir e controlar.

Considerando-se as organizacdes como sistemas abertos, suscetiveis as
influéncias externas e influenciadores ao mesmo tempo, o aprendizado organizacional
€ uma constante que merece ser estimulada e alavancada para propiciar um ambiente
favoravel a modernizacao. Intrinseca ao processo de modernizagéo, esta o conceito
de melhoria continua, que, no dizer de Andrade, citado por Pedro Filho et al (2017), é
uma impulsionadora da inovagao e elemento fundamental de um sistema de gestao
da qualidade. Assim, a implantacdo de um Ciclo PDCA ou uma de suas variantes é
um passo fundamental para a gestdo da qualidade, impactando os resultados da
organizacdo com a paulatina eliminacdo dos desperdicios, ineficiéncias e
inadequagbes. O processo implica em prévio trabalho de conscientizagdo dos
colaboradores em apoio a mudanca, o que requer uma pauta de capacitacao destes
envolvidos.

Mantendo-se o foco na maximizacao dos resultados através da potencializacao
da eficiéncia organizacional, evidenciam-se instrumentos como os do género das
Metodologias Ageis, aplicaveis nos processos publicos, principalmente aqueles
relacionados a projetos. Estes conceitos sdo benéficos nas modalidades de escopos
flexiveis, e de construcdo progressiva, como observam Vacari e Prikladnicki (2014),
quando abordam sobre ambientes instaveis e complexos. A leitura traz outras
evidéncias, como as coletadas em Sutherland (2016), em que estas praticas ageis
podem trazer resultados na melhoria da eficiéncia de organizacdes publicas e
privadas, como ainda no gerenciamento de outros ramos de atividade, fora do escopo
de gestao de projetos.

A utilizagdo dessas ferramentas traz beneficios relevantes a eficiéncia dos
resultados, como a melhoria da qualidade de desempenho, seguranca e confiabilidade
dos processos, ja apontados em Erdmann (2011); permitem a satisfagéo dos clientes-
cidadaos, pois aumentam a produtividade, reduzem os custos com a produgéo dos
servicos publicos, como abordam Pedro Filho et al (2017). Ademais, estas

providéncias racionais melhoram o moral da equipe, como também a capacidade



adaptativa nas externalidades, principalmente quando se trata de requisitos instaveis

ou incertos, corroborando com Vacari e Prikladnicki (2014).

4.2 Andlise critica sobre os apontamentos de autores considerados neste

estudo, com foco na eficiéncia de resultados.

O estudo ora elaborado aponta indicios de beneficios na adocédo das
ferramentas de modernizagao delineadas neste documento. Merece considerar que a
mesma literatura apresenta circunstancias nas quais estas técnicas podem nao
representar as melhores alternativas. Vacari e Prikladnicki (2014) consideram que as
abordagens de escopo fechado, como o Método Waterfall, podem ser recomendadas
para projetos de Engenharia Civil, que demandam prévio levantamento detalhado dos
requisitos para a definicdo precisa do que serd entregue ao final. O gestor publico
poderd qualificar a sua decisdo, em situacbes como a escolha de projetos em
processos licitatérios, aplicando esses elementos conceituais.

De fato, em uma otica contingencial, um mesmo problema que se apresente
pode comportar varias possibilidades de solucdo, por vezes nao mutuamente
excludentes. Compete a sensibilidade do gestor o julgamento circunstancial. Mesmo
o Ciclo PDCA, ferramenta tida como a mais préxima da aplicacao universal dentre as
estudadas, comporta modulagdes. A literatura gerencial a respeito muitas vezes se
ocupa do “qué” a ser feito, sem, contudo, especificar “como” tal conceito poderia ser
traduzido e aplicado na pratica.

Ao mesmo tempo, ndo deve ser subestimada a dificuldade da mudanca
organizacional, observavel mesmo quando os seus beneficios possam parecer
evidentes aos interessados na implantacdo de novas praticas gerenciais. Referindo-
se & implementacédo das Metodologias Ageis, Vacari e Prikladnick (2014) alertam que
a cultura organizacional pode ser um obstaculo; de fato, a leitura indica a
predominéancia de modelos mentais na organizacéo, interferindo com resisténcia a
mudancas; pode ocorrer também a predominancia pela adocdo de prévio
planejamento pormenorizado, ou exigéncias legais dos organismos controladores.
Sao cenéarios em que a falta de capacitacdo técnica compromete a melhoria. S&o
razdes como estas que implicam na adocdo de meticuloso estudo dos processos
publicos pelo gestor responsavel, de modo a nao afetar o desempenho qualitativo dos

resultados.



Em paralelo ao levantamento efetuado nos corpus coletados, foi observado que
o debate conceitual sobre a modernizacdo da gestao publica se encontra em franco
amadurecimento, 0 que torna 0O processo cognitivo muito propicio para a
experimentacdo de diferentes técnicas. Isso porque o0s proprios gestores publicos
podem se apresentar mais receptivos a esses novos conceitos, do que em qualquer
outro momento histérico da abordagem.

Merece considerar que, na evolucao das ferramentas de modernizacéo usuais
no setor empresarial, se encontram aquelas que atendem com proeminéncia a franca
melhoria da eficiéncia na gestdo dos organismos publicos, principalmente se for
considerada a defasagem das praticas do setor publico com relacéo ao setor privado;
dai a expectativa dos usuarios dos servi¢os publicos em ver tais expedientes fluindo
com plenitude. Isso n&o significa que tais ferramentas devam ser automaticamente
transportadas do ambito do mercado, mas havera de se fazer a apropriacdo de sua
esséncia e a adaptacdo ao que se pode agregar no ambito dos processos publicos.
Tanto que autores como Lopes (2019) refutam a ideia de que tudo que o funciona bem
para as organizacoes privadas também sera desejavel para a esfera publica.

O estudo conceitual aponta que a légica de funcionamento e os valores
intrinsecos as atividades publicas e privadas sao fundamentalmente diferentes. Se o
foco empresarial € a maximizacdo do lucro, os entes publicos tém como finalidade a
potencializacdo das entregas a sociedade, entdo as benfeitorias incrementadas nos
servicos publicos sdo necessidades percebidas de eficiéncia que, inclusive, vem a
otimizar a alocacao dos recursos arrecadados da sociedade. A falta de competicdo no
cenario publico favorece o imobilismo, enquanto desestimula os avancos na eficiéncia,

efetividade e eficacia que impactam positivamente na qualidade.

4.3 Proposta de framework operacional a ser teoricamente aplicado no servico

publico.

Neste compartimento da tarefa, ingressam o que se considera para a melhoria
operacional aplicada na gestdo publica. O estudo pautou o delineamento de um
formato teorico analisado e criticado, aplicavel no contexto das organizacdes publicas.
N&o resta duvida que as ferramentas devem obedecer a uma progressividade, das

situacdes mais simples para as mais desafiadoras; em todo caso, se deve observar a



compatibilidade da sua implementacdo com as caracteristicas ambientais onde
funcionaréo.

E proposto um framework representado na Figura 1 a seguir, na qual se verifica
um Otimo sequenciamento incremental, no qual se adiciona providéncias
complementares que virdo a promover a plena eficiéncia nos resultados de uma
gestdo publica. As etapas propostas sdo consideradas na conformidade da
contingéncia institucional, porém podem ser interpretadas para usos adaptativos
requeridos em face da realidade da modernizagéo desejada; registre-se que nao se
trata aqui de uma regra universal. A Figura 1 abaixo ilustra as etapas a serem
teoricamente percorridas pelo gestor na implantacédo de ferramentas que impulsionam
camadas sucessivas de maturidade gerencial na organizacdo. E o Quadro 1, situado
logo a seguir, apresenta descritivas correspondentes ao diagramado, para a
interpretacdo necessaria, quando da elaboracdo ou adequacdo das ferramentas

gerenciais.

Figura 1: Emprego de ferramentas conforme niveis de maturidade organizacional.
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em Pedro Filho et al (2017) e Vacari e Prikladnick (2014)



Quadro 1: Definicdes para o emprego de ferramentas conceituais, conforme Figura 1 acima.

Conceito / Ferramenta Definicdes

1.1 Identificagdo do problema e delimitagdo do escopo da
intervencdo; avaliagdo da maturidade organizacional e dos
definidores ambientais. Utiliza-se de ferramentas préprias, a
exemplo da Matriz SWOT e a da Analise PESTEL.

2.1 Quanto maior a maturidade, maior o estagio de evolugao da
2. Maturidade organizagdo nas técnicas gerenciais, ferramental aplicado,
organizacional suporte tecnolégico, processos organizacionais, cultura
organizacional e apoio da alta gestdo a mudanca.

3.1 Quanto maior a suscetibilidade a mudancas e a influéncias
em relacdo ao ambiente interno e externo ou nos requisitos de
projetos / processos, menor a estabilidade. Se associa aos
fatores previsibilidade e baixa complexidade.

4.1 Quanto maior a capacidade de perceber, antecipar ou
4. Previsibilidade mensurar os efeitos de eventos, fatores ou externalidades, maior
a previsibilidade.

5.1 Quanto maior a dificuldade de processamento, controle e
entendimento dos fatores ambientais internos e externos, maior
a complexidade. Pode ser aumentada pelo grande volume de
informacdes processadas pela organizacao.

6.1 Ferramenta escalonada nas fases entrelacadas e repetiveis
Plan, Do, Check e Act. Corresponde a primeira etapa de melhoria

1. Diagndstico

3. Estabilidade

5. Complexidade

& el FoEs de resultados. Exige o desdobramento em rotinas e
procedimentos que materializem cada etapa.
7.1 Ferramenta de controle e gerenciamento de atividades
7 Kanban realizado a partir de painel visual composto por colunas e

cartdes, podendo ser utilizados sistemas de cores. Previsto na
segunda etapa do modelo proposto.

8.1 Sistema de conformidade mediante a estipulacdo e
monitoramento de padrbes e especificagbes. Visa ao
atendimento 6timo dos clientes e a auséncia de deficiéncias nos
produtos/servicos. Esta previsto na terceira etapa.

9.1 Frameworks de praticas flexiveis e cooperativas baseadas
na intensa comunicacdo entre a equipe e com o cliente, com
entregas escalonadas para antecipa¢éo do valor agregado para
este. Corresponde a quarta etapa.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa.

8. Gestdo da Qualidade

9. Métodos Ageis

Neste framework, parte-se de um grau de maturidade organizacional ainda
incipiente, onde nao existem ferramentas gerenciais institucionalizadas. A gestédo é
feita de maneira empirica, de acordo com a percepc¢ao imediatista dos colaboradores,
e nao existem processos definidos, tampouco procedimentos regulamentados. Cabe
ao gestor realizar um diagnostico das técnicas e ferramentas em uso, caso existam,
bem como identificar as tecnologias disponiveis, inclusive no tocante aos sistemas de
informacao. Esse exame trard um panorama das lacunas a serem enderecadas.

Também o ambiente interno e externo deve ser avaliado, considerando sua

interferéncia nas praticas da organizacdo. Para tanto, existem técnicas



especializadas, dentre as quais citamos a Matriz SWOT que, segundo Pedro Filho et
al (2017), compreende avaliacbes das forcas e fraquezas da organizacdo ou, em
inglés, strenghts and weaknesses, captando percepcdes do ambiente interno; e o
julgamento das oportunidades e ameacas advindas do ambiente externo, em inglés
denominadas opportunities and threats. Outras atividades de preparacdo do
diagnéstico incluem o planejamento da gestdo da mudanca, ponderando sobre a
cultura organizacional e angariando o apoio da alta gestdo. Essas andlises trarédo
definicdes acerca da maturidade gerencial e dos niveis de estabilidade, complexidade
e previsibilidade experimentados pelo organismo publico.

Finalizadas as providéncias preparatérias, o primeiro passo deve ser a
implantacédo do Ciclo PDCA nos processos organizacionais. Com base na literatura
revisada, considerou-se que é a ferramenta mais facilmente aplicavel aos diferentes
contextos, mesmo porque 0 seu elevado grau de abstracdo demanda adaptacoes,
materializando suas etapas em atividades efetivas que levem aos objetivos
preconizados. E de se ponderar, ainda, que muitos organismos publicos ainda
apresentam um grau de maturidade gerencial incipiente, de modo que a insercao
dessa ferramenta aparentemente basica de gestdo ja poderia suscitar excelentes
resultados.

O Quadro 2, abaixo, apresenta algumas demonstracfes de como um Ciclo
PDCA pode se manifestar, na pratica do servi¢o publico. Cabe ressaltar que o PDCA
€ apropriado ndo apenas a projetos, mas também a processos e na gestédo da rotina
de trabalho diaria, dependendo da institucionaliza¢éo de procedimentos e ritos para a

sua maior eficacia.



Quadro 2: Exemplos de atividades praticas ligadas ao Ciclo PDCA em uma organizacéo publica.

Etapa PDCA Exemplos de atividades

1.1 Reunido preditiva com a equipe.

1.2 Verificagao do alinhamento com o plano estratégico.

1.3 Levantamento de requisitos de projeto.

1.4 Coleta da legislagdo e normativas aplicaveis.

1. Plan 1.5 Identificacdo de partes interessadas.

1.6 Verificacéo de disponibilidade orgamentéria e financeira.
1.7 Obtencéo de aprovacao dos superiores.

1.8 Fixacao de métricas.

1.9 Estabelecimento de padrdes de qualidade.

2.1 Executar o trabalho previsto.

2.2 Analisar documentos

2.3.Elaborar documentos.

2. Do 2.4 Solicitar pareceres.

2.5 Responder a demandas.

2.6 Articular com setores internos e externos a organizacao.
2.7 Realizar aquisicdes e contratacdes.

3.1 Monitoramento do cumprimento do planejado.

3.2 Acompanhamento de indicadores.

3.3 Verifica¢do da producéo por amostragem.

3.4 Instituicdo de pontos de revisdo no decorrer do processo.
3.5 Reunibes da equipe para identificacdo de melhorias.

3.6 Canais de comunicagdo com os clientes externos e internos
(elogios, sugestoes, criticas).

3.7 Monitoramento da opinido publica.

4.1 Feedback para a equipe.

4.2 Implementacéo de melhorias.

4.3 Simplificacdo de documentos.

4. Act 4.4 Simplificacéo de processos.

4.5 Remover impedimentos.

4.6 Capacitacdo e treinamento.

4.7 Suplementacdo orcamentaria.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

3. Check

Uma vez solidificados os conceitos inerentes ao Ciclo PDCA, a organizacao
podera empreender o movimento seguinte, de incorporacdo da ferramenta Kanban,
gue consubstancia a segunda etapa do modelo proposto. Alternativamente, o Kanban
podera ser utilizado como apoio para o préprio gerenciamento do Ciclo PDCA, seja
acompanhando as quatro fases macro do Ciclo, seja para utilizacdo em tarefas
especificas que as operacionalizem.

A implantacdo de um sistema de Gestdo da Qualidade esta prevista na terceira
etapa do modelo proposto, pois depende de praticas regulamentadas e
institucionalizadas, obteniveis apenas em gestdes mais desenvolvidas. Sua adocgao é
facilitada apos a plena implantacdo do Ciclo PDCA e do Kanban, que estédo entre os

seus fundamentos. Destina-se a garantia da conformidade mediante a estipulacéo de



especificacdes e padrdes para 0s produtos ou servi¢os prestados, e 0 monitoramento
da aderéncia a estes.

A quarta etapa incremental corresponde a avaliacdo da pertinéncia dos
Métodos Ageis para a potencializagéo dos resultados da organizacéo. Dependem de
alto comprometimento da gestdo e das equipes e de uma cultura organizacional
propicia. Funcionam bem em ambientes instaveis, imprevisiveis e/ou complexos, mas
nem sempre sua aplicacdo € adequada a realidade organizacional. Neste modelo,
considera-se que sdo recomendaveis, mas nado imprescindiveis para o atingimento de
um alto grau de maturidade gerencial.

Observe-se que 0 processo pode ser todo permeado pelo Ciclo PDCA. Na
esfera mais abrangente do diagrama, referente ao desenvolvimento da maturidade
organizacional, o diagndstico corresponde a etapa Plan. A implantagdo progressiva
de cada ferramenta se conecta com a dimensdo Do, ao mesmo tempo em que as
acOes de monitoramento - Check - e de intervencéo para resolucao de problemas -
Act - acontecem em paralelo, continuamente. Nos subniveis, cada projeto de
implantacdo de ferramenta possui também seu proprio ciclo, assim como 0s
processos de trabalho afetados pela implantacdo da ferramenta, como fractais que
refletem o funcionamento do todo.

De maneira analoga, entende-se que um Ciclo PDCA modificado esta na
esséncia subjacente a metodologia agil denominada Scrum, na qual os conceitos de
Ciclo PDCA, qualidade, eficiéncia de resultados e Scrum se entrelagam, embora n&o
necessariamente na mesma ordem. Por exemplo, as daily reviews possuem
elementos de reviséo, planejamento e monitoramento; as dimensdes de execucéo e
acdo corretiva sdo vistas no decorrer das sprints; e as retrospectives implicam em
acompanhamento dos resultados obtidos no periodo trabalhado. Durante todo ciclo, a
atuacao do Product Owner se volta a garantia da qualidade das entregas, a eficiéncia
de resultados e a satisfacdo do cliente, incorporando atos de planejamento,

monitoramento e correcao.

5 CONCLUSAO

Os resultados confirmam que a modernizagcdo na gestdo publica somente se

faz plenamente possivel mediante a institucionalizagdo de ferramentas gerenciais,



escolhidas com base na avaliacdo do grau de maturidade que o organismo publico
apresenta e na percepcao das caracteristicas do ambiente em que se insere, quanto
a sua estabilidade, previsibilidade e complexidade.

Os elementos conceituais coletados permitiram selecionar quatro ferramentas
de consideravel relevancia e relativa acessibilidade, capazes de impactar
positivamente os resultados na gestéo publica. Sdo elas o Ciclo PDCA, o Kanban, a
Gestdo da Qualidade e os Métodos Ageis. Delineou-se aqui um formato teérico
traduzindo, tanto quanto possivel, a realidade da sua aplicagdo no contexto das
organizagdes publicas.

Verificou-se que a implementacdo das ferramentas deve obedecer a uma
progressividade, partindo do mais simples e que mais agrega valor, para 0 mais
desafiador; cabe, porém, observar a compatibilidade com as caracteristicas do
ambiente em que se insere a organizagao. Se propde uma sequéncia incremental para
0 acréscimo de cada ferramental a gestao, e o estudo conclui que tais etapas ndo sao
estanques, porém se interpenetram e apoiam entre si, construindo novos patamares
de desempenho.

Sob um enfoque contingencial, constatou-se que mesmo essas importantes
ferramentas reclamam uma analise cuidadosa de sua adequacdo ao contexto
organizacional, por vezes requerendo adaptacfes. Assim, ndo implicam em uma regra
universal, podendo mesmo haver casos em que ndo serdo aplicaveis, ainda que
somente em uma minoria de situacdes. Essa decisdo se ampara no diagndstico
previamente realizado, considerando os conceitos de maturidade e complexidade ja
alinhavados.

Como lacunas de conhecimento que ensejam possiveis novas pesquisas, pode
ser considerada a verificacdo de fatores de sucesso ou insucesso na implantacao
dessas ferramentas, mediante o levantamento de relatos cientificos de experiéncias
do tipo em ambientes publicos. Essa verificacdo permitiria ampliar as chances de éxito
do gestor comprometido com a melhoria. Outra avenida reside no detalhamento
operacional dos conceitos tratados neste trabalho, realizando a procedimentacéo das
atividades de implantacdo das ferramentas. Por derradeiro, uma terceira possibilidade
consiste no estudo de possiveis parametros objetivos para a avaliagcdo dos niveis de
maturidade organizacional, bem como da complexidade, estabilidade e/ou

previsibilidade que afetam o organismo publico.
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