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COMO MEDIR E GERENCIAR A SATISFACAO CIDADA? Reflexdes a partir
da analise de guias e manuais do setor publico

INTRODUCAO

No marketing empresarial um dos “mantras” frequentemente defendidos
€ a “satisfacéo do cliente”, o qual pode assumir o papel de consumidor ou, de
uma forma mais abrangente, de publico-alvo ou publicos de interesse
(stakeholders). Esta satisfacdo € alcancada pela compreensdo das
necessidades e desejos do publico-alvo (Levitt, 1960), materializados em ofertas
capazes de entregar valor (AMA, 2007).

No ambiente académico, o interesse pelo tema levou pesquisadores a
questionarem o que € a satisfagdo e como ela pode ser medida e gerenciada.
Neste sentido, o paradigma da desconfirmacao de Oliver (1980) é possivelmente
uma das referéncias mais citadas no campo. Este paradigma postula que a
satisfacao € o resultado de uma comparacao entre a expectativa do consumidor
(antes de utilizar o produto) e o julgamento de sua performance (durante e apds
0 uso). Anos depois, no final da década de 80, pesquisadores do marketing de
servicos utilizaram o paradigma de Oliver para fundamentar o Modelo das
Lacunas da Qualidade em Servicos e o0 SERVQUAL, proposta de mensuracao
da qualidade para organizagdes prestadoras de servigos. (Parasuraman et al,
1988) No SERVQUAL, a percepgcao da qualidade envolve cinco dimensdes
especificas: confiabilidade, responsividade, empatia, seguranca e tangiveis
(Parasuraman et al, 1988, 1985).

A compreensdo da satisfacdo aplicada ao contexto da Administracéo
Publica perpassa o reconhecimento destes conceitos, em especial das
dimensdes da qualidade e do modelo SERVQUAL, bem como a compreensao
do contexto histérico e o0 movimento da Nova Gestao Publica. Com o propdsito
de aumentar a eficiéncia e reduzir custos na gestdo publica, o New Public
Management defendia a aplicacdo de ferramentas e principios do meio
empresarial no setor publico. (Paula, 2005) Assim, o cidadao passou a ser visto
como cliente e sua satisfagdo, um resultado a ser perseguido pelos gestores
publicos (Hood, 1995). Neste contexto, as pesquisas de satisfacdo despontaram
como relevante ferramenta gerencial.

As pesquisas de satisfacdo sdo recomendadas como uma das formas de
se mensurar a percepcao do publico sobre o servico prestado, permitindo, a
partir da analise dos dados, proposicdo de melhorias (Zeithalm et al, 2014).
Entretanto, em que pese o reconhecimento da relevancia desta ferramenta na
gestdo em servicos, incluindo os servigcos publicos, a sua adesdo como pratica
gerencial envolve conhecimento técnico sobre os parametros metodologicos e
uso dos resultados. E neste ponto que se destacam os guias ou manuais para
avaliagédo dos servigos. ]

Etimologicamente, manual deriva do latim manuale, livro pequeno. E
similar a definicdo utilizada na lingua portuguesa, caracterizado como um livro
ou obra de pequeno porte, que contém orientacées, diretrizes, relacionadas a
uma determinada tematica. (Etymonline, 2001) Organizacbes de qualquer
natureza fazem uso de manuais e guias para padronizar atividades, transformar
um conhecimento tacito em explicito e garantir a continuidade da informacé&o.
Assim, a pergunta que move esta pesquisa é: como a satisfacdo cidada é
abordada em manuais e guias gerenciais no setor publico? Esta pergunta se
associa a outras como: quais sao 0s conteudos abordados nestes guias/



manuais? Quais os indicadores utilizados? Que métodos sdo recomendados?
Dessa forma, o objetivo do estudo consiste em investigar como a satisfacéo
cidada é tratada em guias e manuais utilizados no setor publico, buscando
compreender o conteudo que orienta a avaliagao e gestao da satisfagéao cidada.
Relevante mencionar que esta abordagem de pesquisa se mostra inédita no
campo académico brasileiro e internacional.

Em uma revisdo de integrativa de literatura (Whittemore e Knafl, 2005)
realizada para o presente estudo foram encontrados 95 artigos cientificos. A
busca principal foi realizada na base de dados Scopus, utilizando o termo
“Citizen Satisfaction” como titulo e palavra-chave. Os resultados indicam
crescimento de publicagdes a partir de 2017, com pico em 2024, indicando ser
um tema de interesse atual. Metodologicamente, ha uma predominancia de
surveys quantitativos aplicados com os cidadaos (Almarshad, 2015; Anwar et al.,
2016), complementados por técnicas avangadas (Pramuditha et al., 2024;
Alomari et al.,, 2022; Ma & Zheng, 2019) e abordagens qualitativas, com
predominancia de entrevista e grupo focal como coleta de dados (Fahri, 2022).
Nenhum artigo dentre os analisados abordou os guias e materiais instrucionais
sobre a satisfacdo do cidaddo, sinalizando a existéncia de uma lacuna
metodoldgica, que o presente estudo busca reduzir.

SATISFACAO CIDADA E QUALIDADE DOS SERVICOS PUBLICOS

O conceito de satisfacdo tem origem no setor privado, por isso é comum
sua associacdo ao termo “cliente”, “satisfacdo do cliente”. Uma das obras
seminais que trazem o termo “satisfacéo do cliente” é “Marketing Management’,
publicada em 1968 e de autoria de Philip Kotler. Em sua edicao mais recente, o
autor afirma ser a satisfagdo um julgamento face ao atendimento (ou ndo) das
expectativas de um produto (ou servico) em relagdo ao seu desempenho (Kotler
& Keller, 2024). Em Oliver (1980), este fendmeno ficou conhecido como
“paradigma da desconfirmacao”. De modo mais especifico, nas palavras do
autor, “a satisfagdo € hipotetizada como uma fungcdo de um padrao inicial
(expectativa) e alguma discrepancia percebida em relagao a referéncia inicial
(desconfirmacéo).” (Oliver, 1980, p. 460).

Com base no modelo da desconfirmagcdo de expectativas, autores do
campo de marketing de servicos recomendam as organizagdes que avaliem
como as expectativas dos clientes sdo formadas e como estas influenciam a
percepcao dos clientes sobre o servigo prestado. Ainda, recomendam préticas
para melhoria da performance, conteudo relacionado a qualidade em servigos —
area tematica em ascensdo na década de 80. Para promover a qualidade em
servicos, Parasuraman et al. (1988) afirmam que os servicos devem ser
satisfatérios em cinco dimensdes fundamentais, quais sejam: confiabilidade,
tangibilidade, responsividade, seguranga e empatia. Assim, 0s servigos precisam
entregar o que prometem (confiabilidade) e, durante o atendimento, os
prestadores do servico precisam responder rapidamente e efetivamente as
demandas dos clientes (responsividade) de maneira cortés e educada (empatia),
respeitando o sigilo de informacdes e de bens do cliente (seguranca). Por fim, o
ambiente onde o servigo é prestado, bem como todos os elementos tangiveis
associados, devem ter boa higiene, limpeza e aparéncia (tangiveis).
(Parasuraman et al, 1985, 1988)

Embora os conceitos de “satisfacado do cliente” e “qualidade em servigos”
sejam originarios do setor privado, sua aplicacdo também comecgou a ser



observada no setor publico, impulsionada pelo movimento da “Nova Gestao
Publica”. Este movimento defendia o controle de custos e aumento de eficiéncia
no setor publico, com o uso de ferramentas do setor privado. (Paula, 2005) A
“Nova Gestao Publica” surgiu na década de 80 no Reino Unido, Australia, Nova
Zelandia e EUA e se expandiu na década seguinte de maneira global, sobretudo
em regimes democraticos. (McLaughlin et al, 2005)

No Brasil, as praticas gerenciais em prol da satisfacdo do cidadao estéao
diretamente relacionadas ao Programa Gespublica, que surgiu no final dos anos
1990 como parte das iniciativas de modernizagao do Estado. Esse movimento
tem como fundamentos a desburocratizacdo da gestao publica, prezando pela
eficiéncia dos resultados (Lima, 2007), similar aos preceitos da Nova Gestao
Pdblica. Dentre os estimulos desse programa estdao "transformar atitudes,
estabelecer novos referenciais da boa gestao publica, dentre eles o resultado e
a satisfacao do cidadao" (Lima, 2007, p. 35).

Assim, partir desse movimento, o cidadao passou a ser equivalente a um
cliente e a qualidade dos servigos publicos passou a ser medida também com
base na percepc¢ao do cidadao usuario do servico (Van Ryzin et al., 2004). Nesse
cenario, a introducao da avaliagao de satisfagéo no setor publico foi baseada no
preceito de que cidadaos satisfeitos tenderiam a reconhecer mais melhorias no
servico publico. De acordo com Van Ryzin et al. (2004, p. 611), “a orientagédo do
cidaddao como cliente sugeriu que esforcos de extensdo, como pesquisas de
satisfacdo, poderiam aumentar a conscientizacao e a satisfacao do cidadao com
0s servigos publicos.” Isto €, o setor publico passou a valorizar o feedback do
cidadao como estratégia para validar politicas publicas.

E importante destacar que a abordagem cidadao cliente sofreu criticas,
possibilitando novos olhares ao fenémeno. Essa critica reside no fato de que
comparar o cidadao a um cliente simplifica excessivamente a complexidade, a
natureza politica e ética, as caracteristicas inerentes e os valores multiplos
envolvidos na avaliacao dos servicos publicos, que transcendem as métricas de
consumo (Walsh, 1991).

Ampliando essa visao, Cezar (2019) propde que a satisfacdo do cidadao
€ uma premissa central do marketing publico que vai além do mero equilibrio
entre demandas e ofertas. Para o autor, essa satisfacao "deve ser resultado da
concepcgao de cidadania na qual a sociedade deve ter espagos para participar
da vida ativa do governo, manifestando suas opinides e interesses para definicao
de estratégias, como meio para avaliar como 0s servi¢os publicos sdo ofertados”
(Cezar, 2019, p. 13). Isso significa que a satisfacdo cidada envolve o
reconhecimento do Estado como garantidor de direitos e a participagéo ativa da
sociedade na formulacdo e avaliagao dos servigos publicos.

Mais recentemente, Kim et al. (2024) realizaram uma revisdo sistematica
de 122 artigos sobre satisfagdo do cidadao, identificando trés frentes principais
de analise: conceitos, antecedentes e consequentes. O estudo revelou que a
maioria dos artigos (68%) ndo conceitua o termo “satisfagdo cidada”, mas a
abordagem da desconfirmagéao € proeminente (16,4%). As tematicas conceituais
mais associadas a satisfagdo sdo qualidade do servico (27,1%), confianga
(21,3%) e equidade (15,6%), indicando um avanco para além de uma visao
puramente utilitarista.

Em relacdo aos antecedentes da satisfacao, Kim et al. (2024) os dividem
em fatores individuais e organizacionais. Os fatores individuais mais
significativos sdo expectativa (18,2%), experiéncia anterior (15,6%) e



conhecimento sobre o servico (13,1%), sendo a expectativa o mais
frequentemente examinado. Entre os fatores organizacionais, destacam-se a
qualidade percebida (26,2%), a responsividade (19,7%) e a acessibilidade
(12,3%), com estudos mostrando que a qualidade percebida é um preditor
consistente da satisfacdo do cidadao.

Por fim, os principais consequentes da satisfacdo, conforme Kim et al.
(2024), sao a confiangca no governo (32,8%), 0 engajamento civico (21,3%) e a
legitimidade percebida (16,4%). A confianga no governo é o resultado mais
avaliado, reforcando que altos niveis de satisfacao cidada tendem a aumenta-la.
Esses resultados evidenciam o papel direto da satisfacdo em influenciar a
relacédo do cidadao com o Estado.

INDICADORES E METRICAS DE SATISFACAO CIDADA

Métricas e indicadores sao ferramentas de gestdo recomendadas para
auxiliar em processos de decisao gerencial. Métricas podem ser colocadas como
a medicao simples de um dado, enquanto os indicadores sao calculados a partir
dos resultados da métrica. (Kaplan et al.,1996)

As meétricas de satisfacdo ajudam a avaliar a percepcao dos clientes
diante da qualidade dos produtos ou servigcos prestados. Elas permitem captar
dados quantitativos e qualitativos que servem de base para analises
comparativas, identificacdo de falhas, e, a0 mesmo passo, contribuem na
formulacdo de melhorias continuas. Segundo Kotler e Keller (2024), o
monitoramento sistematico da satisfacdo pode antecipar comportamentos do
consumidor e fortalecer o relacionamento com o cliente.

No contexto da prestacdo de servigos, privados ou publicos, outro
elemento que também pode ser metrificado é a qualidade percebida. Neste
sentido, o SERVQUAL tem sido uma das ferramentas mais utilizadas em
pesquisas que tratam da avaliagdo de servigos, sob a ética do usuario (Arici et
al, 2021), incluindo pesquisas no contexto brasileiro. Em estudo realizado no
municipio de Santana do Livramento (RS), foi avaliada a satisfacdo dos usuarios
em relacdo a qualidade do transporte publico urbano por meio do modelo
QUALBUS, uma adaptacao do SERVQUAL voltada ao setor publico. (Silva et al.,
2024). Além do SERVQUAL, o SERVPERF também permite avaliar o
desempenho do servigo sob a dtica do usuario. Entretanto, as dimensdes da
qualidade incidem somente sobre o desempenho do servigo, sem considerar as
expectativas (Cronin & Taylor, 1992).

Outra iniciativa similar é observada em Van Ryzin et al. (2004). Neste
caso, 0s autores buscaram aproximar o modelo da desconfirmacdo das
expectativas para servicos publicos. Segundo os autores, "a ferramenta forneceu
um ajuste muito bom aos dados da cidade de Nova York, indicando que as
expectativas e especialmente a desconfirmagdo representam processos
importantes na formacao da satisfacdo dos cidaddos com servigos urbanos"
(Van Ryzin, 2004, p. 443, livre traducao).

A predominancia do uso desse modelo para compreender a satisfagéo do
cidadao é atestada em outros estudos, inclusive no Brasil. A exemplo, Brum et
al. (2019) utilizaram o modelo da desconfirmagcdo em estudo sobre a avaliagdo
da qualidade da satisfacao de servicos de uma agéncia do Sistema Nacional de
Emprego (SINE), no Rio Grande do Sul. Entre os achados, os autores
constataram que a avaliagdo direta do desempenho do servigo permitiu maior
clareza sobre os pontos de melhoria percebidos pelos usuarios.



Outro indicador de satisfacdo bastante popular € o Net Promoter Score
(NPS). Proposto por Reichheld (2003), o NPS é uma métrica simples que avalia
a satisfacdo e a lealdade dos usuérios com base na probabilidade de
recomendagdo do servigo, classificando os respondentes em promotores,
neutros e detratores. O NPS é amplamente usado no setor privado e tem sido
cada vez mais adotado no setor publico para orientar melhorias nos servigos
prestados. Segundo Silva et al., (2021), essa métrica tem se mostrado eficaz por
oferecer uma visao resumida da experiéncia do usuario, sendo Util para decisdes
gerenciais rapidas.

Ja a Escala Likert, proposta por Rensis Likert, é frequentemente utilizada
para mensurar a opinides individuais por meio de niveis de concordancia com
afirmacoes. Por transformar percepgdes subjetivas em dados quantitativos, ela
permite analises estatisticas confidveis e é considerada uma das ferramentas
mais robustas em pesquisas de satisfagdo (Allen et al., 2007). Esta escala foi
utilizada em um estudo para compreender a satisfacdo e expectativas dos
usudrios de servico de saude de um hospital do municipio de Matinhos, no
Parana (Tavares et al.,, 2020). A aplicacdo dessa ferramenta permitiu aos
pesquisadores identificar quais aspectos do atendimento hospitalar exerciam
maior influéncia na percepcao de qualidade dos cidadaos, contribuindo para
diagnésticos mais assertivos sobre a experiéncia do paciente com o servigo
publico de saude.

Por fim, é importante destacar que a literatura ainda apresenta
divergéncias sobre como a satisfacdo cidada deve ser mensurada. Alguns
autores defendem uma abordagem objetiva, baseada em indicadores de
desempenho mensuraveis, enquanto outros priorizam a dimensao subjetiva,
centrada na percepc¢ao individual dos usuarios. Kim et al., (2024) apontam que
ambas as abordagens produzem resultados semelhantes e complementares,
ressaltando a importancia de combinar métricas qualitativas e quantitativas para
uma avaliagdo mais abrangente da satisfacao cidada.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo se caracteriza como uma pesquisa exploratéria, de
natureza qualitativa, com emprego de pesquisa documental para coleta e analise
interpretativa como técnica de analise de dados. Estudos exploratorios séo
recomendados para pesquisas em estagios iniciais de desenvolvimento (Gil,
2010), como esta que se apresenta. Ainda, como o foco de analise sao
documentos gerenciais (guias e manuais), a pesquisa documental e a analise
tematica mostram-se pertinentes aos objetivos propostos. Como explica Gil
(2010, p. 55), a "analise documental permite, de forma sistematica, examinar e
interpretar textos, proporcionando uma visao clara sobre o conteudo e as
praticas discutidas nos documentos". Ja a analise interpretativa permite o uso de
um olhar mais subjetivo do pesquisador ao realizar a leitura, interpretacdo e
organizacao do contetdo analisado.

Busca e selecao das unidades de analise

As unidades de analise da presente pesquisa sd0 0s guias gerenciais
elaborados por érgaos publicos em diferentes niveis, como federal, estadual e
municipal. Para encontra-los foi realizado em outubro de 2024 um levantamento
na plataforma de busca Google com as seguintes palavras-chave: "guia
avaliacao satisfacao pdf" e "manual pesquisa satisfacdo do cidadao pdf". Foi



definido um recorte temporal para garantir que os documentos fossem recentes
e refletissem as praticas mais atuais. Assim, foram selecionados materiais
publicados entre os anos de 2000 a 2024. Essa decisdo garantiu que a pesquisa
estivesse alinhada com as praticas estimuladas pela Gespublica, programa que
estimulou a pratica da avaliacdo de satisfacdo na Administracdo Publica
brasileira. (Lima, 2007) Além disso, somente foram considerados documentos
em formato PDF, que se tratavam de guias ou manuais para a realizacao de
pesquisa de satisfacdo do cidaddo, cujos autores fossem organizagdes do setor
publico. Nao foram incorporados aos documentos selecionados os relatérios
com resultados de pesquisas de satisfagao aplicadas, por ndo se adequarem a
categoria de manuais ou guias. Com base nos parametros adotados foram
localizados cinco documentos. A Figura 1 apresenta os documentos
identificados:

Tabela 1 — Documentos analisados

Doc. Nome do Guia Ano Nivel Orgao
Ministério do
A Pesquisa de Satisfacédo 2014 | Federal Planejamento,

Orcamento e Gestao

Guia Metodologico de Avaliagao
B dos Servigos Publicos por meio da | 2021 | Federal/ Controladoria Geral da

Plataforma Digital de Avaliagdo dos Uniao Unido - CGU
Servicos Publicos
Manual de Avaliagao dos Controladoria Geral do
C Servigos Publicos - Estadual Ceara - CGE/CE
Manual de Aplicacdo da Pesquisa
D para Aferigdo do Grau de 2015 | Federal Agéncia Nacional de
Satisfagcéo e da Qualidade Telecomunicagbes
Percebida Junto aos Usuérios de (ANATEL)

Servicos de Telecomunicacdes

Manual de Uso da API
E de Avaliagdo e Acompanhamento 2021 Federal Gov.br

Fonte: dados primarios, 2025.

O quadro de analise da pesquisa foi operacionalizado com base em
categorias definidas previamente, quais sejam: (1) fundamentos teoricos; (2)
indicadores e métricas; (3) aspectos legais; (4) procedimentos de coleta e analise
de dados, €; (5) recomendacdes gerenciais.

Além disso, foram analisados aspectos associados a inclusdo como uso
de variaveis sociodemograficas na coleta e anéalise de dados. Conforme Song et
al. (2020) grande parte da literatura existente mede o0s niveis médios de
satisfacdo dos cidaddaos sem distinguir os resultados entre diferentes grupos
sociais. Por conta disso, essas caracteristicas foram consideradas relevantes
nesta investigacao para entender como diferentes segmentos da populacéo
percebem os servigos publicos. Esta tematica foi analisada na categoria 5,
procedimentos de coleta e analise de dados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta a discussdao dos resultados provenientes da
investigagdo dos guias e materiais institucionais selecionados. A Figura 2 traz
um compilado da presenca/auséncia dos critérios investigados nos documentos
analisados.



Figura 2 - Matriz de Andlise dos Guias de Pesquisa de Satisfacdo do Cidadao

Doc. | Fundamentacédo | Indicadores | Procedimentos de | Aspectos | Recomendagdes
Teodrica e Métricas Coleta e Analise Legais Gerenciais
de Dados

A X X X X X
B X X X X X
C X X X X
D X X

E X X X X

Fonte: dados primarios, 2025.

E interessante observar que elementos tedricos so presentes em apenas
dois manuais, possivelmente pelo formato do documento assumir um carater
mais gerencial. Por outro lado, as categorias “indicadores e métricas” e
“procedimentos de coleta e avaliagao” estdo presentes em todos os documentos,
ressaltando a relevancia do processo de mensuragcdo acompanhado de
procedimentos para tal, confirmado pressupostos teoricos classicos, como os de
Kaplan et al. (1996). E, portanto, um destaque positivo, uma vez que 0s
procedimentos auxiliam na padronizacdo da coleta e analise de dados,
garantindo maior confiabilidade das informagoes.

Os tépicos a seguir apresentam uma discussao detalhada acerca do perfil
dos materiais e das consideracgdes indicadas na Figura 2.

Perfil Geral dos Guias

A incidéncia de datas de publicacao dos manuais € esparsa, mas registra-
se um quantitativo maior de manuais apds 2017, com a regulamentacdo dos
Conselhos de Satisfagdo do Usuario no Brasil, a partir da promulgacéao da Lei n®
13.460/2017 (Documentos A, B e C).

Em relacdo a autoria do documento, destaca-se a predominancia de
orgaos de controle como autores (Documentos A, B e C). Dentre esses 6rgaos
estdo as Controladorias de Estados e da Unido e o entdo Ministério do
Planejamento. Esses materiais tém uma abrangéncia em niveis estaduais e
federal de poder, ndo sendo encontrados, na internet, guias de natureza
municipal (Documentos A, B, C, D e E).

No tocante a motivacdo da criagéo, apenas um manual (Documento A)
faz mengdo a Gespublica como justificativa para o desenvolvimento do
contetdo. Assim, percebe-se que o impacto do Programa Gespublica nao foi
suficiente para a elaboracdo de materiais de orientacdo para a avaliacdo de
satisfacdo do cidadao. Outro contexto mencionado nos guias institucionais diz
respeito a criacao dos Conselhos de Usuarios de Servigos Publicos, conforme a
Lei n® 13.460/2017. Esses Conselhos motivaram diretamente a criacdo da
maioria dos documentos analisados, especialmente aqueles elaborados pela
Controladoria-Geral da Unido e por 6rgaos vinculados ao governo federal
(Documentos B, C e E).



Ademais, sdo citados eventos como a padronizagdo da avaliagdo de
satisfacdo vinculada ao Plano de A¢cao SIGO-DF, no caso do guia gerencial da
Anatel (Documento D), e o processo de padronizag¢do da pesquisa de satisfacéo
referente aos servigos publicos digitais, no manual do uso de API de avaliagéao e
acompanhamento disponibilizado pelo governo digital (Documento E).

Elementos visuais também foram considerados para a analise dos guias
de avaliacdo de satisfacdo do cidaddo. Os materiais, em geral, apresentam
visual homogéneo, com cunho formal e quase sem uso de imagens didaticas.
Alguns apresentam exemplos em tabelas (Documentos A, B e D), mas, em geral,
o foco da linguagem é a escrita técnica e normativa. As publicagdes tém pouco
apelo estético, com pouca diversidade de elementos graficos como ilustragdes
(Documentos A, B, C e D). Em suma, os materiais ndo sdo chamativos, mas a
formatacao dos conteudos €, em sua maioria, bem organizada (Documentos A,
B, CeD).

A linguagem predominante dos guias varia entre o técnico e o didatico.
Enquanto alguns guias, como os da CGU e da Anatel, utilizam vocabulario mais
técnico (Documentos B e D), outros optam por uma abordagem mais explicativa
e acessivel, especialmente voltada a gestéao pratica dos servigos (Documentos
AeE).

Fundamentos Tedricos

Em sua maioria, os guias nao apresentam fundamentacao teérica, nem
citam autores para embasar o conceito de satisfagdo do cidadao (Documentos
D e E). Alguns guias, porém, revelam conceitos genéricos sobre a satisfagéao e
fazem uso de uma linguagem simples, ou seja, que se afasta de uma
fundamentacao académica, tendo um carater mais didatico (Documentos C, D e
E). Os guias com pilares tedricos explicitos sdo especialmente de érgaos de
controle federal, como o guia do Ministério do Planejamento e o guia da
Controladoria-Geral da Unido (Documentos A e B). Esses estudos trouxeram
conceitos mais elaborados sobre a satisfagdo do cidadao, com referéncia a
tedricos desse campo. Conforme um dos manuais, 0 objetivo da pesquisa de
satisfacdo € “mensurar a qualidade do servico prestado, tendo em vista as
expectativas dos cidadaos-usuéarios e a percepg¢ao acerca do modo como o
servico foi prestado” (Documento A, 2014, p. 23). No Documento A, a satisfacéao
é relacionada com a expectativa e apresenta as dimensdes de tangibilidade,
confiabilidade, capacidade de resposta, seguranca e empatia, tais quais
apontadas na literatura. Conforme visto na literatura, tais dimensdes sdo as
propostas Parasuraman et al (1985, 1988), indicando uma adesao aos classicos.

Outra mengéo teodrica realizada nos materiais aborda a diferenga entre
expectativa e percepgao do usuario como fundamento do conceito de satisfacao
(Oliver, 1980; Parasuraman et al 1985, 1988) e apresenta demais elementos que
contribuem para a experiéncia do usuario. No Documento B, a satisfagéo €
equiparada a qualidade em servigo, e definida como “a medida em que a entrega
do servico atende as expectativas do usuario”, citando Hien (2014) como
referéncia.

O foco tedérico de cada um dos guias é semelhante, com conceitos de
satisfacdo do cidadao que relacionam elementos como qualidade do servico,
percepcao do usuario, além de apresentarem os tipos de pesquisas com o
cidadao, como pesquisa de opinido, pesquisa de satisfacado, painéis de cidadao-



usuario, grupos de discussao, jornada do usuario, customer journey mapping e
cliente misterioso (Documentos A, B e C).

Em sintese, os documentos analisados convergem para a ideia de que a
satisfagdo estd relacionada a percepc¢ao do cidadao sobre o servigo recebido.
Por outro lado, verifica-se que, em alguns materiais, esse conceito € tratado de
forma genérica e sem respaldo tedrico estruturado, o que compromete a
profundidade analitica da proposta (Documentos C, D e E).

Indicadores e Métricas

Os indicadores presentes nos guias tém relacdo com modelos abordados
na literatura. Alguns indicadores, porém, sdo mais generalistas e se resumem a
analise de dados de forma menos categérica ou sem embasamento
aprofundado.

Observa-se a adocao da escala Likert, especialmente em pesquisas de
satisfacdo estruturadas. Essa métrica € associada a questionarios aplicados por
telefone, e-mail ou presencialmente, possibilitando a consolidacdo de dados de
forma padronizada e comparavel entre instituicbes (Documento C). Em
complemento, ha a mencao da metodologia NPS, com foco na probabilidade de
recomendagao do servico. (Documento C).

Além dessas métricas, destaca-se a recomendacdo da escala
SERVQUAL como instrumento estruturado para avaliar a diferenga entre
expectativas e percepg¢oes dos usuarios no setor publico, considerando as cinco
dimensdes da qualidade propostas por Parasuraman et al (1988). Sua aplicacao
€ recomenda em servicos com interface direta com o cidadao, sendo eficaz na
identificacdo de lacunas entre o servigo desejado e o efetivamente entregue e
adaptavel a pesquisas simplificadas, conforme sugere o material institucional
(Documento A). Tais orientagées também encontram respaldo na literatura de
marketing de servicos, como postula Zeitahml et al (2014).

No campo da avaliacao de servigos digitais e parcialmente digitalizados,
ha uma énfase crescente na adocao de ferramentas integradas ao fluxo do
servico, como ocorre no modelo adotado pelo Governo Federal. A estratégia de
coleta de feedback por meio de estrelas e sentimentos associados a dimensdes
como privacidade, transparéncia, agilidade e resolutividade contribui para
simplificar a experiéncia do usuario e ampliar a participacao cidada, mesmo em
interacdes mais automatizadas (Documento E). Tal abordagem é coerente com
a orientacdo de avaliar o servigo a partir da jornada completa do usuario, focando
na sua percepc¢ao ao final do processo. (Stickdorn & Schneider, 2014)

A Medida Global de Satisfacao (MGS), utilizada como indicador sintese
da experiéncia do usuario, também se sobressai como métrica de rapida
implementacdo. Sua aplicacdao estda alinhada ao modelo BRASP (Modelo
Brasileiro de Avaliacdo da Qualidade de Servicos Publicos), que estrutura a
analise de qualidade percebida a partir de atributos como usabilidade,
confiabilidade, esforco e clareza das informagdes (Documento B; Documento E).
Essa medida permite gerar estatisticas simplificadas e de interpretacao imediata,
sendo util especialmente em contextos nos quais a avaliacdo precisa ser feita
em larga escala e com limitagcdes de tempo e recurso técnico.

Procedimentos de Coleta e Analise de Dados
O planejamento da pesquisa € um elemento apresentado em boa parte
dos guias avaliados (Documentos A, B e C). Essa etapa é colocada como um



processo importante para a determinagdo dos procedimentos de coleta e
posterior avaliacdo dos dados. Por meio do planejamento, pode-se definir o
problema da pesquisa, seus objetivos e justificativa, que sao fatores relevantes
para estipular o publico-alvo que norteara a coleta de dados (Documento A).

Embora exista uma preocupacdo sobre o publico-alvo no planejamento
das pesquisas de satisfagdo, existem poucas mengdes, nos manuais, sobre a
delimitacdo da amostragem, definicdo de tamanho amostral e margem de erro
desejada. Somente em um dos guias esse conteudo € aprofundado: o
documento voltado ao setor de telecomunicagbes, que apresenta plano
amostral, margens de erro e estrutura de analise estatistica (Documento D).

Além disso, conforme os manuais, é importante que a pesquisa seja
orientada por uma pergunta clara do que se quer descobrir com a investigacédo
(Documentos A, B e C). No caso, para além de compreender a satisfacdo do
cidaddo, cabe, em determinadas situacdes, estabelecer hipoteses sobre
possiveis problemas que impactam diretamente a percepcéao de satisfacao.

Quanto aos métodos de coleta, as sugestdes podem ser divididas entre a
aplicacao de metodologias quantitativas e/ou qualitativas, sendo as pesquisas
quantitativas recomendadas para avaliagdes gerais e comparacoes estatisticas,
e as qualitativas para diagnésticos mais aprofundados sobre as percepcdes dos
cidadaos (Documento A).

Na escolha do método, os materiais recomendam considerar a
disponibilidade de recursos humanos e financeiros da organiza¢ao publica, bem
como a disponibilidade de tempo para a execucao da coleta de dados
(Documentos A, B e C). Nesse contexto, ainda, pode-se definir, conforme o
cronograma, as condi¢des organizacionais e orcamentarias, se a pesquisa sera
aplicada de forma online, presencial ou por telefone, sendo a pesquisa online
considerada como mais econdmica. Por outro lado, esse tipo de pesquisa pode
limitar a participacdo daqueles que ndo possuem acesso a meios digitais,
tornando-se importante a aplicacdo de questionarios presenciais para esse
publico (Documento E).

O desenho dos questionarios é outro assunto abordado pelos guias com
orientacdes pertinentes para a pesquisa de satisfagdo. Uma das sugestdes é
que as perguntas do questionario sejam claras e objetivas, facilitando, assim, a
compreensao dos respondentes e gerando maior assertividade em futuros
resultados (Documento A). Também é aconselhado que se dé preferéncia a
perguntas fechadas com alternativas, no estilo multipla escolha ou escalas.
Exemplos disso sédo a utilizacdo da escala Likert ou da metodologia NPS (Net
Promoter Score), conforme recomendagédo dos manuais (Documentos C e E).

Para garantir, em certo grau, que as respostas sejam fornecidas pelo
publico-alvo, é sugerido que exista uma pergunta filtro, que serve para
condicionar os respondentes. Portanto, um exemplo é estabelecer uma pergunta
que direcione se a pessoa, de fato, utilizou o servico publico avaliado
(Documento A).

Quanto aos procedimentos de avaliagdo dos dados, os guias trazem
proposicoes transversais, a depender do contexto em que serdo avaliados.
Algumas das principais recomendacdes sao estratificar os dados por critérios
como perfil do usuario e o nivel de satisfacao geral, e elaborar relatérios claros
para os gestores, evidenciando padrdes identificados, bem como hipdteses
confirmadas ou ndo (Documentos A, B e C).
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Outro ponto aconselhado pelos materiais é a utilizagcdo de graficos e
tabelas para facilitar a anélise (Documentos A, B e E). Esse ultimo ponto revela
uma preocupacao relevante com a visualizacdo dos dados, que é algo
fundamental para apoiar, posteriormente, tomadas de decisdo e geragao de
insights pelos gestores. Por outro lado, para a andlise de dados qualitativos, a
interpretacdo pode ser feita por meio da analise de conteudo ou da andlise de
discurso (Documento A).

Para contribuir na visualizagdo dos dados, também é possivel utilizar
plataformas digitais disponiveis para esta finalidade. Um guia, em especial,
aponta o “LabQ” para apoiar nessa visualizagdo, no caso de servigos publicos
digitais. O LabQ é apresentado como um “laboratorio do governo para a
experimentacgao e (re)desenho de servigos publicos digitais” (Documento E).

Por fim, mas com menor predomindncia de mencdes, existem
recomendagdes sobre a necessidade de testar os questiondrios antes da
aplicacao definitiva com o publico-alvo (Documento A). Outro elemento pouco
presente nos guias foi a transparéncia e a protegéo dos dados dos respondentes,
sendo este aspecto mencionado apenas no material mais recente, que trata da
LGPD (Documento E). Ademais, € ressaltada a importancia, em alguns
materiais, de que a avaliacdo seja realizada de forma continua, com
periodicidade determinada (Documentos B e E).

Questbes alusivas a inclusdo

Questdes alusivas a inclusdo consideram, na coleta e analise de dados,
critérios sociais, de género, de geografia e de acessibilidade de pessoas com
deficiéncia (PCDs). Essas informagbes foram encontradas em somente trés
manuais, revelando que nem todos o0s guias incorporam parametros de
diversidade e acessibilidade na estruturagéo das pesquisas (Documentos A, B e
E). Os guias apresentam, em certo grau, mengdes aos critérios entendidos como
inclusivos, sendo principalmente consideradas questées de género, de geografia
e elementos sociais para a coleta de dados, presentes nos questionarios
(Documentos A e B). Porém, hd uma falta em relacdo as Pessoas com
Deficiéncia (PCDs): a construcdo de métodos de coleta acessiveis as pessoas
com deficiéncia ndo é mencionada, bem como ndo ha referéncia sobre o
planejamento de uma pesquisa acessivel para esse grupo (Documentos A, B, C,
D e E).

Apesar disso, existe a mencdo das palavras ‘“inclusdo” e
‘representatividade” como elementos importantes para uma pesquisa de
satisfacdo. Isso € claro com o seguinte trecho, retirado de um dos guias, que
compreende que ‘representatividade significa incluir a maior gama de
perspectivas de diversos publicos-alvo, enquanto em termos de pesquisa, a
representatividade tem uma conotagao estatistica.” (Documento A, 2014, p. 49).

A inclusdo, por sua vez, € pensada, principalmente, com relagdo as
pesquisas de satisfacdo dos servigos publicos digitais (Documento E, 2021).
Nesta perspectiva, busca-se realizar a avaliagéo de satisfagéo no formato online,
mas, se necessario, para melhor atender aqueles que nao tém acesso ao meio
digital, pode-se pensar em complementar o procedimento de coleta de dados
através de uma no formato pesquisa presencial.

Aspectos Legais

Algumas legisla¢des fundamentam o processo de avaliag&o de satisfagéo
do cidadao e estdo presentes em parte dos guias analisados. Conforme a
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verificacdo do conteudo dos materiais, nota-se a presengca das seguintes
normas: Lei n? 13.460/2017, Decreto n°® 9.492/2018, Lei n® 13.709/2018 (Lei
Geral de Protecdo de Dados — LGPD), Lei n® 14.129/2021 (Lei do Governo
Digital) e a Portaria CGU n® 581/2021. Essas legislagdes, no entanto, ndo estao
contempladas em todos os guias de avaliagdo, da mesma forma que nem todos
apresentam embasamento tedrico para a conceituagéo de satisfacdo do cidadéo
(Documentos D e E).

Percebe-se que os guias mais recentes foram se adaptando as novas
legislagdes. O Unico guia que menciona diretamente a Lei Geral de Protecéo de
Dados (LGPD) é o voltado a avaliagao de servigos publicos digitais (Documento
E). Essa legislacdo é fundamental para garantir a privacidade dos dados dos
respondentes e estabelecer critérios seguros no processo de coleta de dados.
Ja nos guias mais antigos, como os Documentos A e D, a tematica da protegao
de dados pessoais néo € abordada.

Ademais, nos Uultimos anos, alguns guias incorporaram a Lei n°
14.129/2021, que trata da regulamentagéo do Governo Digital. Conforme o art.
24, inciso I, os érgados e entidades responsaveis pelos servicos deverao
“‘monitorar e implementar acées de melhoria dos servigos publicos prestados,
com base nos resultados da avaliacdo de satisfagcao dos usuarios dos servigos”
(Documento B; Documento E). Nota-se, assim, um esfor¢o para que os servigos
digitais contem com ciclos permanentes de escuta e aperfeicoamento.

A Lei n® 13.460/2017 também é destacada em alguns documentos para
fundamentar a definicdo de usuario de servigos publicos. Segundo essa norma,
0 usuario é a “pessoa fisica ou juridica que se beneficia ou utiliza, efetiva ou
potencialmente, de servigo publico” (art. 2°, inciso |). Essa definicdo € central
para orientar o publico-alvo de pesquisas de satisfacdo, pois delimita de forma
objetiva quem é o “cliente” da Administragcdo Publica. A mesma lei também
estabelece os direitos de participagcdo e controle social dos usuarios, sendo
frequentemente utilizada como base para justificar a avaliacdo de satisfacédo
(Documentos A, B e C).

A Portaria CGU n® 581/2021 é citada no guia da Controladoria-Geral da
Unido (Documento B). Essa norma define diretrizes para a atuagdo das
ouvidorias do Poder Executivo Federal, e atribui a elas a responsabilidade pela
coleta e analise da satisfacao dos usuarios com os servigos publicos. De acordo
com o art. 7°, inciso |V, é papel das ouvidorias “coletar, ativa ou passivamente,
dados acerca da qualidade e da satisfacdo dos usuarios com a prestacédo de
servigos publicos” (Documento B, 2021, p. 25).

Embora a avaliagcdo de satisfacdo do cidaddo tenha como foco principal
os resultados e a melhoria continua dos servicos, ela também se configura como
instrumento de participacao cidada e fortalecimento da accountability publica
(Documento A). Nesse sentido, as legislagdes analisadas contribuem para
estruturar normativamente o processo de pesquisa e avaliacdo da satisfacdo do
cidadao, ao mesmo tempo em que apresentam definigdes fundamentais sobre o
usuario de servigos publicos e os direitos a ele assegurados.

Por fim, vale destacar que trés dos guias analisados nao apresentam
nenhuma legislagdo como referéncia para embasar seu conteudo: os
Documentos C, D e E. Essa auséncia sugere a opgao por uma abordagem mais
técnica ou operacional, desvinculada de marcos legais explicitos.
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Recomendacodes Gerenciais

Em geral, os guias destacam a importancia da utilizacao dos resultados
como elementos potenciais para o aprimoramento dos servicos publicos. Os
materiais, porém, ndo tratam de forma exaustiva quais sdo as maneiras de
trabalhar esses resultados.

As recomendacdes giram em torno de utilizagdo dos dados para a revisao
de estratégias, sendo aplicados em ciclos continuos de melhorias. Esse
conteudo € apresentado também no sentido de indicar a importancia da
periodicidade e da comparabilidade dos dados para, num médio e longo prazo,
acompanhar e avaliar o contexto organizacional para a satisfagdo do cidadao
(Documento B).

Ademais, existem recomendacdes que tratam dos dados como ferramenta
para subsidiar a geragao de insights e melhorias organizacionais (Documentos
A, B e C). Também ha a abordagem de uso dos dados para a criagdo de valor
publico — principio diretamente relacionado com a Administracdo Publica
(Documento A). Além disso, é apresentada a importancia da periodicidade e da
comparabilidade dos dados para, num médio e longo prazo, acompanhar e
avaliar o contexto organizacional para a satisfacdo do cidaddo (Documento B).

Alguns materiais tém preocupacdao com a transparéncia da pesquisa,
sugerindo que os resultados sejam divulgados a populagéo, além de serem
trabalhados internamente de forma gerencial (Documentos A, B e C). Essa
abordagem retrata uma aproximagao do tema transparéncia publica. Além disso,
h& uma proposi¢ao para a participacao da sociedade e realizacao de um controle
social na avaliagdo dos resultados publicos, o que é, dentre outras coisas, uma
forma de promover a “accountability’.

Ademais, de forma especifica, sdo identificadas sugestées do que pode
ser feito com as pesquisas, entre elas auxiliar na elaboracdo da Carta ao
Cidadao (documento que informa detalhes sobre a solicitacdo e uso do servigo
publico), definicao de padrées de atendimento, detectar necessidades da
sociedade e cidadao, simplificar processos, entre outros. (Documento A) Embora
sejam consideracoes relevantes, nao sao presentes em grande parte dos guias,
gue basicamente, tém sugestdes menos precisas sobre o que pode ser feito
(Documentos B, C, D e E).

CONCLUSAO

O presente estudo trouxe como pergunta inicial “como medir e gerenciar
a satisfagao cidada”? A conclusao que se chega, apds a realizacao deste estudo,
€ de que os guias e manuais trazem orientagbes importantes para o gestor
publico interessado em adotar a pratica na organizacao ou setor onde atua. Mas,
ao mesmo tempo, suscitam reflexdes sobre possiveis melhorias e adaptacoes.

O primeiro ponto que chama atencao é a fragilidade conceitual: a maiorua
dos documentos analisados ndo definem com precisdo o que entendem por
“satisfagao”, limitando-se a uma abordagem mais genérica, sem embasamento
tedrico. Isso faz com que os gestores que utilizam esses materiais encontrem
dificuldade em compreender o que, de fato, estd sendo medido - percepcao,
julgamento ou expectativas atendidas?

Ademais, foi possivel perceber que a discussao sobre a coleta de dados
ainda se concentra mais no “como fazer” do que no “por que fazer’. Em vez de
explorar diferentes formas de abordagem com base na natureza do servigo e do
publico-alvo, muitos guias adotam uma linguagem ampla, o que, na pratica, pode
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afastar o gestor da proposta metodologica. A exemplo, ha servicos que diferem
pelo nivel de interagcdo com o usuario (Zeithalm et al., 2014), situagdes que
podem demandar pesquisas mais rapidas ou por canais especificos (telefone,
SMS, email, chat ou presencial). Tais situagbes sao contempladas nos
documentos analisados somente considerando aspectos orgcamentarios e
operacionais, sem dialogar com a natureza e caracteristica do servico em si.
Outro ponto relacionado aos procedimentos de coleta envolve a escolha entre
0s métodos qualitativo, quantitativo e misto. Embora os documentos analisados
comentem sobre tais métodos, poucos avangam no sentido de explicar como
essas abordagens se complementam ou como podem ser escolhidas com base
na complexidade do servigco avaliado.

Igualmente relevante s@o as consideracbes sobre as métricas e
indicadores. A presenca de escalas como o NPS, SERVQUAL e SERVPERF é
citada de maneira pontual, mas nem sempre com o aprofundamento necessario
sobre os contextos em que essas ferramentas sdo mais eficazes. Também ha
menc¢des sobre BRASP e da Medida Global de Satisfagdo, sem que se
estabelecam critérios objetivos do porqué adota-los. Isso, em certo grau, cria um
cenario em que o uso das métricas parece mais uma obrigagao técnica do que
uma escolha estratégica, ja que ndo ha grandes especificacdes sobre a melhor
situacao para serem usadas.

Quanto aos procedimentos de anadlise, percebe-se uma auséncia de
orientacbes que ajudem os gestores a interpretar os resultados com
profundidade. Nao se fala sobre como cruzar os dados obtidos com outros
indicadores da organizagdo, como por exemplo relacionar com respostas de
ouvidorias. A leitura dos dados permanece, na maior parte dos guias, presa a
apresentacao de médias e rankings, sem uma proposta de analise critica que
possa dialogar com a realidade institucional.

Talvez um dos aspectos mais sensiveis encontrados seja 0 uso gerencial
dos resultados. Embora os guias destaquem a importancia de utilizar os dados
para impulsionar processos de melhoria, poucos demonstram com clareza como
isso pode ser feito. As recomendacdes gerenciais aparecem de forma genérica,
muitas vezes deslocadas da realidade dos servigos publicos. Essa falta de
direcionamento dificulta que os dados de satisfacdo deixem de ser apenas um
resultado da pesquisa e se transformem em um material estratégico para
decisbes mais orientadas a experiéncia do cidadao.

Por fim, os aspectos inclusivos na coleta de dados sado pouco abordados
nos manuais analisados, com destaque para a auséncia de diretrizes praticas
voltadas a acessibilidade para Pessoas com Deficiéncia (PCDs). Embora alguns
guias mencionem inclusdo e representatividade, falta aplicacdo concreta.
Recomenda-se que futuros guias integrem parédmetros de diversidade e
acessibilidade para garantir pesquisas mais representativas.

Limitacao do estudo e pesquisas futuras

Considerando os parametros de pesquisa adotados, a principal limitacao
do estudo consiste na selecdo exclusiva de documentos encontrados no
ambiente online, desconsiderando possiveis guias em formato offline que
possivelmente existem em diversas organizacdes do setor publico. Além disso,
nem todas as organizagdes publicas que aplicam pesquisas de satisfagdo fazem
uso de guias e, portanto, € possivel que informagdes gerenciais também possam
ser coletadas a partir da percepgao do gestor. Neste sentido, pesquisas futuras
poderiam ampliar o escopo de analise, incluindo organizacées publicas que
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praticam pesquisas de satisfacao, realizando estudos multicasos para investigar
as diretrizes gerenciais que norteiam este tipo de pratica.

Implicac6es académicas e gerenciais

Por fim, compreende-se que este estudo contribui ao demonstrar a lacuna
entre teoria e pratica na avaliacdo da satisfacdo cidada, oferecendo um
panorama critico e sugestbes para fortalecer esse campo no setor publico.
Ilgualmente, traz contribuicbes gerenciais pois, ao apontar possibilidades de
melhoria nos guias analisados, fomenta a discussdo sobre a tematica,
estimulando a criacdo de novos documentos, mais completos e adequados ao
momento atual no setor publico.
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