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Resumo

O setor publico vem passando por transformacfes cada vez mais aceleradas que, tempos
atrés, eram mais comuns ao setor privado. Marketing e suas teorias, como a Loégica
Dominada pelo Servigco (LDS), agora também sdo discutidas no setor publico. Nesta seara,
uma ferramenta de gestdo denominada Carta de Servicos, criada no Reino Unido, no auge da
Nova Gestéo Publica, tem afinidade de ideais com a teoria citada. Diante disso, no presente
artigo é apresentado um estudo onde se pretendeu avaliar a implementagdo da Carta de
Servicos na Policia Rodoviéria Federal (PRF) e seu alinhamento com a Abordagem do
Servico Publico Dominante, por meio da realizacdo de estudo exploratério de natureza
gualitativa e com base na metodologia de estudo de caso unico incorporado. Como métodos
de coleta de dados foram feitos levantamentos documentais e bibliogréficos, observacéo in
loco e aplicados questionarios. Os dados foram analisados por triangulacéo metodol 6gica.
Os resultados da pesquisa indicaram haver um alinhamento tedrico entre a Carta de Servigos
e a Abordagem do Servigo Publico Dominante. Além disso, aimplantagdo dessa ferramenta
numa organizacdo publica pode contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados.
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1 INTRODUCAO

E dever do Estado prestar um servico publico de qualidade para todos os cidad&os, de acordo com
a ideia de que eles sdo muito mais que seus clientes ou usuérios. <O cidaddo-cliente € um cidadao-
cidaddo, um cidaddo pleno, que é objeto dos servicos publicos e também seu sujeito, na medida
em que se torna participe na formacdo das politicas publicas e na avaliacdo dos resultados”
(BRESSER-PEREIRA, 1998, p.118). O patrimdnio publico, incluindo as organizagdes publicas,
ndo tem um titular individualizado ou individualizavel, sendo, antes, de tudo, de toda a sociedade
(BIAZON; SILVA, 2013). Por isso, os governos devem dedicar especial atengdo as questdes que
envolvem a ética, a moral e a transparéncia na administracdo puablica, ou seja, a accountabilitty
(MATIAS-PEREIRA, 2008), tendo em vista que se trata de uma esfera publica e ndo privada.

Abordando o setor publico, Kotler e Lee (2008, p. 17 e 18) definem da seguinte forma suas trés
funcbes: definir os principios operacionais da sociedade, realizar os servi¢os publicos que séo
imprescindiveis aos interesses do cidaddo e fornecer servigos publicos necessarios, que nem o
setor privado nem setores sem fins lucrativos queiram ou possam administrar com 0S recursos
existentes. Assim, 0s governos oferecem assisténcia aos menos favorecidos, de forma
independente ou em parceria com organizaces sem fins lucrativos. Ja segundo Matias-Pereira
(2008, p. 3), “a principal fun¢do do Estado-nacdo no mundo contemporaneo € a de ampliar de
forma sistematica as oportunidades individuais, institucionais e regionais”. Tendo em vista suas
funcbes, o Estado deve criar condi¢Bes necessarias para garantir os direitos e a prestacdo de
servicos publicos com qualidade aos seus cidadaos.

Com a consolidacdo da democracia no Brasil e no mundo, tem-se exigido dos 6rgéos e entidades
publicas a adocdo de modelos de gestdo que ampliem a sua capacidade de atender, com mais
eficacia e efetividade, as novas e crescentes demandas da sociedade brasileira (BRASIL, 2014, p.
9). Isso acontece porque “o clamor pela criacdo de agéncias publicas mais eficientes, eficazes e
inovadoras chega a muitos cidaddos como um sonho impossivel” (KOTLER; LEE, 2008, p. 20).
Assim, deve-se “gerar estimulos para facilitar a incorporacdo de novas tecnologias e inovagdes no
setor publico que proporcionem as condiges exigidas para atender as demandas da sociedade
contemporanea” (MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 3).



No entanto, reclamacGes referentes a ma qualidade no atendimento e na prestagdo do servigo
pablico tém sido a ténica quando surgem discussfes referentes aos agentes da administracéo
publica e, desse modo, os sistemas de avaliagdo devem ser um dos elementos fundamentais para o
acréscimo de qualidade a qualquer processo dindmico e continuo (PASCARELLI FILHO, 2011,
p. 52). Conforme defende Vigoda (2002), embora as pessoas tenham o dever de se engajar em
atividades de colaboracdo com a governanca e a administracao publica, € maior a obrigagdo do
Estado em se criar condi¢cBes para a participacdo dos cidaddos por todos os meios disponiveis.
Para a prestacdo de um servigo publico de qualidade, € fundamental que o cidaddo conheca a
forma pela qual o servigo é prestado e 0s prazos de atendimento, dentre outros requisitos.

Esta claro, para Kotler e Lee (2008, p. 19), que o setor publico precisa melhorar seu desempenho
real, assim como a percepgao que se tem dele, a fim de aumentar a confianca e a satisfacdo do
povo, obtendo, consequentemente, maior apoio. Sem isso, 0s cidaddos podem ter atitudes como
questionar a cobrangca de impostos e votar em representantes que prometem mudangas nas
agéncias ou, até mesmo, a sua eliminacdo (KOTLER; LEE, 2008, p. 19). Isso tem ocorrido com
muita frequéncia em vérios paises de todo mundo, principalmente naqueles que passam por
turbuléncias econémicas e politicas, como o Brasil.

Um exemplo atualizado da baixa satisfacdo dos cidaddos com o setor publico € o American
Customer Satisfaction Index* (ACSI), ou indice de Satisfacdo do Cliente Americano. Dentre seus
produtos, o ACSI produz resultados de satisfacdo dos clientes, nos Estados Unidos, em quatro
niveis, que sao nacional, setor, industria e empresa/agéncia, com ultima atualizacdo em abril de
2019. Como pode ser verificada, a média ponderada de todos os setores e industrias, ou ACSI
nacional dos EUA, é de 76,6. A menor pontuacdo, de 68,4, pertence a administracao
publica/governo. Outro exemplo é um levantamento realizado pelo governo brasileiro, onde
foram catalogados, pela primeira vez, os dados de qualidade de cerca de 500 servicos prestados
por organizacOes federais. A pesquisa, que foi denominada Gestdo da Qualidade em Servicos
Plblicos Federais?, coletou dados a partir da percepcéo dos gestores de servicos das instituicdes
publicas federais, sendo abordados temas como ferramentas de aferi¢do de qualidade e satisfacéo,
relacdo com usudrio, tempo de espera, custo do servico e nivel de digitalizacdo (BRASIL, 2018a).
A pesquisa elencou cinco desafios para melhorar a qualidade dos servicos publicos: 1) reduzir o
tempo de espera; 2) otimizar a relacdo custo-beneficio; 3) aprimorar a comunicacdo com o
usudrio; 4) rediscutir a gestdo de pessoas, com foco em atendimento; e 5) reformular os arranjos
da prestacdo dos servicos, com foco no envolvimento dos usuérios (BRASIL, 2018a).

Ao analisar questdes relativas a melhoria do servigo prestado aos cidadaos, além dos assuntos de
gestdo publica, governanga, transparéncia e controle social, passa-se também a tratar de marketing
no setor publico, porque ele esta intrinsecamente relacionado com a capacidade de se utilizar um
conjunto de ferramentas capazes de auxiliar os servidores publicos a alocarem recursos de
maneira mais eficiente e eficaz (KOTLER; LEE, 2008).

Uma mudanca recente no paradigma do marketing foi a passagem de uma logica baseada em
produto para a ldgica dominada por servico (LDS), que pode tornar-se a base de uma teoria geral
de marketing (VEIGA et al., 2014, p. 4). Para Vargo e Lusch (2004, p. 2, traducdo nossa), que
apresentaram o conceito e os fundamentos da LDS, “o marketing passou de uma visdo dominante
dos bens, na qual a producdo tangivel e as transacdes discretas eram centrais, para uma Visao
dominante do servico, na qual a intangibilidade, os processos de troca e os relacionamentos sdo
centrais”. Ja Osborne et al. (2013, p. 136) argumentam que uma teoria de gestdo publica deve
entender os servicos publicos como servigos, com a distinta LDS e os desafios gerenciais que isso
implica. Tendo em vista essas mudancas paradigmaticas, 0 marketing no setor publico deve
também ser reanalisado, alterando o foco de andlise das trocas econdmicas de bens para servigos.
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Para tanto, Osborne et al. (2013), no intuito de explorar o potencial da LDS na gestdo publica,
gerando novas percep¢des e quadros tedricos, propuseram quatro proposicdes, que sdo abordadas
mais adiante, para formar a base de uma teoria do servigo publico dominante na prestacéo e na
gestdo de servicos publicos, denominada Abordagem do Servigo Publico Dominante. Segundo
Osborne et al. (2013, p. 150-151), uma abordagem dominante de servico para a gestdo publica é
particularmente complexa. Os servigos publicos tém usuarios multiplos e conflituosos e existem
ferramentas para negociar tais situacdes multiplas e conflitantes. A proposicao feita no presente
estudo € a de que a carta de servicos pode vir a ser uma dessas ferramentas.

A Carta do Cidadao, ou Citizen's Charter, surgiu no Reino Unido, em 1991. A ideia era melhorar
0s servicos publicos, assegurando a transparéncia e o direito a informacgdo. O prop6sito da Carta
do Cidaddo € promover a prestacao eficiente de servicos publicos, utilizando 0s recursos
disponiveis (HAYWOOD; RODRIGUES, 1993). Por meio de sua utilizacdo seria possivel uma
mudanca de atitude, tanto da administracéo publica quanto do cidaddo, uma vez que, no que tange
aos cidaddos, a nocdo de publico se torna mais rica e ampla do que a nogdo do papel deles como
eleitores (HAYWOOD; RODRIGUES, 1993). Além disso, a ferramenta confere aos cidad&os,
conforme defendido pelo Guia Metodoldgico da Carta de Servigos (BRASIL, 2014, p. 14), uma
prioridade sem antecedentes no setor publico, implicando em um processo de transformacéao
institucional, com base no principio de que as instituicdes publicas devem atuar em conformidade
com o interesse da sociedade e com os padrdes de desempenho por ela estabelecidos. Da década
de 1990 até o presente, inumeros paises, como Franca, Espanha, Italia, México, Noruega,
Argentina, Chile, india, Filipinas, Canada, EUA e Brasil, utilizaram ou se inspiraram na carta de
Servigos para aprimorar 0s servigos publicos prestados a sociedade.

No estudo de caso relatado neste artigo, foi feita a analise da implantacao da carta de servigos em
uma organizacao publica federal brasileira com capilaridade em todo o territorio nacional, a PRF,
a fim de avaliar os impactos positivos ou negativos de sua utilizacdo. Além disso, foram
analisados os pontos de congruéncia e o alinhamento tedrico da Abordagem do Servigo Publico
Dominante e da Carta de Servicos ao Usuario, mesmo tendo, as duas, origens distintas e se
situarem, pelo menos a principio, em campos distintos do conhecimento, sendo eles a gestéo
publica e o marketing. Os resultados obtidos com a realizacdo desse estudo podem servir de
orientacdo para as organizacOes e 0s gestores publicos que porventura implementem a ferramenta
ou facam uma atualizacdo da carta de servicos ja divulgada. Além disso, os resultados podem
fornecer subsidios importantes para o poder estatal, no tocante a orientacao das politicas publicas
voltadas para a qualidade do servico pablico, a transparéncia e ao controle social.

As mudancas paradigmaticas do marketing no setor publico e as demandas crescentes por
qualidade dos servigcos publicos por parte da sociedade ddo o contorno da presente pesquisa.
Sendo a carta de servigos “um instrumento de gestao publica democratica voltada para resultados”
(BRASIL, 2014, p. 11), o problema central nesta investigacdo é o seguinte: “quais as mudancas
provocadas e o0s resultados obtidos pela implantacdo da Carta de Servi¢os ao Usuario em uma
organizacdo publica brasileira sob a otica da Abordagem do Servico Publico Dominante?” O
problema de pesquisa se liga as proposicdes feitas no curso deste trabalho que séo: as cartas de
servicos estdo gerando a melhoria de servicos publicos? A ferramenta carta de servigos tem
alinhamento conceitual com a Abordagem do Servigo Publico Dominante?

Com o proposito de avaliar a implantacdo da carta de servigos na PRF sob a ética da Abordagem
do Servico Publico Dominante, e as melhorias decorrentes na qualidade dos servicos publicos
prestados, foram definidos os seguintes objetivos especificos: i) analisar os pontos de congruéncia
entre a carta de servicos da PRF e a Abordagem do Servigo Pablico Dominante; ii) analisar a
qualidade da carta de servicos da PRF, apontando os pontos fortes e as dificuldades que
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ocorreram na implantacdo da ferramenta; e iii) com base nas andlises, fornecer diretrizes para as
organizagBes publicas que ainda ndo usam a ferramenta ou desejam aperfeicod-la. A seguir,
apresentam-se, nas se¢des seguintes, as revisdes dos conceitos abordados, a metodologia de pesquisa,
a andlise e as interpretacdes dos resultados e consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Marketing no Setor Pablico

Se bem compreendidos e aplicados pelo setor puablico, embora historicamente tenham sido
deixadas de lado, teorias, métodos e ferramentas de marketing podem fornecer caminhos e
respostas para 0 melhor cumprimento dos objetivos das organizages publicas. Assim entendem
Kotler e Lee (2008, p. 23), ao afirmar que o marketing se revela como a melhor plataforma de
planejamento para uma agéncia publica que visa a atender as necessidades do cidadao e entregar
valor real. A preocupacédo central do marketing é entregar ofertas de valor ao mercado-alvo. No
setor privado, o foco € a valorizagdo e a satisfacdo do cliente e, no setor publico, os esforgos do
marketing se voltam para a valorizacao e a satisfacdo do cidad&o.

Como disciplina cientifica, o marketing passou por inimeras mudancas, evoluindo ao longo das
décadas. Uma de suas subdisciplinas, denominada marketing de servicos, desenvolveu-se
juntamente com o aumento de economias e mercados baseados em servicos nos ultimos 50 anos,
seguindo uma logica dominada por produto (LDP), em que servico era tratado como produto
intangivel, cuja complexidade requeria um tratamento especial. Vargo e Lusch (2004) desafiaram
essa logica convencional, afirmando que, na verdade, em todas as trocas, servi¢o é trocado por
servico. Mas “servico” deve ser compreendido como ato de servir, como a aplicacdo de
conhecimentos e habilidades na producéo do valor trocado, via entrega de bens e servicos, que
funcionam como veiculos da distribuicdo dos beneficios e utilidades (VARGO; LUSCH, 2017). O
servico fica oculto no dinheiro usado e nos bens e servicos transacionados.

Vargo e Lusch (2017, p. 54) previram a transdisciplinaridade da LDS, além de afirmar que “o
quadro tedrico da logica dominada pelo servico surgiu do desejo de simplificar, de resolver
tensdes e paradoxos” (VARGO; LUSCH, 2017, p. 52, traduciio nossa). E pertinente afirmar que a
aplicacdo dos conceitos de LDS, por exemplo, no setor publico, pode contribuir para a melhoria
geral da gestdo publica, quando se usa a ideia de que 0 servico € a base fundamental das trocas ou
de que o valor € cocriado por multiplos atores, sempre incluindo o beneficiario, no caso em tela,
0s usuarios dos servicos publicos. Em que pese a bibliografia sobre a LDS estar voltada,
primariamente, para o setor privado, ndo ha razdes para nao aplica-la ao setor publico. Como
alegam Kotler e Lee (2008, p. 22), “a mudanga ¢ inevitavel e afeta tanto o setor publico quanto o
privado. Todas as organizacOes estdo sujeitas a novos desafios e a novos concorrentes, qualquer
uma delas poderia necessitar de uma reestruturacdo de sua organizagao ou de seu objetivo”.

Apesar de importantes diferencas entre seus objetivos, hd muitas semelhancas entre organizactes
publicas e privadas. Para Ghelman e Costa (2006, p. 2), a administracdo publica pode e deve se
inspirar no modelo de gestdo privada, mas ndo pode perder a perspectiva de que o setor publico
tem como objetivo cumprir a sua funcéo social, ao passo que o setor privado visa a maximizagao
do lucro. Por isso, ndo se pode simplesmente aplicar diretamente os principios da administracao
de empresas na gestdo publica. Dessa forma, € importante fazer as apropriacoes e as adaptacoes
necessarias no sentido de propiciar que administracdo publica adote um modelo que a ajude a
cumprir suas finalidades. Para Osborne et al. (2013, p. 136), houve uma falha fatal na teoria da
gestao publica que viu os servigos publicos como processos de fabricacdo e ndo de servicos. Uma
das causas dessa falha foi que, por meio da aderéncia a LDP, as organizacfes publicas ndo
conseguiram integracdo holistica de seus ambientes internos e externos (OSBORNE et al., 2013,
p. 142). Na verdade, os negocios do governo ndo sdo, em geral, sobre a entrega de produtos pré-

fabricados e sim sobre a ideia de que os bens publicos sdo, de fato, servigos publicos, e ndo
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produtos publicos, uma vez que séo intangiveis, processados e baseados em uma promessa do que
deve ser entregue (OSBORNE et al., 2013, p. 136). Recentemente, a aplicabilidade da LDS no
servico publico tem sido defendida por alguns autores. Osborne et al. (2013, p. 149) apresentaram
quatro proposicOes para a Abordagem do Servico Publico Dominante que oferecem elementos
essenciais de uma gestdo publica eficaz dentro da Nova Governanga Publica. As proposicdes
reconhecem e respondem a realidade externa e interorganizacional desse modo de gestdo publica,
bem como a necessidade de abracar o carater processual e sistémico da prestacdo de servicos
publicos dentro dela.

No tocante a primeira proposicdo, na medida em que a orientacdo estratégica da organizacéo
publica se refere a capacidade de entender as necessidades e as expectativas de cidaddos e
usuarios dos servicos (SOFAER; FIRMINGER, 2005), a proposicéo diz respeito a ideia de que
uma abordagem dominante de servigo publico traz ganhos, tanto para a eficacia organizacional
quanto para a eficiéncia, e favorece uma compreensdo integrada das preferéncias dos cidadaos e
das necessidades dos usuarios. A segunda proposicao se relaciona com a ideia de que o marketing
nos servigos publicos ndo se trata somente de “venda” ou da prestagdo dos servigos. Assim, na
literatura de marketing de relacionamento, a confianca é discutida como base de compromisso
para reduzir incertezas associadas a comportamentos oportunistas em um ambiente incerto ou
mercado e, no caso de organizacdes publicas, como uma politica publica, tendo a confianga como
mecanismo de governanca no Estado plural em evolugdo (OSBORNE et al., 2013, p. 144). O
ponto central da terceira proposicdo é a coproducdo, vista como elemento central do processo de
prestacdo de servicos, tendo em mente que, pela abordagem do servico dominante, ndo ha como
evitar a copropriedade de servicos publicos (OSBORNE et al., 2013, p. 145), até porque, em
altima instancia, o que é publico ¢é de propriedade dos cidaddos. Na quarta premissa se ressalta a
importancia da utilizacdo de uma abordagem de servico publico dominante, concomitante com
uma eficiente gestdo de operagdes. De acordo com Oshorne et al. (2013, p. 147), uma premissa da
gestdo publica exige que se explore a interatividade do gerenciamento interno de operacdes de
servicos com a prestacdo de servigos externos para que se torne uma ferramenta real para a
transformac@o do servico publico. Cada proposicdo esta ligada, respectivamente, as seguintes
questdes: a orientacdo estratégica das organizacdes de servico publico, o papel do marketing na
prestacdo de servigos publicos, a coproducdo de servicos publicos e a gestdo operacional desses
servicos (OSBORNE et al., 2013, p. 141).

Uma das ferramentas de gestdo publica que tém sido utilizadas pelo Estado e pelas organizacdes
publicas em todo 0 mundo, desde a década de 1990, para auxiliar na comunicacao e na melhoria
dos servicos publicos prestados aos cidaddos, no que tange aos padrdes e a acessibilidade, dentre
outros quesitos, é denominada Carta de Servigcos. Em relacdo a Abordagem do Servico Publico
Dominante, verificam-se muitos pontos de congruéncia entre esta e a carta de servicos,
independente do fato da ferramenta em quest&o ter sido concebida muito antes da proposicéo que
altera a légica dominante do pensamento em marketing. Um exemplo disso é que uma de suas
finalidades ¢é “estimular o controle social mediante a adocdo de mecanismos que possibilitem a
manifestacdo e a participacdo efetiva dos usuarios na definicdo e avaliacdo de padrdes de
atendimento” (BRASIL, 2014, p. 15), o que se alinha com a ideia de cocriagdo de servigos e
atores sociais e econbmicos integradores de recursos presentes nos axiomas de Vargo e Lusch
(2016) e as premissas da abordagem do servico publico dominante de Osborne et al. (2013).

2.2 Cartas de Servicos

Em dezenas de paises pelo mundo houve a implantacdo de cartas de servicos por parte do Estado
e de suas organizacdes. No entanto, a primeira vez que se tem noticia do uso do termo e do
conceito de carta de servigos foi no Reino Unido, no inicio da década de 1990. A Citizen's
Charter foi uma iniciativa politica do governo briténico, lancada pelo primeiro-ministro John
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Major, em 22 de julho de 1991 e consistiu na implantacdo de programas de avaliagdo de
desempenho organizacional de acordo com dados recolhidos juntos aos consumidores
(ABRUCIO, 1996, p. 22). O objetivo foi melhorar os servi¢os publicos no Reino Unido,
assegurando a transparéncia e o direito a informacdo, tomando medidas para motivar o servico
civil, adotando uma abordagem de stakeholder e economizando o tempo, tanto do executante
quanto do cidad&@o-usuario dos servigos. A Carta do Cidaddo implantada no Reino Unido foi uma
acdo propria do gerencialismo, pois buscava melhorar os servicos publicos por meio de um
programa de qualidade e publicidade da gestdo publica.

Para Haywood e Rodrigues (1993, p. 201), a natureza das relacdes entre as organizacoes publicas
e 0S USUarios dos seus servicos € percebida nas Cartas do Cidadao por meio de trés dimensdes
principais que séo a informacéo, as reclamagdes e a compreenséo do cliente. Cada uma dessas
dimensGes tem o propdsito de permitir que o individuo pressione 0s responsaveis por prestarem o0s
servicos publicos. A primeira se refere a publicacdo dos niveis de qualidade previstos para 0s
servicos e 0 desempenho da forma que € acessivel a uma ampla gama de pessoas. Incluem tempos
minimos de resposta a solicitagdes e tempos de espera maximos prescritos, como listas de espera
por cirurgias em hospitais e para recebimento de pagamentos por beneficios. A segunda se
relaciona com o design e as informacbes sobre procedimentos para reclamacfes. Alguns
exemplos sdo a publicacdo de um ndmero de telefone permanente para relatar falhas nos
semaforos, que permitem correcdo rapida, e distribuicdo em massa de folhetos descrevendo
procedimentos de reclamacéo para os interessados. A terceira se refere a pesquisa com clientes, o
desenho e a operacdo de investigacdes para conhecer as atitudes dos clientes, como o uso de
varios tipos de pesquisas por amostragem e pesquisas continuas.

No Brasil, a Carta de Servicos ao Cidaddo foi instituida pelo Programa Nacional de Gestéo
Publica e Desburocratizacdo, o Gespublica, no inicio da década de 2000, com a finalidade de
orientar as organizagdes publicas que prestam atendimento direto ao cidadao a elaborar e divulgar
0s padrbes e 0s compromissos de qualidade assumidos com 0s usudrios dos seus servicos. A Carta
de Servigos ao Cidadao é definida no Guia Metodoldgico da Carta de Servicos (BRASIL, 2014, p.
14) como sendo “o documento no qual o 6rgdo ou a entidade publica estabelece 0 compromisso
de observar padrdes de qualidade, eficiéncia e eficacia na execucao de suas atividades, perante 0s
seus publicos alvos e a sociedade em geral, especialmente aquelas de prestacdo direta de servicos
publicos”.

Desde de 2000, os 6rgdos e as entidades da Administracdo Publica Federal direta, indireta e
fundacional ficaram obrigados a divulgar os padrdes de qualidade dos servigos prestados ao
cidaddo, responsabilidade instituida pelo Decreto n° 3.507/2000. Com isso, 0 governo brasileiro
passou a disseminar um guia de implantacdo da Carta de Servigcos ao Cidaddo, pelo Programa
Gespublica, a fim de fornecer as organizacfes publicas uma ferramenta para a divulgacdo dos
referidos padrbes. No entanto, inicialmente, poucas organizacbes cumpriram o disposto no
decreto e implantaram a carta de servigos. Com a publicagdo do Decreto n° 6.932/2009, a carta de
servicos se tornou oficial no pais, de modo que as organizacbes publicas federais ficaram
obrigadas a elaborar e divulgar as suas cartas. Aliado a isso, em 2012, o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) passou a exigir das organizacfes publicas federais auditadas a divulgacdo das
cartas. Como, a partir de 2009, passou a haver a obrigatoriedade da publicacdo da carta de
servicos pelas organizaces publicas federais, praticamente todas elas divulgaram suas cartas.
Verificou-se que muitas organizagdes publicas estaduais e municipais também publicaram suas
cartas de servicos, como pode ser visto na relacdo contida no endereco eletrénico do Programa
GespUblica®. Nova alteracio ocorreu em 2017, quando, com o advento do Decreto n® 9.094/2017,
alterou-se 0 nome para Carta de Servicos ao Usuario, mas permanecendo todos 0s seus preceitos e
fundamentos.



Quanto a Carta de Servicos da PRF, sua divulgacéo foi realizada no fim de 2012. De acordo com
a Portaria n°® 160/2012 da Direcdo-Geral (BRASIL, 2012), a carta da PRF ¢é “o documento que
relaciona os servigos prestados pela PRF, dispbe sobre as formas de acessa-los, 0s meios como
eles serdo prestados, os responsaveis pela prestacdo desses servigos e as formas pelas quais o
cidaddo poderd emitir sugestdes para a melhoria de acdes”. J4 em 2018, apo6s cinco anos da
publicacdo de sua carta, a PRF deu inicio a revisao com previsdo para a divulgacdo da nova carta
no curso do ano de 2019.

Ao longo dos anos, as cartas de servicos passaram pelo crivo de muitos estudiosos mais ligados a
gestdo publica. Foram feitas criticas positivas e negativas quanto aos seus efeitos na qualidade dos
servicos publicos e na participacdo dos cidadaos, deixando claras trés possibilidades: uma viséo
mais restritiva de seu campo de atuacéo e desdobramentos, uma visdo intermediaria e outra visao
mais ampliada sobre as possibilidades de resultados da ferramenta. Para Mullen (2005), a Carta
do Cidadao se destinou a garantir uma melhoria na qualidade de servigo, ndo o envolvimento da
sociedade civil organizada na concepcao e na gestdo dos servigos publicos. Ou seja, o ideal seria 0
consumismo e ndo a democracia participativa, ndo politizando e ndo mobilizando o cidad&o, visto,
nessa seara, como consumidor individual. Numa Gtica intermediaria, Haywood e Rodrigues
(1993, p. 197), apesar de terem afirmado acerca da possibilidade de um novo paradigma da gestéo
publica, entenderam que, no &mbito da politica governamental sobre a Carta de Cidaddo, ndo ha
senso de cidaddo ativo. Para os autores, para que os gerentes sejam efetivos a médio e longo
prazo, ou seja, para alcancarem resultados e ndo simplesmente produtos, sera essencial encontrar
maneiras de tratar os usuarios como cidad@os e ndo como meros consumidores. Nesse processo, 0
consumidor € cada vez mais destacado, com consequéncias significativas para as organizagdes
publicas, sendo um dessas consequéncias a mudanca e o fortalecimento do papel dos gestores e
seu relacionamento com os prestadores de servicos (HAYWOOD; RODRIGUES;1993, p. 197).
Numa visdo ampliada sobre os efeitos da implantacdo das cartas de servicos, o Guia
Metodologico da Carta de Servigos (BRASIL, 2014, p. 14) defende que a adocdo da carta de
servigos implica em um processo de transformacédo institucional, de modo que a organizacéo
publica é induzida a uma mudanca de atitude na forma de operar seus processos institucionais,
principalmente aqueles voltados para o atendimento ao cidaddo. Para Abrucio (1996, p. 22), “o
programa do governo inglés mais importante no sentido de priorizar o consumidor €, sem duavida,
o0 Citizen’s Charter”.

Falco (2000, p. 6) afirma que a carta dos servicos da voz aos cidaddos, uma vez que Ihes fornece
0S meios necessarios para monitorar e controlar as atividades publicas e também é um util
mecanismo de regulamentacdo e coordenacdo das atividades econdmicas para as organizacdes
publicas, que poderdo fornecer servicos mais coerentes com as expectativas dos cidadaos. O autor
conclui que, com o uso da carta dos servigos, o legislador confere aos cidaddos o papel de ator
principal do processo de prestacdo dos servicos publicos (FALCO, 2000, p. 17). Isso quer dizer
que, além de um impacto nos processos de atendimento ao cidaddo, a ado¢do da Carta de Servicos
pode também provocar um redesenho dos processos de apoio ou, mesmo, gerenciais da
organizacao publica, visando atender aos requisitos requeridos pelas partes interessadas que, no
caso em voga, sdo, principalmente, os cidadaos usuarios desses servigos publicos.

Quanto a Abordagem do Servico Publico Dominante, as quatro proposicdes, relacionadas a
orientacdo estratégica das organizacdes publicas, ao papel do marketing na prestacdo de servicos
publicos, a coproducdo a gestdo operacional dos servicos publicos, oferecem os elementos
essenciais da pratica eficaz de gestdo publica dentro da Nova Governanca Publica, pois
reconhecem e respondem a realidade externa e interorganizacional desse modo de gestdo
(OSBORNE et al., 2013, p. 149). Ao passo que a implantacdo da carta de servigos visa
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estabelecer compromissos referentes aos padrdes de qualidade dos servigos publicos, estimular o
controle social, propiciar a avaliacdo continua e 0 monitoramento da gestdo com a utilizagdo de
indicadores e divulgar amplamente os servigos prestados pelos érgaos, entende-se, a primeira
vista, 0 alinhamento dessa préatica no bojo da Abordagem do Servico Publico Dominante, visto o
seu fomento a atuacdo estratégica, a cocriacdo de servicos, ao marketing publico e ao
gerenciamento dos processos relacionados aos servigos publicos.

3METODOLOGIA

3.1 Delineamento da Pesquisa

Primeiramente, verifica-se que, quanto ao seu objetivo geral, a presente pesquisa classifica-se
como exploratdria. S8o raros 0s estudos e as pesquisas cientificas realizadas sobre a implantacéo
da carta de servicos em organizagOes brasileiras, ainda mais no que tange ao seu relacionamento
com a LDS e muito menos com a Abordagem do Servi¢o Publico Dominante, de modo que o
tema desta pesquisa é praticamente inexplorado na academia. Como excecdo, citam-se alguns
artigos publicados nos ultimos anos por Silva Junior e Stanger (2010), Espindola et al. (2011),
Souza e Parreira (2014) e Pereira e Moreira (2014) relacionados a implantacdo da Carta de
Servicos no Brasil.

Para alcancgar os objetivos propostos, primeiramente, foram realizadas pesquisas documentais e
bibliogréaficas, abrangendo as fontes ndo escritas, as fontes escritas, oficiais e ndo oficiais, e as
fontes estatisticas (SAINT-GEORGES, 2005, p. 17). A partir de entdo, partiu-se para o uso do
estudo de caso como estratégia de pesquisa, que sdo adotados quando séo colocadas questdes do
tipo “como” e “por qué”, quando ha pouco controle por parte do pesquisador quanto aos
acontecimentos e quando o objeto de estudo reside em fendmenos (YIN, 2005, p. 19). Tendo em
vista as caracteristicas da presente pesquisa, 0 estudo de caso utilizado foi do tipo 2, com um caso
Unico incorporado e trés unidades de analise. Um dos fundamentos ldgicos que justificam o caso
Unico é o caso representativo ou tipico (YIN, 2005, p. 63). A PRF tem uma organizacdo e uma
forma de atuacdo semelhantes as de muitas outras organizac@es publicas de abrangéncia nacional,
como a Policia Federal e a Receita Federal. A unidade principal foi o portal de servicos na internet
e as redes sociais da PRF e as subunidades de analise foram a sede nacional da PRF, em Brasilia,
DF, e a sede administrativa da Superintendéncia Regional da PRF em Minas Gerais, sendo esta a
maior superintendéncia da organizacdo. Quanto a coleta de evidéncias, optou-se pelas seguintes
técnicas: coletas de documentos, observacéo participante e questionario.

3.2 Procedimentos de coleta de dados

A amostragem dos respondentes do questionario foi determinada por acessibilidade e
conveniéncia (GIL, 2008, p. 94), muito utilizada em estudos exploratorios e qualitativos. Como o
foco foi verificar a qualidade da ferramenta Carta de Servigos e sua relagdo com a Abordagem do
Servico Publico Dominante sob a ética da organizacdo, os questionarios foram enviados para
pessoas que participaram da elaboracéo e/ou da atualizacdo da carta da organizacéo e aquelas que
tivessem conhecimento acerca do referido instrumento. Das 22 pessoas contatadas para responder
ao questionario, 11 retornaram o contato e, destes, 7 informaram ndo possuir informacdes
suficientes para colaborar com a pesquisa. Outras 4 pessoas responderam ao questionario, sendo
essas respostas objeto de analise na presente pesquisa.

Quanto a observacdo participante, foram adotados os procedimentos descritos a seguir. Para a
coleta das informacBes contidas no site da PRF e nas redes sociais, foram realizadas,
primeiramente, a descri¢cdo e a analise de todo o contetdo do site <https://www.prf.gov.br/portal>.
Em seguida, foram descritas e analisadas as redes sociais da PRF, sendo elas Facebook,
Instagram, Youtube e Twitter, contemplando as contas da PRF nacional e também das
superintendéncias regionais, fazendo, sempre que pertinente, uma correlacdo entre a carta de
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servigos da organizagdo e a Abordagem do Servico Pdblico Dominante. Para a coleta de dados
nas unidades e subunidades, o pesquisador principal esteve na sede nacional da PRF, em Brasilia,
DF, e na sede da Superintendéncia Regional da PRF em Minas Gerais, localizada em Contagem,
MG, onde foram observados os setores responsaveis pela prestacdo de servicos aos cidadaos,
além da infraestrutura como um todo, por meio de entrevistas com os funcionarios que atuavam
diretamente no atendimento ao publico e coleta de documentos e informagdes. Observou-se,
principalmente, a forma como os compromissos firmados na carta de servigos da organizacgao
estdo sendo cumpridos.

Para proceder a avaliacdo da qualidade da carta da PRF, foi utilizada a lista de verificagdo da
qualidade da Carta de Servicos ao Cidaddo presente no Apéndice VII do Guia Metodoldgico da
Carta de Servicos ao Cidadao (BRASIL, 2014), com o fim de medir a grau de adequacgéo da carta
de servigcos da PRF com a metodologia proposta pelo governo brasileiro.

3.3 Procedimentos de anélise de dados

Para a analise dos dados coletados advindos de diferentes métodos, optou-se pela triangulagdo
metodologica, a fim de se obter os dados mais completos e detalhados possiveis sobre o
fendmeno (AZEVEDO et al., 2013, p. 5). A triangulagdo ‘“envolve a combinagdo de diversos
métodos, geralmente observacdo e entrevista, de modo a compreender melhor os diferentes
aspectos de uma realidade e a evitar os enviesamentos de uma metodologia unica” (AZEVEDO et
al., 2013, p. 5). A triangulag&o foi utilizada para analisar os dados e as informagdes obtidas na
observagdo, no questionario, na avaliacdo da carta de servicos da organizacdo e nos documentos
colhidos durante a pesquisa.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Em relacdo a observacdo dos servicos prestados pela PRF no portal de servigos e nas redes
sociais, foram observados 0s servicos prestados pela internet, principalmente no tocante a
acidentes de transito, como o Boletim de Acidente de Transito (BAT) e a Declaracdo de Acidente
de Transito (DAT), além de uma integracéo parcial com o Portal de Servicos do governo federal®.
Ja os servicos relacionados a multas de transito sdo prestados, em sua quase totalidade, ainda
fisicamente, sendo somente prestadas informagdes e fornecidos documentos pela internet. A
maior parte das informagBes constantes na carta de servicos esta coerente com aquelas
disponibilizadas no portal de servicos. A principal incongruéncia esta relacionada a informacéo
dos prazos de prestacdo do servico, sendo que ou a informac&o esta faltante ou ndo coincide com
a prestada na carta de servigos. Foi observado o uso intensivo de diversas redes sociais pela
organizacao, 0 que pode favorecer 0 aumento da comunicacao com 0S usuarios e seu engajamento
no processo de coproducdo e na avaliacdo da experiéncia dos servicos, a partir do momento que
eles podem interagir diretamente com a PRF.

Quanto a observacdo nas subunidades fisicas de analise, foi verificada a adogdo do conceito de
balcdo de atendimento Gnico® por parte da sede nacional da PRF em Brasilia, DF, de forma
integral, e por parte da sede da Superintendéncia Regional da PRF em Minas Gerais em carater
parcial. Em relacdo a Abordagem do Servico Publico Dominante, a opcdo da unificacdo da
prestacdo dos servicos em um unico local, corroborando a ideia de balcdo de atendimento Gnico,
pode favorecer a conducdo de gerenciamento das operacbes dos servicos na medida em que
aperfeicoa o design operacional, embora ndo seja uma medida que garanta a melhoria dos
servicos em longo prazo. No que tange a carta de servicos, as informacdes nela constantes estdo
condizentes com o que foi verificado in loco, com excecdo dos prazos para 0 cumprimento dos
servicos, ausentes na carta de servigos para aqueles relacionados a acidentes (com excecdo e
retificacdo e autenticacdo de BAT) e multas.



Dentre os dados coletados, cita-se um de grande relevancia. Conforme relato de um dos
servidores da Ouvidoria, setor pesquisado na sede nacional da PRF, um cidaddo exigiu o
cumprimento de um servigco com base na carta da PRF. Ao ver negado o pedido para abertura de
processo de recurso de multa na sede nacional, o usuario fez uma reclamacéo junto a Ouvidoria
para que a organizacdo cumprisse 0 prometido na pagina 17, item “d” do topico “Recurso da
Infragdo” da Carta de Servigos da PRF (BRASIL, 2012, p. 17), in verbis: “d) Como solicitar:
Pessoalmente: na Unidade Sede, nas Unidades Regionais e nas Delegacias da PRF...” (grifo
nosso). A reclamacéo em questdo chegou ao conhecimento do proprio Diretor-Geral do 6rgédo a
época, que determinou que a area, no caso, 0 Protocolo, voltasse a receber requerimentos de
recurso de multas. Conforme j& predizia Falco (1994, p. 16), a carta de servigos € vista como
instrumento que induz os cidaddos a “palavra de honra”, favorecendo, a implementagdo de um
sistema de controle e monitoramento das atividades exercidas pelo gestor publico, constrangendo-
0 a subscrever as garantias de seguranca sobre a coeréncia do proprio comportamento.

De acordo com informagdes obtidas na Corregedoria-Geral em Brasilia, as dendncias contra
servidores da PRF podem ser realizadas presencialmente nas unidades correcionais, por telefone
ou por e-mail, conforme prevé a carta da PRF. No entanto, verifica-se que as denincias também
podem ser efetuadas via e-OUV®, sendo repassadas as corregedorias posteriormente pela
Ouvidoria da PRF. As denuncias podem ser feitas de forma andnima ou identificada, conforme
descrito na carta de servicos. Com excecao do prazo de cumprimento de servico, ausente na carta
de servicos, as demais informacgdes estdo condizentes com o verificado no setor. Ja no que diz
respeito a Lei n® 10.098/2000, referente a promogdo da acessibilidade das pessoas portadoras de
deficiéncia ou com mobilidade reduzida, foi verificado o cumprimento dos requisitos relativos ao
interior da sede administrativa livre de barreira arquiteténica ou obstaculo e a disposi¢do de um
banheiro acessivel.

Em relacdo a avaliacdo da Carta de Servicos da PRF, ap6s a aplicacdo da metodologia de
avaliacdo presente no Apéndice VII do Guia Metodoldgico da Carta de Servicos ao Cidadao
(BRASIL, 2014), chegou-se a pontuacdo de 6,56 pontos, em 12 possiveis, perfazendo um
percentual de 54,67%. A avaliagdo em questdo teve como principal objetivo medir o grau de
adequacdo da carta de servicos avaliada aos requisitos previstos no Guia Metodologico.
Entretanto, ao fazer uma breve analise dos dados aferidos, verifica-se que os principais pontos que
devem ser alvo de melhoria sdo o padrdo de qualidade dos servicos, a disseminacéo da carta de
Servicos e a sua revisdo a partir do monitoramento e avaliacao.

A partir das quatro premissas da abordagem do servico publico dominante e seu possivel
relacionamento com a carta de servigos, foram feitas as seguintes analises, com base nos dados
coletados na observacgdo, no questionario, na avaliacdo da carta de servi¢os da organizacéo e nos
documentos colhidos durante a pesquisa.

Proposicdo 1: Ao adotar uma abordagem de servico publico dominante para a prestacdo de
servicos publicos, tanto o cidaddo quanto o usuario estdo situados como partes interessadas
essenciais dos processos de politicas publicas e prestacdo de servicos publicos e seu engajamento
nesses processos agrega valor a ambos (OSBORNE et al., 2013, p. 149). Nas respostas ao
questionario, foi identificada uma percepcao de alinhamento parcial da carta com o planejamento
estratégico e a comunicacgdo institucional da organizacdo, sendo indicadas algumas iniciativas a
fim de envolver ativamente 0s usuarios dos servicos. Para os respondentes, a carta proporciona,
mesmo que parcialmente, a participacdo e o engajamento nos cidadaos nos processos relacionados
a prestacdo de servicos da PRF. Durante a observacdo, foram observadas as seguintes acoes
relacionadas a premissa: atuagdo da organizagdo nas redes sociais, com destaque para a pagina do
Facebook da PRF nacional e do Twitter de superintendéncias regionais e de campanhas
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educativas, como o Festival Tematico de Transito (Fetran) e o Cinema Rodoviario. Quanto a
avaliagdo da qualidade da carta, destacaram-se a defini¢do dos servigos a partir da estratégia e das
competéncias institucionais; a apresentacdo e 0s compromissos da carta coerentes com a
orientacdo estratégica da organizacdo; 0 mapeamento e a documentacao dos processos vinculados
a prestacdo de servico de forma a identificar a cadeia de valor; os mecanismos de participacéo,
relacionamento, comunicacdo e interagdo dos publicos alvos e a consulta as partes interessadas
durante a determinacéo dos padrdes de desempenho e da qualidade dos servigos.

Proposicao 2: Uma abordagem de marketing de servico publico dominante é essencial tanto para
transformar a intengdo estratégica de um servico publico em uma “promessa de servico”
especifica, quanto para dar forma as expectativas desse servico por seus usuarios e ao papel da
equipe ao entrega-lo. Ela também pode oferecer uma estrutura robusta para desenvolver a
confianca na prestacdo de servicos publicos, tanto entre as organizacdes publicas quanto com os
usuarios do servico (OSBORNE et al., 2013, p. 149). No questionario, os respondentes
entenderam que as criticas e as sugestdes dos usuarios foram consideradas na elaboracéo e na
atualizagdo em curso das promessas de servico da carta de servi¢os. No entanto, faltam processos
padronizados referentes ao monitoramento, a avaliacao e ao ajuste das necessidades e expectativas
dos usuarios e da propria carta. Durante a observagédo participante, foram verificadas relevantes
acoes relacionadas a segunda premissa, podendo ser citadas as seguintes: a atuacdo da Ouvidora e
do SIC, o site eletrdnico Agéncia PRF, as campanhas publicitarias da organizacdo nos diversos
meios de midia, 0 Manual de Identidade Visual da PRF, os servicos virtuais, como 0 BAT e 0
DAT, a acessibilidade do site eletrénico e a transparéncia de dados da organizacao disponiveis em
seu site eletronico. Quanto a avaliacdo da carta, sdo positivos 0s seguintes pontos: 0S
procedimentos para receber, atender, gerir e responder as sugestfes, queixas/reclamacdes; 0s
processos de reparacdo de danos ao beneficiario do servico prestado em caso de descumprimento
dos padrdes de qualidade estabelecidos e os compromissos assumidos. E passivel de melhoria a
consulta aos publicos alvos durante o processo de definicdo dos padrfes de qualidade dos
Servigos.

Proposicéo 3: Ao adotar uma abordagem de servico publico dominante, a coproducao torna-se um
componente inalienavel da prestacdo de servicos publicos, que coloca as experiéncias e 0
conhecimento do usuério do servico no cerne da concepcdo e entrega eficazes dos servicos
publicos (OSBORNE et al., 2013, p. 149). Tendo os respondentes do questionario afirmado que a
participacdo dos usuarios e o monitoramento do desempenho dos servicos publicos se dao de
forma pontual e por meio das reclamaces e sugestdes apontadas durante o proprio atendimento
ou registradas nos canais de Ouvidoria e Corregedoria, verifica-se que o processo de coproducdo
na instituicdo ainda € incipiente, ndo sendo uma pratica de gestdo continua e disseminada. Na
avaliacdo da carta, identificou-se, como ponto forte, a abertura para que 0s usuarios sugiram
melhorias. No entanto, falta efetividade, ja que, como oportunidade de aperfeicoamento, viu-se
que a manifestacdo dos publicos-alvo e da sociedade em geral sobre a qualidade dos servicos
prestados e do atendimento ndo tem sido considerada de forma sistematica na analise critica de
desempenho do sistema de gestdo da organizacéo.

Proposicdo 4: Sem uma abordagem de servi¢o publico dominante, a gestdo de operagdes nos
servicos publicos sO levara a servigos publicos mais eficientes, mas ndo necessariamente mais
eficazes. No entanto, sem a gestdo de operacfes, uma abordagem de servico publico dominante
aos servicos publicos levara simplesmente a uma “promessa de servigo” ndo cumprida
(OSBORNE et al., 2013, p. 149). Os respondentes do questionario citaram vérias acOes e
iniciativas que apresentam indicios de que 0s processos de prestacdo dos servicos da organizacao
tém sido modificados com vistas a melhoria continua, inclusive com a influéncia da carta de
servicos. Foram relatadas também dificuldades no processo de construgdo e manutencédo da carta
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de servigos e melhorias advindas de sua implantacdo. No que se refere a observacéo, verificou-se
que a adocdo do conceito de balcdo de atendimento Unico nas unidades de andlise fisicas trouxe
avancos e melhorias nos processos relacionados aos servigos publicos, bem como o0s programas
de treinamento e capacitacdo do publico interno da organizacdo. Quanto a avaliacdo da carta, sdo
passiveis de melhoria: (i) a definicdo de padrdes de qualidade dos servicos a partir um diagndstico
de cada servico oferecido ao usudrio-cidaddo; (ii) a definicdo de indicadores e metas de servicos
com o uso de benchmarks (iii) e 0 oferecimento de tempo de resposta para cada servico.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo da pesquisa realizada, foram identificadas oportunidades de melhoria relacionadas aos
processos de prestacdo de servigos e a propria carta de servicos da PRF, mas que podem ser
apropriadas por outras organizacdes publicas brasileiras. As principais sugestdes sao: atualizacao
continua da carta de servicos; especificacdo do tempo de espera para atendimento e do tempo de
atendimento para cada servico prestado; inclusdo das informacdes relativas aos usuérios que fardo
jus a prioridade no atendimento, ao tratamento a ser dispensado aos usuarios durante o
atendimento, as condicbes minimas a serem observadas pelas unidades de atendimento, em
especial no que se refere a acessibilidade, a limpeza e ao conforto, e aos procedimentos para
atendimento quando o sistema informatizado se encontrar indisponivel; padronizagao dos campos
relativos a unidade responsavel pelo servico, aos locais e as formas de acesso para cada servico;
elaboracdo e divulgacdo da carta de servicos em formatos diversos da versdo eletrnica ja
divulgada, a fim de atender a publicos especificos; e divulgacdo na carta de servicos dos
programas e atividades educacionais e culturais da PRF, tais como Fetran, Cinema Rodoviario,
Semana Nacional de Transito, Galeria de Herois e Museus da PRF.

Quanto as dificuldades encontradas pelas equipes responsaveis pela carta de servicos, a partir dos
dados coletados, podem ser levantadas as questdes a sequir. E necessério que a gestdo da carta de
servigos da organizacgdo seja atribuida a uma area especifica, com recursos e poderes suficiente, de
preferéncia uma area de cunho estratégico e com dialogo com toda organizacao. Para a primeira
elaboracdo de uma carta de servigos, € fundamental uma capacitacdo prévia dos componentes do
grupo responsavel, a fim de permitir um alinhamento conceitual e técnico quanto ao que vai ser
tratado e realizado. Apos o processo de elaboracdo da carta de servicos, deve ser feito um trabalho
criterioso e permanente de sua divulgacéo ao publico interno e externo, utilizando, para isso, as
mais variadas estratégias, canais e formatos de comunicacdo. Por fim, ndo mesmo importante, é
imprescindivel que a construcdo da carta ndo seja uma acao isolada. Por isso € necessario que a
organizacao tenha mecanismos de monitoramento e avaliacdo do desempenho institucional no
cumprimento de sua carta de servigos, alem de um sistema de reviséo do contetdo dela. Mesmo
ndo sendo seu objetivo precipuo, foi observado, na implantacdo da carta de servigos da PRF, que a
ferramenta pode funcionar como um instrumento de monitoramento e avaliacdo da qualidade dos
servigos prestados pela organizacdo publica, mesmo que de forma parcial ou proviséria, quando
ndo ha mecanismos proprios de controle ou quando eles ainda ndo insipientes.

Em relacdo a primeira proposi¢cdo da pesquisa (as cartas de servigos estdo gerando a melhoria de
servicos publicos), entende-se que € uma questdo complexa para ser respondida completamente
num dnico estudo de caso. Mas, pode-se depreender deste estudo que, a partir da divulgacao de
sua carta de servicos em 2012 e com a revisdao a ser publicada em 2019, os servigos publicos
prestados pela PRF se tornaram mais transparentes e passiveis de controle social, pois,
anteriormente, ndo havia nenhum documento publico unificando os compromissos relacionados a
qualidade dos servigos prestados, mesmo com lacunas. Além disso, véarias a¢des tomadas pela
organizacao concomitante a divulgacdo da carta de servigos, ou partir de entdo, coadunaram para
uma gestdo mais estratégica, atenta aos ambientes interno e externo, buscando estabelecer uma
relacdo de maior confianga com a sociedade e com alguns elementos de coproducdo dos
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processos finalisticos. A organizacdo elaborou seu primeiro planejamento estratégico
propriamente dito, com vigéncia de 2013 a 2020, o que corrobora uma Visdo mais estratégica a
partir de entdo. Outra acdo que se alinha com uma gestdo mais focada no servico externo foi a
unificacdo das areas de atendimento das unidades fisicas visitadas, fazendo a prestacdo de
servicos num unico local, tendo a unificagdo do atendimento na sede nacional ocorrido em 2014 e
a da sede administrativa da PRF em Minas Gerais, em 2018. Houve uma intensificagdo do uso das
redes sociais para comunicacao e interacdo com os cidaddos, com destaque para o Facebook, no
caso da PRF nacional e do Twitter, para as superintendéncias regionais. Podem ser citadas varias
outras acbes que coadunam para a melhoria da qualidade dos servicos prestados aos cidadéos,
como a implantacdo do SEI em 2016, a atualizacdo do sistema Alerta para o sistema Sinal em
2017 e a transparéncia dos dados da organiza¢do disponiveis na sua pagina eletronica.

Entretanto, ha nitida caréncia de padronizacdo de algumas rotinas de monitoramento e avaliacéo
dos processos relacionados aos servicos prestados ao publico e também na divulgacdo da carta de
servigos, apesar de isso ndo ser necessariamente o objetivo principal da ferramenta. A caréncia no
monitoramento e na avaliagdo da carta e dos padrdes de qualidade nela divulgados pode ser fruto
da tradicdo da cultura da administragdo publica brasileira, a qual normalmente ndo usa indicadores
de resultado e desempenho, embora essa realidade venha mudando recentemente. Em relacédo a
pouca divulgacdo da ferramenta interna e externamente, verifica-se que isso também ocorre em
outras organizacdes brasileiras e nos outros paises em que a carta de servicos foi divulgada. Sendo
um instrumento de divulgacdo dos padrdes de qualidade dos servigos publicos prestados, muitas
vezes a carta de servicos se presta para organizar a gestao e 0s processos dos servigos publicos da
organizacao, mas ndo se verifica a publicidade da ferramenta em si, mas apenas dos elementos
que ela se propde a divulgar. Pelo exposto, concluimos que, apesar das dificuldades, a utilizacdo
da carta de servicos pela organizacdo publica contribui para a melhoria da qualidade dos servicos
prestados por ela.

No tocante a segunda proposicéo apresentada neste estudo (a Carta de Servigos tem alinhamento
conceitual com a Abordagem do Servico Pablico Dominante), pode-se compreender que ha
grande afinidade conceitual entre os dois. No que se refere a primeira proposicdo da Abordagem
do Servico Pablico Dominante, tanto a ferramenta quanto a teoria defendem a participacgdo e o
engajamento dos usuarios nos processos de politica publica e prestacéo de servicos publicos. Uma
das finalidades da carta de servigos ¢ “estimular o controle social mediante a adocao de
mecanismos que possibilitem a manifestacdo e a participacdo efetiva dos usuarios na definicéo e
avaliacao de padrdes de atendimento dos servigos publicos” (BRASIL, 2014, p. 15). Quanto a
segunda proposicao, que incentiva o relacionamento de confianca entre a organizacdo publica e a
sociedade, o Guia Metodoldgico (BRASIL, 2014, p. 14) aponta que a carta de servigos “contribui
para a ampliacdo dos niveis de legitimidade e de confianca que a sociedade deposita na
instituicao™. Ja a coproducao dos processos relacionados aos servigos publicos, sendo o centro da
terceira premissa, se relaciona com a carta de servicos na medida em que o processo de
implantacdo da ferramenta contempla a prévia negociacdo com a sociedade sobre os padrdes de
desempenho institucionais a serem observados na execucdo dos servigos € 0 investimento na
melhoria dos processos para o alcance desses padrdes, é possivel também desejavel oferecer aos
publicos alvos oportunidades de cocria¢do. O conceito de cocriacdo € aderente ao contexto da
administracdo publica democratica, ao passo que a carta de servicos representa uma tecnologia de
participacdo democratica dos publicos alvos na definicdo dos resultados esperados das instituicdes
publicas, fornecendo transparéncia a sua atuacdo (BRASIL, 2014, p. 21). Por fim, a gestdo das
operacgdes dos servicos publicos aliando o foco de eficiéncia interna com o foco no usuario, que €
a quarta proposicdo da Abordagem do Servico Publico Dominante, se alia a carta de servicos
quando, por exemplo, uma das finalidades da ferramenta ¢ “propiciar a avaliagdo continua da
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gestdo e 0 monitoramento interno e externo do desempenho institucional mediante a utilizagdo de
indicadores” (BRASIL, 2014, p. 15).

Na prética, conforme visto no presente estudo, varias dessas ideias congruentes se confirmaram.
A divulgacdo de padrbes de qualidade dos servigos publicos prestados, mesmo que incompletos,
expOe a organizacdo publica ao escrutinio dos cidaddos, levando-se em conta, principalmente, o
principio constitucional da legalidade da administracdo publica no caso brasileiro, favorecendo a
participacdo e o engajamento da sociedade. No processo de revisdo da carta de servicos, varias
possibilidades se abrem para a organizacéao, no sentido de verificar o monitoramento, a avaliagao
e 0s compromissos firmados relacionados aos servigos publicos e propor melhorias, contribuindo
para o aperfeicoamento da gestdo dos servicos com um foco maior no usuario externo. As varias
acOes aliadas a Abordagem do Servigo Publico Dominante tomadas pela organizacdo estudada
apds a divulgacdo de sua carta de servicos, mesmo podendo ndo ter relacdo direta com a
publicacdo da ferramenta de gestdo, 0 que pode ser objeto de estudos futuros, complementa
lacunas deixadas na divulgacéo da primeira verséo da carta, ou, mesmo, aperfeicoa elementos que
ja constavam nela. E o caso da enorme quantidade de dados e informagBes internas
disponibilizados no site eletrénico, o que sugere um alto nivel de transparéncia da organizagéo,
além da migracéao do sistema Alerta para Sinal, em que o cidaddo consegue contatar diretamente o
policial proximo a ocorréncia; da implantagdo do sistema SEI, que otimizou e forneceu maior
economicidade, publicidade e agilidade aos processos administrativos, e da unificagdo prestagdo
de servigos num unico local, dentre outras agdes que podem ser citadas.

Como limitacOes de estudo, tem-se 0 seu carater exploratério e o fato de se buscar aliar uma teoria
e uma ferramenta de gestdo que, a principio, estdo situadas em tempos e areas do conhecimento
distintos, 0 que poder ensejar, por um lado, dificuldades no relacionamento de ideias €, por outro,
oportunidades de estudo. Outro fator limitador se deve a quantidade reduzida de unidades de
analise e ao estudo de caso uUnico. Isso ndo afasta definitivamente uma generalizacdo analitica
(YIN, 2005), mas requer que mais estudos sejam realizados para analisar a efetividade das cartas
de servicos e seu enquadramento como uma ferramenta de gestéo alinhada com a Abordagem do
Servico Publico Dominante. Quanto aos métodos de coleta de dados, houve um nimero reduzido
de respondentes do questionario na organizagdo. Isso se deve, em especial, ao fato da carta de
servigos ensejar conhecimentos técnicos especificos e, a0 mesmo tempo, conhecimentos gerais da
organizacao. Ressalta-se também que a prdpria metodologia brasileira da carta de servigos carece
de revisao e atualizacéo, por coeréncia, ja que sua Ultima versdo é datada de 2014.

De acordo com Oshorne et al. (2013, p. 142), as tecnologias digitais introduzidas pelas
organizacOes publicas tém sido, em grande parte, de cunho operacional e ndo estratégico, ndo se
reconhecendo as implicacbes de uma abordagem dominante dos servicos para a orientacdo
estratégica dessas organizacfes. Ha muitas oportunidades de pesquisa que abordem o crescente
uso de servicos publicos digitais, a utilizacdo da carta de servicos como instrumento de
formalizacdo dos compromissos publicos relacionados com a qualidade dos servigos prestados
pelo Estado e a abordagem do servico publico dominante como teoria principal de temas
relacionados a marketing no setor publico e gestao dos servigos publicos. Com base nos conceitos
da Abordagem do Servico Publico Dominante e da Carta de Servicos, novas pesquisas devem ser
feitas para avaliar os ganhos praticos na concepcdo e gestdo de métodos de avaliacdo de
desempenho de organizacgdes publicas, para consolidar sua gestdo estratégica. Para isso, sdo Utelis,
por exemplo, 0s conceitos de cocriacdo de valor e de necessidade de engajamento dos cidaddos
para criar um relacionamento de confianca entre a sociedade e a organizacdo publica, coproducédo
e a gestdo das operacOes dos servigcos publicos aliando a necessidade de eficiéncia interna com o
foco no usuério do servigo externo.
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