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Apresentacao

A implantacado do conceito de administracao voltada para o usuario/
cidaddo dos servicos publicos destaca-se entre as iniciativas do atual pro-
cesso de reforma do aparelho do Estado no Brasil em direcdo a gestdo empre-
endedora e voltada para resultados, que garanta uma prestacéo de servigos
eficiente ecom qualidade.

Nesse contexto, a melhoria da qualidade dos servigcos prestados ao
usuario/cidadao assume um papel muito importante: trata-se de colocar em
pratica novas idéias gerenciais, oferecendo a sociedade um servico publico
mais adequado as expectativas dos cidadaos, focando as a¢cfes naqueles que
usufruem dos servicos publicos.

O direcionamento das a¢des da administracéo publica brasileira para
o atendimento das necessidades do usuario/cidadédo vem sendo paulatina-
mente implementado no ambito do governo federal por meio de diversas
acoes. Foirealizada aResquisa Nacional de Satisfacdo do Usuéario dos Ser-
vicos Publicos, e editado o Decreto n. 3.507, de 13 de junho de 2000, defi-
nindo diretrizes normativas para o estabelecimento de padrdes de qualidade
do atendimento prestado por 6rgdos e entidades da Administracdo Publica
Federal que atendem diretamente aos cidadaos. Adicionalmente, diversos
programas do Avanca Brasil apresentam o grau de satisfagcdo do usuario como
indicador e a necessidade de mensurar. A satisfacdo do usuario foi menciona-
da como aspecto que mais caracteriza o respectivo programa por 42% dos
gerentes PPA 2000-2003 em pesquisa realizada pela ENAP Escola Nacional
de Administracéo Publica.

O objetivo de direcionar a agcéo do Estado para atender as expectati-
vas do usuério-cidadao traz um desafio adicional — além da melhoria da
prestacdo dos servigos publicos em si— que é o de implantar procedimentos
e instrumentos para medir a satisfacdo dos usuarios com os servigos publi-
cos. Existe um crescente reconhecimento de que a opinido dos usuarios &
uma parte fundamental da avaliacdo da efetividade de programas e politicas,
sem a qual a avaliacéo tem legitimidade limitaba.entanto, a falta de co-
nhecimento sobre os instrumentos necessarios para a coleta de informacdes
com 0s usuarios pode limitar progressos significativos nessa area.
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A necessidade de se acompanhar o nivel de satisfacdo dos usuarios
com os servicos publicos e a utilizacdo dessa informacao para a melhoria
continua dos servicos prestados confere crescente importancia a instrumen-
tos que possibilitem a medicao dessa satisfacdo como uma ferramenta de
gestao. Trazer informacdes e conhecimentos que oferecam subsidios para
solucéo de problemas concretos relacionados a avaliacdo da satisfacéo do
usuario de servicos publicos especificos é 0 objetivo que motiva a publica-
cao deste Caderno ENAP.

O Caderno ENAP é composto pela traducéo de dois relatérios de
pesquisa elaborados no ambito de uma rede de pesquisa formada por mais de
200 altos administradores publicos dos trés niveis de governo do Canada, por
renomados académicos e especialistas na area de prestacao de servi¢os pu-
blicos, denominad€itizen-Centred Service Network (CCSN).

A CCSNfoi estabelecida em 1997 pé&lanadian Centre for
Management Development (CCMI2pm o objetivo de contribuir para a
melhoria da prestacéo de servicos publicos aos canadenses. A CCSN desenvolve
um trabalho integrado além das fronteiras organizacionais e governamentais,
busca identificar areas em que sdo necessarias informacdes e conhecimento para
proporcionar uma melhoria nos servicos publicos e desenvolver as pesquisas
necessarias, divulgando os resultados entre seus membros.

Até o presente, os trabalhos da CCSN resultaram em seis relatorios,
dois dos quais estao sendo publicados neste Caderno ENen/Client
Surveys: Dispelling Myths Redrawing Maps e Client Satisfaction
Surveying: A Manager’s Guide

O objetivo desta apresentacdo é explicar porque esses relatorios que
tratam de pesquisas de avaliacdo da satisfacdo dos usuarios com os servi¢cos
publicos canadenses, um tema aparentemente tdo especifico, podem trazer
contribuicbes importantes para se pensar a prestacao de servigos publicos
adequados as expectativas dos usuarios/cidadaos no Brasil.

A pesquisa realizada pelo CCSN tem um ponto de partida especifico:
relativiza e comenta resultados de enquetes realizadas com usuario/cidadao
gue apontam que os canadenses tem um baixo nivel de confianca no governo,
acreditam receber um servi¢co de ma qualidade pelo valor do imposto que pa-
gam e sentem que recebem melhores servigos do setor privado. Apesar desse
ponto de partida especifico, a analise realizada é geral e fornece informacdes
relevantes para se pensar a qualidade de servi¢os publicos e os instrumentos
para sua afericdo, conferindo ao texto um interesse mais amplo.

O texto ndo tem a pretensédo de ser uma revisao acurada e exaustiva
da literatura mas, mais propriamente, uma primeira aproximacao para o
desenvolvimento de uma compreensao sobre a visdo dos usuarios/cidadaos a
respeito dos servi¢os publicos e das pesquisas que a documentam.
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De acordo com o relatoriGitizen/client surveys: Dispelling myths
and Redrawing mapss resultados das pesquisas realizadas no Canada po-
dem ser contestados porque as perguntas e comparacoes aplicadas nos levan-
tamentos nao sao adequadas. Nao consideram as especificidades dos servicos
publicos e os fatores que afetam a percepcédo dos cidad&os sobre os servigos
publicos, comparam servicos privados especificos com servigos publicos em
geral e ndo incorporam a experiéncia pessoal do usuario na avaliacdo da sua
percepcao do servico publico. Adicionalmente, é ressaltada a necessidade,
com vistas a melhoria permanente dos servi¢os publicos, de se poder fazer
comparacdes de desempenho do mesmo servi¢o publico ao longo do tempo e
entre servicos publicos diferentes e, para viabiliza-la sugere a ado¢édo de um
guestionario padréo de avaliacdg@nmon Measurement Tool — CMT
(Ferramenta Comum de Medida).

A partir dessa discussao mais ampla é apresentado no segundo rela-
tério Client Satisfaction Surveying: A Manager’s Guigle modelo de
guestionario padréo que permite identificar areas para melhoria dos servigcos
publicos que vao ao encontro das expectativas dos usuarios. Além disso, é
apresentada uma proposta de plano para implantar um processo de avaliacéo
permanente da satisfacdo do usuario — com a utilizacéo do questionario pa-
drdo — e sao relacionados os beneficios de se realizar permanentemente
esse tipo de avaliacao, entre eles: a identificacao de oportunidades para
melhoria dos servigos, a alocacao mais efetiva de recursos para atender as
prioridades dos usuarios, o desenvolvimento de respostas pré-ativas para
equacionar demandas emergentes, avaliacdo do cumprimento da missao da
organizacéao etc.

A idéia de que o objetivo das pesquisas de avaliagdo com o usuario
nao deve restringir-se a conhecer os niveis de satisfacdo, mas também auxi-
liar no desenvolvimento de estratégias para resolver problemas, € também
enfatizada pelo relatério.

Com a publicacéo desses dois relatorios, ndo se pretende apresentar
uma experiéncia estrangeira com vistas a sua mera reaplicacdo na administra-
cao publica brasileira, mas sim, trazer uma experiéncia concreta que possa
facilitar o processo de desenho de um instrumento especifico, observadas as
especificidades de cada instituicdo. A lista de critérios utilizados para aferi-
¢cao da satisfacdo do usuario no questionario padréo apresentado deve ser en-
tendida como um elenco inicial de itens a ser questionado, retrabalhado e
ampliado, de acordo com as caracteristicas especificas de cada atividade.

Finalmente, a publicacao deste Caderno ENAP, que visa a divulga-
cao de um tema de alta importancia no momento atual de énfase da qualida-
de dos servigos prestados pelo setor publico e a criagcdo de um ambiente de
um servico publico voltado para o cidadao, representa mais uma acao do
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trabalho de cooperacao entre a ENAP Escola Nacional de Administracéo
Publica e cCanadian Centre for Management Development (CCNI),

ciado no ano d2000. Os trabalhos publicados destacam-se por oferecer
informacao e conhecimento de qualidade que podem ajudar a resolver pro-
blemas concretos da administracdo publica na linha da pesquisa aplicada.
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Prefacio

Este trabalho foi realizado par&#izen-Centred Service Network
— CCSN(Rede de Servicos Voltados para o Cidadéao), criada em resposta a
solicitacdo ddHead of the Public Sevi¢€hefe do Servigo Publico), a fim
de tornar a melhoria do servico publico uma prioridade governamental. Com
0 apoio doCanadian Centre for Management DevelopmenCCMD
(Centro Canadense de Gestéo), os membros da Rede estdo comprometidos a
trabalhar em conjunto para melhorar o servigo aos cidadaos. Nesses mem-
bros incluem-se mais de 200 servidores de alto escaldo de todos os trés Po-
deres do governo, bem como membros da academia com especializagao na
area de prestacéao de servicgos.

Durante sua primeira reunidao em julho de 1997, a Rede concluiu que,
apesar do progresso na melhoria da prestacao de servicos, ainda existia uma
distancia significativa entre as expectativas dos cidaddos com relagao a pres-
tacado desses servigos e aquela que efetivamente recebem do governo. Os
membros da Rede comprometeram-se a reduzir essa distancia, mas reconhe-
ceram que qualquer estratégia de reducao precisa estar ancorada em uma me-
Ihor compreenséao das prioridades dos cidadaos com relacdo a melhoria dos
servicos e numa estratégia coordenada do setor publico para responder a es-
sas prioridades. Isso levou a identificacdo de dez projetos de pesquisa. Este
documento é o produto do Projeto 1: Uma Revisdao do Conhecimento Exis-
tente sobre as Expectativas e a Satisfacdo de Usuarios/Cidadaos com os Ser-
vicos do Setor Publico.

A pesquisa basica para este documento foi realizada entre novembro
de 1997 e marco de 1998. O propdsito da revisao foi duplo:

* identificar e documentar o que j& se sabia sobre os pontos de vista
dos cidadédos a respeito dos servigcos governamentais;

* identificar as lacunas em nosso conhecimento que requerem pes-
quisa adicional, a fim de os gestores poderem melhorar a forma de mensurar
0s servicos prestados aos cidadaos.

Identificando as lacunas em nosso conhecimento, este docu-
mento veio fornecer uma fundacao sélida para varias pesquisas subse-
guentes da Rede. De fato, muitas lacunas de conhecimento identificadas
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neste relatoridoram ou estdo em vias de serem complementadas por meio
de pesquisas de seguimento.

Este relatorio obteve um beneficio valiosofdedbaclkde muitos
servidores publicos e professores. Os autores sdo especialmente gratos a
Ralph Heintzman, Samuel Wex, Faye Schmidt, Ken Kernaghan, Paul Thomas,
Don Dickie, Maurice Demers, Bob Denhardt, Paul Reed, Donna Mitchell,
Peter Aucoin e Colin Ewart. Quaisquer erros ou omissfes séo de responsabi-
lidade dos autores, Geoff Dinsdale e D. Brian Marson.
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Resumo Executivo

Este documento procura reunir informacdes sobre as percepc¢des do
publico a respeito dos servicos prestados pelo setor publico. Ele apresenta
uma base a partir da qual se pode realizar pesquisas posteriores, com o pro-
posito de fornecer aos gestores as ferramentas e as informacdes necessarias
para melhorar o servico publico prestado aos cidadaos.

O documento identifica uma gama de fatores que, em maior ou menor
grau, geram satisfacdo com os servigos. Esses fatores incluem as expectativas
de prestacao de servigos, a real prestacéo de servicos (rapidez e cortesia, por
exemplo), caracteristicas do servi¢o envolvido ( volunigreus
involuntario), dados demograficos dos receptores do servico e as percepcoes
do publico com relacéao a confianca nos politicos e nos servidores publicos.

Em seguida, séo investigadas as diversas naturezas dos servi¢cos do setor publi-
co e privado e seu impacto € discutido. O documento enfoca as trés
constatacdes basicas resultantes.

Em primeiro lugar, as pesquisas que relatam que usuarios e cidadaos
estdo insatisfeitos com 0s servicos prestados pelo setor publico ou que os
servicos do setor privado sdo de uma qualidade superior aos do setor publico
podem néo estar contando a histéria real. Na verdade, é inadequado comparar
certos servi¢cos do setor publico com servi¢os do setor privado. Simplifi-
cando: os servicos do setor publico geralmente tém outras finalidades (pro-
teger o interesse publico), por meio de mecanismos diferentes (equidade e
devido processo) daqueles dos servicos do setor privado, que visam ao lucro.
Como resultado disso, os servi¢os do setor publico, como os servicos do
setor privado, buscam maximizar a satisfagdo do usuario; mas, diversamente
do setor privado, no setor publico, essa satisfacdo precisa ser equilibrada
com a protecédo do interesse publico. Manter esse equilibrio pode tornar al-
guns servicos publicos inadequados para fins comparativos.

Apesar da restricao acima, as pesquisas realizadads giglat
Researclem 1992, pel&kos Research Associates Iem 1996 e pelo
National Quality Instituteem 1996 e 1997 compararam 0s servicos gover-
namentais com certos servicos do setor privado. Sem excecao, essas pesqui-
sas constataram que o publico avaliou o desempenho dos servi¢os publicos
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significativamente abaixo dos servi¢os do setor privado (bancos, por exem-
plo). A metodologia empregada nessas pesquisas, contudo, é questionavel.
Elas comparam as percepcdes dos cidadaos e dos usuarios a respeito dos
servicos governamentais com a percepc¢ao deles dos servicos especificos do
setor privado. A dificuldade com essa abordagem é que as perguntas sobre as
percepcdes dos usuarios ou cidadaos com relacéo a entidades tdo amplas
COmO governo ou servigo publico parecem evocar mais percepc¢des negativas
(burocracia, por exemplo) que as perguntas a respeito da experiéncia especi-
fica com os servigos. Ratificando essa constatacéo, as avaliagbes de experi-
éncias com servicos especificos provaram ser significativamente mais altas
gue as de servigos governamentais ou do setor publico em geral. Isso sugere
gue a lacuna de desempenho que aparentemente existe entre 0s servigos pri-
vados e o0s do setor publico pode ser menor que relatada anteriormente, e
para alguns servicos pode até néo existir.

Em segundo lugar, € dificil atribuir significado a niveis de satisfacéo
na auséncia de parametros normativos. Nao se trata apenas de uma variedade
de metodologias de pesquisa utilizada para medir uma multiplicidade de ser-
ViCOS, mas certos servigos estéo predispostos, por natureza, a receber avalia-
cOes altas ou baixas. Portanto, uma dada avaliacdo pode ser considerada boa
para um tipo de servico (prisdes, por exemplo), mas ruim para outro (par-
gues, por exemplo). Isso indica a necessidade de uma ferramenta ou
metodologia padronizada para facilitar comparacdes confiaveis entre servi-
¢os similares e o desenvolvimento de paramebresdhmarksnormativos.

Tais comparacdes poderiam ser feitas utilizando-se um dentre trés métodos:
convertendo as escalas de diferentes instrumentos de pesquisa, utilizando um
indice de satisfacéo de usuario, ou utilizando um instrumento padronizado de
pesquisa. A ultima dessas abordagens, argumenta-se, prové informacado mais
util e de maior confiabilidade.

Em terceiro lugar, as pesquisas sao uma ferramenta poderosa néo
apenas para determinar a satisfacéo de cidaddos e usuarios com o0s servicos,
mas para desenvolver estratégias visando a melhoria dos mesmos. Apesar de
subutilizadas no passado, as pesquisas podem ajudar a assegurar que as estra-
tégias de melhoria de servicos concentrem-se naqueles aspectos que fardo a
diferenca maior para os cidadéos. De outra forma, as pesquisas ajudam a
garantir que as melhorias dos servigos concentrem-se naquilo que os usuari-
os/cidadaos desejam, em oposicdo ao que os tomadores de decisbes acham
gque eles querem. Tendo isso em vista, 0 documento investiga como as pes-
guisas podem informar os dirigentes a respeito das prioridades dos usuarios/
cidadaos com relacdo as melhorias, assim como ajudar a identificar padrbes
de servigo apropriados e relevantes. As pesquisas também podem coletar
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essa informacédo dos usuarios internos — servidores publicos que recebem
servigcos diretamente de outros servidores publicos.

O documento conclui que, a fim de melhorar servi¢cos aos cidadaos de

maneira mensuravel, pesquisas adicionais fazem- se necessarias para identificar:
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* 0 que determina a satisfacdo de usuarios e cidadaos;

» qual é a relacao entre experiéncias especificas de servicos e as per-
cepcdes do desempenho governamental em geral, incluindo as per-
cepcdes de confianca;

* nivel de satisfacédo do publico com servicos especificos do setor
publico;

* as prioridades de cidadaos e usuarios para melhorias em ambito
nacional e do Estado;

» parametros normativos de desempenho para servicos similares den-
tro dos governos do Canada e por meio deles;

* as expectativas dos usuarios com relacdo a padrdes genéricos de
servi¢cos, em ambito nacional e do Estado;

 informacdes a respeito de servicos internos, incluindo os niveis de
satisfacao, a identificacédo dos parametros normativos, as prioridades
para melhoria e a relacdo entre a satisfacao relativa aos servigcos
internos e externos.



1. Introducéo

As pesquisas de avaliacdo ndo tém nada de novo. Permanecem uma
constante nas caixas de ferramentas governamentais, devido a sua habilidade
de informar os tomadores de decisdo a respeito das expectativas, percepcoes
e preferéncias dos usuarios/cidadé&os.

Pesquisas recentes entre usudrios/cidaddos ganharam destaque em fun-
¢cao das suas constatacdes de que os canadenses depositam um baixo nivel de
confianca no seu governo, acreditam receber um servico ruim pelos dolares
pagos em impostos e sentem que recebem melhores servigos do setor privado.
Na verdade, as pesquisas conduzidaslpsight Researcem 1992 pela
Ekos Research Associates.lrem 1996 e pelblational Quality Instituteem
1996 e 1997 constataram que o publico avalia o desempenho dos servigos go-
vernamentais como sendo significativamente inferior ao dos servigos do setor
privado. Sera que essas e outras pesquisas estdo fazendo as perguntas certas?
As histérias que elas contam estdo sendo precisas? Sao elas completas? Se a
importancia dessas perguntas nédo € imediatamente aparente, imagine como 0s
resultados das pesquisas podem ter um impacto dramatico sobre os programas
de acao do governo, sobre a percepcéo do publico a respeito do governo e so-
bre a percepcédo dos servidores publicos acerca de si mesmos.

Espera-se que este documento atue como um catalisador para discus-
sbes, debates e pesquisas posteriores referentes a criacdo e a interpretacéo
de pesquisas entre cidadaos. Seu propdsito é revisar pesquisas recentes por
meio dos olhos do usuario, levando em conta o que sabemos, 0 que néo sabe-
MOoSs e 0 que precisamos saber. Isso sera alcancado pela investigacdo mais
especifica dos seguintes aspectos:

» 0s fatores que influenciam as percepc¢des dos cidadaos a respeito

dos servicgos;

» a metodologia e validade das pesquisas que comparam servi¢cos do

setor publico e do setor privado;

* as vantagens de utilizar um instrumento padronizado de pesquisas;

* 0 potencial das pesquisas para que ajudem a identificar e retificar

lacunas entre as expectativas dos usuarios com relagao aos servigcos

e as percepcdes dos servigos que recebem, concentrando-se nas
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prioridades por melhorias, nos padrdes de servico e em usuarios
internos como exemplo;

* as trés constatacdes principais do documento;

» a necessidade de pesquisa adicional elaborada a partir das
constatacOes deste documento.



2. Metodologia

O conteudo deste trabalho deriva de uma série de pesquisas com usu-
arios/cidadaos, de seus relatorios e da literatura académica. Concentra-se
nos ultimos dez anos e engloba trés niveis de governo no Canada e no exte-
rior. O nucleo da pesquisa foi realizado entre novembro de 1997 e margo de
1998. Infelizmente algumas pesquisas importantes nédo puderam ser obtidas,
porgue ndo foram publicadas, apenas foram distribuidas aos usuérios envol-
vidos no processo, ou sdo uma coletanea de pesquisas disponiveis somente
para assinantes. Este documento, portanto, ndo deveria ser considerado como
sendo uma revisdo exaustiva da literatura, mas sim um primeiro corte no sen-
tido de se desenvolver uma compreensao mais refinada, consistente e precisa
da dinamica por detras dos pontos de vista de cidadaos e usuarios a respeito
dos servigos do setor publico e das pesquisas que os registram. Como resul-
tado, os leitores sdo encorajados a contribuir com este trabalho continuo,
encaminhando materiais relevantes ao Grupo de Pesquisa e Planejamento
Estratégico do Centro Canadense de Gestéo.

2.1. Medidas de desempenho subjetivagsrsusobjetivas

Este documento reconhece que as pesquisas somente podem forne-
cer medidas de desempergudt, subjetivas. Pode-se argumentar que medi-
das de desempenhard, objetivas, sdo mais importantes que as subjetivas.
Na verdade, tanto as subjetivas como as objetivas sao elementos importantes
para a mensuracdo do desempenho. Contudo, o presente trabalho né&o trata do
desempenho do governo em geral, mas especificamente do desempenho de
seus servicos, da mensuracéo desse desempenho por meio dos olhos dos
usuarios/cidadaos e de como utilizar as constatagdes para auxiliar na
melhoria dos servicos. Na verdade, melhorar o servigo exige focalizar o que
0s usuarios/cidadaos desejam, ndo o que os tomadores de decisdo pensam
gue eles desejam. Isso significa dizer que os tomadores de deciséo precisam
olhar os servicos pela perspectiva dos cidadéos e néo pela perspectiva das
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instituicdes. Por essa razéo, este documento concentra-se na interpretacao,
ainda que subjetiva, da voz do cidadao/usuario — uma tarefa nada insignifi-
cante para qualquer democratia.

2.2. Pesquisas de cidadao e usuéarios: existe diferenca?

Os termos usuario e cidadéo ja foram utilizados varias vezes neste
trabalho, mas ainda n&o foram definidos. A fim de assegurar clareza — ou
pelo menos evitar confusdo — os termos aqui definidos foram: um cidadao,
como membro de uma comunidade (em ambito nacional, estadual e local),
possui certos direitos e esta limitado por certos deveres e obrigagdes; um
usuario, por outro lado, néo precisa ser um cidadédo, mas, por necessidade, &
um receptor direto de um servigdssa distingdo € crucial, especialmente
num trabalho de pesquisa, uma vez que apenas 0s usuarios de um dado servico
podem responder as questdes sobre uma experiéncia de servico com conhe-
cimento de causa. Consequentemente, as pesquisas de usuarios concentram-
se nas percepcoes que eles tém de um servico, de acordo com a informacao
de suas experiéncias com o mesmo. As pesquisas de cidadaos, por outro
lado, envolvem os eleitores dentro de uma dada jurisdicao e focalizam mais
as questdes gerais de governabilidade (gastos e prioridades do programa,
direcionamento estratégico e alocacao de recursos, por exemplo), que nao
exigem necessariamente contato prévio com um servigo espécifico.

A importancia de se esclarecer essa diferenciacdo € imensa. Nao se
trata apenas de compreender por que se esta realizando uma pesquisa e o que
ela procura alcancar, mas de assegurar que as perguntas feitas séo relevantes
para os propositos almejados e adequadas para o publico pesquisado. Contu-
do, como se pode suspeitar, a diferenca entre esses dois tipos de pesquisa
nem sempre € visivel. Para ilustrar: uma pesquisa pode perguntar a uma
amostra aleatoéria do publico sobre aspectos de um determinado grupo de
servicos. Nesse caso, 0s entrevistados podem incluir pessoas que nunca utili-
zaram quaisquer dos servigos, pessoas que utilizaram todos os servigos e/ou
pessoas que utilizaram parte dos servi¢cos. Além do mais, os entrevistados
podem responder assumindo diferentes “papéis”. Por exemplo, uma pessoa,
como usuario, pode desejar niveis mais altos de servico; mas como cidadao
percebe que 0s recursos necessarios para fazé-lo seriam melhor alocados em
outra parte. Por fim, mesmo que a linha divisoOria entre as pesquisas de usua-
rios e as de cidaddos possa nao ser sempre nitida, as definicbes oferecidas
acima fornecem um ponto de partida bastante Gtil para enquadrar e esclarecer
esssa questdo importante e compFkexa.
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3. Servicos do setor publico e privado:
distintos na sua concepcao

Diversas pesquisas compararam o desempenho dos servigos do setor
governamental ou publico com o do setor privado e concluiram que este ulti-
mo presta melhores servigos. Esses resultados receberam grande destaque,
especialmente dentro do setor publico. Comparar os setores publico e pri-
vado nao € necessariamente inadequado, mas € preciso reconhecer que esses
setores sao filosofica e operacionalmente diferéntes.

Na maioria dos casos, 0 governo limita seu envolvimento naqueles
bens e servigos que ndo podem ser eficientemente produzidos ou consumi-
dos na sua auséncia (isto €, falha de mercado) ou para os quais existe um mo-
tivo legal, de seguranca nacional ou de interesse publico para prestacéo por
parte do governo. A magnitude dos servigos resultantes é quase surpreen-
dente. Para exemplificar, o governo federal envolve-se em assuntos relativos
a comportamento e moral (politicas confidenciais, seguranca nacional etc);
servicos de informacao (pesquisa cientifica, consultas etc); transferéncias
(contribuicOes e subsidios); regulamentacéao, inspecéo e fiscalizacéo
(encarceramento, policiamento etc); servigos legais e judiciais; gestao
corporativa, servigos administrativos e de apoio e outros servigos prestados
diretamente ao publico. Esses se manifestam em uma gama de ativigtades go
namentais. Em ambito federal, os negocios do governo vao da agricultura,
parques, recursos naturais e meio ambiente até saude, seguranca e protecao,
educacao e treinamento, emprego e trabalho; da regulamentacédo de servicos
de infra-estrutura, impostos e desenvolvimento industrial até imigracéo, co-
mércio internacional, relacdes exteriores e defesa nacional.

O servico publico também é diferente em sua gestdo do risco e da
responsabilidade. Por exemplo, um fabricante de produtos eletrénicos pode
tolerar 10, 20 ou talvez até 50 falhas consecutivas em cada 100 tentativas e
ainda permanecer sendo uma entidade vibrante e lucrativa. Porém, na gestao
do dinheiro do contribuinte, um erro em 100 pode ser desastroso, necessi-
tando de métodos rigidos de responsabilidade, especializacdo e padronizacao
de certas areas do goverfio.

Outras diferencas sédo aparentes no uso do termo usuario, no setor
privado, e do termo cidadao, no setor publiddiferentes da maioria dos
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seus colegas do setor publico, os negécios do setor privado precisam lucrar
para sobreviver. Com essa finalidade, ele presta aos usuarios um servico sin-
gular, muitas vezes colocando certos usuarios acima de outros (usuario pre-
ferencial ou com tratamen¥P). O setor publico, por sua vez, ndo escolhe
favoritos entre seus cidadaos, nem tem como meta obter lucro. Isso requer
gue todos os cidadaos recebam o mesmo nivel de servico, para assegurar a
obediéncia aos valores democraticos (responsabilidade, lealdade, e a norma
da lei), aos principios de justica natural (justica, devido processo e imparciali-
dade) e a igualdade horizontal (tratamento igual para pessoas de diferentes
grupos e regides). Portanto, tanto os meios (justica,devido processo e probi-
dade) como os fins (proteger o interesse publico e obter bens puablicos) do
setor publico séo diferentes daqueles do setor pritddever-se-ia
enfatizar também que — distintamente dos usuarios, que se limitam aepr re
tores diretos de servicos — os cidadaos pertencem a uma grande comunidade
— a democracia a que denominamos Canada — e, portanto, ndo apenas pos-
suem certos direitos, mas estéo limitados por deveres e obrigacoes.

Em outras palavras, no setor privado, o receptor direto de wigcser
(o usuario) recebe todos os beneficios desse servico, ondefiiiem para
outros receptores. No caso de muitos servicos publicos, contudo — especi-
almente em areas de regulamentacéo e policiamento — uma grande parte dos
beneficios fluem para os cidaddos em geral, ndo s6 ao receptor direto do ser-
vico (o usuario). Considere servicos como fiscalizacdo de alimentos, controle
de poluicéo e policiamento em que os cidad&os, néo os receptores diretos
dos servigos (0s usuarios, ou nestes casos talvez mais apropriadamente deno-
minados usuarios cativos), obtém o maior beneficio dos sefiiEtss se
sentem seguros de que néo serdo envenenados pelo ar que respiram ou pelos
alimentos que ingerem e de que néo serao agredidos nas ruas pelas quais cami-
nham. Por outro lado, aqueles que usufruem dos servigos geralmente n&o séo
apenas os receptores diretos dos mesmos, mas também os cidaddos que os
recebem (portanto, um cidaddo como usuario). Os condenados, por exemplo,
nao sédo simplesmente usuarios — receptores diretos dos servi¢os de corre-
cado — mas também cidadéos. Eles estdo cumprindo com suas responsabili-
dades e obrigacdes com o Canada por meio do cumprimento da sentencga, ao
mesmo tempo que o sistema de correcdo assegura que seus direitos como
cidadaos sejam respeitados. Portanto, quando uma pessoa é tanto cidadao
como usuario, o primeiro abarca o segundo e pode ser considerado como
provedor do contexto, ou da estrutura, dentro do qual o segundo existe.

A tensao que existe entre cidadaos e usuarios é adequadamente des-
crita noReport of the Deputy Minister’'s Task Force on Public Service
Values and EthicfRelatério da Forca-Tarefa dos Vice-Ministros sobhens
e Etica dos Servicos Publicésy... o verdadeiro papel dos servidores publi-
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cos ndo é simplesmente servir usuarios, mas também equilibrar os interesses
e preservar os direitos dos cidadab.discussao pode ser ampliada ainda

mais para incluir situacdes em que 0s interesses de usuarios e cidadaos néo
sdo 0S mesmos; por exemplo, no caso em que o usuario do governo € uma
fabrica cuja poluicdo do ar é regulamentada pelo governo, e os cidadaos séo
todas as pessoas que vivem nas proximidades da fabrica. Obviamewszno go

nao pode agir somente de acordo com os interesses do usuario, uma vez que
os interesses dos cidadaos também estéo direta e indiretamente sendo afeta-
dos pelo efeito da poluicdo. Aqui também o beneficiario desse servigo regu-
lador e de fiscalizacdo nédo € o usuario (o receptor do servico direto), mas o0s
cidadaos em geral. Para ampliar ainda mais essa equacao, considere os inte-
resses de outras pessoas, tais como os investidores, empregados, grupos
ambientalistas e aqueles que vendem material para a empresa. Enfim, todos
esses fatores precisam ser equilibrados no setor publico, mas normalmente
nao estao presentes no setor privado.

Deveria ficar claro, portanto, que o setor publico engloba diferentes
principios e valores, e precisa considerar e atender exigéncias, limitacdes e
interesses diferentes daqueles do setor privado. Isso é que o torna diferente,
e essa distincdo é importante para os cidadaos. Evidéncias recentes sugerem
gue os cidadaos ndo querem que o setor publico se desvie do seu papel de
guardido do interesse publico, ou, conseqientemente, seu foco na eqiidade e
no devido processo. Quando solicitado a indicar qual das seguintes afirmati-
vas melhor representa seu ponto de vista —“Os governos precisam transfor-
mar-se, para se assemelhar mais aos negdcios” ou “Um foco muito acentuado
nas praticas do setor privado ira enfraquecer a habilidade do governo de pro-
teger o interesse publico” — 63% dos entrevistados concordaram com a
ltima afirmatival’Uma vez que essa misséao diferente do interesse publico é
reconhecida, torna-se claro para o governo que a satisfacdo do usuario € ape-
nas uma peca em um quebra-cabecas muito maior.

Isso levanta questdes a respeito da validade de se comparar servigos
do setor publico com servicos do setor privado. Talvez seja mais adequado
comparar servicos governamentais semelhantes aos servigcos do setor pu-
blico, tais como a administrac&o de parques ou o0 processamento de cheques,
em outras palavras, servigos nos quais os beneficios fluem quase que inteira-
mente e especificamente para o usuario ao invés de fluir para os cidadaos em
geral. Pelo contrério, pode ser inadequado comparar servicos do setor pri-
vado com servigos governamentais que buscam preservar o interesse publico
(regulamentacéo e fiscalizacéo, por exemplo), e assim atendem aos
cumpridores e aos prisioneiros, em vez de usuarios. Nao se trata apenas de
ser sensivel aos servicos dos setores publico e privado que claramente sdo de
tipos diferentes (comparando macas com laranjas), mas também perceber as
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diferencas em grau (comparando EspartanosMomtoshe}. Como regra
geral, se os beneficios de um servico publico fluem principalmente para os
cidadaos em vez de fluirem para o receptor direto do servico, € improvavel
gue aquele servico tenha uma contraparte comparavel no setor privado.
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4. Percepcoes dos servigos

Entre os diversos elementos que pesam soper@pcdes dos usuarios
a respeito dos servigos estao a cultura, as regras e o sistema de gestéo da or-
ganizagado, bem como o conhecimento, as habilidades e a atitude de cada fun-
cionario com a qualidade do servico. A cultura, os principios e os valores
especificos do setor publico também sédo importantes. Ampliando a questéo,
poder-se-ia dizer que cada usuario traz expectativas diferentes para a experi-
éncia com o servi¢o. As expectativas sdo informadas por meio das experién-
cias passadas dos usuarios, bem como pela informacéo e a propaganda
fornecidas pelas organizacées de servico. E claro, a avaliagdo dos usuarios
dos servicos também € influenciada pela prépria experiéncia com ele.

Mesmo que nem sempre sejam reconhecidos, existem varios fatores
gue podem influenciar as avaliagdes dos servi¢os publicos que simplesmente
nao existem no setor privado. Considere os motivos pelos quais 0s usuarios
buscam os servigos. No setor privado, os prestadores individuais de servigos
guase sempre sdo solicitados como resultado de um desejo ou pelo menos da
escolha; mas no setor publico, ha poucas op¢des quanto a prestadores. Em
alguns casos, 0s servicos publicos sao legalmente exigidos, o que significa
gue muitos usuarios do governo na verdade o sao involuntariamente. Como
exemplos temos usuarios do corpo de bombeiros, da assisténcia financeira,
da regulamentacéo, dos registros, do policiamento, da correcéo, da tributacéo
e dos servicos hospitalares. Da perspectiva dos servidores publicos, isso sig-
nifica tentar satisfazer a todos os usuarios, incluindo aqueles que, se tives-
sem opcao, ndo usariam o servico.

Outro elemento que pode influenciar as percepg¢des dos servi¢os do
setor publico é a confianca dos cidadaos no governo, nos politicos e nos ser-
vidores publicos. Em 1989, Goldfarb solicitou a individuos que avaliassem
até que ponto eles acreditavam que integridade e honestidade estavam pre-
sentes nos trés niveis do governo. Combinando as duas categorias positivas,
48 % dos entrevistados acreditavam que havia algum ou um alto nivel de inte-
gridade e honestidade em ambito federal, 62 % compartilharam uma perspec-
tiva semelhante com relagao ao nivel estadual, enquanto em ambito munici-
pal, 74 % compartilhavam desse sentiméh€ padrdo geral, portanto, vé o
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mais alto grau de confianca depositado nos governos locais, seguidos pelos
estaduais e pelo governo federal. Fornecendo comentarios relevantes e pos-
sivelmente uma explicacdo parcial, Leslie Seidle observa que “Muitos cana-
denses sentem-se mais proximos ao governo estadual e confiantes nele do
gue no governo federal — um desenvolvimento que pode ser observado des-
de, pelo menos, a década de 70. Essa tendéncia pode muito bem influenciar
na forma como os canadenses julgam o servico publico fedgral.”

As avaliacdes de desempenho caem em efeito cascata dos niveis mais
altos aos mais baixos, através dos trés niveis de governo. Para ilustra-lo, uma
pesquisa realizada em 1989 pelavironicsperguntou aos entrevistados se 0s
impostos que eles pagavam a cada nivel do governo valiam a pena pelos servi-
¢cos que recebiam em troca. No nivel federal, 57 % dos entrevistados sentiam
gue 0s servicos que recebiam ndo correspondiam aos impostos que pagavam.
No estadual, 45 % dos entrevistados demonstraram 0 mesmo sentimento,
como também o fizeram 35 % dos entrevistados quanto ao governt§ local.

A pesquisa de 199Perspectives Canad®erspectivas Canada), rea-
lizada peldnsight Canada Researckoglicitou aos entrevistados que avalias-
sem 0s servicos recebidos de oito organizacées, cobrindo os trés niveis do
governo. Os governos municipais receberam as avaliagcdes mais altas (38 %
avaliaram como bom/excelente), seguidos pelos governos estaduais (26 %) e
por fim o governo federal (24 %)Em uma escala geral de qualidade de ser-
vico, variando de 0 a 100 (0= extremamente pobre e 100= extremdioemie
0s entrevistados da pesquisa de 1992 de Ori&asb Value for Tax Dollars
(Melhor retorno por délares em impostos), deram uma avaliacao de 55 a seu go-
verno municipal, 45 ao governo de Ontario e 36 ao governo fétleral.

Interrompendo um pouco essa cascata, a pesquisa realizada em 1997
pelaEkos Research Associates.|ngtituladaRethinking GovernmeRepen-
sando o governo) constatou que o desempenho do governo federal era avalia-
do um pouco abaixo dos governos locais, porém mais alto que os estaduais.
Quando &kosperguntou aos érevistados “Como vocé avalia o desempenho
geral do governo federal? ", 37dés entrevistados avaliaram o servico que
recebiam do governo federal como sendo bom, 31 % avaliaram o desempe-
nho do seu governo estadual como bom e 42 % avaliaram o desempenho do
seu governo local como sendo bé&minda assim, o padréo geral parece ser
gue os governos locais recebem uma avaliacado de desempenho/satisfacao
mais alta que o governo federal. Permanece incerto se esse padrao esta ligado ou
nao a confianca no proprio governo.

Entre 1980 e 1990, as percepcdes do publico sobre confianca e res-
peito relacionados a diferentes grupos (servidores publicos, politicos, bancos,
organizacdo religiosa, médicos e fazendeiros) foram investigadas. Os servido-
res publicos foram melhor avaliados que os politicos, porém estiveram abaixo
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dos bancos, da imprensa, das organizacdes religiosas, dos médicos e dos fazen-
deiros?* Mais recentemente, o indice Pollara de Confianca Publica de 1997
constatou que apenas 21 % dos canadenses confiam muito nos servidores
publicos, enquanto 32 % confiam muito em pessoas que administram Hancos.

Apesar de a confianga no governo ser baixa, ela ndo se enceersa ne
sariamente em declinio. A pesquisa de 1997 conduzid&gefaconstatou
gue a confianca e a legitimidade do governo tém aumentado ao longo da dé-
cada de 90. Quanddekossolicitou aos entrevistados que reagissem a afir-
mativa “Creio que os padrdes éticos do nosso governo federal decairam mui-
to na dltima década” — o que infelizmente exclui quaisquer distincdes entre
politicos e servidores publicos — 69 % dos entrevistados concordaram
com essa afirmativa em fevereiro de 1994, enquanto que apenas 60 % con-
cordaram em janeiro de 1997. De maneira simil&k@ssolicitou aos en-
trevistados que indicassem se eles concordavam com a afirmativa “Tenho a
sensacao de que os governos perderam de vista as necessidades do canadense
comum”. Em 1994, 76 % concordaram; em 1997, apenas 68 % concorda-
ram?26Ainda nao esté claro, se esse aumento na confianca representa uma
mudanca na tendéncia. Vale a pena mencionar, contudo, que existe evidéncia
significativa para apoiar o argumento de que uma reducao na confianga em
instituicGes civicas esta ocorrendo, em geral, em uma série dePaises.

Como parte dessa mudanca, as pessoas estdo mais interessadas em
politica, contudo, tém uma confianca cada vez menor tanto nas instituicées
governamentais tradicionais como nas nhao-governamentais que tendem a limitar
as oportunidades de engajamefito.

Na verdade, a variedade e a extenséo dos elementos que formam a
equacao da confianca publica ainda precisam ser identificadas. Fornecendo
um ponto de partida,EBkosconcluiu que a confianca decrescente pode ser
atribuida “... a uma populacéo cada vez mais idosa, a mudancas sociais e
tecnoldgicas rapidas, ao pluralismo crescente e a financas publicas defici-
tarias.””°A emergéncia da “sociedade da informacao” também precisa ser
mencionada, pois ela permitiu aos cidadaos acessar mais fontes de informa-
cdo em menos tempo que anteriorméfisse fendbmeno esta diminuindo o
monopolio dos governos sobre a informacao e possivelmente esta modifi-
cando as expectativas dos cidadaos em relacao a servigos governamentais,
apesar de a extensao dessa influéncia permanecer desconhecida. Outro vetor
possivel da confianca € a percepc¢ao dos usuarios quanto a qualidade dos servigos
governamentais, apesar de que nenhuma evidéncia significativa poderia ser en-
contrada para apoiar essa posicao. Pesquisa adicional faz-se necesséaria para
determinar se tal relacéo existe ou n&o.

E possivel que sentimentos relativos a politicos e eventos politicos,
amplamente divulgados pela midia, sejam transmitidos para as percepc¢des do
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publico a respeito do servico publico e da prestacéo desses servigos. I1sso sig-
nifica dizer que a distin¢ao entre politica, governo e servi¢o publico pode pare-
cer difusa e, ndo-discernivel aos olhos de muitos cidad&os. O documento de
1990,Service to the Public: Task Force Rep@ervico para o publico: Rela-
torio da Forca-Tarefa) sugere que o publico realmente tem dificuldades em
distinguir o servico publico da esfera politi¢&eis anos depois, a Forca-Ta-
refa do Vice-Ministro sobre prestacao de servicos relatou que “... mesmo que
nao imune ao amplo ressentimento contra o governo, a maior parte da raiva e
alienacao do governo esta direcionada aos politicos e a instituicdo do governo
como um todo3* Na pesquisd 989 Decima Survews entrevistados foram
guestionados se eles pensavam em politicos, servidores publicos, ou ambos, ao
avaliarem sua confianga no governo. Um total de 67 % indicaram que eles pen-
savam basicamente em politicos, 16 % disseram nos servidores publicos e 17
% disseram em ambé&sSupondo, portanto, que a confian¢a do publico éamée
aos politicos e servidores publicos néo seja plena, isso levanta a questéo: os
cidadaos separam seus pontos de vista sobre a confianga em politicos especifi-
camente e 0 governo em geral, das suas avaliagcdes do desempenho dos servi-
¢cos? A resposta ainda nao foi determinada de maneira conclusiva, mas como
resultado de seus estudos sobre as percepc¢des publicas dos servicos, David
Zussman concluiu que, de fato, “As percepc¢des do publico a respeito da hones-
tidade e integridade de seus governos afetam sua avaliagao em relagao aos ser-
Vicos que recebem dessas instituicdés.”

A imprensa merece uma menc¢ao especial. A pesquisa de 1997 da
Ekos Rethinking Government VRepensando o Governo VI), constatou que
a midia € muito importante na formacé&o da opinido das pessoas sobre o0 governo.
Especificamente, 83 % dos entrevistados indicaram que o0s j@nmaggguma
ou muita inferéncia na formacao de suas opinifes sobre questdes politicas e
governamentais. 83% e 75% dos entrevistados avaliaram da mesma forma
respectivamente a influéncia da televisédo e das revistas (tais como a
Maclean3.>*Como ressalta Joseph Nye, os retratos do governo na midia “...
tém se tornado significativamente mais negativos ao longo da ultima gera-
cdo.” As “estérias de terror burocréatico” apresentadas na midia ndo foram
elaboradas para serem representativas, mas para conseguirem3a@umao.
ressaltam Joseph Capella e Kathleen Jamieson, o resultado é que, enquanto a
midia provavelmente ndo € a Unica e principal causa das atitudes negativas
com o governo, seus “... dados mostram — de uma maneira que somente
poderia ser sugerida por comentaristas anteriores — que a maneira pela qual
a nova midia enquadra os eventos politicos estimula o cini¥mo.”

Reconhecendo as complexidades envolvidas, a Figura 1 é oferecida como
primeira tentativa de visualizar conceitualmente os varios fatores que influenciam
as avaliacOes de cidadaos e usuarios a respeito dos servicos govern&#mentais.
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Figura 1: Fatores que influenciam as avalia¢des dos
usuarios/cidadéaos a respeito de servicos publicos
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5. Comparando servigcos do setor publico
e privado: macas com laranjas?

Como foi mencionado anteriormente, os setores publico e privado,
tanto filoséfica como operacionalmente, sdo muito diferentes. Assim, a
comparacao dos servicos entre 0s setores é um tanto questionavel. Mesmo
assim, tais comparacgdes sao normalmente feitas e, sem excecéo, a qualidade
dos servicos fornecidos pelo setor publico/governo (dependendo da forma
como a questao é feita) apresenta-se inferior a dos servi¢os prestados pelo
setor privado. A pesquisa de 19%2&rspectives Canad#®erspectivas Ca-
nada), realizada pelasight Canada Researcbolicitou que os cidadaos
avaliassem o servico que eles recebiam do setor publico local, estadual e fede-
ral, (armazéns, bancos, lojas de departamentos, linhas aéreas e companhias
seguradoras). As constatagcbes? Os entrevistados apontaram 0s servigos que
recebiam do setor publico federal como sendo os de pior qualidade.

Em pesquisas posteriores Marspectives Canada publico foi
solicitado a avaliar suas impressdes das instituicbes publicas numa escala de
1 (totalmente desfavoravel) até 10 (favorav&lo outono de 1996, o servi-
co publico federal (5,1) foi avaliado como estando acima das companhias
seguradoras de residéncias/automoveis (4,9) e de empresas de TV a cabo
(4,7), porém abaixo de companhias farmacéuticas de marcas conhecidas
(5,4), bancos (5,3), companhias telefénicas locais dos entrevistados em geral
(6,1)2° Na pesquisa mais recente, o publico avaliou as suas impressfes dos
servicos publicos federais (4,9) acima das empresas de TV a cabo (4,6) e das
companhias seguradoras das residéncias/automoveis (4,8), porém abaixo dos
bancos (5,1) e das companhias locais de telefonia’6,5).

A pesquisa de 199Rethinking GovernmerlRepensando o gover-
no), realizada pelgkos provavelmente recebeu a maior aten¢éo nos ultimos
anos. Perguntou-se ao entrevistados “Como vocé avaliaria o desempenho dos
servicos do governo/seu banco em cada um dos seguintes atributos (os atri-
butos sdo elementos genéricos do servico, tais como cortesia e prontiddao)?”
Em todos os atributos, os cidaddos avaliaram suas experiéncias com bancos
como sendo superiores as suas experiéncias com o gdvBmmaneira
semelhante, nas pesquisas realizadas em 1996 e 19qNgbeloal Quality
Institute varios setores da industria (farmacias, linhas aéreas, bancos etc.)
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foram avaliados segundo uma variedade de caracteristicas, incluindo: quali-
dade geral dos servicos, prontidao na prestacao do servico, nivel de cortesia
e servicos pés-venda. Em todas essas areas, 0s entrevistados avaliaram o go-
verno com notas mais baix&s.

Como resultado dessas evidéncias, compreensivelmente foi concluido
em muitas areas que o setor privado simplesmente presta melhores servicos
gue o setor publico. Concomitantemente, com o ataque a burocraciaiass va
reformas e @ownsizingque os servidores publicos enfrentaram, essas
constatacdes podem muito bem contribuir para o baixo nivel do moral encon-
trado no setor publico e podem exacerbar a percepcéao errbnea demonstrada
por 80 % dos servidores publicos federais de que o publico pensa que eles
sao “preguicosos e indiferentes”, quando na verdade menos de 20 % do pu-
blico sustentam esse ponto de vista.

Contudo, serdo os servi¢os prestados pelo setor publico realmente de
gualidade tdo baixa? Sera que o oficio — supostamente comprometido com
servir ao publico — realmente presta servigos piores que sua contra-partida
gue visa o lucro? A evidéncia fornecida até o momento sugere que a resposta
sim; essa resposta, contudo, pode ser prematura e talvez nem tdo acurada.

5.1. Comparando macas com macgas?

Independente das naturezas distintas dos setores publico e privado,
muito pode ser aprendido quando os servicos comparados sao similares em
tipo e alcance. Infelizmente, na maioria das vezes, esse critério ndo foi aten-
dido. Em vez disso, os pontos de vista dos cidadaos sobre servicos especifi-
cos do setor privado foram comparados aos seus pontos de vista dos servigos
do setor publico ou do governo em geral. Por exemplo, a pesquisa de 1997
do National Quality Institut€Instituto Nacional de Qualidade) compara ser-
vicos especificos do setor privado com o governo — sem qualquer qualifica-
¢cdo, como pais, nivel ou tipo de servigo do setor publico. Porém, as pesqui-
sas sugerem que tais comparacgdes sdo de validade questionavel. Na verdade,
as pesquisas do Centro de Pesquisa da Universidade de Michigan concluiram
gue “... atitudes generalizadas com a burocracia estdo baseadas néo tanto nas
experiéncias concretas mas no impacto cumulativo da imprensa e nas crencas
aceitas na cultur&.

Como ressalta a pesquisa de Ont&@iest Value for Tax Dollar€@O
melhor retorno para délares em impostos), “A qualidade geral dos servicos,
guando aplicada a uma organizacao tao grande e diversa como o Governo de
Ontério, € vaga e ndo-especifica, e pode evocar uma imagem estereotipada do
‘grande governo’, enquanto a menc¢ao de uma area especifica de servi¢co pode
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lembrar uma experiéncia pessddSeguindo a mesma l6gica, quando os entre-
vistados eram solicitados a avaliar o desempenho do setor privadegérage
respostas deles podiam evocar imagens estereotipadas de corporacdes insen-
siveis queueriam explorar individuos e o meio ambiente com o Unico proposi-
to de expandir seus negoci®ar exemplo, a pesquisa de 199a&H#as

Rethinking GovernmelfRepensando o governo), constatou que o desem-
penho dos servigos bancarios era avaliado como melhor que os servi¢os go-
vernamentais. Porém, quando os grupos de foco comparavam 0S servigos
prestados pelo governo federal em oposicdo aqueles prestados pelo setor
privado, “os participantes estavam mais ou menos divididos a respeito de
guem prestava os melhores servic¢s.”

Permanece sendo uma incégnita, a razao pela qual os servicos do
setor publico ou do governo sdo muitas vezes comparados com Servigcos es-
pecificos do setor privado. Se os cidaddos podem discernir claramente entre
0s niveis de servico que eles receberam de bancos e de empresas de TV a
cabo, ndo podem diferenciar entre os varios servi¢gos do setor publico? Uma
meta-analise de 261 pesquisas de cidadaos no nivel de governo local consta-
tou que os residentes podem distinguir os bons dos maus servigos e, de fato,
avaliam servicos distintos de maneira diferéhfor todas essas razdes, ar-
gumenta-se aqui que as comparacdes assimétricas (comparando um setor a
um servico especifico) podem muito bem evocar respostas equivocadas, tor-
nando tais constatacdes suspeitas.

A pesquisa de Ontéari®est Value for Tax Dollar€O melhor retorno
para délares em impostos), representa uma analise mais sofisticada e simeé-
trica, pois avalia o desempenho do servico publico de Ontario em geral, em
seguida quatro categorias de servicos publicos diretos (inscri¢do, informa-
¢ao, assisténcia financeira e fiscalizag&o) e finalmente uma experiéncia con-
creta de servigo (tal como conseguir uma certiddo de nascimento ou registro
de nome de empresa) em relacédo a 17 itens de qualidade de servigo. O ser-
Vi¢o publico obteve uma avaliacéo de 45 entre 100, comparando com 62 para
a loja de departamentos dos entrevistados, 71 para os seus supermercados e
72 para sua companhia de investimentos. Isso sugere que o desempenho do
setor publico de Ontario esta bastante distante dos servigos especificos do
setor privado. Contudo, em apoio a proposta deste trabalho, o relatério da
pesquisa conclui que, ao avaliar a qualidade do servi¢o, quanto mais especifi-
ca a experiéncia, mais alta a avaliagdo. Portanto, enquanto o servi¢o publico
em geral recebeu avaliacfes de 45 entre 100, as quatro categorias de servi-
cos foram avaliadas em 64 dentre 100 (Grafic83pb esse ponto de vista,

o desempenho de servicos especificos do setor publico esta em linha com o
de servicos especificos do setor privado. Apoiando essa constatacédo, o 1997
Survey of Albertans and Employd@®squisa de Cidaddos e Empregados de
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Alberta de 1997) descobriu que quando os entrevistados avaliavam a quali-
dade do servigo prestado por servidores publicos, baseados em seu ultimo
contato e em oposicao a avaliacdo dos servicos de servidores publicos em
geral, as notas aumentavam em média cerca de’11 %.

Um elemento adicional a ser considerado é qudo recentemente o
entrevistado usou o servi¢o. Nas analises do Estado da Georgia, Poister e
Henry, constataram que as avaliacdes dos servigos utilizados por usuarios
recentes (aqueles que utilizaram um servico nos ultimos seis meses) tendiam
a ser um pouco mais favoraveis que a amostra do publico em geral (Gra-
fico 2)°* De maneira similar, €itizen Charter Customer Survéyesquisa
dos Direitos do Cidaddo como Usuario) de 1993, conduzida na Gra-Bretanha,
constatou que os entrevistados que realmente haviam utilizado o servico
identificado avaliaram-no melhor que aqueles que nao o tinhant¥Biava
resumir, ISSO sugere que perguntar aos entrevistados sobre suas percepc¢oes a
respeito de servicos governamentais ou do setor publico geralmente implica
uma avaliacao inferior, 0 que nao ocorreria se fossem solicitados a lembrar
de uma experiéncia de atendimento — especialmente se recente.

Grafico 1: Avaliacdes de experiéncias de
servigcos gerais, categorizados e especificos
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Elaborado a partir de informacdes fornecidasGontinuous Improvement Services Inc. e Erin
Research Inc.Best Value for Tax Dollars: Improving Service Quality in the Ontario
Governmen{O Melhor Retorno por Dolares em Impostos: Melhorando a Qualidade dos Servigos
no Governo de Ontario).
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E interessante observar que a pesquisa de 19BKadgRethinking
Government I(Repensando o Governo V), constatou que 62 % dos entre-
vistados ndo tinham tido uma experiéncia direta de atendimento com o governo
federal nos ultimos trés mes@g&ssa constatacdo sugere a necessidade um
maior controle metodolégico ao se pesquisar as percepcdes da prestacao de
servi¢os do setor publico. Ainda assim, para@metros restritos de escopo e
tempo raramente foram utilizados nas pesquisas realizadas. Por exemplo, a
pesquisa de 1996 dzkosestava limitada aqueles entrevistados que tinham
contato com um departamento do governo federal, “... pessoalmente, por
telefone, por correio, pelaternetou quiosques, contanto que tenha ocorri-
donos ultimos dois anoggrifos adicionados)> Supondo que os cidadaos
tém contato relativamente constante com bancos, esse parametro parece
guestionavel para fins comparativos.

Uma dificuldade metodoldgica adicional refere-se a habilidade de
cidadaos e usuarios em distinguir entre servi¢os do setor publico e privado.
O 1997Survey of Albertans and Employd@®squisa de Cidadaos e Em-
pregados de Alberta de 1997) constatou que 17 % dos cidadaos de Alberta
pensavam ter recebido servicos do Governo, quando de fato eles tinham
recebido o servico de uma organizacgao do setor prit?ado.

Tudo isso sugere a necessidade de pesquisas adicionais, utilizando
estritos controles metodoldgicos. Pode ser que a tdo frequente relatada lacuna
de desempenho entre os setores publico e privado seja menor que anterior-
mente indicado, ou até nem exista. Na verdade, Poister e Henry , na sua pes-
guisa, de um total de 18 servicos publicos e privados especificos, ndo encon-
traram nenhuma diferenca sistematica nas avaliacdes da qualidade do servico
entre os setores publico (governo local) e privado. Em uma escala de 0 a
100, a avaliagdo média de nove servicos do setor privado foi de 67,5, enquanto a
avaliacdo média dos servigos do setor publico foi de 69. Quando experiénci-
as recentes de servi¢os foram avaliadas, o setor privado obteve a nota média
73, e 0s servicos do setor publico, 73,5 (Anex® Outro estudo realizado
nos Estados Unidos, a pesquisaperde 1987, constatou que 0 servigo pos-
tal ficava em segundo lugar entre 11 outros servigos ndo-publicos, como 0s
fornecidos por supermercados, medicos e batcos.

Obtendo resultados similaresC#&izen’s Charter Costumer
Survey(Pesquisa de Direitos dos Cidaddos como Usuarios) constatou que
usuarios recentes, tanto dos servi¢os publicos como privados, avaliam-nos
em um patamar relativamente semelhante. Também vale notar que, enquanto
as pesquisas Repensando o Governo e Perspectivas Canada constataram que
os bancos eram avaliados acima do servi¢o publico federal ou do governo,
nesta pesquisa, de 28 servigcos governamentais, o publico avaliou os servi-
¢Os postais, escolas basicas, coleta de lixo, alfandega, hospitais do Servico
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Nacional de Saude e a policia, todos como sendo superiores aosbancos
(Anexo 2).

Grafico 3: Avaliacdo média dos servicos do
governo local: percepcao geral e usuarios recentes

Usuarios recentes
Percepcéao geral

Escalade 0 a 100

Todos os servi¢co
publicos

Manutencao d

ruasl
Esco,a#

Transport
publico

Parques e program
recreativo

Policia

Coletadenxc#
Cl,,mcasdesa(]#
Correios do
E.U.A.
meeim#

50 60 70 80 90 100

Quadro elaborado a partir de uma tabela apresentada em Theodore H. Poister e Gary T. Henry,
“Citizens Ratings of Public and Private Service Quality: A Comparative Perspecéwealliacdes

de cidadéos da qualidade dos servicos publico e privado: uma perspectiva comparativa), Public
Adminsitration Review (Revisdo da Administracéo Publica) 54, no. 2 (margo/abril de 1994), p. 155-160.
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6. Quao bom é “bom”?

Varias pesquisas foram realizadas durante a Ultima década para deter-
minar a satisfacdo dos usuarios/cidaddos com os servicos publicos. Basica-
mente ha duas maneiras de acompanhar a satisfacdo geral dos usuarios: ao
longo do tempo e em comparacdo com outros. Medir o préprio desempenho
ao longo do tempo € um requisito fundamental para a melhoria continua,
medir o proprio desempenho comparando-se com outros também € um con-
ceito importante, mas, quando a questao é obter dados validos e confiaveis,
torna-se muito mais dificil. Entretanto, sem essa informacao, pode ser mui-
to dificil determinar quéo positiva € uma avaliacdo com o conceito “bom”

(ou negativa € uma avaliagdo com o conceito “ruim”). Sera que uma nota 60,
70 ou 80 é boa, média ou ruim, e em que medida? O fato € que, na auséncia
de um ponto fixo de referéncia para fazer comparacdes, € dificil atribuir
gualquer significado real a essas avaliacoes.

Miller e Miller ajudam a responder essa questdo usando uma analogia
particularmente instrutiva:

“E o tipo de problema que um administrador escolar pode vir a
enfrentar se, apos os professores aplicarem um teste de estudos so-
ciais a todos os alunos d®aho, for constatado que a maioria das
criancgas acertaram 80 % das perguntas. O resultado certamente nao
parece ruim, mas talvez as perguntas sejam faceis. Nesse caso, 80 %
nao é&ao bom assim. Ou, e se as perguntas forem muito dificeis? Entao
80 % é uma nota fantastica. A dificuldade do teste ndo € um aspecto a
ser decidido por quem elabora o teste ou pelo diretor — da mesma
forma que a equipe do governo local ou os formuladores de politicas
nao podem concluir se 70 % de “excelente ou bom” é uma avaliacéo
adequada. Saber se o teste é facil ou dificil exigiria que n0s soubés-
semos como varias criangas sao avaliadas no teste. Assim, os educa-
dores utilizam testes padronizados que posicionam as notas obtidas
em ciéncias sociais pelos alunos éard no contexto do desempenho
de outros alunos de€ 8no no mesmo teste de estudos sodais.
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Assim como as notas dos alunos sdo comparadas com as notas de
outras criancas de todo o pais, seria benéfico se os servi¢os publicos pudes-
sem ser comparados com servicos semelhantes em todo o pais e entre paises
ao longo do tempo. Na verdade, essa talvez seja a maneira mais eficaz de atri-
buir significado aos resultados das pesquisas. Considere, por exemplo, as
constatacdes da pesquisa realizada em 1997Apglos Reid Group
Canada and the Worl¢(Canada e o Mundo). Em que se perguntou aos entre-
vistados “Pensando no governo federal de...., vocé diria que voceé esta... (muito
satisfeito, pouco satisfeito, pouco insatisfeito, muito insatisfeito) com seu
desempenho geral?”, pouco mais de 50 % dos entrevistados canadenses indi-
caram que eles estavam muito satisfeitos ou pouco satisfeitos com o seu de-
sempenho. Até que ponto essa avaliacio € positiva? A primeira vista, n&o pa-
rece muito boa. Porém, quando comparado com outros 13 paises
pesquisados, o desempenho do governo federal recebeu uma nota bastante
alta. De fato, mais canadenses indicaram que estavam satisfeitos ou pouco
satisfeitos com seu governo federal do que disseram os entrevistados de
gualquer outro pais, inclusive dos Estados Unidos, do Reino Unido, da Ale-
manha e do Jap&b.

Em uma avaliacédo de pesquisas de pelo menos 60 comunidades,

Miller e Miller constataram que certos servigos obtém notas altas constante-
mente, enquanto outros recebem constantemente notas baixas. Eles descobri-
ram que em uma escala de 0 a 100: “Os servigos com notas mais altas foram
o corpo de bombeiros, a biblioteca e a coleta de lixo (média de 75-80); os
servigos que receberam as piores avaliagbes foram zoonoses, manutencao de
ruas e planejamento (média de 55-60)" (Anex®& Blais uma vez, se a inter-
pretacao dos resultados das pesquisas € relativa, e certos servicos estao pre-
dispostos a receber avaliacfes mais altas que outros, como é possivel saber
guéo boa efetivamente uma nota “boa” €? Uma avaliacdo de satisfacéo 65
pode ser excelente para consertos de ruas, mas terrivel para bibliotecas.

O motivo para essas avaliacOes absurdas ainda esta por ser esclare
cido, apesar de algumas teorias terem sido sugeridas. Talvez, fornecendo uma
peca do quebra-cabecas, pesquisas em ambito municipal sugerem que servi-
¢os homogéneos — onde todos os cidadaos esperam essencialmente o mes-
mo nivel de servi¢co (ndo existe segmentacdo de mercado), tal como a coleta
de lixo e a policia — recebem avalia¢cdes mais altas de satisfacdo. Para servi-
¢os que sao heterogéneos (0 mercado é segmentado), tais como turismo e 0s
servicos de recreacédo, € mais dificil agradar os diversos segmentos de usua-
rios. De fato, os recursos exigidos para agradar todo mundo podem simples-
mente nao estar disponivéts.

Quaisquer que sejam os motivos que os cidadaos tenham para avaliar
certos servicos acima de outros, o fato é que eles o fazem, e, a fim de gerar
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parametros validos, organiza¢des semelhantes precisam ser comparadas com
organizagdes semelhantes (bibliotecas com bibliotecas, por exemplo). Infe-
lizmente, ha ainda outras dificuldades, na medida em que as organiza¢des nao
fazem as mesmas perguntas ou usam uma escala comum. Assim, uma organi-
zacao pode perguntar sobre a qualidade do servigo, enquanto outra pergunta
sobre o desempenho ou satisfacdo com relacéo ao servico. Uma organizacao
pode utilizar uma escala de quatro pontos, outra, uma escala de dez pontos.
Consequentemente, os problemas de comparabilidade persistiréo.

A fim de superar essas dificuldades, é necessario encontrar uma
maneira de comparar, de maneira valida e confiavel, os resultados das pesqui-
sas com outras organizacdes e ao longo do tempo. Trés metodologias pare-
cem atender a essa necessidade em graus diferentes: 1) um indice padrédo de
satisfacéo de usuarios, tal como o indice Americano de Satisfa¢&o de Usuari-
0s; 2) conversao de pesquisas de servicos similares em uma métrica comum;
3) a utilizacao de um instrumento padrao de pesquisa. Os principais aspectos
e as fragilidades de cada uma dessas trés abordagens serao discutidos a seguir.

6.1. O indice de satisfacao de usuarios

Atualmente, o Canadéa néo possui um indice de satisfacdo de usu-
arios. Contudo, essa abordagem foi adotada por uma série de paises. Basica-
mente, um indice de satisfacdo de usuarios funciona da mesma maneira que
um indicador econémico nacional para todos os setores. Ele avalia a satisfa-
cao de usuarios em nivel organizacional e entdo agrega esses dados para
determinar medidas de qualidade industriais, setoriais e nactéRaia
abordagem parece fornecer um grande nimero de beneficios, inclusive deter-
minar se a qualidade esta melhorando ou deteriorando em nivel nacional, por
setor e por indastria. Porém, quando a meta é melhorar o servi¢o aos cida-
daos, certas perguntas precisam ser feitas a respeito da utilidade dos indices
de satisfacdo de usuarios. A andlise a seguir ressalta as potenciais falhas
dessa abordagem, utilizando o modelo que existe nos Estados Unidos como
ponto de referénci¥.

6.1.1. O indice de satisfacdo de usuérios € limitado na sua
capacidade de orientar planos de melhoria de servico

Um indice nacional de satisfacdo informaria as organizacdes do se-
tor publico a respeito da satisfacdo com os servicos, permitindo compara-
cbes interorganizacionais, com a média da administracdo governamental/ pu-
blica e ao longo do tempo. Porém, esse empreendimento abrangente e de alta
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demanda de recursos nao informaria os tomadores de decisOes a respeito de
como 0s usuarios avaliam a importancia dos servicos especificos ou as suas
prioridades para melhoria; também néo explicitaria 0 que usuarios internos
percebem como sendo barreiras para melhoria, nem ajudaria a orientar o
desenvolvimento dos padrdes de servico. Em suma, ele ndo dira aos gestores
0 que eles precisam fazer para melhorar o servigco dos seus usuarios.

Como sera discutido posteriormente, esse tipo de informacéao é cri-
tica, se os recursos tiverem que ser alocados de maneira eficiente e eficaz.

6.1.2. A aplicabilidade do modelo ao setor publico é incerta

De acordo com o modelo, a satisfacdo dos usuarios tem trés antece-
dentes: 1) qualidade/desempenho percebido, que é subdividido em dois com-
ponentes da experiéncia de consumo: adaptacao e confiabilidade; 2) nivel
percebido da qualidade do produto com relagdo ao preco pago; 3) as expecta-
tivas do mercado atendidoCom relac&o ao primeiro antecedente, existe
uma suposicao de que a customizacao, para atender as necessidades dos usua-
rios, € boa; o que ndo necessariamente € 0 caso no setor publico. Uma vez
gue o setor publico estd baseado em principios de devido processo e de
igualdade, ele geralmente é contra a idéia da adaptacédo ao usuario, ou seja,
tratar os usuarios do governo de maneira néo equitativa, fornecendo-lhes
diferentes niveis do mesmo servi¢co. Quanto ao segundo antecedente (quali-
dade com relagao ao preco), a maioria dos servigos governamentais sao cus-
teados pelos impostos. Isso quer dizer que, uma vez que a maioria das infor-
macdes relativas a preco sdo desconhecidas do publico — o custo é
encoberto sob a forma de impostos gerais — € quase impossivel para 0s usu-
arios comparar qualidade com preco. O ultimo antecedente (as expectativas
do mercado atendido) esta baseado tanto nas experiéncias passadas de consu-
mo quanto na habilidade das organizagdes de satisfazer o consumidor no fu-
turo. Contudo, uma vez que muitos servi¢os publicosstéakholdersmas
nao tém consumidores finais claramente definidos, o modelo ndo se aplica as
organizacdes publicas em agricultura, pesca e recursos florestais. Gerando
complicacfes adicionais, certos servigcos governamentais procuram evitar o
aumento no uso dos seus servicos. Uma vez que essa meta é um tanto contra-
ditéria com a filosofia de mercado, ndo estéa claro como servi¢os publicos,
como assisténcia social ou busca e resgate, poderiam se encaixar nesse modelo.

O modelo também opera baseado na premissa de que maior satisfacao
tem como consequéncias a reducédo das queixas e um aumento na lealdade. De
fato, “Lealdade € a variavel dependente no modelo por causa do seu valor como
umaproxy(variavel substituta) da lucratividad®.0s usuarios do governo,
contudo, tém poucas ou nenhuma alternativa para os servicos governamentais.
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A aplicacao da lealdade parece especialmente perversa com relacdo aos servi-
cos involuntérios e indesejados, tais como o sistema de correcéo, a previdén-
cia e 0 seguro-desemprego. Como resultado disso, ndo esta claro o quanto o
conceito de lealdade se aplica ao setor publico.

6.2. Metodologias de converséao de escala:
a escala do percentual ao maximo

Essa segunda abordagem para comparacéo de desempenho envolve a uti-
lizacdo de metodologias de converséao de escala. Fornecendo um exemplo espe-
cifico, Miller e Miller desenvolveram a escalaRercent to Maximurm— PTM
(Percentual ao Maximo). Utilizando a sua metodologia, as respostas indicadas
em escalas de diferentes tamanhos e conceitos diversos sao calculadas pela sua
média e entdo convertidas em uma escala padrao que vai de 0 a 100.

No seu trabalho, Miller e Miller converteram os servicos de 261
pesquisas de cidadaos administrados em 40 Estados naReRidakss pes-
guisas utilizadas eram diferentes eéesign baseadas em escalas de dois,
trés, quatro ou cinco pontos; algumas eram contaminadas positivamente
(excelente, bom, regular, ruim), enquanto outras eram simeétricas (muito sa-
tisfeito, satisfeito, insatisfeito, muito insatisfeito). Porque estas variagcdes
afetaram a conversédo @M, controles foram desenvolvidos a partir de
andlises de regressdo multipla, para compensar. Apesar de a conversao nao
poder levar em conta todas as diferencas, ela, ainda assim, se mostrou con-
sistente nos seus testes. Talvez a questdo nao seja tanto a conversao dos
resultados de uma escala para outra, mas até que ponto o enunciado da per-
gunta pode influenciar as perguntas negativa ou positivamente.

O valor real do trabalho de Miller e Miller é que ele permite que se va
além de adivinhar quao boa efetivamente uma avaliacao de satisfacdo de 66 %
ou 4,50u 5 é. Ele permite que avaliacdes dispares, baseadas em escalas
dispares, sejam convertidas em uma escala comum e entdo comparadas com
servicos semelhantes em uma base percentual. Isso permite que os prestadores
de servigos determinem onde eles se encontram em comparagao aos
prestadores de servigos similares em outras localidades. Por exemplo, um
determinado servi¢o pode ser avaliado entre os melhores ou piores de tais ser-
vicos em Ontario, Canada ou até mesmo na América do Norte. Utilizando com-
paracOes em base percentual, pode-se atribuir muito mais significado as avalia-
cOes, e as organizacfes podem identificar as melhores praticas das empresas
concorrentes e, se quiserem, aplica-las dentro da propria organizagao.
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6.2.1. Instrumentos de pesquisa
padronizados

O ultimo método de comparacéo envolve o uso de um instrumento
padronizado de pesquisa. Nao diferente da metodologia de Miller e Miller e
do indice de satisfacdo de usuarios, as organizacdes podem utilizar instru-
mentos padronizados para gerar dados em um padrdo comum e assim com-
parar-se com fornecedores de servicos similares. Se a pesquisa é conduzida
em uma base regular, como é recomendado aqui, as organiza¢cées podem
acompanhar o seu progresso com relagcao a si mesmas e a outras ao longo do
tempo. Essa abordagem mantém os beneficios-chave das outras duas aborda-
gens e supera muitas de suas dificuldades. Em suma, instrumentos padroniza-
dos de pesquisa fornecem melhor equilibrio entre operacionalizar a coleta
de informacdes Uteis — e muitas vezes em situacdes especificas em um
grande numero de niveis: organizacional, de programa e elementos de servi-
¢o, de um lado, e assegurar medidas comparaveis de outro.

O problema com essa abordagem € que existem poucos instrumentos
padronizados em nivel de governo. E claro, o outro aspecto dessa observacao
€ que existe uma oportunidade para os governos desenvolverem um instru-
mento padronizado de modo a facilitar comparac¢des. Uma vez que o investi-
mento inicial de desenvolver um instrumento padronizado tenha sido feito, as
comparacdes seriam iniciativas com menor demanda de recursos. Esse é o
caminho que ®arks Canadadotou em 1996 para reduzir a demanda de re-
cursos, bem como o volume de informacéao de visitantes/entrevistados.

A Parks Canadaisa seu instrumento padronizado para medir uma combina-
cao de satisfacdo, apresentacdo de patriménio, apoio a missdo e outras ques-
tdes nas suas entradas de pargues nacionais, areas de acampamento, progra-
mas interpretativos, entradas de locais historicos e areas de canal. Isso tem
permitido aParks Canadaomparar o desempenho e desenvolver

parametros normativos para suas instalagcées em todo o pais.
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7. Usando pesquisas
de forma criteriosa

O propdsito de conduzir pesquisas nao € apenas acompanhar os
niveis de satisfacdo, mas sim desenvolver estratégias para reduzir a lacuna
entre o que os usuarios/cidadaos desejam e o que eles recebem. Essa aborda-
gem é coerente com o0 modelo de melhoria de servigo das “quatro caixas”
(Anexo 4), desenvolvido pelo Centro Canadense de Gestao e pela Rede de
Servigos Centrados no Cidad&o. Basicamente, o modelo procura reduzir a
lacuna que existe entre as expectativas dos cidadaos com relagao aos servi-
¢os do setor publico, de um lado, e a satisfagdo com os servi¢os que rece-
bem, de outro. Isso é obtido utilizando-se informac¢des de medida de desem-
penho (pesquisas, por exemplo) para identificar, entre outras coisas, 0 que 0s
cidadaos consideram como areas importantes a serem melhoradas. Com base
nesse tipo de informacéao, os recursos podem ser alocados — em alguns
casos, realocados — para areas onde eles terdo maior impacto. E necessario
enfatizar que muitas vezes existe um desencontro entre o que n0s pensamos
gue os usuarios desejam e o que eles realmente desejam, e nds nao podemos
saber se esse € 0 caso, a ndo ser que perguntemos. Para ilustrar: a intuicado
pode sugerir que em areas de acampamento as caracteristicas de maior
importancia incluiriam a manutencéo de estradas nos parques, o fornecimen-
to de informacgdes sobre 0 mesmo, sinalizagao, as condi¢gdes das instalacdes
e trilhas, e facilidade para registrar-se. Porém, em 1996, qud@d®arks
fez uma pesquisa entre usuarios em um de seus parques, nenhum desses ele-
mentos era nem mesmo um quinto tdo importante quanto a limpeza dos ba-
nheiros ou a sensac¢ao de seguranca dos visitantes no pakauestao é:
vocé pode adivinhar o que seus usuarios desejam, mas vocé ndo pode ter cer-
teza, se vocé nao perguntar!

As pesquisas podem informar decisdes de melhoria de servigo, em
oposicao a simplesmente comentar a respeito das condi¢des atuais, porque
elas fornecem um meio valioso e eficaz de iluminar os préximos passos para
melhoria dos servico. Fazendo as perguntas corretas, as organizagdes podem
determinar onde elas estdo e assim identificar que coisas necessitam ser ajus-
tadas e como esses ajustes podem ser feitos de maneira mafs Efidaro
gue as respostas das pesquisas irdo diferir, dependendo do nivel de governo,
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do servico especifico investigado e da regido do pais. Uma vez que isso tenha
sido considerado, o principio geral a ser lembrado é que as pesquisas devem
fazer perguntas especificas o suficiente para gerar informacdes que irdo dizer
aos gestores o que eles precisam fazer, a fim de melhorar o servico.

Assim, as pesquisas podem ser utilizadas para melhorar os servigos
em todas as areas do governo, incluindo servicos regulatorios. Na verdade, a
pesquiséResponsible & Responsive Regulation for OntéRegulamenta-
¢cao Responsavel e Sensivel para Ontario), de 1996, aborda as prioridades
para a reforma regulatéria e identifica problemas com a regulamentacao
(duplicacé&o e demora, por exemplo), prioridades para solugcdes e temas para
reforma em diferentes ministéri’s Se transformadas em acéo, essas
constatacgdes irdo tornar mais facil para os usuarios cumprir regulamentacées
governamentais, possivelmente melhorando a eficiéncia e as relagbes ao longo
do processdOutro bom exemplo € a Pesquisa de Atitudes e Opinides
(Survey of Attitudes and Opinignda Policia Regional de Peel, de 1994, e
0 subsequente, de 1996. Os cidadaos foram interrogados a respeito de uma
variedade de questdes, incluindo fatores que influenciam a seguranca da vizi-
nhanca, seus motivos para estarem satisfeitos/insatisfeitos com a policia,
como a policia poderia abordar melhor os problemas da comunidade e como
ela e os cidadaos poderiam trabalhar melhor em conju@taspecto em
guestdo aqui é que, independentemente da natureza especifica do servico, a
satisfacdo dos usuérios/cidadaos pode ser melhorada, e as pesquisas podem
ajudar nessa tarefa, se as perguntas corretas forem feitas. Porém, ainda que
as pesquisas sejam utilizadas com frequéncia para medir a satisfacao dos
cidaddos ou usuarios, sua habilidade para orientar as melhorias dos servicos
muitas vezes é ignorada. Particularmente, o potencial das pesquisas para aju-
dar a desenvolver estratégias tem sido ignorado em quatro areas: 1) identifi-
cacao de fatores determinantes de satisfacao/insatisfacao; 2) identificacéo
das prioridades de melhorias de cidad&os e usuarios; 3) desenvolvimento de
padrdes de servico; 4) consulta a usuarios internos.

7.1. ldentificacdo de fatores determinantes
de satisfacao/insatisfacao

Os fatores determinantes da satisfacédo sdo aqueles que explicam a
variancia das avaliacfes da satisfacdo dos servicos. Fatores-chave, portanto,
sdo aquelas trés a cinco variaveis principais que explicam por que as pesso-
as consideram ou ndo consideram satisfatoria sua experiéncia com o servi-
¢o. ldentificando os fatores-chave, os gestores podem entédo concentrar
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seus esfor¢gos em aprimorar aqueles elementos que irdo fazer maior dife-
renca aos olhos dos seus usuarios. Os fatores podem incluir variaveis
como rapidez, cortesia etc. Na Austrdlia, por exemplo, constatou-se que o
atendimento imediato, a habilidade de falar com a pessoa certa e obter o
gue era desejado eram as trés principais razdes que as pessoas apresenta-
ram para serem tratadas bem ou muito bem. Do contrario, ndo obter o que
era desejado, o servi¢o lento e ndo ser capaz de falar com a pessoa certa
eram as trés raz0es basicas relatadas pelas pessoas que se sentiam mal ou
muito mal atendidas.

A pesquisa de 199Best Value for Tax Dollar€@©O melhor retorno
por délares em impostos), identifica cinco categorias de fatores como sendo
centrais para a qualidade do servico: pontualidade, acesso, confianga, capaci-
dade de resposta e custo. Contudo, talvez ainda mais notaveis sejam suas
constatacdes a respeito de dois fatores especificos:

“ O numero de contatos e o tempo exigido para completar o ser-
vigo sao dois fatores que afetam profundamente a avaliagéo do publi-
co a respeito do desempenho. Quando o servi¢co era executado em
menos de um dia ou com apenas um contato, as avaliagbes de desem-
penho ddOPS Ontario Public Servic¢ Servico Publico de
Ontario) eram significativamente mais altas e se comparavam aos
fornecedores dos servi¢os do setor privado, tais como bangosre su
mercados. Agqueles que esperam por longos periodos de tempo ou
gue requerem muitos contatos para obter o servigo tendem a avaliar
o desempenho como sendo muito ruifi.(Graficos 3 e 4).

Grafico 3: Relagcdo entre numero de contatos e satisfacao

80 0 = extremamente
ruim
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100 = extremamente

40 - bom

Quatro Dois ou Um
ou mais trés

Reproduzido d€ontinuous Improvement Services Ir€&rin Research Ing Best Value for Tax
Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Governm@dtmelhor retorno por délares
em impostos: melhorando a qualidade do servico no governo de Ontario), fevereiro de 1992.

47



Grafico 4: Relacao entre satisfacéo e
duracé&o do contato
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Reproduzido d€ontinuous Improvement Services la&rin Research In¢Best Value for Tax
Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Governmg@dtmelhor retorno por délares em
impostos: melhorando a qualidade do servigo no governo de Ontério), fevereiro de 1992,

7.2. Prioridades para melhorias

Fornecendo aos cidad&os o que eles desejam, em oposicao ao que 0s
tomadores de decisdo pensam que eles desejam, é um conceito-chave na pres-
tacao deservigcos centrados no cidaddo. Ainda assim, em alguns casos, as or-
ganizagdes do setor publico estéo utilizando ferramentas de urkindeo
gestao publica como prestacao de servicos alternativos, reengenharia e quali-
dade de servico, na crenca de que eles irdo melhorar 0s servi¢os, porém
estdo falhando em consultar os usuarios para verificar se essas mudancas sao
prioritarias para eles. Infelizmente, existe um valor restrito em concentrar
esforcos em uma iniciativa que esta em décimo ou vigésimo lugar — e néo
em primeiro ou segundo — nas listas de prioridades das melhorias dos usua-
rios. Com certeza, existem momentos em gue 0S governos precisam ir além
do que normalmente é visto como prioridade pelos usuarios, para antecipar
demandas e exigéncias futuras, mas isso é a excecado e ndo a regra.

No momento em que este trabalho estava sendo escrito, puderam ser
localizadas poucas pesquisas canadenses em ambito local, estadual ou fede-
ral, que considerassem as prioridades dos cidadaos para melhorias dos servi-
¢cos num nivel especifico o suficiente para ser operacionalmente informativo.
As excecOes incluem a pesquisa de 1992 de Onieii,Value for Tax
Dollars (O melhor retorno para dolares em impostos) que perguntou aos
entrevistados o que eles acreditavam que tornaria o servico melhor na sua
comunidadée? e a pesquisa realizada em 19R6sponsible & Responsive
Regulation for OntarigRegulamentacao responsavel e sensivel para
Ontario), que perguntou aos usuarios pelas suas prioridades para reformas
regulatorias e as suas prioridades para solu¢@tamos também Western
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Economic DiversificatiofWD) que pesquisou um dos seus parceiros
(Community Futures Development CorporatiamsCFDCg), para determi-

nar como melhor poderia apoia-lo. A pesquisa abordou os principais desafios
operacionais enfrentados pe@SDCs como aWD poderia ser mais til

para supera-los, a importancia de cada area de suporte e os aspectos do
suporte d&VD que necessitavam de melhofia.

Considerando a mais recente énfase em agrupar servicos de uma
perspectiva do cidadao/usuério (ou seja, centrais de atendimento integrado e
single windowou one-stop servicgsé particularmente notavel que estamos
cientes de apenas duas pesquisas que perguntam aos cidaddos quais sao suas
prioridades de acdo nessa area. A primeira é a pergunta encomendada pelo
Centro Canadense de Gestdo como parte da primeira fase da pesquisa da
Ekos Rethinking Government VRepensando o Governo VI), de 1997. Suas
constatacdes indicam que a prioridade para o atendirsiegie windowsao
0s desempregados (37 %), criangas e jovens (27 %), os idosos (18 %) e as
empresas (12 9%y}.Fica claro que essas constatacdes irdo requerer pesqui-
sas adicionais para determinar exatamente que aspectos dos servi¢os de
desemprego as pessoas gostariam de acessar, como e quando gostariam de
acessa-los etc. A pergunta também foi limitada no sentido de que somente as
categorias de servicos pré-estabelecidas, os entrevistados podiam escolher,
em oposicao a abordagem escolhida de permitir que os préprios cidadaos
iIdentificassem aqueles departamentos com que tinham tido contato, com
relacdo a um Unico evento ou questdo nas suas vidas. A segunda pesquisa € de
1993,Evaluation of Service New Brunswi@kvaliacéo de Servicos New
Brunswick), realizada pd3aseline Market Research Lidue enfoca os
dois Centros Piloto de Servico de New Brunswick. Entre outras coisas, essa
pesquisa perguntou aos entrevistados quais eram os problemas com a presta-
cao de servicos, que melhorias eles gostariam de ver nos Centros, que hora-
rios gostariam de poder acessar os Centros e que outros servigos eles gosta-
riam que fossem oferecidos.

Uma palavra de adverténcia: o que as pessoas dizem que quereme 0
gue elas estao dispostas a pagar por isso muitas vezes sao duas coisas dife-
rentes. Por exemplo, o Departamento de Agua e Esgoto de Winnipeg recebeu
informacdes evidentes de que seus usuarios desejavam ser cobrados mensal-
mente, em vez da atual cobranca trimestral. Para obter informacgdes mais
completas, realizou entdo uma pesquisa. Constatou que aproximadamente um
em cada trés usuarios preferiam ser cobrados mensalmente e néo trimestral-
mente. Contudo, quando a pesquisa informou aos entrevistados o aumento
nos custos que a cobranca mensal acarretaria, 0 apoio caiu para um em cinco.
Em um caso semelhante, a Cidade de Selkirk perguntou aos cidadaos se eles
estariam dispostos a pagar mais impostos para aumentar o nivel do servigo
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em uma dentre dez areas. No final, os cidaddos estavam dispostos a pagar
mais impostos por apenas uma area: melhorias em estradas®&nigéo,
portanto, é que as pessoas desejam filas menores, servicos mais convenien-
tes e melhor qualidade de atendimento. Quem néo quer! Porém, num ambi-
ente de restri¢coes fiscais, melhorar os servigcos muitas vezes significa inves-
tir recursos adicionais que precisam ou ser transferidos de outras areas ou
cobrados dos usuérios (taxas de uso), ou dos cidadaos (aumento de impostos
sobre imdveis). Assim, em casos em que 0s recursos adicionais seriam
necessarios para melhorar os servigos, € importante incluir o elemento cus-
to, se possivel, ha pesquisa. Introduzindo esse componente, os cidadaos po-
dem avaliar os custos e beneficios envolvidos e as trocas necessarias.

Uma palavra sobre metodologia. Muitas vezes 0s servigos que rece-
bem avaliacdes de baixa satisfacdo sao identificados como prioritarios para
as melhorias, mas isso pode ser um equivoco. Baixa satisfacdo ndo necessa-
riamente corresponde a alta prioridade para melhoria. Esclarecendo bem a
guestédo, a pesquisa dos Direitos do Cidadao, realizada na Gra-Bretanha,
constatou que, ainda que 77 % dos entrevistados tenham avaliado os hospitais
como se saindo “bastante bem” ou “muito bem”, 37 % desejaram melhorias
no servico. Na verdade, isso tornou os hospitais prioridade para a melhoria.
Por outro lado, as rodovias federais foram avaliadas como sendo “bastante
boas” ou “muito boas” por apenas 53 % dos entrevistados, contudo apenas 8
% desejaram ver melhorias nesse ser{co.

Um procedimento para identificar prioridades seria pesquisar as per-
cepcdes de usuarios e cidadaos sobre a importancia e o desempenho de um
servico, e entdo fazer um gréafico das constatacdes sobre uma grade de
importancia/desempenho. Esse processo esté ilustrado no Gr&f(@udn-
do aimportancia e o desempenho combinam, ndo existe lacuna. Esse resulta-
do estaria localizado em algum lugar ao longo da linha diagonal. Se estiver
localizado acima da linha a direita, a prestacdo dos servicos é eficaz e atende
as necessidades dos usuarios, mesmo que eficiéncias adicionais sejam possi-
veis. Se estiver localizado abaixo da linha e a esquerda, os servicos estéao
atendendo as necessidades dos usuarios, mas poderia ser util realocar alguns
recursos para areas de maior importancia. Se localizado dentro do quadrante
inferior direito da grade, o desempenho est&ed&ndo em importancia, o que
sugere a necessidade de realocar recursos para usos de maior relevancia. Final-
mente, se localizado no quadrante supesguerdo da grade, a importancia
esta ultrapassando o desempenho. Esse quadrante representa a prioridade
mais elevada e a melhor oportunidade para aumentar o desempenho. Como
regra, quanto mais alta a avaliagao da importancia e quanto mais baixa a avali-
acao do desempenho, tanto maior é a lacuna de desempenho e, portanto, mais
alta é a prioridade por melhoria.
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Gréafico 5 — Importancia percebida do
servigo x desempenho
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A partir dessas constatacdes, pesquisas mais especificas podem ser
realizadas para se concentrar em elementos especificos dos servicos. Por
exemplo, uma pesquisa pode descobrir que simplificar formularios e reduzir
a burocracia séo as prioridades. Isso é informacéo insuficiente para tomar
decisdes operacionais, mas pode direcionar pesquisas adicionais (grupos de
foco) para esclarecer em que formularios se refere e o que se quer dizer
com burocracia. A partir dessas informacdes e de estratégias especificas e
efetivas para a melhoria dos servigos, elas podem ser desenvolvidas.

Vale destacar, contudo, que algumas pesquisas como a pesquisa de
1996 daEkos Rethinking Governmef(Repensando o Governo), para a For-
¢ca-Tarefa do Vice-Ministro, pedem aos entrevistados para avaliar a importan-
cia de certos critérios ou elementos (grau de desburocratizacao e prontidao
de atendimento) em relacdo ao desempenho da prestacédo dos servicos do
governo. Mais uma vez, a evidéncia sugere que perguntar sobre o desempe-
nho do governo em geral poderia evocar imagens estereotipadas de uma enti-
dade grande, rigida e ineficiente, fazendo com que as notas de avaliacédo de
desempenho sejam mais baixas que as avalia¢gbes da importancia, e potencial-
mente enfatizando lacunas de importancia/desempenho.
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7.3. Padrbes de servico

No orcamento federal de 1994, foi pedido que se desenvolvessem
padrdes de servigo para cada departamento do gotté&taoelatério de
1996, o Auditor-Geral observou que, “... 0 progresso do governo em
Implementar padrdes de servico tem sido lento e suas realizagdes, desi-
guais.®?Contudo, a presséao por padrdes de servi¢co continua em fungéo do
reconhecimento dos seus beneficios potenciais: comunicar servi¢os disponi-
veis, gerenciar expectativas de usuarios, informa-los a respeito de mecanis-
mos de queixas e de redirecionamento e fornecer critérios com relagéo aos
guais o desempenho possa ser medido.

Alguns servidores publicos podem acreditar que os usuarios na ver-
dade desejam niveis irrealisticamente altos de servi¢co, dando-lhes pouco
incentivo para consulta-los. Porém, as evidéncias sugerem que esse ndo é o
caso. A pesquisa de 1992 de Ontario constatou que os servidores publicos,
em média, eram de 5% a 48 % mais exigentes que o publico com relacdo ao
gue constitui servico aceitavel, em varias dimensdes do sét@Qcaisquer
gue sejam as razdes para evitar consultas, o resultado, ironicamente, é que 0s
padrdes sdo estabelecidos para os usuarios na auséncia de informacdes dos
usuarios. Nessas condi¢Oes, os padrdoes podem ser estabelecidos em niveis
de servigo que a geréncia e a equipe acreditam ser razoaveis. Eles até mesmo
podem ser “esticados” para fornecer incentivos a equipe e melhorar o
desempenho organizacional. Porém, na auséncia de informacdes fornecidas
pelos usuarios, esses padrdes poderiam ser estabelecidos para elementos do
servico que nao sao importantes para eles, ou para elementos relevantes,
porém a niveis de servigo acima ou abaixo do que os usuarios considerariam
aceitaveis. Por um lado, isso poderia significar esfor¢cos e recursos intensifi-
cados, destinados a atender padrdes colocados acima do que € necessario
para satisfazer os usuarios, comprometendo recursos que poderiam ser
realocados para usos de valor mais alto. Por outro lado, os padrdes poderiam
ser definidos abaixo de um nivel aceitavel, amarrando a organizacédo a uma
situacdo onde ela estd constantemente prestando servicos em padrfes que
seus usuarios consideram insatisfatorios ou irrelevantes. Os padrdes de ser-
vi¢o, contudo, precisam nao apenas ser relevantes, mas apropriados. Por esse
motivo, estabelecer padrdes nao € tdo simples quanto consultar usuarios,
mas, por definicdo, envolve encontrar um equilibrio entre as preferéncias dos
usuérios, de um lado, e as limita¢cdes do custo, limites orcamentarios e res-
tricbes legislativas, do outro.

A pesquisa de 1992 de Ontario fornece um excelente exemplo do
potencial para coletar informacdes para o desenvolvimento de padrdes de
servigco. Como pdde ser observado nos Graficos 3 e 4, foi constatado que as
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avaliacdes dos usuérios a respeito da satisfacdo com os servicos ficaram
abaixo de 40 % quando a experiéncia com o servi¢o envolveu mais que trés
contatos ou durou mais que trés meses. I1sso sugere que estabelecer padrdes
em mais que trés contatos ou por mais de trés meses para completar uma
transacao seria 0 mesmo que prometer servigos insatisfatorios para a maioria
dos usuarios. A pesquisa também mediu 0 que seria necessario para obter
servigco aceitavel para trés areas genéricas: atendimento por telefone, atendi-
mento no balcdo e horarios de atendimento agendado. No caso de atendimento
por telefone, responder a chamada em até trés toques, sem sinal de ocupado
e sem ser colocado na esfiéeaam trés dentre os sete elementos necessari-
os para satisfazer 90 % dos usuarios.
De fato, muitas centrais de atendimento teleféneadl Centre$ do
governo federal colocaram metas de acessibilidade e tempo de espera. Por
exemplo, naall centreda Receita do Canada em 1996, a meta estava
estabelecida em 70 % das chamadas tendo acesso ao sistema (n&o necessari-
amente tendo contato com uma pessoa) na primeira tentativa, com um tempo
de espera subsequente ndo superior a 180 segittivgeressante notar
gue, se as constatacdes da pesquisa de Ontario sdo indicativas das expectati-
vas dos cidadaos com relagao ao atendimento teleféonico em geral, mesmo
gue a Receita do Canad4 alcancasse essas metas em 100 % do tempo, a maio-
ria dos usuérios nédo considerariam iSSo como um servico aceitavel.
Fornecendo um exemplo diferente, a Divisédo de Parques de British
Columbia utiliza as expectativas dos usuarios para orientar o desenvolvi-
mento dos padrdes de servico em todo o Estado. Chamados de padrdes de
gerenciamento, esses parametros sao estabelecidos no mesmo nivel da nota
mais alta da satisfacéo alcancada nas suas pesquisas realizadas entre 1988 e o
presenté®Por exemplo, o padrdo atual para limpeza dos banheiros é um
nivel de satisfacéo de 78 %. Utilizando um instrumento de pesquisa de
padrdoes em todos 0s seus pargues, os resultados de uma variedade de locali-
dades podem ser comparados.

7.4. Usuarios internos

Todas as pesquisas revisadas neste trabalho (com excecéo da pes-
guisa de Ontario, da pesquisa Foco Oakville e da Pesquisa sobre percep-
coes de servicos para o Publico de 1990) focalizam usuarios externos a
custa dos usuarios intern®sAinda assim, a maioria dos servidores pu-
blicos ou sdo produtores internos ou usuarios internos, e na maioria dos
casos, ambos. Os produtores internos incluem uma gama de prestadores
de servicgos, incluindo a Secretaria do Conselho do Tesouro, a Comissao
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de Servico Publico, o Departamento de Financas e o Gabinete do Conse-
Iho Privado, bem como servigos de suporte interno, como servigos grafi-
cos, departamento juridico, recursos humanos, informatica, pagamentos e
beneficios, compras e logistica. Ironicamente, enquanto todas as organi-
zacdes utilizam servicos de suporte interno, ha escassez de dados sobre o
desempenho de servicos internos.

O fato de que servicos internos de ma qualidade podem minar o
moral dos funcionarios e provocar um ambiente de trabalho desarmonioso
suscita a necessidade de levar a sério a qualidade do servigo interno. Talvez até
mais importante € o reconhecimento de que servicos internos de mé qualidade
dificilmente produzirdo servigos externos de qualidade, e as pesquisas disponi-
veis sugerem gue existe espaco para a melhoria nos servicos internos. Por
exemplo, a pesquisa de Ontério, citada anteriormente, incluia oito servicos
internos que eram avaliados por usuarios internos; as avaliacdes de desempe-
nho variavam de 47 a 57, de um total possivel de 100, sugerindo oportunidades
para melhoria. Assim, a pratica de focalizar pesquisas sobre usuérios externos
a exclusdo dos usuérios internos parece um pouco equivocada.

Como as pesquisas de usuarios externos, as pesquisas internas deve-
riam almejar informacdes que pudessem levar a melhorias no servico. Mais
uma vez, existe pouco sentido em concentrar esforcos em itens que estdo em
décimo lugar na lista de prioridades dos usuarios internos em termos de apro-
vacgao, quando aqueles que estdo entre o primeiro e o quinto ainda tém que ser
abordados. Em suma, as perguntas das pesquisas deveriam explorar que servi-
COS Sa0 mais importantes para 0s usuarios internos, quao satisfeitos eles estao
COM eSSes Servicos e por que, e 0 que eles véem como barreiras tanto para
melhorias internas como externas do ser¥i€mletando dados nessas areas,
as organizacdes podem comecar a identificar as prioridades de acao, comparar
0S parametros de umas com as outras e acompanhar o progresso ao longo do
tempo. Com essa finalidade, algum progresso vem sendo feito. De acordo com
a relatorio de 1996, da Secretaria do Conselho do Te<Quatity Services:

A Progress RepofiServicos de Qualidade: Um Relatério do Progresso), a
Veterans Affairs Canada e a Agriculture and Agri-Food Canattialmente

estdo solicitandteedbacldos usuarios internos, e algumas outras organiza-
¢Oes estao planejando tais iniciativas no futuro. Infelizmente, a relagéo entre
gualidade interna e externa de servico ainda ndo é bem compreendida, continu-
ando a ser uma area importante para pesquisas futuras.

Com relacéo aos padrdes de servico, a mesma pesquisa de 1992 de
Ontario foi a Unica pesquisa revisada que aborda o desenvolvimento de padrdes
de servico de rotina para usuarios internos. E interessante notar que a pesqui-
sa constatou que os usuarios internos avaliavam a qualidade do servigco que
recebiam em 52 (escala de 0 a 100), enquanto os prestadores de servigos
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internos avaliavam os servi¢os que eles forneciam eéfiP82anto, enquanto

os prestadores do servi¢co acreditavam que seu préprio servico era de alta
gualidade, os receptores tinham um ponto de vista diferente. Nao é diferente
da lacuna entre expectativa/percepc¢éo que pode existir em servigos externos;
as lacunas internas também podem ser reduzidas, melhorando o servi¢o ou
administrando as expectativas de varias maneiras, incluindo o desenvolvi-
mento de padrdes de servico.
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8. Principais constatacoes

Este trabalho revisou varias pesquisas e comentarios sobre as per-
cepcdes dos cidadaos em relacéo aos servi¢cos publicos, a metodologia e os
resultados das pesquisas realizadas até o momento, e também o potencial das
pesquisas em orientar as melhorias na prestacéo dos servigos. A partir deste
trabalho, constatam-se trés resultados significativos para o servico publico
em geral e para a melhoria da prestacéao dos servigcos mais especificamente.

8.1. Servicos especificogersusgerais

As pesquisas que comparam a prestacao dos servigos do governo, ou
servigos publicos em geral, a servigos especificos do setor privado podem néo
estar contando uma historia totalmente precisa. As pesquisas indicam que as ava-
liacbes dos servigos governamentais ou do setor publico em geral sdo significa-
tivamente mais baixas que as avaliagdes de experiéncias especificas de servigos
do setor publico. Isso sugere que as lacunas de desempenho que supostamente
existem entre os servi¢os do setor publico e do privado podem ser menores que
anteriormente relatado, e para alguns servigos podem até mesmo nem existir.

8.2. A necessidade de parametros normativos

E dificil atribuir significado a avaliac6es de satisfacio na auséncia de
parametros normativos. Atualmente varias metodologias de pesquisas sao utili-
zadas para medir uma variedade de servicos publicos. Uma vez que alguns ser-
vicos estéo predispostos a receber avaliagdes altas ou baixas, é dificil fazer
comparacdes confiaveis. Se os prestadores de servigos do setor publico pudes-
sem comparar suas avaliacdes com similares de outros prestadores do setor
publico, eles poderiam determinar quéo bem estéo se saindo em comparacao
aos outros. Isso, por sua vez, permitiria o desenvolvimento de parametros
normativos no ambito do servico publico, das agéncias e dos programas. As
comparacdes poderiam ser feitas utilizando-se metodologias de converséo de
escalas, um indice de satisfacdo de usuérios ou um instrumento padronizado de
pesquisa — este ultimo forneceria o maior niumero de vantagens.
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8.3. O valor das pesquisas

As pesquisas sdo uma ferramenta poderosa para se identificar e redu-
zir as lacunas entre as expectativas de usuarios internos e externos com rela-
¢cao aos servicos e sua satisfacao com os mesmos. Eles foram, contudo,
amplamente subutilizados no passado. Se as pesquisas fazem as perguntas
certas, os resultados podem informar aos gestores o que eles precisam fazer
para melhorar o servigco aos seus usuarios especificamente, e/ou para os
cidadaos em geral.
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9. Areas para
pesquisas adicionais

Este trabalho ressaltou alguns resultados, caracteristicas e usos das
pesquisas e as suas aplicacdes para 0s governos como ferramentas para a
melhoria nos servigos publicos. Porém, permanecem muitas lacunas em
nosso conhecimento. Acredita-se que o conhecimento obtido com estudos
adicionais nessas areas ajudaria 0s governos a reduzir a lacuna entre as ex-
pectativas de servico dos cidadaos e usuarios e satisfacdo com o desempenho
do servigo. Essas areas sao destacadas abaixo para consideragdes adicionais.

9.1. O que determina a satisfagao/insatisfagao com o servigo?

A fim de melhorar a satisfagdo com o servico, seria til verificar pri-
meiro o que a determina. Sabe-se que varios elementos influenciam as per-
cepcOes dos cidaddos e usuarios sobre os servicos. Pesquisas adicionais
nessa area permitirdo a verificacdo desses elementos, bem como a identifi-
cacao de outros elementos comuns ou especificos dos servi¢os que influen-
ciam as avaliacdes de qualidade de servico.

Normalmente, as pesquisas de usuarios medem elementos genéricos
do servigo, tais como cortesia e habilidade de resposta. Contudo, o servi¢o
publico adere a valores Unicos, tais como o devido procdasgpfocesse
equidade. Nao esta clara a importancia desses elementos para os cidadaos e
usuarios; eles sdo mais, menos ou igualmente importantes como elementos
genéricos dos servicos? A pergunta sobre o papel do governo na pesquisa de
1997 daEkos Rethinking Government IflRepensando o Governo V),
sugere que esses elementos podem ser mais importantes para os cidadaos.
Como esses principios e valores sdo fundamentais para o servico publico,
dever-se-iam considerar pesquisas adicionais a esse respeito.

A resposta para a pergunta acima também pode levar a uma questao
correlata: por que o governo federal recebe avaliacfes de desempenho
iguais, ou inferiores, aquelas dos governos estaduais, e consistentemente
inferiores as dos governos locais? Como foi observado anteriormente, bai-
X0s niveis de confianca em politicos e no governo, combinados com uma
inabilidade de discernir claramente entre politica e governo, de um lado, e
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os servidores publicos e a prestacao de servicos, do outro, podem ser uma
parte importante da resposta.

Outra explicacdo provavel é que as atividades dos governos munici-
pais sdo mais visiveis e tangiveis que as atividades do governo federal. Consi-
dere a natureza sutil de muitas das atividades do governo federal. Diferente
da maioria dos governos locais, grande parte da receita do governo federal &
utilizada para pagar o 6nus de juros sobre uma grande divida (pagamentos de
juros de uma divida total de $45 bilhdes em 1996-97). Além disso, muitos
dos servigos custeados pelo governo federal na verdade sdo realizados em
outros niveis do governo. Considere os $8,9 bilhdes (1995-96) transferidos
para os Estados, para ajudar a assegurar servicos semelhantes ou analogos em
niveis comparaveis de impostos (N0 momento em que escrevemos, recebidos
por todos os Estados, exceto Alberta, Ontario e British Columbia). Da
mesma forma, €anada Health and Social Transfer — CHS&RUde e
Transferéncia Social do Canadd) assegura que os Estados tenham 0s meios
para fornecer assisténcia social e servigcos sociais de saude e de educacdao
pos-secundaria; @HSTtotalizou $ 26,9 bilhdes em 1996-¥Assim, mui-
tos dos beneficios prestados por meio das receitas federais ndo séo percebi-
dos como sendo de nivel federal em si, especialmente se comparados com as
atividades tao visiveis dos governos locais, cujas receitas (algumas das quais
provém de outros niveis do governo) sdo quase totalmente alocadas para
prestar servicos diretos, como coleta de lixo, atividades de seguranca publica
(policia, bombeiros etc.), servicos de infra-estrutura e atividades de obras
publicas (manutencéo de sinalizac&o de transito, cal¢cadas, ruas etc.). Em con-
seguéncia, diferentemente de suas percepc¢des das atividades em nivel fede-
ral, os cidad&os podem ver o que seu governo local esta fazendo por eles dia-
riamente e de maneira tangivel. Isso coloca a questdo: se avaliacbes mais
altas estao diretamente relacionadas a visibilidade dos beneficios prestados
pelos governos aos cidadaos, como essa situagcao deveria ser abordada pelos
governos estadual e federal, se for o caso?

9.2. Qual é a relacéo entre as experiéncias especificas com 0s servigos e as
percepcdes do desempenho do governo em geral?

Enquanto as evidéncias sugerem que as avaliacdes de experiéncias espe-
cificas com os servigcos sdo mais altas que as avaliacdes de servicos do governo
em geral, ndo fica claro se as avaliagdes das primeiras terdo um impacto sobre as
avaliacdes das ultimas. Quer dizer, sera que uma avaliagdo melhor de uma experi-
éncia especifica com os servicos ira afetar a avaliacdo de uma pessoa sobre o
desempenho do governo em geral ou vice-versa? Diz-se muitas vezes que uma
melhor prestacéo de servicos ira levar a uma melhoria na percepc¢éo do governo
em geral, porém essa relacéo ainda esta por ser demonstrada.
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Que fatores promovem a confian¢ca no governo e qudo forte € o elo
entre a confianca e a satisfacdo com o servico? Se os cidadaos tém um baixo
nivel de confianga no governo, eles estdo mais inclinados a avaliar a satisfacéo
com o servigo como sendo ruim? Por outro lado, se os usuarios e cidadaos
estao insatisfeitos com os servicos publicos, eles estdo mais inclinados a ava-
liar sua confianca no governo como sendo baixa? Para cada uma dessas pergun-
tas, a relacao entre confianca e desempenho em cada nivel de governo deveria
ser considerada. Para abordar essas questdes eficazmente, dever-se-ia fazer
uma distingdo entre as avaliagdes das politicas e dos politicos, por um lado, e
as avaliacfes de servigos publicos e dos servidores publicos, do outro.

9.3. Como o nivel de satisfacdo dos cidadaos e usuarios com 0s servicos
especificos do setor publico se compara em termos do nivel de satisfacéo
com os servicos especificos do setor privado?

O servico publico tem uma boa histéria para contar, mas essa histoéria
possivelmente foi bastante contaminada por resultados de pesquisas que
supostamente provam o desempenho ruim dos servi¢cos do setor publico,
guando comparados aos servi¢cos do setor privado. Uma analise dos dois se-
tores sugere que tal comparacao pode ser invalida, dados os seus diferentes
meios e fins. Contudo, deixando de lado essa possibilidade, a evidéncia suge-
re que a lacuna entre as avaliacGes dos usuarios e cidaddos do desempenho
dos servicos dos setores publico e privado pode ser menor que pensado ante-
riormente, e até mesmo inexistente. Se essa constatacao pudesse ser
verificada, poderia ter um impacto positivo sobre a percepc¢éo do publico a
respeito do desempenho do governo, do programa de acéo do servico publico
e da percepcédo dos servidores publicos a respeito de si mesmos. Como re-
sultado, uma pesquisa comparando servicos especificos dos setores publico
e privado deveria ser considerada.

9.4. Quais sao as prioridades da a¢ao de cidaddos e usuarios, incluindo
suas prioridades no atendimento integrado do tipsingle window em nivel
nacional e por Estado?

Em vez de supor que medidas como prestacao de servigos alternati-
VOS e iniciativas de qualidade de atendimento irdo melhorar o servigo, 0s
cidadaos e usuarios deveriam ser consultados a respeito de suas prioridades
para tais melhorias. Que areas sao prioritarias e como elas poderiam ser
melhoradas? Que grupos de servicos os cidadaos gostariam de ter disponiveis na
modalidade de atendimeno integrado do sipgle windoW Ao identificar as
respostas a essas perguntas, 0s governos poderiam entéo concentrar-se naqueles
elementos que fariam uma diferenca significativa para os cidadaos.
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9.5. Qual é a melhor maneira de desenvolver parametros normativos para
servicos dentro do governo do Canada e nos Estados?

E dificil atribuir significado a resultados de pesquisa quando n&o
existe um ponto de referéncia com o qual compara-los. Para complicar o
problema, as pesquisas sugerem que certos servic¢os irdo, constantemente,
receber avaliacOes altas, e outros irdo, constantemente, obter avaliagdes bai-
xas. O uso de um instrumento padronizado de avaliacédo permitiria que depar-
tamentos e agéncias desenvolvessem parametros normativos baseados em
avaliacOes de servigos similares no governo canadense e nos Estados, e Ihes
permitiria determinar quao bem eles estéo se saindo com relagdo a servigos
similares do setor publico. Por essas razfes, mais consideracfes deveriam
ser feitas com relacdo ao desenvolvimento de um instrumento padronizado
de pesquisa.

9.6. Quais sdo as expectativas dos cidaddos em relacdo a padrées genéricos
dos servi¢os?

Existem muitos elementos dos servi¢gos que Sdo comuns a quase
todas as organizacdes, o tempo gasto em espera ao telefone ou numa fila no
balcdo de um representante do governo, por exemplo. ldentificando o que os
cidadaos percebem como sendo niveis aceitaveis de servico nessas areas
genéricas, isso forneceria parametros valiosos, ajudaria as organizacfes a
estabelecer padrdes apropriados de servigo e, por fim, ajudaria a assegurar
niveis consistentes de servico ao usuario.

9.7. O que é um bom desempenho para servicos internos, e qual € a relagcéo
entre as satisfacfes interna e externa com o servi¢co?

Os usuarios internos séo participantes essenciais na equacao de
gualidade dos servigos, e mesmo assim eles raramente sao consultados para
fins de melhoria. Infelizmente a baixa qualidade dos servigos internos pode
levar a um baixo moral, a um ambiente de trabalho ndo harmonioso e, final-
mente, a servicos externos de ma qualidade. A fim de melhorar os servicos
internos, € necessario um maior numero de pesquisas para identificar as
barreiras e prioridades para a melhoria no servico, estabelecer parametros
normativos de desempenho e melhorar a relacéo entre satisfagdo interna e
externa com o servico.
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10. Conclusao

O tema deste trabalho é simples, porém poderoso: melhorar os servi-
cos prestados aos cidadaos requer identificar precisamente a sua satisfacéo e
as suas prioridades para melhoria. Para isso, o trabalho explorou o que sabe-
mos e 0 que ndo sabemos a respeito dos pontos de vista dos cidadaos sobre
0S servigos governamentais. De fato, o trabalho questiona crengas antigas
sobre o desempenho lento dos servigos publicos, especialmente se compara-
dos a servicos especificos do setor privado. Mas também ressalta que o setor
privado provavelmente ndo € o instrumento de medida apropriado para
mensurar o desempenho da maioria dos servi¢os do setor publico. O que é
necessario, portanto, € um instrumento padronizado de pesquisa que permita
aos gestores do setor publico comparar o desempenho das suas organizacgoes,
tanto ao longo do tempo como com organizag¢des similares do setor publico.
Uma vez que os gestores tenham uma imagem precisa de como o seu desem-
penho é percebido por usuarios/cidadaos e tiverem explorado as prioridades
de melhorias apresentadas por eles, as metas de melhoria podem ser defini-
das com seguranca. Se pesquisado regularmente, o desempenho pode ser
acompanhado ao longo do tempo. As pesquisas podem ajudar os gestores a
realizar tudo isso, mas infelizmente, ndo fazem a pergunta adequada para ori-
entar as melhorias dos servicos de maneira eficaz.

Esta claro que ainda existe muita coisa que ndo sabemos sobre o que
0s usuarios/cidadaos desejam dos servigos governamentais. Esse estudo possi-
velmente ndo pdde completar, ou até mesmo, identificar essas lacunas do
conhecimento, mas tentou fornecer uma base sobre a qual outros possam cons-
truir. Por fim, outras pesquisas adicionais serédo necessarias para fornecer aos
gestores informacdes estratégicas (fatores de satisfacdo, por exemplo) e fer-
ramentas (um instrumento padronizado de pesquisa, por exemplo) necessarias
para que eles possam melhorar o servi¢o aos cidadaos de maneira mensuravel.
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11. Informacdes adicionais

Desde a pesquisa e redacédo deste estudo, realizadas basicamente entre
novembro de 1997 e marco de 1998, a Rede realizou um grande nimero de pro-
jetos de pesquisa que preencheram muitas lacunas de conhecimento identificadas
neste trabalho. Os dois projetos mais significativos, neste sentido, resultaram
nos relatorioLitizens First(Primeiro os cidadéos)@ient Satisfaction
Surveying: A Common Measurements TBalsquisando a satisfacdo de usu-
arios: uma ferramenta comum de mensuragzitizen’s First'é o relatorio de
pesquisa nacional da Rede. Realizada pelo CCMD e co-patrocinada por organiza-
cOes federais e governos estaduais, ela foi a pesquisa mais sofisticada ja reali-
zada sobre o ponto de vista dos canadenses a respeito dos servigos federais, esta-
duais e municipais. Também realizados por solicitacdo da Rede fQianta
Satisfaction Surveying: A Common Measurementseloaeu relatorio par-
ceiro, Client Satisfaction Surveying: A Manager’s Guid€onjuntamente,
esses dois documentos fornecem aos gestores um novo instrumento padronizado
de pesquisa e orientacao para realiza-la.

Abaixo descrevemos, resumidamente, alguns dos novos conhecimen-
tos e ferramentas geradas por esses projetos, e mostramos como eles fize-
ram avancgar o nosso conhecimento nas areas identificadas anteriormente
neste relatorio como necessitando de pesquisa adicional.

11.1. O que determina a satisfacao/insatisfacdo com o servigco?

O Citizens Firstrevelou que cinco fatores determinantes sao res-
ponséaveis por mais de 70 % da variacdo nas avaliacdes da qualidade do ser-
Vigo pelos usuarios:

* rapidez;

» conhecimento/competéncia da equipe;

* cortesia;

* justica;

* resultado.

Quando todos os cinco fatores obtinham uma avaliacéo elevada (4 ou
5, dentre 5), a avaliacao geral de satisfacdo era de 85. Se apenas um dos
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cinco determinantes obtinha uma avaliacdo baixa, a satisfacdo geral caia de
25 pontos, para 60 dentre 180.

11.2. Qual é a relacéo entre experiéncias especificas com o servico e as
percepcdes do desempenho do governo em geral?

O Citizens Firstrelata que as opinides dos cidadéos sobre o governo
efetivamente afetam suas avaliacbes de experiéncias especificas com o ser-
vico. Aqueles que acreditam que, em geral, os governos, politicos e servido-
res publicos estédo realizando um excelente trabalho tendem a avaliar a quali-
dade mais alto que aqueles que néo acreditam. Contudo, o estudo foi incapaz
de identificar se o oposto é verdadeiro — se um melhor atendimento ao
cidadao (e, portanto, avaliagdes mais altas de experiéncias especificas de
servicos) levam a atitudes mais positivas com relacao ao governo erit geral.

11.3. Como o nivel de satisfacdo de cidadaos e usuarios com servicos espe-
cificos do setor publico se compara com seu nivel de satisfacdo com servi-
cos especificos do setor privado?

Dando seguimento as recomendacdes deste trabalho, a pesquisa em
nivelnacional, realizada pela Rede, solicitou aos entrevistados que avaliassem a
gualidade dos servigos especificos dos setores publico e priv&itzéns
First relata que os canadenses nao avaliam a qualidade dos servigos do setor
privado mais alto que os servi¢cos do setor publico, desfazendo assim o mito.
Quando os cidad&os avaliavam servigos especificos dos dois setores, eles
Ilhes atribuiam valores semelhantes em m&ddato é que alguns servicos
do setor publico obtém avaliagdes mais altas que alguns servicos do setor
privado, assim como o oposto também é verdadeiro.

11.4. Quais séo as prioridades de cidadaos e usuarios para a¢éo, incluindo
suas prioridades para centrais de atendimento integrado do tipgingle
window, em nivel nacional e por Estado?

O Citizens Firstidentifica as prioridades dos cidad&os para
melhorias do processo, baseadas em uma experiéncia recente e especifica
que eles tiveram com um servic¢o do governo. Os entrevistados que nao
deram uma avaliacdo positiva a qualidade do servigco em geral listaram suas
duas principais prioridades, quais sejam, a reducao da burocracia e a redu-
cao de filas. Os entrevistados também foram solicitados a relatar situacdes
nas quais eles tinham que contatar mais de um departamento do governo
para obter o servico desejado (pergunta aberta). Ao final, a maioria das
experiéncias de contato multiplo resultam da necessidade de certificados
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pessoais/documentos, e o departamento mais freqientemente contatado foi
a Fazenda do Canada. Esse tipo de informacéo fornece um importante ponto
de partida para determinar como o0 governo pode agrupar servi¢cos da me-
Ihor maneira possivel, para atender as necessidades dos cidadaos em linhas
de atendimento integrado do tipmgle window®

11.5. Qual é a melhor maneira de desenvolver parametros normativos para
servicos dentro do governo federal e dos governos estaduais do Canada?

Partindo da pesquisa para este trabalho, a Rede desenvolveu um ins-
trumento padréo de avaliacao que ela denomina de ferramenta comum de
medida Common Measurements Tool — CMTA CMT é um instrumento
de pesquisa “pronto-para-uso” que foi especialmente elaborado para permitir
a comparacao de resultados de pesquisa ao longo do tempo e com organiza-
cOes similares. Utilizando essa ferramenta e “hospedando” seus resultados na
CCMD,*® pode-se construir uma base de dados que ird permitir aos gestores
identificar qudo bom é seu desempenho em comparacdo com outras organi-
zacOes do setor publico na sua linha de atuacdo. Como foi observado, o novo
guia para gestores da Rede foi elaborado para ajudar os gestores ao longo de
todo o processo de pesquisa.

11.6. Quais sao as expectativas dos cidadaos com relacdo a padrdes genéri-
cos de servigo?

Por meio dcCitizens First a Rede identificou o que os cidadaos
percebem como sendo niveis aceitaveis de servigo para 0s servigos generi-
cos/de rotina. Por exemplo, 97 % dos entrevistados responderam que uma
espera de 30 segundos ao telefone é aceitavel, 85 % relataram que lidar com
até duas pessoas diferentes ao telefone é aceitavel, e 75 % relataram que
uma espera de quatro horas para uma chamada telefénica de retorno é aceita-
vel. A pesquisa também forneceu informacdes a respeito das expectativas de
cidaddos com relacao aemail,atendimento no balcéo e atendimento pelo
correio®®Essa € uma nova informacéao estratégica que as organizacfes do
setor publico podem usar para ajudar a orientar sua alocacéo de recursos, seu
desenvolvimento de padrdes de servico e suas comunicacdes (gestdo de
expectativas, por exemplo) com 0s usuarios.
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Notas

Knox, C., McALISTER, D. (1995): “Policy evaluation: incorporating users’
views”. Public Administrationv. 73, outono.

O CCMD é uma organizacéao do governo federal canadense voltada para
apoiar altos dirigentes e gerentes publicos com programas de treinamento
€ Cursos, eventos de capacitacao, pesquisa estratégica e outras atividades
de desenvolvimento de liderancga.

Os demais relatorios sdoitizens Firstque contém resultados de uma
pesquisa nacional de avaliacdo dos servi¢os publicos canadelnesass;
Satisfaction Surveying: A Common Measurements Joelapresenta um
guestionario basico para levantar informacdes que levem a melhoria da
qualidade dos servicos e facilitar a comparacao de resultados entre orga-
nizacdes semelhantes e o acompanhamento do desempenho da organiza-
¢ao ao longo do tempinnovations and Good Practices in Single-

Window Servicgue apresenta experiéncias de ‘balcdo multi-servigos’ do
Canada para permitir gue os gerentes publicos compreendam as oportuni-
dades abertas por essa nova forma de prestacéo de seépdQd e

Practices in Citizen-Centred Servigae apresenta experiéncias inovado-

ras em prestacao de servico. Esses relatorios estdo disponiveis no website
do CCMD (http://www.ccmd-ccg.gc.ca).

Uma ampla lista das diversas aplicacdes de pesquisas de cidadaos é fornecida
em Kenneth Webb e Harry P. Hat@btaining Citizen Feedback: The

Application of Citizen Surveys to Local @onment(Obtendofeedback

dos cidadéos: a aplicacao de pesquisas de cidadaos ao governo local), Wa-
shington: The Urban Institute, 1973.

Ao mesmo tempo em que traz alguns aspectos similares, uma comparacao
mais aprofundada da medicdo de desempenho obystisabjetiva é

fornecida em Charles T. Goodsélhe Case for Bureaucracy: A Public
Administration Polemi¢O caso da burocracia: uma polémica de Admi-
nistracdo Publica), @dicdo, New Jersey: Chatham House Publishers,

Inc., 1994, p. 37-46.

Note que o termo servico inclui atividades regulatérias. Para maiores infor-
macodes sobre a diferenga entre usudrios, usuarios, cidadaos, beneficiarios e
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interessados, vef@anada, Treasury Board of Canada Secretariat,

Quality Services Guide Xll: Who is the Client? — A Discussion Paper
(Secretaria do Conselho do Tesouro do Canad&uia de Servicos de
Qualidade: Quem é o usuario? — Um documento para discusséao), Ottawa:
junho de 1996, €anada, Privy Council Office/Canadian Centre for
Management Development, A Strong Foundation: Report of the Study
Team on Public Service Values and Etl{{Gabinete do Conselho Priva-
do/Centro Canadense de Gestao, Uma Fundacao Forte: Relatério da Equi-
pe de Estudo sobre Valores e Etica no Servigo Publico), Ottawa: 1996, p.
39.

Na verdade, pesquisas de cidad&aos podem ser ainda subdivididas entre
pesquisas de cidadaos — aquelas que procuram informacdes sobre assun-
tos como a busca de bens publicos e a protecao do interesse publico — e
pesquisas de contribuintes — que buscam informacdes a respeito de
matérias como alocacao orcamentaria e niveis de tributacdo. Ao mesmo
tempo em que essa é uma diferenciacdo importante, ela ndo desfaz a dife-
renciagcdo basica usuario/cidadao identificada acima e, portanto, ndo sera
aprofundada no contexto deste trabalho.

Uma discussao util da diferenciacao entre pesquisas de cidaddos e de usu-
arios é fornecida em um relatério para a Rede de Servico Centrado no
Usuario: CanadaClient Satisfaction Surveying: A Manager’s Guide
(Pesquisas de satisfacdo de usuérios: um guia para gestores), Faye
Schmidt com Teresa Strickland, Ottawa: Centro Canadense de Gestao,
dezembro de 1998.

Uma analise util e licida do escopo e das operacdes do governo é
fornecida em: Canad®&eport of the Task Force on Service Deliv@Re-

latério da Forga Tarefa sobre prestacéo de servico), v. 4, p&éevigw

and Analysis of Recent Changes in the Delivery of Government
ServicegRevisdo e andlise das mudancas recentes na prestacao de servi-
cos governamentais), David Wright e David Zussman, Ottawa: Escritorio
do Conselho Privado/Centro Canadense de Gestéo, 21 de maio de 1996.
Por exemplo, veja Peter Aucoifhe Design of Public Organizations for

the 2F Century: Why Bureaucracy Will Survive in Public Management
(O Designdas organizacdes publicas para o século XXI: por que a buro-
cracia ird sobreviver na gestao public@nadian Public Administration

40, re 2 (verdo de 1997), p. 290-306.

Para maiores informacgdes sobre a diferenciacdo entre usuério e cidadéo,
beneficiarios e interessados, veja Candd@asury Board of Canada
Secretariat(Secretaria do Conselho do Tesouro do Can&l#glity

Services Guide Xll: Who is the Client? — A Discussion Pgp&rGuia
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de Servicos de Qualidade: Quem é o usuario? — Um documento para dis-
cusséo), Ottawa: junho de 1996.

Para informacdes adicionais sobre a diferenciacao entre os servicos do
setor publico e privado, algumas leituras sugeridas incluem Canada,
Report of the Task Force on Service DeliviRglatorio da Forca-Tarefa
sobre Prestacéo de Servigo), v. 4, partee3jiew and Analysis of Recent
Changes in the Delivery of Government Servigasvisdo e analise das
mudancas recentes na prestacao de servigcos governamentais), David
Wright e David Zussman (Ottawa: Escritorio do Conselho Privado/Centro
Canadense de Gestéo, 21 de maio de 1996); Graham T. Alliseuahlrc,

and Private Management: Are They Fundamentally Alike in All
Unimportant Respectgy%estdo Publica e Privada: sdo elas fundamental-
mente iguais em todos 0s aspectos ndo-importantes?), Federick S. Lane,
ed.,Current Issues in Public Administratig@Questdes atuais na Admi-
nistracdo Publica)2&d., New York: St. Martin’s Press, 1986; Henry
Mintzberg,Managing Government, Governing Management
(Gerenciando o governo, governando o gerenciamet&nyard

Business Revieynaio-junho 1996), p. 75-83.

Diferentemente de usuérios, cidaddos compartilham um propdsito comum
com todos os canadenses e sao obrigados a cumprir normas legais e a tra-
balhar confinados no enquadramento legal do Canada. Os direitos dos
cidadéaos incluem coisas como justica, seguranca e a garantia de uma rede
minima de seguranca social.

Existe uma grande variedade de termos utilizados para descrever pessoas
gue recebem servicos ou beneficios do governo. Enquanto o termo usua-
rio foi intencionalmente escolhido para denominar os receptores diretos
dos servigos governamentais, ele muitas vezes é substituido por outras
denominacdes, dependendo da area de servi¢co. Exemplos de denomina-
cdes onde os receptores e beneficiarios dos servicos sdo a mesma pessoa
incluem: usuarioqustomer o usuario paga pelos servigcos), usuario

(client- uma gama de servigos governamentais e servigos de informatica),
receptores (servigos sociais). Exemplos onde o beneficiario ndo é o
receptor do servico, mas sim a sociedade como um todo, incluem:
cumpridores e presos (regulamentacgéo, impostos), acusados, presidiarios
e transgressores (servigos juridicos e corregdes).

Esse relatorio esta disponibilizadohtane pagelo CCMD.

Gabinete do Conselho Privado/Centro Canadense de G&eS§é&ong
Foundation: Report of the Study Team on Public Service Values and
Ethics(Uma Fundacéo Forte: Relatério da Equipe de Estudos sobre Valo-
res e Etica no Servigo Publico), Ottawa: 1996, p. 39. Em geral, esse docu-
mento fornece uma excelente analise da natureza evolutiva dos valores e
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da ética dentro do governo. Também vale a pena mencionar o Departa-
mento de Parques de British Columbia, que é singular, no sentido de que
utiliza pesquisas entre usuarios para obter informacdes especificas do
parque e de seus usudarios, e dos cidadaos sobre seus pontos de vista a res-
peito do sistema do parque como um todo.

Ekos Research Associates Inc., Rethinking Government IV: Summary of
Wave One FindingRepensando o Governo IV: Resumo das

Constatacdes da Primeira Onda), dezembro de 1997.

Goldfarb 1999, conforme citado em David Zussn@mernment Service

to the Public: Public Perceptior{$ervicos governamentais paralbiico:
Percepcdes do Public@ptimum22, r# 4, 1991-1992, p. 13.

Leslie SeidleRethinking the Delivery of Public Services to Citizens
(Repensando a prestacao de servi¢os publicos aos cidadaos, Montreal:
Instituto de Pesquisa sobre Politicas Publicas, 1995, p. 79.

Conforme citado em David Zussm&uyvernment Service to the Public:
Public PerceptiongServico do Governo para o publico: percepcdes
publicas),Optimum 22n° 4, 1991-1991, p. 12.

Insight Canada ResearcRerspectives Canada (Perspectivas do

Canada 1),m, 1992.

Continuous Improvement Services IreErin Research IndBest Value

for Tax Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Government
(Melhor retorno por dolares em impostos: melhorando a qualidade do ser-
vico no Governo de Ontario, fevereiro de 1992, p. 69).

Ekos Research Associates Inc., Rethinking Government IV: Summary of
Wave One FindingRepensando o Governo IV: Resumo das

Constatacdes da Primeira Onda, dezembro de 1997). Quando as categorias
bom e neutro sdo combinadas, 73 % dos entrevistados de janeiro de 1997
e 69 % dos entrevistados de novembro de 1997 avaliaram o Governo
Federal como tendo um desempenho bom ou neutro (nem bom, nem
ruim); apenas 59 % (janeiro de 1997) e 53 % (novembro de 1997) avalia-
ram os governos estaduais como bom ou neutro. Em janeiro de 1997, 74
% dos entrevistados indicaram um avaliacdo de bom ou neutro para o nivel
local, como o fizeram 69 % em novembro de 1997.

Paradoxalmente, em 198 écimaconstatou que apenas 7 % do publico
tinham uma grande confianca nos bancos, enquanto que 12 % tinham uma
grande confianca no funcionalismo publico. Mas, quando as categorias “ape-
nas alguma confianga’e “muita confian¢a” foram somadas, 83% do publico
indicaram confianga nos bancos, e 75 % indicaram confianca no servico
publico. Goldfarb, 1989, conforme citado em David ZussiBanernment

Service to the Public: Public Perceptiof®ervicos do governo para o pu-

blico: percep¢des do public&ptimum 22 4, 1991-1992, p. 13.
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PollaraPublic Trust IndeXindice de Confianca Publica). Janeiro de 1997.
Ekos Research Associates [riRethinking GovernmeriRepensando o
Governo). Apresentacao perante o Centro Canadense de Gestao,
novembro de 1997.
Veja por exemplo Robert D. Putnafie Decline of Civil Society: How
Come? So What(®© declinio da sociedade civil? Por qué? E dai?). A pa-
lestra de John L. Manion de 1996, Ottawa: Centro Canadense de Gestéao,
1991, p. 5-6.

Neil Nevitte,The Decline of Deference: Canadian Value Change in
Cross-National Perspecti® declinio da Deferéncia: A mudanca de
valor na perspectiva transnacional canadense), Peterborough: Broadview
Press, 1996, p. 55-70 e David Zussniao Citizens Trust Their
Government$Os cidadaos confiam em seus governaoS@apadian
Public Administration 4@Administracédo Publica Canadense 402 n
pp. 234-254. As evidéncias sobre esse fendbmeno estédo estabelecidas no
World Values SurvefPesquisa Mundial de Valores) de 1981 e 1990,
Environics Focus Canada RepdRelatorio da Environics Focus sobre o
Canada), Toronto: Environics Research Group Ltd., 1996.

Ekos Research Associates lriRethinking Governmerit997 (Repen-
sando o Governol997kos Research Associates In@anadian
Perspectives on TrugPerspectivas Canadenses sobre a Confianca),
Insights Public Sector Management in Canagdlnsights Gestéo do
Setor Publico no Canaday, 2, agosto/setembro de 1997, p. 6. Em busca
de respostas dentro de um contexto norte-americano, a Escola de Governo
Kennedy iniciou um projeto plurianual que procura ajudar a identificar as
perguntas corretas, e, espera-se, identificar algumas das respostas. Para
mais informacodes, veja Joseph S. Nyisjons of Governance in the
Twenty-First CenturyVisdes de governabilidade no século 21),
Kennedy School of Government, Simpdsio da Primavera, Universidade de
Harvard, 1996, http://ksgwww.harvard.edu/visions/agenda.htm.

Para informacdes adicionais sobre a sociedade de informacdao, veja
Steven Rosekt al, Governing in an Information Socief(éovernando
em uma sociedade de informagao), Montrewtitute for Research on
Public Policy(Instituto para pesquisa de politicas publicas), 1992.
CanadaService to the Public: Task Force Rep(@trvico para o publico:
Relatério da Forca-Tarefa), Ottawa: 1990, p. 6.

CanadaReport of the Task Force on Service DeliviRelatério da For-
ca-Tarefa sobre prestacao de servicos), v. 4, paPer@eption of
Government Service Delive(Percepcdes sobre prestacdo de servigos
Governamentais), Ottawa: Gabinete do Conselho Privado/Centro Cana-
dense de Gestéo, 21 de maio de 1996, p. 8.
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David ZussmanGovernment Service to the Public: Public Perceptions,
Optimum 22r°4, 1991-1992, p. 15.

David Zussmarnovernment Service to the Public: Public Perceptjons
Optimum 22n0.4 1991-1992, p. 13.

Ekos Research Associates IiRethinking Government IV: Summary of
Wave One FindingRepensando o Governo IV: Resumo das
Constatacdes da Primeira Onda, dezembro de 1997.

Charles T. Goodsell,he Case for Bureaucracy: A Public Administration
Polemic(Um caso a favor da burocracia: Uma polémica da Administracéo
Pulblica), 3ed., New Jersey: Chatham House Publishers, Inc., 1994, p. 9-10.
Conforme mencionado por Joseph S. Nyelbre, Media and Declining
Confidence in Governme(A imprensa e a confianca decrescente no
governo),The Harvard International Journal of Press/Politick r? 4,

agosto de 1997, p. 5-7.

Séao de interesse potencial para pesquisa futura os pares deifistores
atuantes na Figura 1: o item expectativas de prestacdo de semwgpara-

do com a real prestacao do servico; as percepcdes das politicas e dos po-
liticos sdo comparadas com as percepcdes do servico publico e dos
servidores publicos; e as caracteristicas do servico utilizado sdo compara-
das com as caracteristicas dos receptores de servigos.

Essas constatacdes deveriam ser lidas cuidadosamente, uma vez que
impressfes é um termo muito amplo que facilmente incluiria algumas
combinacdes de satisfacao, confianca, legitimidade etc.
Pollara,Perspectives Canadd n° 4 (1996).

Pollara,Perspectives Canadd ne 2 (1997).

Ekos Research Associates IiRethinking GovernmerfRepensando o
governo). Apresentacéao perante o Centro Canadense de Gestdo, novembro
de 1997.

National Quality InstitutgInstituto Nacional de Qualidadéyational
Consumer Survey on Quality Industry Rankif@esquisa Nacional de
Consumidores sobre Rankings das Industrias de Qualidade, outubro de
1997, eNational Quality Institute1996 Canadian Consumer Quality
Survey — Government Seri@esquisa Canadense de Qualidade do Con-
sumidor — Servigos Governamentais).

Gabinete do Conselho Privado/Centro Canadense de GRstamrt of

the Deputy Ministers’ Task Force on Service Delivery Mo@lRiato-

rio da Forca-Tarefa dos Vice-Ministros sobre modelos de prestacéo de
Servigos), v. | e IV. Ottawa: outubro de 1996, p. Ekes Reserch

Associates Inc., Rethinking Governm@Répensando o governo). Apre-
sentacao perante o Centro Canadense de Gestao, novembro de 1997.
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Charles T. Goodsellhe Case for Bureaucracy: A Public Administration
Polemic(O Caso da Burocracia: Uma Polémica sobre a Administracao
Publica), 3ed., New Jersey: Chatham House Publishers, Inc., 1994, p.
10-37. Em geral, Goodsell fornece ampla evidéncia para apoiar sua argu-
mentacao de que 0s governos norte-americanos tém desempenho melhor
do que é percebido normalmente. Como parte da sua argumentacao, ele
explora o efeito de questdes especifi@susgerais de questionario

para as avaliacdes dos cidadaos dos servigos governamentais. Ele conclui
gue, quando perguntado a respeito das suas experiéncias especificas/con-
cretas, mais cidadaos percebem a sua experiéncia com o0 governo como
sendo positiva.

46 Continuous Improvement Services Inc e Erin ResearchBest Value

a7

for Tax Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Government
(O melhor retorno por délares em impostos: Melhorando a qualidade dos
servicos no Governo de Ontario, fevereiro de 1992, p. 78).

Gabinete do Conselho Privado/ Centro Canadense de Gestiwt of

the DeputyMinisters’ TaskForce on Service Delivery ModelRelato-

rio da Forca-Tarefa dos Vice-Ministros sobre modelos de prestacéo de
servigos, v. I, Ottawa: outubro de 1996, p. 12).

48 Thomas I. Miller e Michelle A. MillerCitizen Surveys: How to Do Them,

How to Use Them, What They Mg&esquisas entre cidaddos: como
fazé-los, como uséa-los, o que eles significam, Washington: International
City/Country Management Association, p. 15).

4 Continuous Improvement Services Inc. e Erin ResearchBest,Value

for Tax Dollars: Improving servicquality in theOntario Government

(O melhor retorno por délares em impostos: Melhorando a qualidade dos
servigos no Governo de Ontério, fevereiro de 1992, p. 78). Uma nota de
precaucdo: uma vez que inscricdo, informacéo, assisténcia financeira e
fiscalizacao/policiamento séo linhas de servigco se comparadas a loja de
departamento, banco ou companhia financeira e supermercado, que sao
entidades de servicos, € questionavel quao conclusivamente essas
constatacdes podem ser interpretadas.

%0 TAG ResearchCity of Calgary Corporate Customer Satisfaction Survey

(Pesquisa de satisfacdo de usuarios corporativos da cidade de Calgary,
julho de 1997).

*! Theodore H. Poister e Gary T. Hen@jtizen Ratings of Public and

72

Private Service Quality: A Comparative Perspeciiealiacdes de
cidaddos da qualidade dos servicos publicos e privados: uma perspectiva
comparativa)Public Administration Revie(Revisao da Administracdo
Publica 54, A2, margo/abril 1994, p. 158).
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ICM Research, Citizen’s Charter Costumer Survey: Research Report
(Pesquisa dos direitos do cidaddo como usuario: Relatério da Pesquisa,
marco-abril 1993).

Ekos Research Associates IRethinkingGovernment IV: Summary of
WaveOne FindinggdRepensando o Governo IV: Resumo das
ConstatacOes da Primeira Onda, dezembro de 1997).

Gabinete do Conselho Privado/ Centro Canadense de Gestiwi of

the Deputy Ministers’ Taskorce onService Delivery ModelfRelatorio

da Forca-Tarefa dos Vice-Ministros sobre modelos de prestacao de servi-
¢os, v. IV, parte D, Ottawa: outubro de 1996, p. 8).

Governo de AlbertaCore Human Resources Measures Profcojeto de
Medidas Centrais de Recursos Humand397 Survey of Albertans and
EmployeegPesquisa de cidadaos e empregados de Alberta, outono de 1997).
Theodore H. Poister and Gary T. HeriGjitizens Ratings of Public and
Private Service Quality: A Comparative PerspectiyAvaliacdes de
cidadaos a respeito da qualidade dos servicos publico e privado: uma pers-
pectiva comparativapublic Adminsitration Revie{Revisado da Admi-
nistracado Publica 54212, marco/abril 1994, p. 158).

Conforme revisado em Charles T. Gooddéie Case for Bureaucracy:

A Public Administration Polemi@ caso a favor da burocracia: uma
polémica da Administracdo Publicagtl., New Jersey, Chatham House
Publishers, Inc., 1994, p. 35-36).

ICM Research, Citizen’s Charter Customer Survey: Research Report
(Pesquisa dos Direitos dos Cidadaos como Usuarios: Relatorio de Pes-
quisa, margo/abril 1993, p. 16).

Thomas |. Miller e Michelle A. MillerCitizen Surveys: How to Do Them,
How to Use Them, What They Mg&®esquisas entre cidaddos: como
fazé-los, como uséa-los, o que eles significam). Washingtternational
City/County Management Associatjgn 105.

Conforme citado erHow Do We ComparéComo ndés nos comparamos),
Insights: Public Management in Cana@asights Gestao Publica no
Canada, h2, agosto/setembro de 1997, p.6).

Thomas I. Miller e Michelle A. MillerCitizen Surveys: How to Do

Them, How to Use Them, What They M@Rasquisas entre cidadaos:

como fazé-los, como usa-los, o que eles significam). Washington:
International City/County Managerment Associatipn114. O motivo

para este fenbmeno nao esta esclarecido; contudo, em uma apresentacao
realizada em 15 de dezembro de 1997, perante o Centro Canadense de
Gestao, George Spearskan Research Inclevantou a hipétese de que

0S servigcos com uma avaliagdo consistentemente alta trazem beneficios
diretos ao usuério, enquanto os servigos com avaliagdes consistentemente
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baixas ndo o fazem, e até mesmo podem ser vistos como uma ameaca
potencial ou desperdicio.

Veja Hari Das, Mallika Das e Francis McKenZAssessing the ‘Will of

the People: An Investigation into Town Service Delivery Satisfaction”
(Avaliando o ‘desejo do povo’: uma pesquisa sobre a satisfacdo com a
prestacdo de servigcos municipais).

Veja, por exemplo, Claes Fornetlal. The American Customer

Satisfaction Index: Nature, Purpose, and Findif@sindice Americano

de Satisfacdo de Usuarios: natureza, proposito e constatap@esican
Customer Satisfaction Inde&0 (outubro de 1996), p. 7-18.
Esta e outras falhas potenciais da ado¢&o de um sistema como o indice Ameri-
cano de Satisfacdo de Usuarios, tal como intensidade de recursos, foram for-
necidos por Faye Schmidt, Diretora da Divisao de Apoio Organizacional na
Comisséao de Relacdes com Empregados do Servi¢o Publico do Governo de
British Columbia, reuni&o, 11 de dezembro de 1997.

Claes Fornelét al. The American Customer Satisfaction Index: Nature,
Purpose, and Finding€O indice Americano de Satisfacio de Usuarios:
natureza, proposito e constatacdésherican Customer Satisfaction

Index 60, outubro 1996, p. 9.

Claes Fornelet al. The American Customer Satisfaction Index: Nature,
Purpose, and Finding€O indice Americano de Satisfacdo de Usuarios:
natureza, proposito e constatacdeAiyerican Customer Satisfaction

Index 60, outubro 1996, p. 9.

British Columbia, British Columbia Parks, 19G8&mpground

Satisfaction SurvefPesquisa de satisfacdo da area de acampamento).
Haynes Point, Victoria, 1996.
Em reconhecimento a necessidade de pesquisa e analise em pesquisa, para que
as reformas se ajustem a contextos organizacionais especificos, Kenneth
Kernaghan e Mohamed Charih desenvolveram as pergunta&Nebworks

well, where and why(@O que funciona bem, onde e por qué?) em Kenneth
Kernaghan e Mohamed Chartfrmerging Issues in Contemporary Public
Administration(Questdes emergentes na administracéo publica contempora-
nea),Canadian Public AdministratiofAdministracdo Publica Canadense

40, r® 2, verdo 1997, p. 219-233). E claro, se os servigcos devem ser melhora-
dos a curto prazo e mantidos a longo prazo, os sistemas, a estrutura, a cultura
e 0s incentivos de uma organizacgao (por exemplo, gestao de recursos huma-
nos, treinamento e desenvolvimento e lideranca) precisam estar alinhados
para apoiar a iniciativa de melhoria do servigo.

Carr-Gordon Limited e Erin Research InResponsible & Responsive
Regulation for Ontario: A Report to the Red Tape Review Commision
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(Regulamentagédo Responsavel & Sensivel para Ontario: um relatorio para
a Comissao de Revisédo da Burocracia, maio 1996).

Policia Regional de Pe@urvey of Attitudes and Opinio(Besquisas de
atitudes e opinides, marco 1994 e novembro 1996).
Australia,Commonwealth Government’s Advisory Bo@gZdnselho Con-
sultivo do Governo da Comunidade BritaniCHE)e Australian Public

Service Reformed: An Evaluation of a Decade of Management Reform
(O servico publico australiano reformado: uma avaliacdo de uma década
de reforma de gestédo), Canberra 1992, p. 399, 420.

Continuous Improvement Service Inc. e Erin ResearchBest, Value

for Tax Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Government
(Melhor retorno por dolares em impostos: melhorando a qualidade dos
servi¢os no governo de Ontério), fevereiro 1992, p. 13-14.

Continuous Improvement Services Inc. e Erin ResearchBest,Value

for Tax Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Government
(Melhor retorno por dolares em impostos: melhorando a qualidade do ser-
Vico no governo de Ontario, fevereiro 1992).

Carr-Gordon Limited e Erin Research Inc., Responsible & Responsive
Regulation for Ontario: A Report to the Red Tape Review Commision
(Regulamentacao responséavel e sensivel para Ontario: um relatorio para a
Comisséao de Reviséo da Burocracia, maio 1996).

> Canada, Western Economic Diversificati@iversificacdo Econémica
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Ocidental),1988 Community Futures Development Corporation
QuestionnairdQuestionario da Companhia de Desenvolvimento de Futu-
ros Comunitarios), 1996. Outras pesquisas que abordam as prioridades
para melhorias incluemocus Oakville: Benchmark Quality of Service
Analysis(Foco Oakville: Parametros de Qualidade de Analise de Servi-
¢os),Ekos Rethinking Government Survéyssquisas Ekos Repensando
o0 Governo), pesquisa da Washington Performance Partnership intitulada
Citizen Satisfaction: Results From a Telephone Survey of Washington
Households About State Servi¢8aitisfacdo de cidadaos: resultados de
uma pesquisa telefénica de lares de Washington a respeito de servi¢gos
estatais)Public Attitutes Toward B.C. Hyd(@\titudes publicas com B.C.
Hydro), Divisao de Parques de British Columbia, e algumas perguntas de
pesquisas recentes encomendados pelo Centro Canadense de Gestao
(CCMD) na primeira onda deethinking Government IlRepensando o
Governo 1V, 1997. Fora do Canad& iizen’s Charter Customer Survey
(Pesquisa dos direitos do cidaddo como usuario) perguntou aos entrevis-
tados quais trés servigos eles mais desejavam que fossem melhorados.



6 Ekos Research Associates IRethinking Government VI: Summary of
Wave One FindingRepensando o Governo VI: Resumo das
Constatacdes da Primeira Onda, dezembro 1997).

7 Baseline Market Research Ltd., Evaluation of Service New Brunswick:
Final Report(Avaliacdo de Servico New Brunswick: Relatorio Final,
dezembro de 1993).

8 Selkirk, Town of Selkirk Citizens Sury@®esquisa de Cidadaos da Cida-
de de Selkirk, 1998, p. 33).

® |CM ResearchCitizen’s Charter Customer Survey: Research Report
(Pesquisa de usuérios carta do cidadao: relatério de pesquisa, marco-abril
1993, p.15).

8 A grade de importancia-desempenho esta bem explica@aetimuous
Improvement Services Inc. e Erin Research, IBest Value for Tax
Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Governm@dtme-

Ihor retorno por délares em impostos: melhorando a qualidade do servi¢o
no governo de Ontario, fevereiro 1992, p. 7).

8 |CM Research(Citizen’s Charter Customer Survey: Research Report
(Pesquisa dos direitos do cidaddo como usuério: Relatério de Pesquisa,
margo-abril 1993, p. 15).

82 Canada, Auditor-GeraReport of the Auditor -GeneréRelatorio do Au-
ditor-Geral, Ottawa, setembro de 1996).

8 Continuous Improvement Services Inc. e Erin ResearchBest Value
for Tax Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Government
(O melhor retorno por délares em impostos: melhorando a qualidade dos
servicos no governo de Ontario, fevereiro 1992, p. 21-290.

8 Continuous Improvement Services Inc. e Erin Research Inc., Best Value
for Tax Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Government
(O melhor retorno por dolares em impostos: melhorando a qualidade dos
servigos no governo de Ontario, fevereiro 1992, p. 29).

8 Canada, Auditor-GeraReport of the Auditor- Gener@Relatério do Au-
ditor-Geral, capitulo 14, Ottawa, setembro 1996).

8 British Columbia, British Columbia Parks, 198&mpground
Satisfaction Survey: Haynes Poiftesquisa de satisfacdo de areas de
acampamento de 1996: Haynes Point, Victoria, 1996, p. 8).

87 Varias pesquisas abordam gquestdes de envolvimento de empregados e de recur-
sos humanos, mas isso é diferente de determinar suas percepcdes de satisfacao,
prioridades para melhorias e barreiras a melhoria como usuérios internos.

8 Uma abordagem bastante equilibrada sobre como abordar empregados e
usuarios externos nas iniciativas de melhoria de servicos é fornecida em
Canada, Secretaria do Conselho do Tesouro do CaQadéty Services
Guide XllI: Managers’ Guide to Implementing Quality ServiQéBsl
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Guia de Servicos de Qualidade: Guia de Gestores para Implementacao de
Servigos de Qualidade, Ottawa, 1996).

Continuous Improvement Services l@&rin Research In¢gBest Value

for Tax Dollars: Improving Service Quality in the Ontario Government
(O melhor retorno por dolares em impostos: melhorando a qualidade dos
servi¢os no governo de Ontério, fevereiro 1992, p. 23).

The Canada Health and Social Transfer (CHStDstituiu cEstablished
Programs Financing (EPH)Financiamento de Programas Estabelecidos)
e oCanada Assistance Plan (CA@Ilano de Assisténcia do Canada) em
1996-97. Ao inveés de utilizar arranjos de compartilhamento de custos em
vigor noCAP, 0o CHSTEé totalmente um fundo em bloco, como EPF.
CanadaCitizens First(Primeiro os cidadaosErin Research IndOttawa:
Canadian Centre for Management Development, outubro de 1998. Este
documento esta disponivel mebsitedo CCMD em http://www.ccmd-
ccg-gc.ca.

CanadaClient Satisfaction Surveying: A Common Measuments Tool
(Pesquisando a satisfacdo do usuério: uma ferramenta comum de
mensuracao), Faye Schmidt com Teresa Strickland. Ottawa: Centro Cana-
dense de Gestdo, dezembro de 1998. Cari@Eotant Satisfaction

Surveying: A Manager's Guid@esquisando a satisfacdo do usuério: um
guia para o gestor), Faye Schmidt com Teresa Strickland (Ottawa: Centro
Canadense de Gestao, dezembro de 1998). Esses documentos estao dispo-
niveis nowebsitedo CCMD em http://www.ccmd-ccg-gc.ca.
CanadaCitizens First(Primeiro os cidad&oskrin Research IndOtta-

wa: Canadian Centre For Management Developmeuntubro 1998, p.
27-50. Este documento esta disponiveledsiteda CCMD em http://
www.ccmd-ccg-gc.ca.

CanadacCitizens First(Primeiro os cidadaoskrin Research Inc.

(Ottawa: Canadian Centre For Management Developmeutubro

1998, p. 33-35. Este documento esta disponivaletmsiteda CCMD em
http://www.ccmd-ccg-gc.ca.

CanadaCitizens First(Primeiro os cidadaos), Erin Research Inc. Ottawa:
Canadian Centre For Management Development, outubro 1998, p. 5-10,
60-74. Este documento esta disponivelbdsiteda CCMD em http://
www.ccmd-ccg-gc.ca.

CanadaCitizens First(Primeiro os cidadadodirin Research Inc. Ottawa:
Canadian Centre For Management Developmeuntubro 1998, p. 19-26.
Canadé&Client Satisfaction Surveying: A Common Measurements Tool
(Pesquisando a satisfacdo do usuario: uma ferramenta comum de men-
suracado), Faye Schmidt e Teresa Strickland, Ottawa: Centro Canadense de
Gestao, dezembro 1998. Veja também CaraliEgntSatisfaction
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Surveying: A Manager's Guid@esquisando a satisfacdo do usuério: um
guia para o gestor), Faye Schmidt com Teresa Strickland, Ottawa: Centro
Canadense de Gestdo, dezembro 1998. Este documento esté disponivel no
websitedo CCMD em http://www.ccmd-ccg-gc.ca.

CCMDconcordou em coletar os resultados de pesqui€iMiaaté que

um repositério permanente possa ser estabelecido para servir aos trés
Poderes do governo.

CanadaCitizens First(Primeiro os cidadaoskrin Research Ing.

Ottawa: Canadian Centre For Management Developmeuatubro

1998, p. 51-58. Este documento esta disponivaletmsitedo CCMD

em http:www.ccmd-ccg-gc.ca.
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Anexo 1

Pesquisa do Estado da Georgia:

Satisfacdo segundo a amostra do publico em geral e de usuérios recentes

Publico em geral Consumidores recentes
Servigos Publicos Média | N |Desvio Padrdo| Média | N | Desvio Padrédo
Bombeiros 80,0 | 333 16,9 82,8 16 21,8
Correio dos EUA 82,8 | 386 19,6 76,1 340 21,2
Clinicas de Saude Pablica 70,56 248 22,0 744 41 22,7
Coleta municipal do lixo 70,2 | 314 19,9 75,7 197 23,0
Policia 70,1 | 363 24,5 713 95 31,4
Parques e Progr. Recr.66,1 | 341 27,1 77,1 182 19,3
Transporte publico 651 | 192 27,2 76,6/ 63 16,7
Escolas publicas 63,5 | 334 27,2 68,2| 172 27,7
Manutencao de ruas | 63,0 | 372 26,5 59,2 380 26,7

Todos serv. publicos69,0 73,5
Servicos Privados
Correio privado 81,2 | 369 16,2 84,5 213 154
Armazéns 75,1 | 382 19,3 77,1 408 17,3
Bancos 71,2 | 364 22,7 81,71 301 20,2
Médicos particulares | 70,7 | 360 21,2 80,6/ 278 19,6
Lanchonetes 68,9 | 355 23,1 68,5| 374 20,9
Cinemas 67,3 | 280 23,6 75,5 200 17,4
Oficinas de automoveis 61,2 | 334 24,5 71,7) 219 27,9
Provedores de TV acabo 58,2 288 27,6 66,2 260 26,3
Taxis 54,2 | 168 24,6 59,6/ 34 30,8
Todos serv. privadoss7,5 73,9

Recriado a partir de: Theodore H. Poister e Gary T. H&htizen Ratings of Public and Private
Service Quality: A Comparative Perspectivaliacbes dos Cidadaos da Qualidade dos Servi-
¢os Publicos e Privados: Uma Perspectiva Comparaflic Administration Review 54 2
(marco/abril de 1994), p. 155-160.
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Anexo 2

Desempenho relativo dos servi¢os do setor publico e privado na

Gra-Bretanha

Tipo de Servico

(% muito bom ou bastante bom)

Desempenho

Melhorias
(% desejando melhorias)

Supermercados 93 3
Servicos postais 92 3
Médicos 91 9
Escolas primarias 84 25
Coleta de lixo 83 9
Alfandega (portos e aeroportos) 78 1
Hospitais do Sist. Nac. de Saude 77 37
Policia 74 24
Bancos 70 19
Fazenda 70 5
Onibus 68 24
Limpeza de ruas municipais 65 19
Previdéncia 64 14
Estradas de ferro 57 26
Agéncias de emprego/desemprego 57 21
Estradas municipais 48 26
Cortes de Justica 46 17
Prisbes 45 15

Observacdao: pesquisa de 1993 com amostragem aleatéria para a Unidade de Direitos do Cidadao

do Reino Unido, de 3.097 entrevistados. Recriado a partiCiiéResearch, Citizen’s Charter

Customer Survey: Research Rep@ésquisa de usuarios da carta do cidad&o: Relatério de Pes-

quisa), marco-abril de 1993.
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Anexo 3

Avaliacbes de PTM (Percentual Médio Ajustado ao Maximo) para
Servigos Individuais

Bombeiros

75° percentil
50° percentil
avaliacdo média ajustada

Biblioteca

Coleta de lixo

Agualesgoto 25° percentil

Parques

Policia

Terceira idade

Escolas

Esgolo

Parques/recreacgéo

Recreacdo

Remocéo de neve

lluminagédo publica

Limpeza publica

Manutencgdo geral

Servigos de salde

Policiamento do cddigo

Onibus/transito

Controle de animais (zoonoses)

Manutengdo de ruas

Planejamento

40

%

Recriado a partir de: Thomas I. Miller e Michelle A. Mill€itizen Surveys: How to Do Them,
How to Use Them, What They Md&gsquisas de cidaddos: como realiza-los, como utiliza-los, o
gue eles significam). Washingtomternational City/County Management Associati®@91.
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Anexo 4

Quadro referencial para modernizacdo da prestacao de servicos do
setor publico

'

Ferramentas de Expectativas dos Cidaddos com Relacgéo §

Comunicacdo e Engajament Prestacédo de Servicos do Governo

« Comunicacdes realistas * Percepcodes dos cidaddos a respeito do

+ Administrar expectativas servico governamental )

« Consulta a cidaddos * Envolvimento dos cidaddos na elaboragap

« Engajamento dos de servigos o _
cidadaos * Prioridades dos cidaddos para melhorias

+ Treinamento e

desenvolvimento de

cidad&os Reduzir

lacuna
Caixa de Ferramentas do Lacuna de Prestacao
Governo para Melhoria Medida e Relatério de Servigos sobre

dos Servigos Desempenho
e Responsabilidade

Ferramentas para Melhoria Reduzir
dos Servigos lacuna
+ ASD/APD
* Parcerias N .
* Single window Prestacdo de Servigos
* Re-engenharia do Governo
* Qualidade do servico . . )
«GQT + Atendimento e inovacgéo de
« Benchmarking — | linha de frente integrada
+ Tecnologia * Cultura de servico
« Praticas inovadoras * Estratégia e sistemas
« Recuperagdo de custos de servico

¢ Lideranca Federal

Estadual
Municipal
Outros Setordg

© Centro Canadense de Gestao 1999
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1. Introducao

Este guia visa auxiliar os gerentes dos servicos publicos em todo o Ca-
nada, ao fornecer as melhores préaticas para a pesquisa de satisfacdo do usua-
rio com esses servicos. A principal meta deste projeto € ajudar a melhorar os
servigos publicos que séo oferecidos aos nossos usuarios e cidadaos.

Em julho de 1997, a Rede de Servi¢co Centrado no Cidad&o notou que
ainda persistia no Canada um vacuo significativo de servi¢os entre as expec-
tativas dos cidadaos e os servicos efetivamente fornecidos, apesar dos esfor-
¢os substanciais realizados no sentido de modernizar a prestagao de servicos.
A Rede reconheceu a necessidade de ampliar a compreensao das expectativas
de cidadaos/usuarios e seus niveis de satisfacéo e prioridades para a melhoria
dos servicos. O desenvolvimento deste guia é o resultado do impulso forne-
cido pela Rede.

Espera-se que este guia para a pesquisa de satisfacéo do usuario indu-
za mais organizacdes de servigcos publicos a comecarem tais pesquisas, faci-
litando o aperfeicoamento na forma que nossos servicos publicos sdo presta-
dos. Essencialmente, o objetivo deste projeto é auxiliar na construcdo de um
meio ambiente no servigo publico que seja voltado para o usuario, que ira
beneficia-los diretamente e indiretamente aos cidaddos a quem servimos.

“Venha para a beirada”, ele disse.
Eles disseram: “Temos medo.”
“VYenham para a beirada”, ele disse.
E eles vieram.

E ele os empurrou.

E eles voaram.

Guillaume Apollinaire

Este guia explica os beneficios potenciais das pesquisas de satisfa-
cao do usuario e fornece instrucdes sobre como elas deveriam ser planejadas
e implementadas. Além disso, 0 que € mais importante, € que este guia esboca
como usar as informacdes valiosas que resultam de tais pesquisas, possibili-
tando assim melhorias na prestacéo dos servicos publicos.
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Este guia também introduz uma nova ferramenta de pesquisa de satis-
facdo do usuario —@ommon Measurements Tool — C{FErramenta
Comum de Medida), elaborada para responder a necessidade identificada pela
Rede Nacional de Servi¢o Centrado no Usuério de uma ferramenta consis-
tente de pesquisa com usuérios. A CMT oferece um conjunto de itens de ava-
liacdo comumente utilizados e um sistema consistente de medida para orga-
nizacdes de servico publico. As organizacdes podem utilizar a CMT como
um modelo para a elaboracdo de um instrumento adaptado aos seus objetivos
e servigos especificos. Uma vez que a CMT seja adaptada e implementada por
uma organizagéao, organizacoes semelhantes — que assim o desejarem —
poderdo comparar seus resultados e medir o progresso ao longo do tempo.
A CMT estéa incluida neste guia (Anexo 2), junto com instrucdes sobre seu
uso. Copias deste documento e o relatorio de pesquisa que estabelece o
parametro e o valor da CMT (Pesquisando a Satisfacao do Usuario: Ferra-
menta Comum de Medida) podem ser obtidoweabsitedo Centro Cana-
dense de Gestao em http://www.ccmd-ccg.gc.ca.
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2. Por que pesquisar a
satisfac&o do usuario?

A gestéao eficaz requer tomadas de deciséo apropriadas. A tomada de
decisdo apenas € tdo precisa e confiavel quanto a informacao na qual esta
baseada. Em um contexto de restri¢cdes fiscais, as organiza¢des de servicos
publicos dependem deedbaclde seus usuarios, para tornar as decisées
efetivas a respeito dos servigos prestados.

Ao mesmo tempo, muitas organizacdes de servico publico enfrentam
o desafio de atingir o equilibrio entre uma demanda crescente por servi¢os e
limitacdes continuas em seu orcamento. Outras se defrontam com a expan-
sao de servicos e recursos que requerem um tipo diferente de equilibrio. Ao
realizar pesquisas a respeito dos seus usuarios, para avaliar suas expectativas
em termos de servigos, bem como seus niveis de satisfacdo, as organizacdes
obtém a informacgao de que precisam para auxiliar na tomada de decisbes e
no planejamento estratégico.

Realizar pesquisas entre usuarios a respeito dos servi¢os podera aju-
dar a revelar as areas que demandam recursos e a identificar areas onde os
recursos estdo sendo gastos sem necessidade. Nas demandas (as expectativas
dos usuarios) que estdo além dos recursos alocados, as informacdes
coletadas irdo auxiliar as organizacdes a estabelecerem metas em termos de
areas de servico em que uma estratégia de comunicacao € necesséria, a fim
de administrar as expectativas.

Acessar informacdes por meio de pesquisas de satisfacdo de usuarios
pode ajudar a organizacao a chegar mais préximo de alcancar um equilibrio
entre estes dois fatores conflitantes, conforme ilustra a Figura 1.

Figura 1: O desafio atual do servi¢o publico

Demanda
por servigos

Verbas
publicas

Informagdes para planejamen|to
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2.1. O custo das pesquisas de
satisfacdo de usuarios

“Podemos nos dar o luxo de realizar pesquisas de satisfacéo entre
NOSSOS usuarios?”

“Podemos nos dar o luxo de néo o fazer?”

As pesquisas de satisfagdo de usuarios exigem recursos em termos
de tempo, esforco humano e verbas. Contudo, ao avaliar esses custos, exis-
tem alguns fatores importantes a serem considerados.

Acredita-se geralmente que para cada délar ndo gasto na prevencgao
de erros ou problemas tipicos do servigo, as organizacdes podem esperar
gastar pelo menos 10 vezes mais — ou até 100 vezes —, consertando as coi-
sas depois de o erro ocorrer (Figura 2). Isso pode ser visto facilmente nas
organizacdes do setor publico. Por exemplo, uma vez que um problema ocor-
reu e um usuario toma a iniciativa de escrever uma carta ao ministro/exe-
cutivo responsavel, e/ou envolve a imprensa, 0s custos para atender e respon-
der ao problema séo alarmantes.

As restricdes tributarias séao a realidade atual do servico publico, o
gue é uma razao ainda maior para buscar, pro-ativamente, evitar erros ou pro-
blemas antes de eles acontecerem. Realizando pesquisas de satisfacdo de
usuarios, as organizacdes coletam informacdes que potencialmente podem
ajuda-las a evitar esses problemas onerosos, respondendo as necessidades e
expectativas dos usuarios, realizando mudancas ou administrando as expecta-
tivas por meio da comunicacao.

Figura 2: O custo da qualidade

Custos de Custos de
Custos de Custos de inspecgédo e problemas
Custo = producéo prevencdo correcao de area-fim
s treinamento
* pessoal * melhorias de s consertando erro e consertando erro
» material sistemas ANTES de eles DEPOIS de eles
s overhead s coletando e atingirem seus atingirem seus
s etc. usandofeedback usuarios usuarios
de usuarios
‘O Bom” ‘O Ruim” “O Horrivel”
1x 10x 100x
(1x) LR (100x)

30-50% dos custos em
problemas tipicos do servigo

2.2. Seja proé-ativo! Seja preventivo!

As informacdes coletadas pelas pesquisas de satisfacdo de usuarios
fornecem a organizacao seus pontos de vista. Essas informacdes permitem
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gue a organizacdo compreenda a perspectiva dos seus usuarios e que se
comunique com eles de maneira eficaz.

2.3. Correios do Canada transformam-se
por meio de avaliacbes de desempenho

Em 1980/81, no ano da transformacéo do departamento de correios
do governo federal em corporacao da Coroa, a Corporacéo Correios do
Canada apresentou perdas de $ 487 milhdes. Em 1996/7, essa organizacao
registrou lucros de $ 112 milhdes.

Os Correios do Canada, um departamento federal imerso em dividas,
tornaram-se uma corporacdo dinamica, centrada no usuario e rentavel, por
meio da avaliacdo do desempenho dos servicos prestados, realizando pesqui-
sas de satisfacdo tanto entre os usuarios como entre os empregados. Seu sis-
tema integrado de avaliacdo de servico, supervisionado pelo Departamento de
Medida e Andlise Corporativa, fornece-lhe informacdes que séo utilizadas
para direcionar desenvolvimentos em todos 0s setores, desde operacgoes,
coleta e entrega, estratégia de vendas, desenvolvimento de produtos até ser-
ViCOS ao usuario.

As pesquisas de satisfacdo de usuarios e funcionarios séo realizadas
por meio de entrevistas telefbnicas e via correio, elaboradas para se adequa-
rem ao assunto pesquisado. Os comentarios sdo mantidos na formulacao ori-
ginal e agregados a outros dados, e entdo analisados e relatados. O relatério
entdo é remetido para o grupo de funcionarios representantes dentro de uma
semana. Esse grupo de funcionarios é responsavel por desenvolver planos de
acao e por implementar solucdes.

Por exemplo, no caso de um grande usuario corporativo, o relatorio
€ encaminhado ao representante comercial responsavel por aquele usuério. O
relatério permite ao representante lidar caso a caso, baseado em informa-
¢cOes arespeito das suas preocupacoes. O prazo para a implementacédo do
feedbackpelo representante € de duas semanas.

2.4. Os beneficios de se fazerem pesquisas
de satisfacédo de usuarios

Existe um forte motivo para investir em pesquisas de satisfacédo de
usudrios. Ao pesquisar a satisfacdo de usuarios com 0s servicos, a organiza-
cdo sera capaz de:

* identificar oportunidades para melhorias nos servigos;

* identificar o que os usuarios desejam, em oposicao ao que as pro-
prias organizacdes acham que eles desejam,;
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* alocar recursos mais eficazes para atender as prioridades dos usua-
rios, ao visar as prioridades de servicos mais cotadas, reduzindo ou elimi-
nando 0S servi¢cos que 0s usuarios nao valorizam (quando adequado);

» desenvolver respostas pro-ativas para demandas emergentes de usu-
arios, reduzindo as crises stoesspara a equipe e 0s usuarios;

« fornecerfeedbaclkpara o pessoal de linha de frente, a geréncia e os
lideres politicos, a respeito da eficacia do programa,;

* avaliar o cumprimento do mandato da organizacao e até mesmo
consubstanciar emendas ao mandato;

» fortalecer o processo de planejamento estratégico;

* avaliar a eficacia de novas estratégias para o programa (por exem-
plo, avaliar o sucesso de tecnologias recentemente implementadas a partir da
perspectiva do usuario);

« validar solicitagcdes que busquem mais recursos para as areas que
necessitam de melhorias.

British Columbia Parks

2.5. Medindo a satisfacdo do usuario: informacdes
pesquisadas ao longo de mais de 10 anos

Atualmente 8C Parks(Parques do Estado de British Columbia) €
um dos maiores fornecedores de acomodacdes para pernoite em British
Columbia. Essa organizagao tem cerca de 11.500 locaisgrapng com
430 areas para acampamento e quase 450 areas para uso diurno (praias, insta-
lacOes para pigueniques, marinas etc.).

Um dos motivos pelos quai& Parksniciou suas pesquisas de
satisfacdo de usuarios foi 0 nimero decrescente de visitantes nas areas de
acampamento do Estado. Obviamente essa era uma grande preocupac¢ao dos
executivos d8C Parks.

Grafico 1. Visitacdo das areas para acampamento
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Em resposta a visitacao decrescent&CaParkscomprometeu-se a
melhorar a qualidade do servico de maneira pré-ativa. Um componente
Importante de sua iniciativa de qualidade de servico foi realizar pesquisas
rotativas entre 0s usuarios nos parques. Essas pesquisas, especificamente,
perguntaram aos visitantes quais eram suas expectativas de servicos, quao
satisfeitos eles estavam com os servicos fornecidos e que elementos dos
servigos eram importantes para eles.

Os dados coletados pelas pesquisas de usuarios indicaram que 0s
visitantes queriam chuveiros/banheiros nas areas de acampamento. As infor-
macdes dessas pesquisas internas dos usuarios dos parques, acrescidas as
pesquisas domiciliares entre os moradores de British Columbia, permitiram
aBC Parksapresentar uma proposta de negoécios consistente, a fim de obter
verbas no final dos anos 80, visando construir novos chuveiros/banheiros
para visitantes nos parques do Estado.

Esse processo indicou que, atendendo a essas expectativas, a satisfa-
cdo dos usuérios aumentou significativamente. O resultado final foi um
aumento generalizado na visitagao dos parques do Estado.

As informacdes das pesquisas entre usuarios fornecem uma base para
determinar que melhorias nos servi¢cos sdo mais necessarias ou desejadas e,
portanto, para onde os recursos limitados precisam ser destinados. Isso é
muito Util ao desenvolver prioridades para planos de negocios.

As pesquisas de satisfacdo contribuiram de uma maneira tangivel para
que nossa agéncia fosse mais sensivel e responsiva as necessidades e desejos
de nossos usuarios. As pesquisas entre 0s usuarios ajudaram nossa organiza-
cao a compreender melhor as suas expectativas e, quando possivel, a respon-
der a elas, seja por meio de melhorias nos servicos, com nossa estratégia de
comunicacgao, quando as expectativas ndo podem ser atendidas, ou incorpo-
rando-as ao nosso planejamento futuro de negécios.

2.6. LicOes aprendidas

* Mantenha contato com seus USuarios.

» Aja— use as informac0des coletadas para beneficiar o usuario e a
organizacao.

» Dados de usuarios podem apoiar, eficazmente, solicitacées de recursos.

» Dados de usuarios podem ser utilizados para monitorar os efeitos
de mudancas nos servigos e nas instalacoes.
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3. O que é importante
considerar?

3.1. Alacuna de servico

A satisfacdo do usuario mede até que ponto as expectativas dele com
relacdo aos servicos sdo atendidas. A satisfacdo do usuério € alcancada quando a
gualidade do servigo recebido equipara-se ou ultrapassa as suas expectativas.

O objetivo ultimo das pesquisas de satisfacdo de usuérios é identifi-
car as “lacunas de servi¢o” entre 0 que 0S USUarios esperam ou necessitam da
organizacgao (expectativas) e o nivel de servi¢co que eles realmente percebem
(percepcao do servigo). O diagrama abaixo ilustra esse conceito.

Figura 3: A lacuna de servico

Lacuna de
Servico

Expectativas

Servigo

Uma vez que a organizacao descobriu as lacunas de servicos, ela
podera reduzi-las, seja:

* melhorando a prestacdo dos servigos para aumentar a satisfacdo, ou

» administrando as expectativas dos usuarios quando essas ultrapassa-
rem as limitagdes ou 0 mandato da organizagao.

Um modelo mais completo da lacuna de servigo pode ser encontrado
no Anexo 1.
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3.2. Elementos-chave do servico
a serem avaliados

A fim de fornecer a organizacéao informacdes que poderdo ser usadas
eficazmente para realizar melhorias, as pesquisas de satisfacdo de usuarios
precisam fazer perguntas sobre as seguintes areas:

1. Expectativas dos usuarios.

2. Percepcbes da experiéncia com 0s servigos.

3. Nivel de importancia.

4. Nivel de satisfacao.

5. Prioridades para melhorias.

Além disso, € importante coletar informacdes demograficas a res-
peito dos seus UsSuarios.

3.2.1. Expectativas dos usuarios

Utilize escalas de graduacéo e/ou perguntas abertas, a fim de desco-
brir qual o nivel de servi¢o que seria considerado muito satisfatorio para as
caracteristicas individuais dos servi¢cos. As expectativas dos seus usuarios
Ihe dirdo, em termos operacionais, 0 que eles desejam/necessitam para esta-
rem plenamente satisfeitos. Enquanto a satisfacdo e a importancia lhe dizem
gue caracteristicas precisam de melhoria, as expectativas dizem-lhe o que o
termo melhoria significa para o usuario.

Se a sua organizacdo ndo pode atender as expectativas dos usuarios,
VocCé ira:

* ter dados para apoiar uma solicitagdo para mais recursos, ou

* precisar administrar as expectativas deles por meio da comunicacao
com 0S mesmos.

3.2.1.1. Uma palavra a respeito dos padrdes de servigo

Os padrdes de servigco sao essencialmente diferentes das expectati-
vas dos usuarios. Os padrdes de servico sdo indicadores do melhor nivel de
prestacao de servico que uma organizacao pode oferecer de maneira realista,
com os recursos disponiveis. Bons padrdes de servi¢os sao significativos
para os usuarios e desenvolvem-se tendo em mente as expectativas e infor-
macdes dos mesmos. Contudo, essas expectativas podem ou néo ser transfor-
madas realisticamente em padrdes, considerando 0s recursos e o0 mandato em
questado. Quando os padrdes de servi¢os sao bem definidos e comunicados
aos usuarios, as expectativas podem ser administradas até certo ponto.
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E possivel para uma organizacao revelar que ela esta atendendo aos
seus padrdes de servico em um alto nivel, e ainda assim 0s seus usuarios nao
estarem satisfeitos. Realizando pesquisas entre usuarios a respeito das suas
expectativas e niveis de satisfacdo, uma organizacao dispde de informacdes
valiosas para aproximar as expectativas dos seus usuarios e a experiéncia do
servico recebido.

Como foi mencionado anteriormente, a Corporacéo dos Correios do
Canada utilizou medidas de desempenho para transformar a organizagao. O
relato abaixo fornece uma ligdo valiosa aprendida por essa organizagdo com
relacdo aos padrdes de servicos e niveis crescentes de satisfacdo do usuario.

3.2.1.2. Correios do Canada — padrdes
de servico e expectativas

Como ja foi dito, os Correios do Canada tém avaliado o desempenho
corporativo em relacdo aos padrdes de servico desde 1987. O relato que se
segue serve para enfatizar a importancia da diferenca entre seus padroes de
servico e o nivel de satisfacdo de seus usuarios.

Em 1993, tornou-se claro para os Correios do Canada que, mesmo
com um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz, eram necessarias pes-
guisas adicionais, a fim de que continuassem competitivos no mercado em
gue estavam posicionados.

Apesar de os dados indicarem que a corporacgéo estava cumprindo
com seus padrdes de servico em 96 a 97 % das vezes, as pesquisas de entrega
revelaram que a correspondéncia de cartas estava decrescendo enquanto fon-
te de rendimento. Além disso, a corporacdao identificou que grandes usuarios,
com diferentes necessidades de servi¢os, exigiam atencao pro-ativa, caso a
corporagao desejasse continuar competitiva. Esses fatores combinados
resultaram em um novo enfoque no usuario dentro da corporacao.

Nessa época, os Correios do Canada decidiram implementar e inte-
grar pesquisas de satisfacdo do usuario e dos funcionarios regularmente,
junto com a avaliacdo de desempenho, ja existente, dos padrdes de servico.

No final de 1996, seu indice de satisfacdo de usuario corporativo
comecou a subir. Hoje, ele encontra-se 11 % acima do que era quando o pro-
grama de avaliacdo de desempenho comecou.

A licdo aqui é gue uma avaliacao dos padrbes de servico ndo abastece
uma organizacao com informacdes suficientes para assegurar que as expecta-
tivas dos usuarios estejam sendo atendidas. Avaliar os niveis de satisfacéo
com relagdo a uma gama de elementos de servigo permite a uma organizagao
priorizar as areas de melhoria que séo perceptiveis apenas aos usuarios.
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3.2.2. Percepgdes do servigo recebido

E importante compreender as percepcbes dos usuarios quanto ao atendi-
mento recebido, a fim de identificar como fazer melhorias perceptiveis a eles.
Como foi mencionado anteriormente, as percep¢des dos usuarios sdo uma varia-
vel-chave da lacuna do servico e, portanto, é crucial considera-las.

O exemplo a seguir ilustra como diferentes percepcdes do mesmo
incidente podem criar problemas de servigco. Um usuario vé a equipe de aten-
dimento como sendo néo-prestativa, porque ele é reconduzido a outro bal-
cao. A equipe de atendimento, por outro lado, percebe essa resposta como
sendo prestativa, uma vez que o usudrio foi redirecionado para a equipe apro-
priada de atendimento. Em um nivel, o problema nessa situacédo é uma per-
cepcao diferente da mesma experiéncia de atendimento. Em outro, o pro-
blema pode residir no préprio atendimento.

Identificando as percepcdes dos usuarios no que se refere ao atendi-
mento, o problema pode ser resolvido pela agéncia de atendimento. A organi-
zacgao pode escolher clarear os pontos de contato por meio da comunicacao,
ou pode reorganizar o processo de prestacdo de servico reduzindo o nimero
de contatos necessarios para que o usuario receba o atendimento adequado.

3.2.3. O nivel de importancia

Compreender quao importantes sdo as caracteristicas do atendimento
para 0s seus usuarios ajuda a organizacao a escolher areas de melhoria que
sejam significativas para eles. Dados sobre a importancia, combinados com
avaliacOes de satisfacdo, fornecem a organizacao informacdes altamente efi-
cazes para a tomada de decisdes.

3.2.4. Satisfacao

Peca aos usuarios que avaliem sua satisfacdo com o desempenho da
organizacao, tomando como base um conjunto de caracteristicas relevantes do
atendimento, e colete uma avaliacdo da satisfacdo geral para mapear o progresso
a longo prazo, na medida em que vocé repete o processo de pesquisa.

As avaliacOes de satisfacdo ou desempenho dir-lhe-ao onde estéo e
gudo grandes sdo as lacunas de servico. Contudo, vocé ainda precisara saber:

* que caracteristicas sao importantes para os usuarios (para ajuda-los
a priorizar as questdes a serem resolvidas);

 especificamente, quais sdo as expectativas de seus usuarios (ou
seja, 0 que seria necessario para satisfazé-los plenamente).
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3.2.5. Prioridades para melhorias

Compreendendo a satisfacdo dos usuarios com as caracteristicas
individuais do atendimento, a organizacdo podera tomar importantes decisdes
sobre onde investir recursos, a fim de resolver problemas que sdo importan-
tes para o usuario.

As caracteristicas do atendimento com os menores indices de satis-
facao (as maiores lacunas) nao serao necessariamente as prioridades dos
usuarios para melhoria. Fazer com que eles também indiquem a importancia
de cada uma das caracteristicas também ira ajudar a direcionar recursos para
as melhorias que terdo o maior impacto.

O exemplo do Centro de Material de ExpedieBC) da Comissao
de Compras de British Columbia ilustra como essa informacéo pode levar a
melhorias que realmente fazem a diferenca para seus usuarios. A informacao
coletada pel®PCfoi analisada utilizando uma matriz de satisfacéo (desem-
penho) por importancia, semelhante aquela ja citada. Qualquer organizacéo,
uma vez que tenha coletado informagdes sobre satisfacao e importancia dos
seus usuarios, é capaz de conduzir analises semelhantes para seus propositos
de planejamento. Em um contexto de restricdes tributarias, essa € uma ferra-
menta poderosa de tomada de decisdo para se ter disponivel.

3.2.5.1. Centro de Material de Expediente (OPC) da
Comisséo de Compras de British Columbia

O OPC é uma unidade de distribuicdo que abastece ministérios, cor-
poracdes da Coroa e outras agéncias mantidas pelo governo com uma gama
de papéis, materiais de escritdrio e brindes protocolares. Utilizando uma es-
cala de avaliacéo de cinco pontos para aferir o desempenho e a importancia
de vérias caracteristicas do servic@RCfoi capaz de identificar as areas
de servico que necessitavam de melhorias, em um estudo realizado em 1992.
A matriz a seguir ilustra alguns dos resultados desse estudo.

As caracteristicas do servico que estavam baixas em satisfacao e
altas em importancia (quadrante superior esquerdo) foram identificadas
como sendo prioritarias para serem melhoradas. As prioridades nesse caso
foram ter produtos chegando na data solicitada pelo usuario e uma rapida res-
posta as suas queixas. Por outro lado, as caracteristicas do servico que foram
avaliadas como sendo altamente satisfatérias e de pequena importancia
(quadrante inferior direito) eram areas cujos recursos eventualmente poderi-
am ser melhor gastos em outra parte. Nesse caso, pedidos e faturamento
eletrénicoon-lineforam identificados. Essa informacéo valiosa permite
gue uma organizacao planeje a destinagao de recursos em consonancia com
as necessidades e expectativas dos usuarios.
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Quadro 1: Matriz de satisfagdo/importancia

Satisfagéo (desempenho)

Importancia | Baixa Alta
Alta « Atributos que necessitam de » Aspectos fortes e atuais da organi-
atencdo — areas onde as prioridadesacao.

deveriam ser concentradas.

Caracteristicas do servico:

 produtos recebidos pontualmen

* resposta rapida as queixas dos
usuérios.

Caracteristicas do servico:
te; e equipe gentil e prestativa;
5 * entrega do servico no mesmo dia.

Baixa

* Prioridade reduzida

Caracteristicas do servigo:

* visitas pessoais feitas pelos
representantes de atendimentg
ao usuario.

» Aspectos positivos desnecessarios
— possiveis exageros.
Caracteristicas do servigo:
* pedidos eletrorocekne;
« faturamento eletrdnico.

Adaptado de: Alan DutkaAMA Handbook for Customer Satisfactiflanual daAMA para
Satisfacdo de Usuérios). lllinoiNTC Publishing Groupl994.

3.2.6. Demografia: quais sé&o as necessidades
de nossos grupos especificos de usuarios?

Colete informacbes demograficas para determinar as necessidades
especificas e as lacunas de servi¢os entre os diferentes grupos de usuarios
em sua pesquisa.

As categorias demograficas usuais incluem: faixa etaria, género,
nivel de renda, area de residéncia, ocupacdao, a localizacéo da unidade, os ser-
vigos especificos utilizados e a familiaridade ou experiéncia do usuario com
0S servigos. Seja cuidadoso e use apenas aquelas categorias que seréo rele-
vantes para os seus objetivos.

3.2.6.1 BC Parksdescobre a fonte de problema,
compreendendo quem Sao seus usuarios

O relato que se segue ilustra a importancia de se coletarem informa-
¢Oes demogréaficas com os usuarios e mostra como essas informacdes
podem ajudar na solucdo de problemas de atendimento.

Um gerente distrital dBC Parksobservou frequientes comentarios
feitos por visitantes, indicando que as placas de sinalizacdo do parque nao
eram suficientemente claras. Inicialmente foi dificil para os funcionarios
entenderem isso, pois eles pensavam gue as placas eram claras e bem
posicionadas. As informacdes das pesquisas também indicavam que 0s usua-
rios novos estavam menos satisfeitos com a sinalizacdo do que os visitantes
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frequentes. Quando o gerente distrital dirigiu-se até o parque e olhou a situa-
¢cao a partir da perspectiva de um novo visitante, ele conseguiu entender
melhor como esse visitante poderia ficar confuso com relacéo as placas de
sinalizacéo do parque. As placas foram reposicionadas e as queixas diminui-
ram consideravelmente. Compreender 0s usuarios e as suas necessidades
contribuiu para melhorar o servico.

3.2.6.2. Caracteristicas de atendimento:
construindo blocos do seu servico

Existem cinco caracteristicas gerais que as organizacOes deveriam
considerar ao planejar pesquisas de satisfacdo de usuérios. Sdo elas: capaci-
dade de resposta, confiabilidade, acesso e instalacfes, comunicacdes e cus-
tos. Cada caracteristica do servico tem numerosos elementos, conforme
listados a sequir.
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Quadro 2: Caracteristicas de atendimento

Capacidade de respos

A equipe de servico

ta e entrega pontual do servico;

* nimero de contatos para ser atendido;

» tempo de espera;

* reacdo eficaz para preocupacdes manifestadas.
* empatica;

* gentil;

* prestativa;

* habil e competente;

« dispde de informacdes atualizadas;

* respeitosa,;

« flexivel;

e justa;

 capaz de proteger minha privacidade/confidencialidade.

Confiabilidade

sprestou 0 servigo necessario;

* prestou o servico prometido;

e cumpriu as politicas e padrdes;
* minima taxa de erro.

Acesso e instalagdes

* localiza¢&o conveniente;
» acesso fisico ao edificio;
» conforto dos escritérios e locais de espera;
 estacionamento adequado;
* horario de expediente;
e aparéncia, nitidez e localizacdo das placas;
« facilidade para agendar compromissos;
» acesso a telefone;
* uso de tecnologia;
 variedade de modos de acesso.

Comunicacéo

e questdes foram respondidas;
* disponibilidade de informagdes;
« linguagem simples;
* consisténcia das informag¢des/recomendacdes;
* servigos prestados nos idiomas oficiais;
- facilidade de compreender informacdes e documentos;
« facilidade de compreender procedimentos.

Custo

« facilidade de faturamento/pagamento;
e custo razoavel.
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4. Como comecar

Apesar de exigirem tempo e recursos, as pesquisas precisam tornar-se
um processo continuo, ao invés de um esforco ocasional para assegurar que o0
governo seja plenamente responsivo as necessidades cambiantes do publico.
nvolvi-
mento e na implementacao de um processo de pesquisa de satisfacdo de usu-
arios e descreve as varias estratégias e ferramentas de pesquisa que podem

A ilustracao a seguir identifica os passos envolvidos no dese

ser utilizadas.

Quadro 3: Processo de pesquisa de satisfacdo de usuarios

Passo 14
Identifique servigos e usuérios:
* liste todos 0s seus servicos e 0s usuarios para cada um deles.
Passo 2
Clarifique seus objetivos — de que informacdes vocé necessita?
* envolva seus usuarios;
* use informacgdes sobre o servigo ja existente;
* planeje uma abordagem ampla.
Passo 3
Desenvolva uma estratégia de medida:
* métodos de entrevista;
» métodos de questionarios;
» métodos ddeedbackcontinuo.
Passo 4
Interprete, analise e relate:
 fagca uma analise do conteddo dos dados qualitativos;
» decodifique e analise os dados quantitativos.
Passo 5
Desenvolva um plano de melhoria:
» use ofeedbackdos usuarios para estabelecer novos padrdes de servi
« atribua responsabilidades pela implementacéo.
Passo 6
Avalie e repita(retornar ao passo 1)

EO;

« avalie as melhorias repetindo o processo;

* modifique seus instrumentos, mas mantenha a comparabilidade a longo prazo.
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4.1. Preparando a implementacéo

4.1.1. Passo um: identifique seus servicos e usuarios
Quem deveria ser envolvido no planejamento?

Como foi mencionado anteriormente, as pesquisas exigem tempo,
dinheiro e esforco humano. Os montantes de cada uma dependeréo dos seus
objetivos e da estratégia que vocé escolher. Existem muitas abordagens para
a implementacéo de pesquisas de satisfacido de usuérios. E importante incluir
funcionarios de todos os niveis da sua organizacao no estagio de planeja-
mento, se possivel. Envolver funcionarios de todos os niveis ird assegurar
gue a elaboracéo da sua pesquisa de satisfacdo de usuario sera relevante e
apropriada. O planejamento é o estagio mais crucial desse processo.

Apos definir sua equipe de satisfacdo do usuario, a primeira tarefa
nesse processo € identificar todos 0s seus servigos e 0s usuarios de cada um
deles. Isso € um exercicio mais complexo e importante do que a maioria das
pessoas imagina. Uma analise detalhada nesse ponto ira permitir identificar
o(s) grupo(s) relevante(s) de usuario(s) pesquisado(s), ha medida em que
vocé desenvolve seus objetivos, e ira assegurar queeaiback/alioso ndo
seja ignorado.

Servicos multiplos

Cada ministério ou agéncia governamental oferece uma ampla varie-
dade de servigos; isso normalmente é verdade para departamentos individuais
e agéncias independentes. Sua organizagao precisa identificar seus servigcos-
chave e 0s servicos ou resultados especificos dentro de cada um deles, de
maneira que todos o0s usuarios da organizacdo possam ser identificados.

Usuarios: internos e externos

Os usuarios séo os receptores diretos dos servicos governamentais
(Figura 4). Eles podem ser ainda divididos em dois subgrupos: usuérios internos
e externos. Usuéarios internos séo os funcionarios do setor publico que recebem
servicos diretamente dos colegas prestadores de servicos governamentais, a fim
de, por sua vez, prestarem servicos aos seus usuarios. Usuarios externos sao os
membros do publico que sdo receptores diretos dos servigos publicos. O uso
aqui do termo cidadao refere-se aos contribuintes que nem sempre se benefi-
ciam diretamente de um servico, mas que podem obter um beneficio indireto,
que contribuem para ele e, portanto, tém interesse nele.
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Este exemplo pode servir para ilustrar essas definicdes. Um cidadé&o
pode ndo receber seguro-desemprego e ainda assim ter interesse em saber
como o sistema funciona; o verdadeiro receptor de um pagamento dessa
natureza seria um usuario externo. Um escritério regional de pagamento de
seguro-desemprego, que depende de uma agéncia central para recebé-lo,
seria um usuario interno.

Figura 4. Servigo ao usuario/cidadao

@ Cidadag

Prestagao direta Beneficio
do servigo/beneficip indireto geral
(receptor) (interessado)

Uma vez que vocé tenha identificado os servigcos especificos e deter-
minado se 0s usuarios sao internos, externos ou ambos, vocé pode comecar a
pensar sobre como realizar pesquisas junto a eles quanto a seus servigos.

Administracdo do Aeroporto
Internacional de Vancouver

A Administragcao do Aeroporto Internacional de Vancouver (YVR)
fornece um excelente exemplo de como métodos consistentes de pesquisa e
andlise ajudam a estabelecer parametros ao longo do tempo, facilitando
tomadas de decisao e planejamento eficazes. Além disso, essa empresa é
conhecida por separar seus grupos de usuarios com base no uso dos seus di-
ferentes servicos. A YVR também realiza pesquisas trimestralmente, obtendo
informacgdes importantes para as caracteristicas de servicos que sdo especifi-
cas de determinadas épocas do ano (por exemplo,Wasalsverao).

Desde 1993, a administracédo do aeroporto vem monitorando os
niveis de satisfacdo dos passageiros trimestralmente, como uma ferramenta
para estabelecer parametros, a fim de formular futuras iniciativas e avaliar
o impacto de melhorias em equipamentos e instalacdes da atencdo dada ao
atendimento ao usuario. A metodologia consistente e a andlise tém sido
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essenciais para permitir a essa organizagao estabelecer parametros para os
niveis de satisfacdo do usuério ao longo do tempo.

Para todas as medidas de satisfacdo do usuério, solicita-se aos passagei-
ros que déem notas para avaliar seu nivel geral de satisfacdo, considerando inu-
meras variaveis-chave gue contribuem para a sua experiéncia com o aeroporto.

As notas séo avaliadas em uma escala Likert de 5 pontos, com res-
postas que vao de muito insatisfeito até muito satisfeito, com um ponto
neutro central.

Em 1997, 2.738 entrevistas completas foram realizadas junto a pas-
sageiros que utilizavam o aeroporto; isso corresponde a 680 entrevistas por
trimestre. Os entrevistados foram divididos em varios grupos de usuarios:
passageiros partindo, em conexao e chegando, todos eles com 18 anos ou
mais. Todos os trés grupos de usuarios foram avaliados por meio de entrevis-
tas conduzidas pessoalmente e/ou questionarios de satisfacdo auto-aplicados.

Os objetivos especificos da pesquisa para o programa de
monitoramento da satisfacdo do usuario da YVR continuam sendo:

» medir, monitorar e estabelecer parametros de avaliagcdes da satisfa-
¢ao do usuario;

» manter um perfil atualizado dos passageiros baseado em caracte-
risticas demograficas e do uso das instalacdes;

* identificar e monitorar as respostas dos usuarios para as melhorias
especificas de produtos, servigos e instalacdes.

4.2. Passo dois: clarifique seus objetivos

Clarificar seus objetivos pode ser a parte mais importante do seu
projeto de pesquisa. A maioria dos problemas tipicamente encontrados em
estagios subsequentes do processo de pesquisa podem ser evitados,
despendendo-se esforgos suficientes nessa etapa.

Desenvolvendo seus objetivos de pesquisa

Os objetivos sao a referéncia para o projeto de pesquisa. Para fins de
clareza, é crucial que vocé veja seus objetivos como as questdes gerais a que
VOCE quer que sua pesquisa responda. Abaixo listamos exemplos de objetivos
de pesquisa mencionados na forma de perguntas — qualquer um ou todos
podem ser 0s objetivos de uma Unica pesquisa.
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Perguntas gerais de pesquisa:

* Quao satisfeitos estdo nossos usuarios com o0s servigcos que
prestamos?

* Quais, dentre nossos servigos, S&0 0S mais importantes para
NOSSOS usuarios?

* Que melhorias no servico s&o prioritarias para nossos usuarios?
* Que padrdes de servigo nossos usuarios esperam de nos?
Para formular as suas perguntas de pesquisa, n0s recomendamos
que VvocCé:

* envolva seus usuarios;

« utilize informacgdes de servico ja existentes;

* planeje uma abordagem abrangente.

4.3. Passo trés: desenvolva sua
estratégia de medida

Uma vez que os objetivos da pesquisa estejam especificados, seu
grupo pode escolher uma estratégia de pesquisa apropriada e desenvolver
o(s) instrumento(s) de medida (ou seja, roteiro de entrevista, questionario
etc.) que voce ira utilizar para coletar informacdes. Consultores sdo muitas
vezes contratados para auxiliar nesse estagio do processo, a fim de assegurar
gue a informacdo coletada dos seus entrevistados seja confiavel e valida.
Recomenda-se que as organizacdes pré-testem suas pesquisas, para garantir
gue as perguntas sejam relevantes e importantes para 0s usuarios, e nao ape-
nas para os gerentes. Envolver os usuarios na elaboracédo de um instrumento
de avaliacdo muitas vezes é eficaz.

A avaliacéo da satisfacdo do usuario ndo deve ser confundida com
outros estudos, tais como auditorias ou avaliagdes de programas. Medicdes
de satisfacdo do usuario ndo substituem outras medicGes de desempenho que
também sdo utilizadas como ferramentas para a tomada de decisdes.

As estratégias de medida

Abaixo estdo algumas das estratégias de pesquisa para obter informa-
cbBes de seus usuarios. A estratégia que vocé escolher ird depender dos obje-
tivos e dos recursos de que vocé disponibiliza.

Métodos de entrevista:

* entrevistas profundas;

» focus group;

* entrevistas de saida.
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Métodos de questionario:
* pesquisas via correio;

* pesquisas via telefone;
» avaliacéo de reacao;

* pesquisas via-mail

Mecanismos denputcontinuo:

* telefones de chamada gratuita (0800);
e caixas de sugestoes;
 cartdes-resposta.

A Ferramenta Comum de Medida (CMT)

A CMT encontra-se no final deste guia. A CMT oferece a sua organi-
zacao uma ferramenta completa de pesquisa, incluindo se¢cbes em que se
pode inserir informacdes especificamente relevantes para a sua organizagao.
Como ja foi mencionado, ess a pesquisa inclui perguntas a respeito da satis-
facdo dos seus usudarios, suas percepcdes da experiéncia, suas expectativas,
bem como quao importantes os elementos do servico sao para eles e quais as
suas prioridades com relacéo as melhorias. A maioria das questdes séo quan-
titativas, utilizando uma escala de cinco alternativas com uma opc¢éo para “néao
se aplica”. Aléem disso, foram incluidas perguntas que sao qualitativas em sua
natureza, e pretende-se que lhe fornegcam informac¢des mais detalhadas.

No final da CMT, estéo incluidas perguntas gerais sobre a prestacao de
servicos e as necessidades dos seus usuarios. Finalmente, para que a CMT possa
ser utilizada para pesquisar tanto usuarios internos como externos, a se¢ao
demogréafica € apresentada duas vezes — uma para cada grupo de usuario.

Utilizando a CMT

Mais que ser um conjunto rigido de itens que precisa ser usado exata-
mente da mesma maneira a cada vez, a CMT oferece um conjunto de itens e
escalas de respostas para que se forme um banco de itens, a partir do qual as
organizacfes possam fazer escolhas. Antecipa-se que as organiza¢des podem:

e usar alguns dos itens comuns junto com outros itens especificos;

« usar diferentes subconjuntos de itens da CMT em diferentes momentos;

e usar a CMT inteira.

H& questbes metodoldgicas que séo cruciais para que as organiza-
coes se adaptem a CMT. Trés fatores precisam ser observados séo: a) a
redacédo de itens e escalas de resposta; b) a ordenacdo comum dos itens;
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c) as definicdes dos termos utilizados. Em todas essas trés areas, a
consbkténcia é uma preocupacédo fundamental.

O primeiro fator, a redacao dos itens, assegura que cada entrevistado
receba exatamente o mesmo estimulo. Sem isso, a comparabilidade entre os
resultados em diferentes organiza¢des ndo é possivel. Tendo isto em mente,
os itens na CMT séo redigidos de uma forma genérica, de maneira que eles
sejam apropriados para 0s grupos mais amplos possiveis de entrevistados.
Sugere-se que a redacéo de itens somente seja alterada para especificar o
servico/produto fornecido pela organizacéo, a fim de assegurar a relevancia e
a compreensao do item. As organizagdes podem querer incluir uma referén-
cia exata ao seu servico, substituindo as palavras servigo/produto por renova-
cao de carteira de motorista, passaporte, solicitacdo de seguro-desemprego
etc. Isso permite as organizacdes adaptar e utilizar agavéilavaliar areas
especificas do servi¢o/produto, o que € mais focalizado que um
guestionamento mais amplo em nivel organizacional.

A ordenagdo comum dos itens também é importante. Existem evidéncias
indicando que respostas a certos tipos de questdes variam dependendo dos itens
gue as precedem ou seguem. Com essa finalidade, recomenda-se que, quando as
organizacdes usarem itens da CMT com outros que séo adaptados para atender a
necessidades especificas, essas perguntas adicionais formem uma secédo separada
da pesquisa, incluida imediatamente ap6s o conjunto dos itens da CMT e antes
dos itens demograficos (ver nota na pagina 72 do Anexo 2).

Finalmente, as definicdes e explicacdes sao necessérias para forne-
cer aos entrevistados esclarecimentos consistentes, a fim de assegurar a vali-
dade dos dados coletados. Para facilitar esta consisténcia, as definicées dos
termos-chave estédo incluidas na CMT.

A secao sobre demografia requer adaptacao cuidadosa por parte da
organizacao que usa a CMT, especificamente quando aplicada a usuarios
externos. Ela oferece tantos itens demograficos quanto uma organizacéo
pode necessitar. Contudo, as organiza¢des deveriam considerar com cuidado
as metas da sua pesquisa antes de decidir que itens demograficos sdo adequa-
dos. O motivo por tras dessa observacao de cautela prende-se ao fato de cer-
tos entrevistados considerarem algumas perguntas invasivas e, portanto,
escolherem pular todos os itens demogréaficos. Por exemplo, as organizagoes
podem se questionar se saber se 0s entrevistados sao aborigenes é realmente
importante ou ndo. Incluir um item que néo é claramente relevante pode fazer
mais mal que bem, diminuindo o valor dos dados coletados. As organizacbes
devem incluir apenas os itens a respeito dos quais elas realmente precisam
ser informadas.

A consideracéao primordial no uso da CMT é que vocé retira dela
itens que vao de encontro as suas necessidades, mas ainda assim mantém-se
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préximo o bastante dela, de forma que seus resultados podem ser compara-
veis com os resultados de outras organizacdes, quando for desejado. Uma vez
gue um item € selecionado para uso, ele deveria ser utilizado exatamente
conforme apresentado na CMT (ou seja, aredacéo deveria permanecer
inalterada, as escalas de medida e o leque de perguntas relacionados a cada
dimenséao do servico — percepcéo da experiéncia, expectativas, nivel de
satisfacao, nivel de importancia e prioridades para melhoria — deveriam ser
incluidos). Apesar de preso a esses elementos de avaliacdo, as organizacdes
ainda assim tém a liberdade de selecionar que itens usar dentre as cinco
dimensdes amplas de servicos (capacidade de resposta, confiabilidade, acesso
e instalagbes, comunicacgdes e custos).

O exemplo seguinte pode ajudar a esclarecer esse processo. Uma
agéncia estadual pode excluir itens da CMT relativos a custo, uma vez que o
servico que ela deseja avaliar ndo tem um onus direto para os usuarios. Além
disso, se seu servico € prestado indiretamente por meio de diferentes tipos
de meios de comunicacao (telefone, correimail, fax ou Internet), ela
também ir4 ignorar os itens relacionados ao acesso aos locais do servico (es-
tacionamento, localizacéo etc.). Se introduziu um novo servico de correio de
voz, eles poderdo querer acrescentar perguntas adicionais a respeito da sua
funcionalidade (facilidade de uso, adequacéo do nimero de niveis de resposta
etc.). E critico que todos os itens selecionados da CMT sejam utilizados pre-
cisamente como apresentados neste documento e que as organizacdes obte-
nham todas as informacdes de que precisam.

Observe que a CMT pode ser utilizada para varios tipos de pesquisa.
Essa ferramenta, uma vez adaptada por vocé, podera ser utilizada para pesqui-
sas por correio, como avaliacdo de reacdo, ou pesquisas por telefone. O con-
teddo dela também poderéd ser usado para desenvolver varios tipos de entre-
vista, tais como entrevistas de avaliacao de reacfmcas groupA fim de
fazer com que ela funcione em um formato de entrevista, vocé devera efetuar
mais adaptacgdes.

Espera-se que posteriormente haja um repositério dos dados de pes-
guisas da CMT, possivelmente no CCMD. Isso ira facilitar comparacdes e
benchmarkingnterorganizacionais, caso seja de interesse das organizacdes.
Para esse fim, as organizacOes sédo encorajadas a utilizar tantos itens da CMT
guanto forem apropriados as suas necessidades.
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Utilizando informacdes de avaliacéo
para planejamento

4.4. Passo quatro: interprete, analise e relate

Se seu planejamento foi cuidadoso até este estagio, suas entrevistas
e questionarios trardo uma colecao de dados primarios de qualidade. A ma-
neira pela qual vocé decodifica, interpreta e analisa seus dados ira depender
do fato de as informacgdes serem qualitativas ou quantitativas.

Maximizando o valor da sua analise e relatério

Dependendo das perguntas que estdo direcionando sua pesquisa, vocé
pode querer fazer as seguintes comparacdes ao analisar e relatar:

» fornecer comparacdes ao longo do tempo e entre diferentes escri-
térios e areas geograficas;

» comparar dados como satisfacdo, importancia etc., entre grupos
demograficos;

* priorizar as melhorias de servigos que sao indicadas;

» determinar se seus padrdes de servi¢o atendem as expectativas dos
usuarios;

* avaliar se as expectativas dos usuarios sao viaveis, considerando
seu mandato;

» determinar se as expectativas de usuarios variam entre 0s grupos;

« construir uma linha de base para cada atributo com a finalidade de
comparacdes futuras.

Relatando os resultados

Fazer os resultados da pesquisa circularem entre os gerentes e a
equipe ird aumentar a consciéncia do processo de melhoria e ajudar a conse-
guir apoio. Isso é particularmente importante para a equipe envolvida com a
implementacdo das melhorias. Além disso, é muito importante deixar seus
usuarios conhecerem os resultados da pesquisa. Os usuarios desejam saber
se as respostas deles serao utilizadas — relatar a eles indica que sua organi-
zacao prosseguiu até o estagio seguinte com essa informacao.

Utilize métodos visuais descomplicados, tais como tabelas e grafi-
Cos, para expressar os resultados de uma maneira que sera lida e utilizada.
Um método simples de relatério, tal como o Cartdo de Relatério de Usuario
(Quadro 4), lista as caracteristicas de servico avaliadas no lado esquerdo da
matriz, na ordem das prioridades dos usuarios, e entdo esboca as expectativas
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deles e os niveis de satisfacdo para cada uma delas. Esse é apenas um exem-
plo hipotético do que incluir e de como facilitar a leitura e a compreensao
dos dados coletados.

Ao relatar seus resultados, algumas organizac¢des agrupam todas as avali-
acles de satisfacdo que estdo acima do nivel médio ou aceitavel e consideram os
usuarios como estando satisfeitos nessas areas. Um exemplo seria relatar uma
taxa de 90 % de satisfacdo, em que 60 % disseram estar satisfeitos e 30 % disse-
ram estar muito satisfeitos com o servico em geral. Melhorias continuas com
vistas a obter a avaliacdo muito satisfeito € o objetivo de realizar pesquisas do
nivel de satisfagéo de usuarios com 0s servigos, e ignorar as lacunas menores é
uma armadilha perigosa que pode levar a complacéncia. A diferenca entre ver 0s
servigcos como sendo prestados em um nivel aceitavel e fornecer o mesmo servi-
CO que leve os usuarios a se sentirem muito satisfeitos significa uma grande
diferenca para um paciente hospitalizado, para um usuario da assisténcia social
ou para qualquer uétio.

Quadro 4: O Departamento de Licenciamento de Veiculos
Cartao de Relatorio de Usuérios de 1997

Caracteristicas do servigo Avaliacao da satisfacdo Expectativas do usuério

(em ordem de prioridade 1= muito insatisfeito

dos usuarios) 5= muito satisfeito

Tempo de espera 2 90% esperam um maximo
de 5 minutos de tempo de espera.

Horario de expediente 1 Uma noite por semana até 21h e
aberto aos sabados.

Tempo para processamento 4 Reduzir o tempo médio de
processamento para 10 dias Uteis.

Gentileza da equipe 5 Ser cumprimentado gentilmente a
cada vez.

Local de espera 2 Usar um sistema numérico que
permita sentar ou retornar dentro
de x minutos.
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4.5. Passo cinco: desenvolva um plano de melhorias

Para aumentar o comprometimento e captar informacdes valiosas,
envolva ativamente a equipe no planejamento das melhorias indicadas pela
pesquisa. Considere 0s seguintes aspectos:

* Planeje as melhorias na ordem das prioridades determinadas pelos
usuarios, considerando também a magnitude ou a simplicidade das mudancas
necessarias.

» Use as expectativas dos usuarios para identificar os niveis de ser-
vico almejados que sejam desafiadores, porém realistas. Quanto mais clara-
mente vVOCé conseguir que os entrevistados indiguem onde e como as mudan-
¢as deverdo ocorrer, mais simples esse processo pode ser.

* Atribua responsabilidades e um horizonte temporal para atualiza-
cOes e correcdes. Podem-se formar grupos de trabalho de funcionarios para
projetar e implementar melhorias em cada area.

* Planeje lidar com quaisquer expectativas ndo-realistas dos usuarios,
melhorando a comunicacéo externa que expresse suas limitagdes ou esclareca
0 mandato da sua organizagao.

* Revise seu atual sistema de prestacéo de servicos para identificar
os obstaculos a um melhor atendimento.

Melhorar sua prestacéo de servigos exige identificar e remover 0s
obstaculos dos seus atuais sistemas de atendimento. Tenha em mente que
seus sistemas de gestao, ndo seu pessoal, sdo a origem das suas deficiéncias
de atendimento. Por exemplo, pode haver demasiada énfase em politicas e
procedimentos e muito pouca autonomia ou incentivo dado a equipe para ela
responder ativamente aos usuarios. Envolver a equipe e seus sindicatos na
melhoria dos seus sistemas de gestao e processos de trabalho sera mais pro-
dutivo que ficar apontando falhas alheias.

Dé poder e motive a equipe

Para obter o comprometimento e a participacdo da equipe, dé a seus
funcionarios a liberdade e as habilidades necessarias para responder as
necessidades dos usuarios com novas maneiras. Eles devem sentir-se investi-
dos de poder, e ndo forgados, para identificar e superar atitudes burocréticas
tradicionais do servi¢co; empregando uma filosofia voltada ao usuario. Treina-
mento nessa area € um fator-chave a se considerar. Enquanto a sensacédo de
poder pode prover seu proprio incentivo, o reconhecimento formal e infor-
mal dos esforcos para o servico dos funcionarios ira ajudar a tornar a respos-
ta ativa ao usuario uma parte da cultura da sua organizacao.
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Comunigue os resultados aos seus usuarios

Informe seus usuarios, especialmente aqueles que participaram da pes-
guisa, dos resultados e das melhorias propostas. Isso Ihes permite saber que
sua contribuicdo tem valor e que a organizacéo € sensivel as necessidades de-
les. Contudo, seja cauteloso em ndo prometer demais: é melhor fazer mais que
0 prometido que prometer mais do que vocé pode realizar.

O relato a seguir do sistema de qualidade da cidade de Ajax € um ex-
celente exemplo de uma organizacéao publica plenamente comprometida em
alcancar padrfes de qualidade por meio de politicas e procedimentos que
assegurem gue toddeedbacldos usuarios é ouvido, respondido e utilizado
no planejamento.

Cidade de Ajax:feedbackde usuarios € tido como um presente
de planejamento estratégico

Crenca no servico da cidade de Ajax

“Noés acreditamos quefeedbacldos usiarios € um presente valio-
So a ser recebido com gratidao e apreciacédo. Por causa dessa crenca,
nos nos esforcaremos para obter tafdedbacksle usuarios quanto
forem possiveis, sabendo que essa é a melhor maneira de atender e
de superar as expectativas de nossos usuarios, permitindo assim que
aperfeicoemos continuamente N0Ss0OSs servigos.”

A cidade de Ajax iniciou seu enfoque na prestacao de servicos em
1994 e documentou esse comprometimento formalmente na seguinte Decla-
racao de Qualidade:

“NOs estamos comprometidos em atender ou superar as expec-
tativas de nossos usuarios e os Padrdes de Qualidade ISO 9000. Uti-
lizando uma abordagem de equipe que enfatiza uma melhor qualidade
no servigo, buscaremos continuamente melhorar todos 0s servigos
gue prestamos”.

Essa organizacao publica orgulhosamente ressalta que seu Sistema de
Qualidade foi feito em Ajax, por funcionarios de Ajax e esta baseado nos
seguintes principios:

* atendimento ao usuario;

* trabalho em equipe;

* constante aperfeicoamento.
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Durante o desenvolvimento inicial desse Sistema de Qualidade, quase
500 procedimentos-padréo de operacgao e instru¢des de trabalho foram docu-
mentados e implementados com relagcédo a essa nova iniciativa de servico.

O retorno dos usuéarios é coletado de maneira continua nos locais de
atendimento, por escrito e verbalmente, por meio dos formulariegdlieack
dos usuarios.

As politicas e os procedimentos-padrédo documentados com relacao as
respostas dos usuarios estipulam que os funcionarios “irdo assegurar que todas as
preocupacdes, comentarios, sugestdes e elogios serdo ouvidos e equacionados de
maneira que seja consistente com sua politica de qualidade.”

A cidade de Ajax, como parte do seu Sistema de Qualidade, elaborou
um programa para assegurar que todo comentéario do usuario seja analisado,
relatado e seja respondido de uma maneira ou de outra.

Os gerentes/supervisores do Departamento Geral sdo responsaveis por
revisar trimestralmente todos os formulariogabxibacle de sugestbes dos
usuarios, a fim de determinar tendéncias e identificar areas problematicas.

Eles sé@o responsaveis por fornecer ao diretor do departamento um resumo tri-
mestral das respostas dos usuarios. Todos os funcionarios de tempo integral e
parcial recebem treinamento sobre como lidar cofeealbacldos usuéarios,

como o Sistema de Qualidade funciona e qual seu papel nesse contexto.

Os Padrdes de Gestao de Qualidade ISO 9000 sao um padrao global
para qualidade, conforme definido pela Organizacao Internacional para a Pa-
dronizagéo, na Suica.

4.6. Passo seis: avalie as melhorias e repita o ciclo
Um ciclo continuo de melhorias

O ultimo passo do processo de pesquisas de usuarios € avaliar o efei-
to das suas melhorias nos servicos. Isso é feito repetindo-se o ciclo da pes-
quisa, uma vez que as mudancgas necessarias tenham sido implementadas, e
procedendo assim regularmente a partir desse momento. Comparando as me-
didas originais ou de base com as informacfes mais recentes, vocé podera
acompanhar o sucesso dos seus esfor¢cos e continuamente ajusta-los as suas
necessidades, a medida que essas mudam.

A BC Parksé um exemplo de uma organizacdo que tem usado repeti-
das pesquisas de usuarios para melhorar seu desempenho. Os padrdes de ser-
vico daBC Parkssao baseados nas avaliacdes de satisfacdo dos visitantes.
Quando ocorrem melhorias nos servigcos e sao dadas notas mais altas nas ava-
liacOes. Esse sistema assegura que haja um esfor¢co constante para manter ou
melhorar os servicos.
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Medidas continuas de satisfacdo

Os resultados da satisfacédo geral dos usuarios com o desempenho
podem ser colocados em um grafico para uma série de pesquisas subsequen-
tes, a fim de avaliar o sucesso do processo de pesquisa de usuarios ao longo
do tempo. Como mostra o grafico a seguir, a lacuna entre a avaliagao do
desempenho e a plena satisfagéo tornou-se menor, na medida em que as orga-
nizacgdes identificaram e resolveram as lacunas de servico emergentes.

Gréfico 2: Satisfacdo geral ao longo do tempo

Satisfacdo Muito Satisfeito
5

4 ?Lacunal ? Lacuna 2 ? Lacuna 3

—

Pesquisa 1 Pesquisa 2 Pesquisa 3

Aprimorando seu processo de pesquisa ao longo do tempo

As necessidades e expectativas de seus usuarios mudardo ao longo do
tempo, assim como 0 meio ambiente do seu programa. Vocé pode adaptar
seus instrumentos de medicdo a essas mudancas acrescentando ou descar-
tando caracteristicas de servicos na medida em que as lacunas séo resolvidas
e Novos aspectos surgem. Seus mecanismiedbaclcontinuo e suas
investigacdes preliminares irdo alertd-lo com relacdo a essas mudancas.

E importante manter aspectos-chave do seu instrumento de pesquisa
(tais como a escala de avaliacdo e o item da satisfacdo geral) consistentes ao
longo do tempo. Isso Ihe permite acompanhar seu progresso a longo prazo.
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5. Conclusao

Espera-se que esta publicacéo encoraje mais organiza¢des de servigo
publico a se engajarem em pesquisas de satisfacdo do usuario. A Rede Nacio-
nal de Servicos Centrados no Usuario e seus membros comprometeram-se a
trabalhar para a melhoria dos servi¢os publicos por todo o pais. O estabeleci-
mento dessa Rede e as suas atividades oferecem a todas a organizagcdes
publicas do Canada acesso a informacdes sobre as melhores praticas, ferra-
mentas eficazes e um intercambio aberto entre organizacdes de servico pu-
blico com desafios semelhantes.
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Anexo 1

Parametros para modernizar a prestacéo de servi¢os do setor publico

Expectativas dos cidaddos com relagdo a
prestacdo de servigos do governo

* Engajamento dos cidaddos

+ Avaliacdo pelos cidaddos dos servigos
governamentais

* Envolvimento dos cidad&os na elaboracd
dos servigos

* Prioridades dos cidaddos para melhorias

Caixa de ferramentas do Eiﬂﬁ;”
governo para melhoria de
Servicos governamentais
+ ASD/APD
+ Parcerias
: glggelﬁgvgllwnhdaora - Monitoramento e
¢ Re-el ) Lacuna de prestacdo desempenho
) ggaw:made do servigo — de servigos R responsgbilida@
+ Benchmarking
* Administrar expectativas
+ Praticas inovadoras T
+ Tecnologia
* Recuperacdo de custos Reduzir
lacuna

Prestacdo de servicos
governamentais

+ Atendimento e inovagdo da
linha de frente integrada —

¢ Cultura do servico

+ Estratégia e sistemas
do servigo

¢ Lideranga

Estadui |

Municipal

Copyright CCMD, 1998
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Anexo 2

Ferramenta Comum de Medida (CMT)
Instrucdes para as organizacoes

A primeira vista, a CMT parece ser uma pesquisa de satisfacéo de
usuarios pronta para uso, mas nao €. A CMT, como se apresenta, € mais longa
do que a maioria das organizac¢fes gostaria que uma pesquisa de satisfacao de
usuérios fosse. A adaptacao por parte do usuario é essencial para sua eficacia
na implementacdo. A CMT fornece uma colecdo ampla de itens de pesquisa
gue podem ser escolhidos pelas organizacdes de servi¢o publico ao elaborar
uma pesquisa de satisfacdo de usuarios.

Antes de prosseguir com a adaptacao, existem algumas recomendacoes
metodoldgicas que as organizacdes deveriam considerar. A CMT foi elaborada
para facilitar a consisténcia e a analise comparativa entre organizacdes publicas
semelhantes, que escolherem utiliza-la. Aléem disso, ela ira oferecer as organiza-
¢bes um sistema de pesquisa de facil utilizacdo, a fim de estabelecer parametros
(benchmarksdentro de sua prépria organizagao. Isso é alcancado pelo uso repe-
tido da ferramenta e com a comparacao dos resultados.

Pelos motivos acima mencionados, € importante manter a escala de
medida e a redacao dos itens que sao selecionados pela organizacao. Além
disso, a ordem dos itens também deve ser mantida. A CMT tem uma secéo
pré-estabelecida, onde as organiza¢cfes podem acrescentar as perguntas que
sao especificas a sua realidade — o posicionamento dessas questfes também
deveria ser mantido na secdo designada para aumentar os efeitos que essas
perguntas tém sobre os outros itens incluidos na pesquisa.

O processo de adaptacao ird envolver os seguintes passos:

1. Defina as metas da sua pesquisa de satisfacéo de usuarios.

2. Revise a CMT na integra.

3. Decida que itens séo relevantes a sua organizacao e as metas do
seu estudo.

4. |dentifigue quaisquer perguntas que vocé deseje fazer e que podem
nao estar incluidas na CMT.
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5. Elabore essas perguntas e acrescente-as a secao designada para
perguntas adicionais.

6. Adapte a redacédo da Introducéo para adequa-la a sua organizacao.

7. Adapte a redacéo (servico/produto) de toda a GMim de torna-
la relevante para sua organizacao e para o servico especifico ao qual a pes-
guisa se aplica.

Recomenda-se que as organiza¢des conduzam pre-testes da ferramenta
adaptada que irdo indicar onde quaisquer ajustes podem ser necessarios antes de
implementar a pesquisa, evitando erros aos quais 0s USUarios seriam expostos.

© Centro Canadense de Gestéo

Pesquisa de satisfacdo de usuarios

Pretende-se que esta pesquisa de satisfacdo de usuarios forneca a (a
organizacdo completa com seu nome) informacdes que irdo auxilia-la a me-
Ihor atender suas necessidades. Esta pesquisa fornece a vocé, usuario, uma
oportunidade de nos dizer como estamos nos saindo e de como podemos me-
Ihorar. Estamos interessados em saber o que vocé tem a dizer a respeito do
Nosso servico/produto e respeitamos 0 tempo que vocé esta usando para
completar esta pesquisa. Muito obrigado!

Nés estamos pesquisando usuarios que tenham usado n0Sso servico
nos(as) ultimos(as) (a organizacao preenche com o periodo de tempo). Os
participantes sao selecionados aleatoriamente (ou a organizacao preenche
com o critério usado). As informacgdes coletadas por meio desta pesquisa
serao utilizadas por (organizagao), para melhor compreender as suas necessi-
dades e ajudar-nos a realizar melhorias na forma como prestamos nosso ser-
vico e fornecemos nosso produto. Suas respostas permanecerdao anénimas,
uma vez que estaremos consolidando todas as informacdes que recebemos.

Esta pesquisa faz perguntas sobre varios aspectos da sua experiéncia
com nossos servigos/produtos. Isto inclui como vocé foi atendido, quao
confiavel nosso servi¢o/produto foi, a facilidade de acesso e outros.

Quando vocé tiver completado esta pesquisa, por favor (método de
devolucao especificado pela organizacéao, ou seja, coloque-o na caixa dispo-
nivel, remeta-o por correio aos nossos escritdrios usando o envelope ja en-
derecado e preencha com a data).

Se vocé tiver quaisquer perguntas a respeito desta pesquisa e 0 Uso
destas informacdes, contate (preencha o nome da pessoa de contato) no (pre-
encha com o telefone de contato).
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Secao 1 — Prestacéao de servico/
fornecimento de produto

Esta secao pergunta a respeito da maneira como este servi¢o/produto
foi prestado/fornecido a vocé pela equipe de atendimento.
Para as perguntas seguinte 1a10), favor circular a resposta que melhor
descreve sua experiéncia.
1. Vocé ja recebeu o servigo/produto, ou o processo de prestacdo do servico
estda em andamento neste momento?
a) servico/produto recebidp va para a pergunt& 2
b) prestacdo do servico/fornecimento do produto esta em processo
® va para perguntep
Observacéo para as organizacgdes: os intervalos para as perguntas 2 e 3 podem
referir-se a minutos, horas, dias ou semanas, dependendo da natureza da orga-
nizacdo que esta utilizando o instrumento.
2. Quanto tempo levou para vocé receber o servico/produto — desde o
momento em que vocé contatou a organizacgao que lhe prestou o servigo/for-
neceu o produto até vocé receber o servigo/produto?
0-4 5-9 10-14 15-19 20-24 25-29 30+
3. Qual o tempo aceitavel para se receber este produto/servigo?
0-4 5-9 10-14 15-19 20-24 25-29 30+
4. Quantos contatos foram necessarios para vocé receber seu servigo/pro-
duto? Um contato é cada telefonemanail carta, fax ou visita ao escritorio.
1 2 3 4 5 6 7 8+
5. Qual o numero de contatos aceitavel para receber este servigo/produto?
1 2 3 4 5 6 7 8+
6. Vocé foi a um posto de atendimento para acessar o servico/produto?
Sim® va para a pergunta
N&o® va para a pergunta 9, na préxima pagina
7. Quanto tempo vocé teve que esperar no local de atendimento antes de ter
contato com a equipe que fornece o servigo/produto? As respostas sao em
minutos.
1-5 6-10 11-15 16-20 21-30 31-45 45-59 60+
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8. O que é um tempo de espera razoavel no local de atendimento antes de ter
contato com a equipe que fornece o servigo/produto? As respostas sao em
minutos.

1-5 6-10 11-15 16-20 21-30 31-45 45-59 60+
9. Com quantas pessoas diferentes vocé teve que lidar para conseguir aquilo
de que vocé necessitava?
1 2 3 4 5 6 7 8 oumais
10. O que € um numero aceitavel de pessoas para conseguir 0 que Vocé
necessitava?
1 2 3 4 5 6 7 8 oumais
11. No fim, vocé conseguiu 0 que precisava da nossa organizagao?

Sim

N&ao
Consegui parte do que eu necessitava
12. O servigo/produto foi fornecido sem erros?

Sim

Nao
Se voceé respondeu NAO a pergurtal@, favor comentar os erros que vocé
encontrou ao receber nosso servigo/produto.
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Favor circular a resposta que melhor descreva sua satisfagcdo com relagéo aos
seguintes aspectos do nosso servigo/produto.

Quaéo satisfeito vocé
ficou com este aspecto
do nosso servigo/produtg

1= Muito insatisfeito
2= Insatisfeito

3= Neutro

4= Satisfeito

5= Muito satisfeito
N/A — N&o se aplica

Quéo importante este
aspecto do nosso servi-
? c¢o/produto é para vocé?

1=Muito pouco importante
2=Pouco importante
3= Neutro
4= Importante
5= Muito importante
N/A — N&o se aplica

A. Tempo exigido para prestacao
do servico/entrega do produto.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

B. Numero de contatos com a
organizag@o necessarios para
receber o servigco/produto.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

C. Tempo de espera no local
de atendimento.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 NA

D. Numero de pessoas com as
quais lidei para receber o
servico/produto.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

E. O servico foi prestado de
maneira justa e igualitaria.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

F. Ficou claro o que fazer
caso eu tivesse um problema.

1 2 3 4 5 NA

1 2 3 4 5 N/A

A Equipe de atendimento foi:
G. Gentil

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

H. Prestativa

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

|. Atenciosa

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 NA

J. Competente

1 2 3 4 5 NA

1 2 3 4 5 NA

K. Dispunha de informacg6es
atualizadas.

1 2 3 4 5 NA

1 2 3 4 5 N/A

L. Respeitosa

1 2 3 4 5 NA

1 2 3 4 5 N/A

M. Flexivel

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 NA

N. Atendeu as minhas
necessidades de seguranca.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 NA

O. Protegeu minha privacidade
/confidencialidade.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

P. Em geral, quéo satisfeito
vocé ficou com a maneira com
a qual o servico foi prestado/o
produto foi fornecido pela
equipe de atendimento?

1 2 3 4 5 N/A

Q. Se vocé somente pudesse melhorar trés das areas acima, quais vocé focalizaria? Favor circu-

lar trés.
A B C D E

F G H I J K

L M N O P
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13. Favor fornecer quaisquer comentarios adicionais que vocé possa
ter sobre as pessoas que o atenderam.
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Secao 2 — Acesso e
instalacdes

Favor circular a resposta que melhor descreve sua experiéncia nestas areas.

Quao satisfeito vocé Quéo importante este
ficou com este aspecto aspecto do nosso servi-
do nosso servigo/produta? c¢o/produto é para vocé?
1= Muito insatisfeito 1=Muito pouco importante
2= Insatisfeito 2= Pouco importante
3= Neutro 3= Neutro
4= Satisfeito 4= Importante
5= Muito satisfeito 5= Muito importante
N/A — N&o se aplica N/A — N&o se aplica
A unidade que prestou este
servigco/forneceu este produto:
A. Foi facilmente acessada por 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 NA
telefone.
B. Estava em local de facil acesso. 1 2 3 4 5 NA 1 2 3 4 5 N/A
C. Tinha um horario de expediente 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 NA
adequado.
D. Tinha estacionamento adequado. 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 N/A
E. Foi facilmente acessiviglor 1 2 3 4 5 NA 1 2 3 4 5 N/A
ex.,nao havia barreiras para entrar
fisicamente e utilizar os prédios).
E. Tinha escritérios e areas de 1 2 3 4 5 NA 1 2 3 4 5 N/A
espera confortaveis.
F. Tinha placas de sinalizacdo 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 N/A
faceis de serem localizadas.
G. Tinha placas de sinalizacéo 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 N/A
faceis de serem entendidas.
H. Foi facil agendar um horério 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 NA
com a equipe de atendimento.
I. Ofereceu véarios métodos deacesso 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 N/A
(fax, Internet, telefones-mail).
J. Em geral, quéo satisfeito vocé 1 2 3 4 5 NA
ficou com a facilidade de acesso ao
servico prestado/produto fornecidp?
K. Em geral, qudo satisfeito vocé 1 2 3 4 5 N/A
ficou com as instalac@es do
servico/produto?

Q. Se vocé somente pudesse melhorar trés das areas acima, em quais vocé se concentraria?
Favor circular trés. A B C D E F G H 1KJ
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1. Se vocé achou que a localizag&o do atendimento néo era conveni-
ente, onde vocé gostaria que as instalacdes estivessem localizadas?

2. Qual é sua maneira preferida de acessar este servico?

Favor completar com os numeros 1, 2 e 3 em frente a trés dos itens
abaixo, para indicar suas preferéncias.

_ Pessoalmente

__ Telefone

_ Fax

__ Internet

_ E-mall

__ Correio

_ Outro

3. O horario de expediente normal atende as suas necessidades para
acessar este servico/produto?

a) Sim

b) Nao

Se vocé respondeu NAO a pergurfté8pfavor responder a pergunta
abaixo:

Se o horario de expediente normal ndo atende as suas necessidades e
se nés pudéssemos ampliar nosso horario, qual seria a sua preferéncia para
ampliacao do expediente? (Circule uma resposta)

a) Iniciar mais cedo pela manha, um dia por semana (as 7h00, por ex.).

b) Manter o escritorio aberto até mais tarde, uma vez por semana (até
19h00, por ex.).

c) Abrir o escritério um dia, durante o fim de semana.

d) Outras sugestdes

4. Favor fornecer comentérios adicionais que vocé possa ter sobre o
acesso ao servigo/produto e as instalagdes nas quais vocé o recebeu. (Por
exemplo, vocé tem alguma necessidade especial que néo foi atendida?)
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Secao 3 — Comunicacgao

Para receber este servico/produto, varios aspectos da hossa comunica¢do com
vocé podem ter afetado sua experiéncia. Favor circular a resposta que melhor
descreve sua experiéncia do atendimento.

Quaéo satisfeito vocé Quéo importante este
ficou com este aspecto aspecto do nosso servi-
do nosso servigo/produta? ¢o/produto é para vocé?
1= Muito insatisfeito 1=Muito pouco importante
2= Insatisfeito 2=Pouco importante
3= Neutro 3= Neutro
4= Satisfeito 4= Importante
5= Muito satisfeito 5= Muito importante
N/A — N&o se aplica N/A — N&o se aplica
Ao receber este servigo/produto:
A. Minhas perguntas foram 1 2 3 4 5 NA 1 2 3 4 5 N/A
respondidas.
B. A informacéo de que eu 1 2 3 4 5 NA 1 2 3 4 5 N/A
necessitava estava disponivel.
C. Recebi informacgdes/instrucdes 1 2 3 4 5 NA 1 2 3 4 5 NA
consistentes.
D. A linguagem escrita e oral era 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 NA
clara.
E. Tive opcéo entre os idiomas 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 N/A
inglés e francés.
F. A equipe de atendimento era 1 2 3 4 5 NA 1 2 3 4 5 N/A
facilmente compreendida.
G. Os documentos e outras informagoes 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 N/A
eram facilmente compreendidos.
H. Os formuléarios eram faceis de 1 2 3 4 5 NA 1 2 3 4 5 NA
serem entendidos e preenchidos.
I. Os procedimentos eram 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 N/A
descomplicados e facilmente
compreendidos.
J. Foi facil descobrir como 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 NA
obter o servigo.
K. Fui informado de tudo que eu 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 NA
precisava para obter o servigo/produto.
L. Quéo satisfeito vocé ficou com 1 2 3 4 5 N/A 1 2 3 4 5 NA
a nossa comunicacgao?

Q. Se vocé somente pudesse melhorar trés das areas acima, em quais vocé se concentraria?
Favor circular trés. A B C D E F G H I J KL
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1. Qual(is), dentre as sugestdes abaixo, seria(m) a(s) melhor(es)

maneira(s) para ndés nos comunicarmos com vocé a respeito do nosso servi-
co/produto? Circule tantas quantas desejar.

a) Propaganda na midia (jornais, radio, TV)
b) Panfletos/livretos pelo correio

c) Cartazes

d) Informacéao na Internet

e) E-mail
f) Outras :
2. Favor fornecer comentarios adicionais que vocé possa ter sobre a

comunicacdo que acompanhou o produto/servigo que vocé recebeu.
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Secao 4 — Custo

Para receber este servi¢o/produto, vocé pagou uma taxa (por ex., licenca, regis-
tro, pedagio). Favor circular a resposta que melhor descreve sua experiéncia

com o atendimento quanto ao custo.

Quaéo satisfeito vocé
ficou com este aspecto
do nosso servigo/produtg

1= Muito insatisfeito
2= Insatisfeito

3= Neutro

4= Satisfeito

5= Muito satisfeito
N/A — N&o se aplica

Quéo importante este
aspecto do nosso servi-
? c¢o/produto é para vocé?

1=Muito pouco importante
2=Pouco importante
3= Neutro
4= Importante
5= Muito importante
N/A — N&o se aplica

A. O faturamento do servi¢o/prody
ocorreu no tempo adequado.

tol 2 3 4 5 NA

1 2 3 4 5 N/A

B. O processo de faturamento foi
descomplicado.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

C. O método de pagamento foi prat

co.1l1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

D. O prazo para pagamento foi
razoavel.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 NA

E. O custo foi razoavel.

1 2 3 4 5 N/A

1 2 3 4 5 N/A

F. Em geral, quao satisfeito vocé
ficou com o custo do servico
prestado/do produto fornecido?

1 2 3 4 5 N/A

Q. Se vocé somente pudesse melhorar uma das &reas acima, em qual vocé se concentraria?

Favor circular trés.

A B C D E

F

1. Qual é seu método de pagamento preferido? (Favor circular um)

a) Dinheiro
b) Cheque
c) Cartdo de Débito
d) Cartéao de Crédito

2. O prazo mais razoavel de pagamento seria dentro de: (Circular um)

a) 1 semana
b) 2 semanas
c) 3 semanas
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d) 4 semanas

e) 5 semanas

f) mais de 5 semanas

3. Um patamar de custo razoavel para este servico/produto seria:
(Complete) $ ate $ :
4. Favor fornecer quaisquer comentarios adicionais que vocé possa ter sobre
0 custo do servigo/produto recebido.
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Secao 5 — Perguntas gerais

Favor circular a resposta que melhor descreve seu uso deste servico/
produto.
1. Se vocé utilizou este servi¢co mais de uma vez, quantas vezes vocé o fez?
Usuarios novas vao para a pergunta
A cada:
a) 1 semana ou menos
b) 2 semanas
c) 1 més
d) 2-5 meses
e) 6-11 meses
f) ano
g) 2-5 anos
2. Quando foi a ultima vez que vocé utilizou este servigo?
Na(s) ultima(s) / no(s) ultimo(s):
a) semana ou menos
b) 2 semanas
C) més
d) 2-5 meses
e) 6-11 meses
f) ano
g) 2-5 anos
3. Minha utilizacéo deste servico foi:
a) uma exigéncia legal va para a pergunta @
b) de minha escolh@ va para a pergunta 4
4. \océ ira utilizar este servico novamente?
a) Sim ( va para a perguntag)
b) N&o ( va para a perguntas)
5. Favor dizer por que vocé nao ira usar este servico novamente.
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6. Vocé se deparou com algum dos seguintes problemas para obter o referido

servigco? Assinale todos os que ocorreram.

__ Eunao sabia onde buscar.

___ Eunéo consegui encontrar o servigo nas Paginas Amarelas da lista
telefbnica.

____Eufuijogado para la e para ca, de um funcionario para outro.

___ Telefones ocupados.

——Tive dificuldades com sistemas de atendimento automético de telefone
e de correio de voz.

___Recebi informacgdes incorretas.

__ Recebi informacdes conflitantes de pessoas diferentes.

___Tive que viajar uma distadncia muito longa.

_____Foi dificil estacionar.

_____Ninguém se deteve para me dar explicacdes.

__ Outros (complete)

Favor circular a resposta que melhor descreve o quanto vocé concorda ou dis-
corda das seguintes afirmativas gerais sobre este servi¢o/produto.

1= Discordo intensamente
2= Discordo

3= Neutro

4= Concordo

5= Concordo enfaticamente
N/A — N&o se aplica

A. Esta organizacdo atendeu bem as minhas necessidades. 1 2 3 4 5 N/A

B. A equipe que me atendeu fez um excelente trabalho. 1 2 3 4 5 N/A

C. O que eu precisava deste servi¢o, eu sabia aonde ir para obté-lo. 1 2 3 4 5 N/A

Favor circular a resposta que melhor descreve seu nivel geral de satisfacéo
com a prestacéo deste servigo/o fornecimento deste produto.

1= Muito insatisfeito
2= Insatisfeito

3= Neutro

4= Satisfeito

5= Muito satisfeito

D. Em linhas gerais, quéo satisfeito vocé ficou com este
servico/produto? 1 2 3 45
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7. Se vocé pudesse melhorar apenas trés areas na prestacao deste servico e
no fornecimento deste produto, em quais dentre as seguintes nds deveriamos
nos concentrar?

Favor escrever os numeros 1, 2 e 3 em frente aos itens selecionados, para
indicar a primeira, segunda e terceira areas mais importantes a serem melho-
radas:

__Prazo de tempo para receber o servigo/produto

_____Numero de contatos necessarios para receber o servico/produto

___ Tempo de espera emfila

___ Tempo de espera ao telefone

_____Tempo de espera para respostas por correio

____Mais meios para acessar o servigo/produto (Inteenstail, fax)

_____Horario de expediente adequado

_ Facilidade de acesso aos escritérios

___ Cordialidade da equipe de atendimento

____ Habilidade/competéncia da equipe de atendimento

__ Facilidade para acessar informacdes a respeito do servigo/produto
___Formularios simples

__Instrugdes/orientacdes claras

__Informag0des precisas e consistentes

____ Confiabilidade do atendimento

_____Meétodos convenientes para pagamento

____ Custo razoavel para o servigco/produto

~ Outras

Observacéo: E aqui que as organizacdes podem colocar itens adicionais
especificos.
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Secao 6 — Informacdes
a seu I'eSDEi'[C(Para Usuarios Externos)

Ndés gostariamos de saber mais a respeito de nossos usuarios, para
melhor entender suas necessidades com relacéo a este servigo/produto. Esta
informacéao é utilizada para auxiliar nossa organiza¢do no planejamento de
melhorias e na forma como prestamos nosso servico/fornecemos Nnosso pro-
duto a vocé. Agradeceriamos se vocé respondesse as perguntas que se
seguem. Esta informacéo sera confidencial — ndo temos como identificar
gualquer pessoa que responder a estas perguntas.

Favor circular o que melhor descreve sua situacao.

1. Género

a) Feminino

b) Masculino

2. ldade

a) 18-24 anos

b) 25-34 anos

c) 35-49 anos

d) 50-64 anos

e) 65+ anos

3. Favor indicar o tipo de residéncia em que vocé mora.

a) Casa

b) Casa geminada

c) Apartamento secundario em uma residéncia

d) Apartamento

e) Outro
4. \oceé:

a) Aluga

b) E proprietario

5. Favor indicar o tipo de familia em que vocé vive.
a) Casal sem filhos dependentes

b) Casal com um ou mais filhos dependentes

c) Pai ou mae com um ou mais filhos dependentes
d) Adulto solteiro
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e) Mais de um adulto solteiro, compartilhando uma residéncia
f) Grupo familiar com outros parentes

g) Outro
6.Vocé atualmente estd empregado?

a) Sim® va para a pergunta i

b) Nao® va para a pergunt& h0

7. Se vocé esta empregado, vocé trabalha?

a) Tempo integral (35 horas ou mais por semana)

b) Tempo parcial (menos de 35 horas por semana)

8. Qual é sua principal ocupacéo?

a) Dona de casa

b) Gerente, executivo, empresario

c) Trabalho de escritorio, vendas, prestacao de servigos
d) Profissional liberal

e) Autbnomo

f) Estudante

g) Artesao, operério

h) Outro :
9. Favor circular a letra apropriada para indicar o tipo de organizag¢ao na qual
vocé trabalha.

a) Governo municipal

b) Governo estadual ou territorial

c) Governo federal

d) Outra organizacdao publica, (sistema de saude publica, sistema escolar, uni-
versidade, justica etc).

e) Nenhuma das alternativas anteriores

10. Se vocé nédo esta empregado, VOCé:

a) E aposentado

b) E estudante

c) Esta recebendo seguro-desemprego

d) Outro :

11. A qual dos seguintes itens vocé tem acesso pessoal? Circule todos os que
se aplicam.

a) Computador

b) Internet

c) Fax

d) Correio Eletrénicod-mail

12. Qual é seu nivel de educacéao formal até o momento?

a) Primeiro ou segundo grau incompletos

b) Completou o segundo grau

c) Algum estudo pos-segundo grau
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d) Completou faculdade ou universidade

e) Pos-graduacao ou especializacéo profissional

13. Qual é sua renda familiar bruta aproximada? Sua familia inclui todos os
membros da sua familia que moram com vocé.

a) Abaixo de $ 10.000

b) $ 10.000 a $ 19.999

c) $ 20.000 a $ 29.999

d) $ 30.000 a $ 49.999

e) $ 50.000 a $ 69.999

f) $ 70.000 a $ 89.999

g) $ 90.000 ou mais

14. Vocé € membro de um grupo minoritario visivel?

a) Sim

b) Néao

15. Vocé é aborigene (indio)?

a) Sim

b) Nao

16. Onde vocé mora?

(a organizacao inclui op¢des relevantes aqui, por exemplo, dentro da comuni-
dade, regiéo, Estado).

17. Ha quanto tempo vocé vive no Canada: Estado/Regido/Municipio/Comu-
nidade?

(a organizacao seleciona a variavel apropriada)

a) Por toda a minha vida

b) Dez anos ou mais

c) Menos de dez anos
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Secao 7 — Informacdes a seu respeito
e da sua organizagéqpara Usuarios Externos)

Estamos coletando informagdes sobre vocé e a sua organizagao para
dar mais significado as respostas que vocé nos forneceu. Essas informacdes
sao utilizadas para auxiliar a nossa organizacgao a planejar melhorias na forma
como prestamos nosso servigo/fornecemos nosso produto.

Favor completar as lacunas.
1. O nome da sua organizacao.

2. O nome da divisdo ou area na qual vocé trabalha.

3. Sua posicaoltitulo.

4. Periodo de tempo em que vocé tem trabalhado nesta posicdo (em meses).

5. Periodo de tempo em que vocé tem trabalhado para este empregador (em
meses).

6. O niumero de pessoas subordinadas diretamente a vocé.
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Secao 8 — Seus comentarios sao
muito importantes para nos

Favor escrever quaisquer comentarios adicionais que vocé tenha a
respeito deste servigo/produto governamental. Sinta-se a vontade para dis-
correr arespeito de perguntas da pesquisa ou quaisquer outras idéias que
vocé deseje remeter com relacdo a prestacdo de nosso servico.

Muito obrigado por fornecer estas informacgdes!
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19.

18.

17.

16.

15.

14.

13.

12.

11.

142

Cadernos ENAP

NUmeros publicados

Experiéncias de avaliacdo de desempenho na Administracdo
Publica Federal— 2000
Pesquisa ENAP

Reforma administrativa e relacfes trabalhistas no setor publico
Zairo B. Cheibub & Richard M. Locke — 1999

Gerenciando a alta administracdo publica: uma pesquisa em
paises da OCDE

OCDE — Organizacao de Cooperacao e

Desenvolvimento Econémico — 1999

Flexibilidade na gestdo de pessoal da administracdo publica
OCDE — Organizacao de Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico — 1998

O processo decisorio da reforma tributaria e da
previdéncia social
Marcus André de Melo e Sérgio de Azevedo — 1998

Geréncia de recursos humanos no setor publico:
licbes da reforma em paises desenvolvidos
Barbara Nunberg — 1997

Reforma do Estado no setor de saude: os casos da Catalunha,
Canada, Reino Unido e Estados Unidos
Samuel Husenman & Emili Sulla e outros — 1997

Normas de conduta para a vida publica
Lord Nolan — 1997

A seguridade social no Brasil e os obstaculos
institucionais a sua implementacao
Pedro César Lima de Farias — 1997



10. O Impacto do modelo gerencial na administracdo publica
Fernando Luiz Abrucio — 1997

9. Progressos recentes no financiamento da previdéncia
social na América Latina
Manfred Nitsch & Helmut Schwarzer — 1996

8. Reforma da Administracdo Publica e cultura politica no Brasil
Luciano Martins — 1997

7. Reforma do Estado
Evandro Ferreira Vasconcelos e outros — 1994

6. Planejamento e orgcamento
Fabio Chaves Holanda e outros — 1994

5. Recursos humanos no setor publico
Marcelo Viana Estevao de Moraes e outros — 1994

4. A questéo social no Brasil
Marcos Torres de Oliveira e outros — 1994

3. Gestao municipal e reviséo constitucional
Luiza Erundina de Souza e outros — 1993

2. Cultura e memaria na Administragdo Publica brasileira
Iveraldo Lucena e outros — 1993

1. Gestao de recursos humanos, relagcbes de trabalho e direitos
sociais dos servidores publicos
Técnicos da ENAP e colaboradores1993
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