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RESUMO

Este estudo focaliza 0 Método Kaizen aplicado na gestdo de projetos publicos de teletrabalho em cenério
pandémico, reline conceitos indispensaveis para compreender a utilizaco dessa ferramenta. O objetivo
geral é estudar o Método Kaizen para o gerenciamento de projeto publico de teletrabalho em cenério
pandémico. E fundamentado na Teoria da Nova Gestéo Publica que, segundo Stadnick (2021), apresenta
conceitos do gerencialismo, propondo uma gestdo publica moderna e profissional para atender
eficientemente as demandas do cidad&o, e na Teoria da Contingéncia que, conforme Silva, Benini e Silva
(2020), pressupde que o ambiente € o principal elemento na formulagdo do comportamento
organizacional. Tem como método pesquisa 0 estudo de caso simulado da administracdo publica. Como
resultados, apresenta apontamentos das principais contribuicbes do Método Kaizen para a gestdo de
projetos publicos de teletrabalho, Analise dos impactos da pandemia COVID-19 na gestdo de projetos
publicos de teletrabalho e Proposta de adequagdo para o teletrabalho..
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ABSTRACT

This study focuses on the Kaizen Method applied in the management of public telework projects in a
pandemic scenario, it brings together essential concepts to understand the use of this tool. The general
objective is to study the Kaizen Method for the management of public telework project in a pandemic
scenario. It is based on the Theory of New Public Management which, according to Stadnick (2021),
presents concepts of managerialism, proposing a modern and professional public management to
efficiently meet the demands of the citizen, and on the Theory of Contingency that, according to Silva,
Benini and Silva ( 2020), assumes that the environment is the main element in the formulation of
organizational behavior. Its research method is the simulated case study of public administration. As a
result, it presents notes on the main contributions of the Kaizen Method to the management of public
telework projects, Analysis of the impacts of the COVID-19 pandemic on the management of public
telework projects and Proposal of adequacy for telework.
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INTRODUCAO

Este trabalho trata de um estudo de caso simulado em um érgdo puablico que
passou a desenvolver suas atividades remotamente, como medida de prevencdo do
contagio de COVID-19. Os gestores da instituicdo consideraram necessario promover a
capacitacdo do conhecimento em teletrabalho, como meio para manter a eficiéncia
operacional do referido érgdo publico. A pergunta a ser respondida nesta tarefa é: Como
0 Método Kaizen contribui para a efetividade de projeto publico de implantacdo do
teletrabalho em cenario epidémico? O objetivo geral desta tarefa é estudar o Método
Kaizen para o gerenciamento de projeto publico de teletrabalho em cenério pandémico;
e para obtencdo dos resultados traz como objetivos especificos: apontar as principais
contribuicdes do Método Kaizen para a gestdo de projetos publicos para o teletrabalho
(1); analisar os impactos da pandemia COVID-19 na gestdo de projetos publicos de
teletrabalho (2); oferecer uma proposta de adequacdo para o teletrabalho, considerando
0s conceitos de gestdo de projetos publicos em cenarios pandémicos (3).

Este documento € constituido de tdpicos e de subtdpicos nos quais tratam, apds
essa introducdo, uma estrutura teodrico-conceitual oriundas de fontes confiaveis, a
metodologia do preparo com o tratamento sobre métodos, procedimentos e técnicas da
construgéo deste documento, os resultados na conformidade dos objetivos, a concluséo

e as referéncias que deram suporte na construcdo dessa tarefa.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este estudo € fundamentado na Teoria da Nova Gestdo Publica que, segundo
Stadnick (2021), apresenta conceitos do gerencialismo, o qual prop6e uma gestdo
publica moderna e profissional, com objetivo de atender eficientemente as demandas do
cidaddo usuéario do servico publico, em substituicdo ao modelo burocratico de gestdo
que se tornou incapaz de satisfazer essa pretensdo da sociedade. Stadnick (2021)
preconiza que a realizacdo de investimento em tecnologia é essencial para atender aos
requisitos deste modelo de gestdo, permitindo a informatizagdo, automatizacdo de
procedimentos e condigOes ao teletrabalho. Em tempos de isolamento social, essa
modalidade de trabalho pretende melhorar a experiéncia do cidaddo ao utilizar o servico

publico sem precisar se deslocar a sede do 6rgao.
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O estudo tem como base, também, a Teoria da Contingéncia que, conforme
Silva, Benini e Silva (2020), pressupde que o ambiente é o principal elemento na
formulacdo do comportamento organizacional. Os autores consideram a tecnologia e a
incerteza do ambiente que a organizacao esta inserida como fatores contingéncias que
influenciam as perspectivas e tomada de decisdo organizacional. Nesse sentido, visando
diminuir a incerteza da sociedade e dos servidores publicos, a modernizacdo do setor
publico por meio de investimentos em projetos tecnoldgicos originados da implantagdo
do gerencialismo, e ampliados no cenario de pandemia, necessitam de gestdo com

utilizacdo de ferramentas para orientar o gestor publico em todas as etapas do projeto.

Conceitos e defini¢cbes do Método Kaizen

Estudo em Fonseca et all (2016) afirma que a utilizacdo do Método Kaizen teve
inicio no Japdo apds a derrota na Segunda Guerra Mundial. No contexto, o pais estava
em situacdo dificil economicamente, sendo necessario o crescimento das empresas do
pais visando a recuperacdo econémica. Em razdo da escassez de recursos financeiros,
combinada com a busca de competitividade internacional, as empresas japonesas
criaram o Kaizen com fundamento na Teoria Classica da Administracdo de Taylor,
visando o melhoramento da qualidade de sua producdo sem o respectivo aumento do
custo de producdo.

Leitura em Vivian et all (2016) aponta que o Método Kaizen significa melhoria
continua, a qual pode ser alcangada por meio do trabalho conjunto dos participantes do
processo de producdo, com baixo custo de implementacdo. Ao utilizar este método, o
gestor publico de projetos publicos permite que se observe na administracdo publica o
principio constitucional da eficiéncia; ao melhorar a qualidade gerencial dos projetos
publicos, sem aumento na despesa publica, se proporciona a modernizacdo
administrativa, com otimizacdo na aplicacdo dos recursos publicos na entrega de bens e
servigos aos cidaddos. Os autores apontam que os resultados sdo incrementalmente
alcangados com foco na mudanga de grande impacto a longo prazo.

Segundo aborda Costa (2018), para a implantacdo eficaz da ferramenta de gestao
de projetos ora estudada se faz necessario que as atividades sejam estruturadas e que
podem ser realizadas por meio de mapeamento de todo o seu projeto. Dessa forma,
envolve a padronizagdo de tarefas, o que possibilita a melhoria continua sem

dependéncia de pré-determinados servidores.
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Conceitos de teletrabalho, de cenario pandémico e de produtividade com menor

custo para a governanca publica

Conforme levantamento realizado em Filardi et all (2020) caracteriza-se como
teletrabalho todo trabalho que é realizado por meio tecnoldgico fora do ambiente fisico
da organizacédo. O autor cita aspectos positivos da referida modalidade de trabalho como
a flexibilidade de horéarios, economia do tempo gasto no transito, relevante acrescentar
que a diminuicdo do fluxo de automdveis contribui para a sustentabilidade, portanto o
teletrabalho pode ser considerado uma medida de sustentabilidade das organizagOes
publicas e privadas. Como pontos negativos, o autor menciona o isolamento social e
profissional, bem como a sensacdo de estar o tempo todo disponivel para o trabalho,
podendo ocasionar a sindrome de Burnout, ou seja, 0 esgotamento profissional.

Estudo em Araujo e Lua (2021) indica que a mudanca das atividades
profissionais para fora do ambiente da organizacao foi ampliada inesperadamente como
medida protecdo social em consequéncia da pandemia de COVID-19. O planejamento
atua para que a modalidade de trabalho represente a modernizacdo da administragéo
publica. Em contraposicdo, grande parte das organizacGes adotaram a modalidade de
trabalho para os trabalhadores de forma improvisada no contexto da pandemia de
COVID-19, sem definicdo dos critérios de avaliacdo de desempenho dos trabalhadores e
da organizacdo.

A produtividade e a reducéo de custos s@o aspectos que devem ser considerados
no planejamento de implantacdo do teletrabalho. Nesse sentido, Filho et all (2020)
afirmam que a sociedade demanda cada vez mais a prestacdo de servigos publicos com
qualidade e agilidade. Os autores afirmam que a medicdo da produtividade ¢é
indispensavel para analisar se o teletrabalho resultou em ganho ou prejuizo
institucional. Dessa forma, definem que a apuracgéo se houve aumento ou diminuigéo de
produtividade deve comparar os dados dos trabalhadores na modalidade teletrabalho

com os da modalidade trabalho presencial.

Conceitos de Gestéo de projetos publicos e de Gestdo do conhecimento

Estudo realizado em Link et all (2020) esclarece que projetos sédo esforcos
temporarios para o alcance de um resultado, sendo necessario a utilizagdo de

ferramentas de gestdo para o planejamento, implementacéo e gerenciamento do projeto.
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Acrescenta-se que as ferramentas bem aplicadas possibilitam o aumento da qualidade
dos projetos publicos. Os autores ensinam que a otimiza¢do dos recursos publicos é
alcancada com a gestdo de projetos publicos para que se evite improvisos que resultem
em gastos publicos alem do previamente previsto no or¢camento.

Moutinho e Junior (2020) afirmam que a Nova Gestdo Puablica, introduzida em
diversos paises, apresenta enfoque na gestdo dos projetos para implementacdo de
politicas publicas, justificando, assim, o aumento dos estudos realizados sobre o tema,
com destaque para 0s que estudam o governo eletrénico. Segundo o autor, diversos
estudiosos pesquisam a importancia da relacdo da gestdo de projetos com as
competéncias individuais, como a aprendizagem, conhecimento e desempenho.
Relevante destacar a importancia dessas competéncias para assegurar que a gestdo do
projeto ndo dependa de um servidor exclusivo.

Conforme Amorim e Costa (2020) a gestdo do conhecimento é a capacidade de a
organizacao gerar, compartilhar e transformar o conhecimento tacito em explicito com
objetivo de assegurar a continuidade dos projetos e processos publicos. Ainda segundo
o0s autores, o compartilhamento de conhecimento é um compromisso do gestor publico

com a produtividade nas organizagdes e melhoria da qualidade.

METODOS

De acordo com Kirschbaum (2013), existe um dogmatismo no meio cientifico
que caracteriza as metodologias quantitativas e qualitativas como contratantes ou
inconciliaveis, devendo o pesquisador escolher exclusivamente uma dentre elas, visto
que tratariam do objeto de estudo a partir de aspectos marcadamente diferentes. Porém,
segundo o autor, hd uma tendéncia entre os pesquisadores atuais de buscar a construcao
de conhecimento ao mesmo tempo histérico e cientifico generalizavel, indo além das
visdes tradicionais de que a pesquisa qualitativa é excessivamente subjetiva e a
quantitativa é limitada por aspiracdes positivistas. Desta forma, o pesquisador adotaria
uma atitude menos rigida, integrando os elementos e resultados provenientes dos
métodos quali e quanti no que eles tém de singulares, possibilitando a producéo de um
conhecimento cientifico generalizavel e, ao mesmo, abarcando a dimenséao subjetiva da

experiéncia ou fenébmeno estudado.
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Quanto ao Método do Estudo de Caso

Neste presente trabalho aplicou-se o Método do Estudo de Caso, por meio de
simulacdo na administracdo publica. De acordo com Graham (2010), os estudos de
casos tém a capacidade de perceber e trabalhar com detalhes de uma experiéncia que
outros métodos de estudo podem ndo ser capazes de identificar, pois lancam mao de
instrumentais que permitem ao pesquisador coletar materiais a partir de uma gama
ampla de pontos de vista. O autor acrescenta que o estudo de caso &, por exceléncia, o
método que melhor retrata a complexidade e o carater multifacetado de um determinado
cenario, em comparacdo a outros metodos de pesquisa; oferece, ainda, um meio
estruturado de compartilhamento de experiéncias entre instituicdes e pesquisadores.

Graham (2010) ressalta o que seria uma especificidade dos estudos de caso: a
capacidade de potencializar a aprendizagem prética a partir da aprendizagem tedrica e
vice-versa. Isto seria efeito da experiéncia de imersdo em uma experiéncia real ou
simulada, na qual problemas se apresentam em diversas camadas, sdo analisados de
forma complexa e interdependente, podendo-se propor solugdes alternativas que séo
passiveis de replicacdo. Seja para o profissional de uma instituicdo, para um
pesquisador ou um estudante, os estudos de caso sdo fontes importantes de aprendizado
acerca da dinamica organizacional sobre a qual se estuda, desenvolvendo habilidade de
pesquisa, analise de informacdes e competéncias voltadas para a solugcdo de problemas

reais.

Quanto aos procedimentos adotados

Admitiu-se no preparo deste estudo a busca em sities especializados, selecéo e
artigos, teses e dissertacGes que permitiram selecionar acervos para a base tedrica e
conceitual da tarefa. A Plataforma Spell e outras foram visitadas, dando sempre
preferéncia a publicacbes recentes de artigos publicados em periddicos Qualis CAPES.
Praticou-se a construcdo de um case simulado, obedecendo orientacbes de Graham
(2010) quando este autor recomenda esta providéncia para aprendizagem no setor
publico. O caso aqui simulado é aplicAvel em qualquer instituicdo publica na qual
laboram servidores em regime presencial, e que passam a desenvolver tarefa por meio

de teletrabalho. Como toda inovacdo pretendida, o teletrabalho teria a capacidade de
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resolver problemas existentes em uma instituicdo, mas também encontraria resisténcias
e dificuldade de implementacdo ao longo do processo; por isso procurou-se trazer a
descritiva da situacdo para a realidade proxima do cotidiano institucional.

Quanto a ferramenta aplicada

O Método Kaizen foi aqui escolhido para auxiliar na simulacdo ora trabalhada,
de modo a implementar a interpretacdo controlada de processos de gestdo de um projeto
publico; isso porque se trata de um complexo operativo no qual a melhoria continua
deve garantir o alcance dos objetivos pretendidos. Estudo bibliografico em Vivian et all
(2016), permite alcancar a luz sobre a singularidade do Método Kaizen no que se refere
a criacdo de uma estrutura de aprendizagem continua; se volta para a melhoria e
inovagdo, buscando engajar profissionais com visOes diferentes em uma atitude
proativa, almejando o alcance de propositos significativos na instituicdo. Assim, 0s
avangos ocorreriam ao longo do processo, criando um ambiente fértil para discussao,
implementacao e ajustes nos processos que integram o cenario de aplicacdo do Método
Kaizen. Segundo citados os autores, este método tem como uma de suas vantagens o
fato de ndo demandar grandes custos para a organizacdo; o seu foco principal é
transformar a postura dos colaboradores diante dos problemas enfrentados, adotando
procedimentos especificos, orientados pela promocdo de efetivas mudangas nos
processos organizacionais.

Fonseca et all (2016) ressaltam que ndo cabe apenas aos gestores a aplicacdo do
Método Kaizen, mas a todos os colaboradores envolvidos na organizacdo, que passarao
a utilizar técnicas e ferramentas capazes de otimizar o tempo, reduzir desperdicios e
potencializar a qualidade do trabalho realizado. A partir das especificidades do Método
Kaizen, passa-se a um esfor¢o conjunto para se criar um ambiente de transformacéo
com novas ideias e solucBes transpassando a organizacdo como todo. Algumas das
ferramentas que podem ser usadas no Kaizen seriam o Gréafico de Pareto, Diagrama de
Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de Dispersao, Grafico de Controle, Ciclo PDCA,
entre outros que auxiliam na medida de avaliacdo das tarefas.

Confirmando achados da leitura em Dantas et al. (2017) fica evidente que a
utilizacdo de ferramentas de melhoria deve fazer parte do cotidiano dos setores de uma
organizacdo; permitem identificar problemas e propor solucdes, requerendo cautela que

evite aplicacdo de um método alternativo desconectado da realidade institucional. Um
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estudo de caso simulado com o Método Kaizen permitiria ao pesquisador uma visdo
amplificada da problemética, desde o ponto de vista multifacetado, abarcando
complexidades do cenario investigado. Possibilitaria trazer solu¢Ges criativas mediante
0 engajamento dos servidores, e da utilizacdo de ferramentas eficazes de reconhecida

valia na Ciéncia da Administracéo.

Quanto a analise

Pesquisa em Castro e Behr (2018), permite identificar na Teoria da Acéo
Comunicativa (TAC), de Habermas, uma importante referéncia no que tange a analise
do material trabalhado nesta pesquisa. A TAC possui um aspecto critico em relacdo a
realidade dada, propondo alternativas que pressupfem a negociagdo, cooperacdo e o
compartilhamento coletivo do processo decisorio; contrape ao que Habermas
denominou como acdo instrumental, focada apenas no alcance dos objetivos, dentro de
uma ldgica restritiva de se pensar a administracdo e a tomada de decisfes, numa postura
resistente a processos de inovagdo. O cerne da razdo comunicativa € criacdo de espacos
de reflexdo, questionando padrdes estabelecidos, buscando solugdes coletivas,
compartilhada entre os atores do processo.

Na visdo de Oliveira (2019), a razdo comunicativa de Habermas foca nos
procedimentos, e no aspecto sistémico dos grupos sociais; pode valer-se da linguagem
por um agir estratégico, direcionado a transmissdo de informacdo ou, de forma mais
inovadora, para 0 ato comunicativo de integracdo social, em um carater central da
sociabilidade por solugbes coletivas negociadas. Depreende-se, destes conceitos, a
convergéncia com a definicdo e os pressupostos do Método Kaizen utilizados deste
trabalho; em especial, quanto a utilizacdo no cotidiano das organizacdes, nos niveis
hierarquicos diferenciados, disseminando uma cultura de integracdo participativa bem
democratica. Envolve, portanto, os colaboradores nos processos decisorios, e na
construcdo de solugOes para os problemas organizacionais, com uma intercomunicagédo

racional envolvente que interessa a todos, pela propria finalidade a que se presta.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Este estudo é realizado por meio de um caso simulado considerando 6rgdo da

administragdo publica municipal, que desenvolve remotamente as suas atividades como
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medida preventiva ao COVID-19. O 6rgéo apresentava disfungdes burocraticas, como o
excesso de papéis e de regras a serem seguidas; os servidores possuem idade média
superior a cinquenta anos, e resistiram & mudanga do modelo de trabalho; acrescenta-se
outro fator contingencial relacionado a falta de capacitacdo dos envolvidos para o
trabalho remoto, quando aplicariam a tecnologia da comunicacdo e informacdo. Nesse
contexto, os gestores do 6rgdo foram demandados a desenvolver um projeto de
teletrabalho com vistas a manutencdo da prestacdo do servigo publico de competéncia
do 6rgdo; a expectativa seria alcancar ingressos de natureza econémica, financeira e
orcamentaria, a fim de obter o imprescindivel ajuste das contas publicas, abaladas pela
diminuig&o de arrecadacéo.

Em face do cenério imprevisto, o projeto deveria ser implantado em até 15 dias,
em razdo da imediata dispensa dos servidores dos seus servigos presenciais. A situacdo
requereu a aplicacdo do Método Kaizen como ferramenta de gestdo de melhoria
constante. Passou-se a definir os meios informatizados de avaliagdo de desempenho
individual e organizacional, incluindo a manutencdo da frequéncia dos servidores. A
Figura 1 apresenta adaptacdo das etapas do Método Kaizen proposta por Salazar e

Miranda (2020), e no Quadro 1 que segue estdo os respectivos elementos diagramados.

Figura 1 — Etapas do Método Kaizen

1)

Identificacio

7)
Avaliacio

2)
Mapeamento

Etapas do
Método

6)
Padronizacio

3)
Remocio

4)
Desenvolvime
nto

S)
Selecio

Fonte: adaptado de Salazar e Miranda (2020)
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Quadro 1 - Descritiva dos elementos diagramados.

Elementos

Descritiva

1. Etapas do Método Kaizen

1.1 Apresenta-se neste quadro as etapas do Método Kaizen que
serdo utilizadas objetivando a melhoria continua do projeto de
teletrabalho no 6rgdo publico estudado.

2. ldentificagdo de oportunidade de
melhoria

2.1 Considerando ampliacdo inesperada dos projetos teletrabalho a
é necessario que ocorram melhorias continuas, utilizando o
Método Kaizen.

3. Mapeamento do processo atual

3.1 Considera-se que o processo atual apresenta falhas em sua
implantacdo, em vista da emergéncia ndo foram definidos critérios
claros de avaliacdo de desempenho, controle de frequéncia.

4. Remocao das restrigdes

4.1 E fundamental a identificacio e remocdo das restricdes que
agem negativamente no desempenho do projeto de teletrabalho,
que podem ser relacionadas com material de trabalho e dificuldade
em separar horario pessoal do horario de trabalho

5. Desenvolvimento de alternativas

5.1 Deve-se utilizar técnicas de tomadas de decisdo que inclua os
gestores administrativos, os servidores das areas operacionais e
representantes do cidaddo usuario.

6. Selecdo da melhor alternativa

6.1 O 6rgdo deve emitir ato regulamentando o teletrabalho, de
modo a definir os direitos e obrigacfes dos servidores publicos,
especialmente quanto a qualidade dos servicos prestados.

7. Padronizagédo da melhoria

7.1 As melhorias selecionadas devem ser registradas em manuais
de procedimentos e em modelos operacionais de projetos,
divulgados e disponibilizados a todos os servidores do érgédo.

8. Avaliacdo e acéo corretiva

8.1 A avaliacdo é de responsabilidade dos gestores do 6rgdo em
reuniBes periodicas da qual os demais servidores e a sociedade
participardo e contribuirdo com sugestdes de melhoria.

Fonte: Elaborado pelos autores

Apontamento das principais contribui¢cbes do Metodo Kaizen para a gestdo de
projetos publicos para o teletrabalho

A revisdo realizada nesta etapa da atividade deixa claro as contribuicdes do

Método Kaizen como ferramenta de gestdo de projetos publicos de teletrabalho, como
reacdo ao isolamento social no cenario atual e no momento da pds pandemia,
possibilitando o alcance gradativo da maxima eficiéncia dessa metodologia de trabalho.
Dias et all (2020) destacam que o Método Kaizen contribui quando ocorrem mudangas
para melhor.

A ferramenta utilizada nesta tarefa permitiu identificar oportunidade de
melhoria da implantacdo dessa modalidade de trabalho objetivando a modernizacéo dos

projetos de teletrabalno com foco na eficiéncia da administracdo publica.A leitura
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realizada apresentou a qualidade dos projetos publicos com uma das principais

contribuicbes do Método Kaizen. Nesse sentido, Cristovam, Saikali e Sousa (2020)

afirmam que a implantacdo das Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo (TIC) teve

inicio com a crise fiscal da década de 1980 que demandou uma modernizacdo da

administracdo publica. Entretanto, a TIC foi desenvolvida na estrutura fisica dos 6rgaos

publicos, sem incentivo na mesma propor¢do ao teletrabalho, até a crise de saude

publica da covid-19 no ano de 2020. A Figura 2 apresenta as principais contribui¢fes do

Método Kaizen, e no Quadro 2 que segue esta a descritiva dos elementos diagramados.

Figura 2 - Principais contribui¢des do Método Kaizen

Eficiéncia do

teletrabalho
Principais Qualidade dos
contribuicdes do 4| projetos pablicos de
Método Kaizen teletrabalho

Modernizacio do
teletrabalho

¥

Fonte: elaborado pelos autores

Quadro 2 - Descritiva dos elementos diagramados.

Elementos

Descritiva

1. Principais contribuicdes do
Método Kaizen

1.1 A principal contribuicdo do Método Kaizen é a melhoria continua
dos projetos de teletrabalhos, proporcionando maior eficiéncia,
qualidade e modernizag8o dessa modalidade de trabalho

2. Eficiéncia do teletrabalho

2.1 Jardim (2018) destaca que um dos objetivos do teletrabalho é a
maior eficiéncia administrativa. Em &rgdos publicos, a exemplo dos
tribunais, o assunto é regulamentado por Resolu¢es administrativas

3. Qualidade dos projetos
publicos de teletrabalho

3.1 Leitura em Aradjo e Lua (2020) permite compreender que a
ferramenta Kaizen contribui com a remog&o das restri¢cbes oriundas do
cenario de crise que prejudicam a qualidade do teletrabalho.
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4. Modernizacao do teletrabalho

4.1 O teletrabalho moderno oportuniza o desenvolvimento sustentavel
ao reduzir a circulagéo de veiculos, economia financeira e orcamentario
ao setor publico, manutencdo da satisfacdo dos servidores ao

desenvolverem suas atividades no local que julgarem apropriado.

Fonte: Elaborado pelos autores

Mendes, Oliveira, Veiga (2020) afirmam que o teletrabalho é uma
caracteristica da modernizacdo do servigo publico frente aos desafios contingéncias no
cenario em que o servico publico esté incluido. No contexto da pandemia, os servidores
ndo foram dispensados de executar suas atividades com base em critérios de eficiéncia e
produtividade, sendo que aumentada a possibilidade de viés na avaliacdo do
desempenho. Nesse sentido, houve a oportunidade de melhoria do teletrabalho com a

insercdo de método informatico de avaliagdo de desempenho.

Analise dos impactos da pandemia COVID-19 na gestdo de projetos publicos de

teletrabalho

A sociedade da qual os servidores publicos fazem parte enfrentou os aspectos
negativos da pandemia, a exemplo de sentimentos como medo e ansiedade. Nesse
sentido, Araujo e Lua (2020) afirmam que o teletrabalho no contexto da pandemia
apresenta potencial de maximizar os riscos ocupacionais, a exemplo de transtornos
mentais. Outro impacto é a mudanca repentina do trabalho do prédio publico para a casa
dos servidores publicos de forma improvisada, desconsiderando se os trabalhadores
usufruiam de equipamentos tecnolégicos e ergondmicos.

Leitura em Filardi et all (2020) possibilita a identificacdo do conflito entre
trabalho e vida familiar como impacto negativo do teletrabalho. No cenario pandémico
e de isolamento social, a situacdo pode ser agravada se o servidor ndo delimitar o tempo
a ser dedicado para cada tarefa. Evidentemente, a carga horaria a ser cumprida deveria
ser a anterior ao teletrabalho, entretanto ha servidores que podem trabalhar menos e
outros que podem extrapolar a carga horaria. Dessa forma, o teletrabalho necessita de
desenvolvimento controle de frequéncia para mitigar o conflito entre trabalho e vida
familiar.

Mendes, Oliveira, Veiga (2020) destacam que o teletrabalho possibilita o
desempenho das atribui¢fes profissionais em lugares diversos da sede do Orgao,

proporcionando a mobilidade laboral. Nesse sentido, os servidores publicos, em especial
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0S que ndo nasceram na cidade ou estado em que trabalham, tiveram a oportunidade de
enfrentar o isolamento social junto da familia. Isso, mitigou o possivel estresse mental
causado pela preocupacdo com os familiares. A figura 4 apresenta a analise SOWT do

caso simulado.

Figura 4 — Aplicando a Anélise SWOT

- = -r - - —— = -

Efeito
Ambiente estratégico .
estratégico Ajuda Atrapalha
S (Forcas) W (Fraquezas)
1. Flexibilidade do horirio de | 1. Baixo desenvolvimento e
trabalho; motivagio;
Interno 2. Modernizacio administrativa | 2. Falta treinamento
(organizacio) 3. Celeridade especifico;
4. Aumento da produtividade 3. Estrutura tecnologia falha;
4. Dificuldade de controle;
5. Precarizacio e descontrole
da carga de trabalho.

O (Oportunidades) T (Ameacas)
1.Reducdo do estresse | 1.Custos de equipamentos;
provocado pelos | 2. Conflito trabalhe ¢ vida

Externo congestionamentos no transito; | familiar;
i 2.Aumento da sustentabilidade; | 3. Aumento de valor a ser
(ambiente) - ] ) . .
3.Reducdo de custos dos | pago a titulo de energia
servigos publicos; elétrica e dgua dos servidores;
4. Otimizacdo da utilizacio de | 4. Falta de estrutura propria
prédios dos drgdos publicos. para o teletrabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Filardi et all (2020) e Filho et all (2020).

Leitura em Leite, Gasparotto e Taquaritinga (2018) permite compreender que a
analise SOWT ¢é uma ferramenta importante na busca pela melhoria continua, tendo em
vista que realiza a analise do ambiente interno e externo das organizagdes identificando,
respectivamente, forcas/fraquezas e oportunidades/ameagcas.

O ambiente externo da organizacdo estudada apresenta oportunidades que
podem melhorar a qualidade de vida dos servidores como a reducdo do estresse
provocado pelos congestionamentos no transito, pois ndo haverd o deslocamento ao
prédio do 6rgdo publico, apresenta ainda potenciais beneficios a sociedade em geral a
exemplo do aumento da sustentabilidade, pauta de estudo no cenario mundial, além de

reducdo de custos dos servicos publicos e utilizagdo de prédios publicos compartilhados
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por mais de um oOrgdo publico resultando na diminuicdo de despesas de aluguel e
demais despesas de custeio. Por outro lado, os 6rgdos devem lidar com ameacas
decorrentes do aumento dos dispéndios financeiros dos servidores a titulo de
equipamentos de informatica, despesas com energia elétrica e agua, combinando com o
conflito entre trabalho e convivio familiar.

O ambiente interno apresenta as forgas e fraquezas da organizacdo. As forcas
que atuam positivamente na organizacdo sdo a flexibilidade de horério considerando
que o servidor podera determinar o hordrio em que ira trabalhar, modernizacédo
administrativa advinda do avanco da utilizacdo de tecnologia, celeridade e aumento da
produtividade que deverao ter seus critérios de medicao regulamentados. Ja as fraquezas
sdo resultantes do improviso na implantacdo do teletrabalho e devem ser corrigidas por
meio de regulamentacdo administrativa para minimizar o impacto no desempenho da
organizacdo, sdo exemplos de fraquezas baixo desenvolvimento e motivacdo, falta
treinamento especifico, estrutura tecnologia falha, dificuldade de controle e
precarizacéo e descontrole da carga de trabalho.

Proposta de adequacdo para o teletrabalho, considerando os conceitos de gestdo de

projetos publicos em cenarios pandémicos.

No cenario simulado proposto pelo presente trabalho, um grupo de trabalho foi
criado para planejar e implementar as mudancas necessarias com vistas a manutencao
do trabalho em meio a Pandemia da Covid19. Este grupo é composto por servidores
ocupantes de cargos de gestdo e de servidores com conhecimento especializado nas
areas de gestdo estratégica, administracdo publica, tecnologia da informacdo e
psicologia organizacional. Decidiram, desde as primeiras reunides, utilizar o Método
Kaizen nesse processo de mudanga e melhoria continua, utilizando, como balizador
desta empreitada, o fluxo atividades da Figura 1, referente as etapas de implementacéo
do Kaizen.

Na Etapa 1 (ldentificacdo de oportunidade de melhoria), a referida equipe
percebeu, ao analisar o cenario em questdo, que havia muitos desafios a serem
enfrentados para se dar a resposta necessaria e efetiva, como o conflito e sobrecarga de
atribuicBes, posicionamentos, por parte do corpo interno, de resisténcia a mudanca e a
incipiente informatizagdo dos processos. A partir desses desafios, identificando as

deficiéncias e vulnerabilidades do 6rgéo, foi possivel identificar os caminhos passiveis
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de serem seguidos num processo efetivo de mudanga. Complementarmente a Etapa 1,
na Etapa 2 (mapeamento dos processos atuais), a equipe estudou o fluxo dos processos,
em especial aqueles que ndo estavam informatizados; analisou a forma pela qual as
chefias organizavam e que critérios utilizavam ao distribuir atribuicbes em seus setores;
e identificou elementos do clima organizacional e dos grupos informais do érgdo que
poderiam reforgar um movimento de resisténcia a mudanga.

Em seguida, as Etapas 3 (remocdo de restricbes), 4 (desenvolvimento de
alternativas) e 5 (selecdo da melhor alternativa) ocorreram quase gque conjuntamente,
um se caracterizando como desdobramento da outra. Foram feitas intervencdes junto
aos setores, por meio de grupos focais realizados por videoconferéncia, no quais
estavam sempre presentes ao menos um dos integrantes do grupo de trabalho, o gestor
do setor em questdo e toda sua equipe, e de forma organizada e democratica foram
abertos debates acerca das mudancas necessarias, permitindo a participacdo de todos.
Esta atividade se mostrou decisiva na conscientizagcdo acerca das urgéncias decorrentes
da Pandemia, desmobilizando, desde o principio, 0 comportamento resistente que era
percebido. Dinamicas realizadas nesses encontros trouxeram a oportunidade, aos
gestores e suas equipes, de repensarem os critérios de divisdo de tarefas e atribuicdes
que causavam conflitos e sobrecargas. E quanto a informatizacdo dos processos, apos
consultar os servidores especialistas na area, verificou-se a necessidade de contratar
uma consultoria em TI que, de forma breve, implementasse a informatizacdo dos
processos do Orgdo e capacitasse 0s servidores na utilizagdo, manutencdo e
aprimoramento dos sistemas informatizados, de acordo com suas especialidades e
complexidade de atribuigdes.

Na Etapa 6 (padronizacdo de melhorias), o grupo de trabalho diagnosticou uma
melhoria consideravel no funcionamento do 6rgdo, que ja funcionava integralmente de
forma remota, dedicando-se, a partir dai, a criar fluxos padronizados dos processos
informatizados, que tornassem o trabalho mais eficiente e eficaz, reforgando com os
gestores de todos os setores do érgdo a importancia de se seguir tais fluxos. O clima
organizacional, neste momento, ja era caracterizado como melhor pelos servidores, que
foram de uma reacdo inicial de ansiedade ou resisténcia a uma postura cooperativa,
participativa e que ja experienciava os beneficios de uma rotina de trabalho menos

caracterizada pelas disfuncGes burocréaticas existentes anteriormente.
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Na Etapa 7 (avaliacdo e acdo corretiva), ultima etapa do Método Kaizen, o
grupo de trabalho define que realizard reunides periddicas com intuito de avaliar e
propor ajustes no modelo de teletrabalho proposto; ja estdo vislumbrando a
possibilidade de tornar alguns setores ou fungées passiveis de digitalizacdo permanente,
mesmo apos o fim da pandemia. Nestas reunides periodicas sdo analisados cada setor do
o0rgdo, sua produtividade enquanto setor, e também a nivel individual; efetua-se critica
sobre a celeridade da conclusdo dos processos e a producdo dos seus efeitos e o nivel de
adoecimento e qualidade de vida dos servidores. Reunifes sdo também realizadas com
gestores individualmente, ou conjuntamente das suas equipes, objetivando promover

ajustes necessarios, ou parabenizar para se reforcar as boas praticas.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como principal objetiva estudar o gerenciamento de
projetos publicos através do Método Kaizen através do estudo de caso simulado de um
6rgdo municipal que deveria implementar o teletrabalho de forma urgente como
resposta ao cenario da Pandemia da Covid19. Ao longo das sec¢des foi possivel conhecer
o referido método bem como suas contribuicdes a Administracdo Publica, conhecendo
suas etapas e principios norteadores, que evidenciam a possibilidade de se utilizar
ferramentas efetivas nos processos de mudanca e melhoria continua do funcionamento
das organizagdes.

De igual maneira, foi analisado o impacto da Pandemia na gestdo dos projetos
publicos, criando um cenario de medo, inseguranca e exposi¢do das vulnerabilidades
das organizac@es, que sdo passiveis de resolucdo, bastando que se utilize um ferramental
criteriosamente escolhido e implementado dentro dos principios balizadores das boas
préticas da administracdo publica.

Ao fim, desenvolveu-se uma proposta de implementacdo do teletrabalho a
partir da digitalizacdo de processos, cooperagdo de servidores e racionalizagdo na
distribuicdo de tarefas e atribuigdes, num fluxo de permanente melhoria que nédo se
finda, mas que se renova por meio de avaliacBes e ajustes frequentes, visando a
eficiéncia, a qualidade e a modernizacdo do fazer publico. Este estudo € do interesse dos
compromissados com a exceléncia no gerenciamento de projetos publicos e por

atividades de teletrabalho em cenario de pandemia.
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