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Resumo. Este artigo busca auxiliar no aprofundamento das discussdes em torno do
atendimento ao puablico no ambito do Exército a partir de um trabalho de revisdo
bibliografica e andlise critica por meio da descricdo de uma situacdo de crise e com
observacao participativa. No caso concreto, foram implementadas medidas de melhoria da
comunicacdo com o publico civil ligado ao Servigo de Fiscalizacdo de Produtos Controlados
da 7% Regido Militar. A partir do caso apresentado, pretende-se analisar a importancia da
manutencdo de efetivos canais de comunicagdo, da melhoria do atendimento e da
necessidade de treinamento de pessoal. Ressalta-se a importancia da visualizagdo de que 0s
servicos prestados pelo Exército sdo servicos publicos e devem manter um elevado padrao
de qualidade. Por fim, com o presente trabalho visa-se a contribuir para a melhoria do
atendimento ao publico civil no Exército a partir da avaliacdo de caso pratico e consequente
aplicacdo em outras situacOes. E destacada a relevancia do trabalho de comunicagdo social
que, de forma integrada, deve ser vista como estratégica no mundo contemporaneo cada vez
mais rapido e interconectado.
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Abstract. This article seeks assist the deepening of discussions around the public
attendance at The Brazilian Army from a bibliography review and a critical analyze
description of crisis situation and participative observation. In a concrete case were
implementes mesures for civil public communication improvement linked to Inspection
Service for Controlled Products at 7™ Military Region. From the presented case, it intends to
analyze the importance of maintenance of effective communication channel, the attendance
improvement and the staff training needs. It highlights the importance to see the Army’s
services how public services and they must keep an high quality standard. In the end, the
objecte of this work is contribute for the attendance improvement of civil public in the Army
from the practical case evaluation and consequently the application in other situations. It also
highlights the social communication work relevance that in an integrated way have to be
seen how strategical in the contemporary world faster and interconnected.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho visa apresentar
particularidades do atendimento ao publico
externo, sobretudo, em uma rede
descentralizada de gestdo e uma proposta
de melhoria do servigo. Para tanto, se
utilizard do estudo de caso da crise
enfrentada pelo SFPC/7 (Servico de
Fiscalizagcéo de Produtos Controlados da 72
Regido Militar) entre os anos de 2018 e
2019 para confrontar 0s conceitos tedricos
com a pratica.

A preocupagdo com a qualidade do
atendimento nos servi¢os publicos tem se
tornado cada vez mais presente nas
instituicbes publicas. E possivel verificar
esse fato por meio da quantidade de
manuais em  diversos  0rgdos da
administracdo direta e indireta, em todas as
esferas do poder, bem como, no &mbito do
Exército.

Além de informar e estimular a
participacdo do cidaddo, a Carta também
proporciona aos préprios 6rgdos publicos a
possibilidade  de  adaptarem-se  as
necessidades dos cidaddos. (CORDOBA,
2000 APUD SOUZA, SCHMITT E
PARREIRA, 2016)

Neste contexto, surgem diversos
guestionamentos com o0 objetivo de
proporcionar um atendimento ao publico de
melhor qualidade, tendo em vista, a
necessidade de uma visdo estratégica no
suporte e ampliacdo do envolvimento do
usuério. Quanto a maior participagdo dos
usuarios, Filgueiras (2001) explicita:

Esse processo sempre depende da
interacdo entre controles horizontais e
verticais, mantida a tarefa das instituicdes
politicas de construir mecanismos de
prestacdo de contas a sociedade, permitindo
o controle dos governados sobre o Estado e
seus agentes, delimitando fronteiras entre o
publico e o privado, tornando a gestdo do
Estado permedvel a participacdo da
sociedade (FILGUEIRAS, 2001 APUD
OLIVEIRA, PFAFFENSELLER E
PODESTA JUNIOR, 2019)

A populagdo civil tem uma
expectativa de atendimento, ndo sO em
relacdo ao Exército, como em qualquer
orgao da administracao publica.
Parasuraman (1985) relaciona a qualidade
do servico diretamente a superagdo das
expectativas dos clientes.

Segundo Parasuraman et al (1985),
pesquisadores e gestores da area de servigos
concluiram que a qualidade em servico
envolve a comparacéo das expectativas com
0 desempenho. (PARASURAMAN, 1985,
APUD NOVAES, LASSO E
MAINARDES, 2015)

Assim, torna-se essencial identificar
as necessidades do publico alvo, as
limitacbes da administracdo publica e
verificar as possibilidades de superacdo das
mesmas.

Exceléncia no atendimento é o
conjunto de atividades desenvolvidas por
uma organizacao direcionadas a identificar
as necessidades dos seus  USUArios,
procurando atender suas expectativas,
criando ou elevando o seu nivel de
satisfacdo (PREFEITURA DE VITORIA,
2017).

Apesar disso, em pesquisas na Rede
de Bibliotecas Integradas do Exército, que
reune diversos trabalhos académicos dos
militares, é possivel verificar a pouca
producdo na é&rea de atendimento ao
publico, o que indica a pouca familiaridade
dos militares com o tema.

A gestdo do atendimento é uma
outra dificuldade, especialmente quando ha
uma rede descentralizada como no Servico
de Fiscalizacdo de Produtos Controlados. O
acesso dos usuarios se torna mais dificil
pela distancia, o que desestimula o0s
usuarios a fazerem suas reclamacoes.

Dunleavy (2005) trata da
importancia de diversificar canais de
atendimento para facilitar a gestdo do
Relacionamento com o Cidadao.

Os governos devem fornecer
informacdes e servicos ao publico por meio
de  mdltiplos canais de  servicos,
principalmente incentivando a utilizagdo



das novas tecnologias da informacé&o.
(DUNLEAVY, 2005 APUD LARA E
GOSLING, 2016)

Com o intuito de levantar questdes a
respeito da exceléncia do atendimento ao
publico, o presente trabalho propde uma
revisdo bibliografica, aliada ao estudo de
caso do atendimento realizado pelo Servico
de Fiscalizacdo de Produtos Controlados da
7% Regido Militar. O setor atravessou uma
crise entre os anos de 2018 e 2019. Com
isso, se pretende verificar a melhoria do
atendimento como arma para reduzir a
insatisfacdo e a aproximagdo com o publico
externo.

O estudo de caso colabora ao unir a
teoria a pratica, trazendo o arcabouco
tedrico para 0 contexto de uma crise de
imagem, em que a importancia da
manutencdo dos fluxos de informacdo se
tornam mais urgentes e os resultados das
politicas adotadas, mais visiveis.

A rapidez na difusdo das
informacbes faz com que qualquer
acontecimento seja de conhecimento do
mundo inteiro em pouco tempo, até mesmo
em algumas horas. Aqui, o dito popular
“noticia ruim vem a cavalo” faz todo
sentido. (NASCIMENTO, 2007)

SALVADOR e IKEDA (2008)
também falam da velocidade da informacéao
em meio a crises e da importancia de uma
pronta resposta.

Durante a crise, a pressdao pela
tomada da decisdo certa em tempo habil
exige a rapida mobilizacdo da organizacao.
(SALVADOR e IKEDA, 2008)

Com as mudancas frequentes de
legislacdo e o aumento da busca por
produtos controlados, o investimento na
abertura de canais de comunicacdo
ascendentes e a intervencdo adequada e
oportuna no atendimento se tornou
imperiosa e auxiliou na reducdo da crise e
na melhoria da imagem da forca.

Deve-se pensar o Estado como
aberto e acessivel aos cidaddos e a
introducao de tecnologias pode facilitar esta
acdo a medida que leva com mais agilidade

as acdes dos governos ao conhecimento da
sociedade e permite uma interacdo com ela,
sobretudo através dos canais modernos de
comunicacdo, como a internet. O novo
desafio para as organizacGes publicas é de
se inserir realidade, cerceada de inovacoes
tecnoldgicas, buscando assim prover a
sociedade com a prestacdo de seus servicos
através de canais  eletrbnicos de
atendimento virtual. Deve haver um
redimensionamento e adequacdo das
caracteristicas burocraticas necessarias ao
funcionamento da organizacdo para que
esta possa promover seus processos através
desses novos canais de atendimento
(TECIANO, 2014).

Mais do que isso, Santos (2006)
lembra que a abertura desses canalis,
particularmente das ouvidorias, representa
condicdo para a propria democracia.

A abertura de canais de
comunicacdo entre o cidaddao e o aparato
estatal, razdo precipua das ouvidorias
publicas, tem a ver com uma questao basica
do Estado de Direito, presente na
Constituicdo Federal Brasileira: a garantia
de acesso do publico as informacdes
oficiais. (SANTQS, 2006)

A fim de melhor elucidar o tema, ele
serd abordado de maneira a apresentar a
pratica da gestdo no atendimento ao publico
no ambito do SFPC/7, os desafios no
trabalho de aperfeicoamento dos servicos e
propostas de melhorias.

O artigo estd composto por um
referencial tedrico, em que serdo abordados
alguns conceitos importantes para o0
entendimento do tema, seguido pela
explicitacdo da metodologia utilizada para o
estudo de caso. Em seguida serdo
abordados os resultados encontrados
durante a pesquisa com a situacao inicial do
estudo de caso e as principais reclamacdes
dos usuarios. Na sequencia, na discussao,
serdio  abordados  conceitos  tedricos
utilizados na pratica e uma proposta de
melhoria. Por fim, o artigo se encerra com a
concluséo.



O presente trabalho ndo tem
qualquer pretensdo de esgotar o assunto e
dar uma resposta final para o problema, ja
que hd particularidades em cada
Organizacdo Militar, e todas elas devem ser
levadas em consideracdo para a elaboracédo
de uma proposta especifica para as diversas
situacoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Iniciativas de melhoria do
atendimento no servico publico

A preocupacdo com a melhoria da
qualidade do servico publico pode ser
identificada por meio de  ag0es
centralizadas pela administracdo publica
federal. Em 2017 foi instituida a Lei N°
13.460, de 26 de Junho de 2017 que dispde
sobre participacdo, protecdo e defesa dos
direitos dos usuarios dos servigcos publicos
da administracdo puablica. A lei estabelece
critérios para o atendimento em todas as
esferas da Administragéo Direta e Indireta.

Art. 1° Esta Lei estabelece normas
basicas para participacdo, protecdo e defesa
dos direitos do usuario dos servicos
publicos prestados direta ou indiretamente
pela administracdo publica.

§ 1° O disposto nesta Lei aplica-se a
administracdo publica direta e indireta da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios, nos termos do inciso 1 do §
3° do art. 37 da ConstituicdoFederal.
(BRASIL, 2017)

A partir da referida lei, o Governo
Federal elaborou um curso para apresentar
conceitos e mostrar como a Administragdo
Publica enxergava o tema. A legislacdo
ainda exigiu a divulgacdo da Carta de
Servicos ao Usuario com os padrbes de
atendimento de cada 6rgéo.

Art. 7° Os o6rgaos e entidades
abrangidos por esta Lei divulgardo a Carta
de Servicos ao Usuario.

8 1° A Carta de Servicos ao Usuario
tem por objetivo informar o usuario sobre
0s servicos prestados pelo 6rgdo ou
entidade, as formas de acesso a esses

Servicos e seus compromissos e padrdes de
qualidade de atendimento ao publico.
(BRASIL, 2017)

Antes dessa iniciativa, ja haviam
diversos  documentos de  natureza
semelhante idealizados por diversos 6rgaos
de maneira descentralizada. No &mbito do
Exército Brasileiro foi elaborado o Caderno
de Comunicacdo Social: Atendendo ao
pubico em 2014 que surgiu focado no
relacionamento com o publico externo.

A constatacdo da necessidade de se
aperfeicoar a atividade de Relagdes
Publicas, em especial em suas acdes de
atendimento ao publico, imprescindiveis
para a Comunicacdo Social do Exército
Brasileiro, determinou a elaboracdo desta
publicagdo (CComSEXx, 2014).

Ja em 2017, o Comando Logistico
publicou a Portaria N° 124 de 30 de
Novembro de 2017 do COLOG que dispoe
sobre o atendimento ao usuario do Sistema
de Fiscalizacdo de Produtos Controlados
pelo Exército (COLOG, 2017).

A0S poucos, 0 Exército, assim como
0os demais ¢rgdos da Administracdo
Publica, procuraram se adequar e valorizar
a exceléncia no atendimento ao publico,
como é possivel verificar pelas diversas
publicacdes existentes, incluindo as ja
citadas.

Pela relativa atualidade do tema, a
qualificacdo, a introducdo dos militares aos
objetivos legais e o acompanhamento da
aplicacdo dos padrdes estabelecidos se faz
necessario.

SOUZA (2017), ressalta a
importancia de instruir 0s agentes que
realizam o atendimento ao publico externo.

A atribuicdo principal dos gestores €
no processo de capacitacdo dos clientes
internos, tendo em vista que a qualificacéo
se torna um diferencial para as instituicdes
que prezam pela qualidade no seu
atendimento. (SOUZA, 2017)

Entre os anos de 2018 e 2019, o
Servico de Fiscalizacdo de Produtos
Controlados passou por uma crise de
imagem verificada por meio do aumento



em onze vezes no numero de reclamages
que chegaram a ouvidoria da 7% Regido
Militar. Em sua maioria, as reclamagdes
estavam relacionada a atrasos na concluséo
de  processos dos  Colecionadores,
Atiradores e Cacadores. Houve um grande
aumento na procura pelo servico, o0s
requerimentos se acumularam levando até
oito meses para serem concluidos.

Havia grande numero de reclamagoes
na ouvidoria da 72 Regido Militar, quando
se iniciaram atividades no sentido de
minimizar o problema. Sem perspectiva de
pessoal que pudesse suprir o volume de
processos no curto prazo, Se procurou
solucionar o descontentamentos periférico,
em especial, o atendimento, para diminuir o
impacto do problema central.

O atendimento do Sistema de
Fiscalizacdo de Produtos Controlados €
realizado de maneira descentralizada, em
que o0s usudrios sao atendidos nas diversas
OM da rede, como se vera a seguir,
enquanto a gestdo da comunicacdo €
realizada nas Regibes Militares.

2.2 Direitos e deveres dos usuarios de
servicos publicos

A fim de orientar o entendimento do
assunto abordado no presente trabalho, é de
suma importancia o conhecimento de
alguns aspectos legais e de diretrizes
propostas pelos escaldes superiores.

De acordo com A Lei N° 13.460, de
26 de Junho de 2017, em seu artigo 5°
estabelece diretrizes para o atendimento no
servico publico. No que tange a
especificidade do atendimento ao publico,
foco desse trabalho, os que seguem sdo 0s
aspectos mais relevantes:

I - urbanidade, respeito,
acessibilidade e cortesia no atendimento aos
usuarios;

Il - presuncdo de boa-fé do usuério;

Il - atendimento por ordem de
chegada, ressalvados casos de urgéncia e
aqueles em que houver possibilidade de
agendamento, asseguradas as prioridades
legais as pessoas com deficiéncia, aos

idosos, as gestantes, as lactantes e as
pessoas acompanhadas por criancas de
colo;

IV - adequacdo entre meios e fins,
vedada a imposicdo de exigéncias,
obrigacOes, restricoes e sangfes ndo
previstas na legislacao;

V - igualdade no tratamento aos
usuarios, vedado qualquer tipo de
discriminacdo;

VI - cumprimento de prazos e
normas procedimentais;

VIl - definigdo, publicidade e
observancia de hordrios e normas
compativeis com o bom atendimento ao
USUArio;

IX - autenticacdo de documentos
pelo proprio agente publico, a vista dos
originais apresentados pelo usuério, vedada
a exigéncia de reconhecimento de firma,
salvo em caso de divida de autenticidade;

Xl - aplicagdo de solucGes
tecnologicas que visem a simplificar
processos e procedimentos de atendimento
ao usuario e a propiciar melhores condicdes
para o compartilhamento das informagdes;

XIV - utilizacdo de linguagem
simples e compreensivel, evitando o uso de
siglas, jargdes e estrangeirismos. (BRASIL,
2017)

O Caderno de comunicagdo social:
Atendendo ao publico, estabelecem
diretrizes mais especificas sobre o tema.

— sejam cordiais;

— escutem o interlocutor com
atencdo, deixando-o expor suas demandas
até o fim, sem interrompé-lo
desnecessariamente;

— evitem as discussoes;

— falem de maneira clara e pausada,
certificando-se de terem sido entendidos;

— evitem 0 uso de termos militares
(abreviaturas e jargdes) no trato com civis,
bem como o uso de girias, em qualquer
situacao;

— Sejam proativos;



SFPC/O

— busquem as solugbes para as
demandas apresentadas, de forma rapida e
precisa; e

— verifiguem se a explicacdo sobre
procedimentos a serem adotados foi
entendida, sanando ddvidas remanescentes.
(CCOMSEX, 2014)

Por meio das reclamagbes feitas
pelos usuarios no periodo proposto, foi
verificado que muitos dos militares que
realizavam o atendimento ndo atentavam
para essas questbes, 0 que gerava
insatisfacdo entre 0s usuarios.

Mais que satisfazer as necessidades
dos clientes, conquistar sua confianca e
construir relagbes duradouras, a empresa
necessita ter como foco o fato de que os
clientes sdo um tipo de consultor gratuito
para as empresas que souberem tirar o
melhor aproveitamento de suas queixas e
reclamacdes, ja que quando um cliente
reclama é porque ainda tem interesse em
estabelecer um relacionamento com a
empresa. (JORDAO, 2010)

A importancia da qualidade esta
relacionada a um diferencial competitivo e
ao sucesso da organizacdo, 0 que
consequentemente, gera a satisfacdo e a
fidelizacdo do cliente, que esta cada vez
mais informado e exigente, fazendo com
gue as empresas busquem cada vez mais a

COLOG
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_— -

SFPC/O

_—

SFC/OM

melhoria continua da
(OLIVEIRA et al, 2017)

qualidade.

2.3 Sistema de Fiscalizacdo de Produtos
Controlados

De forma simplificada, o Sistema de
Fiscalizacdo de Produtos Controlados €
composto por dois 6Orgdo no nivel
estratégico, dois no nivel operacional e um
variavel nimero de unidades militares no
nivel tatico.

Cada elemento do sistema
possui uma funcgéo diferente. A Portaria N°
255, de 27 de Fevereiro de 2019 regula as
funcOes de cada um dos elementos:

Art. 7° Cabe ao COLOG articular-se
com os demais sistemas do Comando do
Exercito, no nivel estratégico, com relacéo
aos assuntos de FPC.

Art. 8 O nivel operacional do
Sistema € constituido pelos comandos
militares de area (C Mil A), que
empregardo as suas regides militares (RM)
como supervisoras das atividades com
produtos controlados e que planejarédo e
realizardo operacdes de fiscalizacdo em
suas areas de responsabilidade.Art. 9° O
nivel tatico do Sistema é constituido por
grandes comandos, grandes unidades e
organizac6es militares (OM), que exercerdo

Estratégico

Operacional

— S

SFPC/O SFPC/O Tatico



as atividades correntes com produtos
controlados e que participardo das
operagdes de fiscalizacao.

Art.  10. As Agéncias de
Fiscalizacdo de Produtos Controlados séo
Orgdos operativos do SisFPC, sendo
classificadas em quatro tipos:

| - Agéncia tipo A: enquadradas por
RM:;

Il - Agéncia tipo B: enquadradas por
grandes comandos operacionais (G Cmdo
Op) ou grandes unidades (GU);

Il - Agéncia tipo C: enquadradas
por Comando de OM com encargo de FPC.
(COMANDO DO EXERCITO, 2019)

O grande volume de atendimento
dos usuéarios do sistema ocorre nas agencias
tipo C. No ambito da 72 Regido Militar, 16
OrganizacOes Militares em quatro Estados
s80 responsaveis por receber 0s processos
da maioria dos servigos, enquanto que a 72
RM recai a analise dos mesmos.

2.4 Crise de Imagem

Mario Rosa define crise de imagem
como sendo:

Um conjunto de eventos que pode
atingir o patriménio mais importante de
qualquer entidade ou personalidade que
mantenha lacos estreitos com o publico: a
credibilidade, a confiabilidade, a reputacéo.
(ROSA, 2001, pag. 23)

Segundo o autor, as crises de origem
humana sdo  “potencialmente  mais
chamativas e perigosas” (Rosa, 2001, pag.
23). No Servico de Fiscalizacdo de
Produtos Controlados, a quantidade de
processos se avolumou e os prazos de
analise se estenderam. Essa incapacidade de
processamento foi percebida e
acompanhada pelos préprios usuarios.

Os usuérios, especialmente os CAC
(Colecionadores, Atiradores e Cacadores),
estdo reunidos em clubes e esses clubes
organizados por meio de federagdes. Na 72
RM sdo 94 clubes de tiro ativos e seis

federacbes que reunem um total
aproximado de 17.500 CAC.

Cada entidade tem seus grupos de
whats app em que trocam informacGes a
respeitos da andlise de processos. Bem
articulados, 0S  grupos  canalizam
insatisfacdes e boatos e 0s usuarios
debatem, inclusive, a¢cdes em conjunto.

Para Smircich e Morgan (1982),
individuos em grupo atribuem influéncia
aqueles membros que estruturam a
experiéncia de maneira significativa.
(SMIRCICH E MORGAN, 1982 APUD
DAVEL E MACHADO, 2001)

O fluxo de informagdes em alta
velocidade, caracteristica da sociedade
atual, provoca uma rapida disseminacdo de
ideias. Usuarios com influéncia sobre os
demais, homogeneizavam a percepcdo da
categoria.

Individuos  reconhecidos  como
formadores de opinido séo capazes de
formar essas redes, ao reunir um conjunto
proprio de seguidores e servir como
veiculos para marcas que desejam anunciar
produtos ou servigos, uma vez que O
endosso desses individuos transfere o
reconhecimento, confianga e respeito do
endossante para o0 produto anunciado
(KUNMAR E GUPTA, 2016 APUD
ALMEIDA, 2017).

Outro elemento importante  no
gerenciamento da crise é a participacdo do
publico interno. Ele funciona como uma
“midia”, esclarecendo davidas e
propagando as informacgdes importantes
para o gerenciamento da crise.

Almeida, Souza e Mello (2010) dé&o
tanta importancia ao publico interno que
ndo visualizam a conquista dos objetivos
das organizacdes sem o publico interno, por
melhor que sejam os modelos de gestdo
adotados.

A adocdo de sistemas e modelos, bem
como qualquer esforco para a melhoria da
qualidade nas organizacgdes, depende, entre
outros fatores, do comprometimento de
seus funcionéarios. (ALMEIDA, SOUZA e
MELLO, 2010)



No Sistema de Fiscalizacdo de
Produtos Controlados, assim como em
outros sistemas do Exército, a coordenacao
das atividades ocorrem por meio de um
canal técnico. Os SFPC/RM ndo possui,
necessariamente, ascendéncia hierarquica
sobre os SFPC/OM, 0 que ocorre no caso
em estudo. Na 72 RM ha a particularidade
da Regido Militar ndo acumular as funges
de uma Divisdo, dessa forma, a 74 RM nao
faz parte da cadeia de comando dos
BatalhGes que compdem o sistema. Eles
estdo subordinadas as Brigadas, que por sua
vez, estdo subordinadas diretamente ao
CMNE, (Comando Militar do Nordeste).
Assim, O SFPC/7 tem ascendéncia técnica
sob o sistema, mas ndo possui ascendéncia
hierarquica. Esse fato dificulta a gestdo do
atendimento e de uma crise que ocorre no
ambito do sistema.

3 METODOLOGIA

O presente estudo foi realizado
dentro de um processo cientifico e calcado
em procedimentos metodol6gicos. Assim,
foi  realizada  revisdo  bibliografica
combinada com uma pesquisa descritiva, se
utilizando do estudo de caso da crise
desencadeada no Servico de Fiscalizagéo de
Produtos Controlados da 72 Regido Militar.
Com isso, se objetiva prover subsidios para
pesquisas futuras que possam ser aplicadas
para contextos semelhantes e, por fim, se
chegar a uma proposta de melhoria do
atendimento.

Com a analise prética, pretende-se
verificar e reforgcar o poder da comunicagéo
social para o estabelecimento de relacdes
solidas com o publico externo. A confianga
estabelecida a partir do relacionamento
pode ter a capacidade para dirimir crises de
imagem, auxiliando profissionais de
comunicacdo no ambito do Exército que
gerenciem redes descentralizadas de
comunicacdo como ocorre no SFPC.

Considerando a importancia da
consolidacdo de uma imagem positiva e
também de uma boa reputagdo no contexto

competitivo atual, estar ciente acerca das
vulnerabilidades as quais a organizacéo esta
exposta €& determinante, visto que
acontecimentos criticos envolvendo o nome
da organizacdo podem colocar em jogo a
credibilidade de uma instituicdo
(MORTARI, 2016).

N&o se pretende com esse estudo
generalizar o tema, mas sim, compreender
0s eventos especificos, por meio da
ilustracdo dos topicos levantados. Dessa
forma, espera-se possibilitar, a
disseminacdo do conhecimento por meio da
relacdo do caso pratico com 0s pressupostos
tedricos apresentados.

A trajetoria desenvolvida pela
presente pesquisa teve seu inicio na revisao
tedrica do assunto, por meio da consulta
bibliografica, manuais de doutrina do
Exército, trabalhos cientificos (artigos,
trabalhos de concluséo de curso e
dissertagGes), e manuais de atendimento ao
publico de 6rgdos da administracdo publica
direta e indireta da Unido, Estados e
Municipios.

Paralelamente a revisao
bibliogréafica, foi realizada uma analise
quantitativa das mensagens recebidas por
meio da ouvidoria da 72 Regido Militar e do
servico Fale com o SFPC, no qual os
usuarios deixam mensagens com duavidas,
sugestdes, elogios e criticas a partir do
preenchimento de um formulario.

Quanto ao estudo de caso, ©
presente trabalho se trata de um projeto de
caso Unico holistico com unidade Unica de
analise e Unico caso. O trabalho foi
realizado por meio da observacdo
participativa, com o acesso facilitado aos
dados e coleta natural de impressdes sobre a
ocorréncia dos fatos.

Utilizou-se do método indutivo para
a andlise, ou seja, partindo do ponto
particular para o geral.

Também foram utilizados, para este
estudo, os formularios do Fale com o SFPC
relativos ao periodo de Junho de 2018 a
Julho de 2020. Nos formularios, 0s usuarios
descrevem o0s seus problemas ou realizam



consultas sobre processos. Também foram
buscadas as seéries historicas  das
reclamacdes recebidas pela ouvidoria da 72
Regido Militar.

Dessa forma, foi possivel quantificar
as queixas dos usuarios e a evolucdo
durante e apds a crise com o intuito de
verificar a percepcdo dos usuarios quanto
aos resultados das medidas implementadas.

Os dados obtidos com a pesquisa
bibliogréafica e documental foram aplicados
aos dados coletados ao longo da observacao
e, com os formularios do Fale com o
SFPC/7, foram analisados de forma logica e
pragmatica,  possibilitando  conclusGes
coerentes. Estes dados foram apresentados
por meio de gréaficos, de forma a facilitar ao
leitor 0 entendimento de como tais dados
foram utilizados na obtencéo dos resultados
apresentados nas conclusdes.

Ao longo desse trabalho, foram
abordados 0S diversos conceitos
relacionados ao tema. foi também realizada
uma pesquisa bibliogréfica no sentido de
verificar os postulados teoricos relativos ao
tema e a relagdo com os modelos aplicados
na pratica.

4 RESULTADOS

4.1. Situacdo inicial

Ao longo do ano de 2018, verificou-
se 0 aumento na quantidade de processos
que deram entrada em relacdo ao ano
anterior. No ano de 2017, haviam dois
analistas para a carteira de CAC que eram
suficientes para a demanda de processos,
porém, ao longo de 2018, as novas
solicitacGes de Concessdo de Certificado de
Registro e Apostilamento de novas armas
era superior a capacidade de andlise do
setor. Em 2017, 0s processos eram
analisados entre dois e trés meses, quando,
em meados de 2018, os processos chegaram
a ser analisados em até oito meses.

A legislagdo determinava que o0s
processos fossem finalizados em 60 dias,
entdo, sem contar com 0 aumento da mao
de obra no curto prazo para suprir a nova

demanda, se buscaram outros gargalos na
analise dos processos como alternativa para
remediar o problema.

O primeiro gargalo identificado foi
0 transporte. Parte do texto fixado pela
legislacdo era consumido pelos correios no
deslocamento dos processos fisicos das
diversas organizacOes militares do sistema
para a Regido Militar e o posterior envio
dos documentos prontos.

A essa altura, os dados do protocolo
da 7% Regido Militar contabilizavam que
75% dos documentos que recebidos na
unidade eram direcionados para o SFPC/7.
A solucdo encontrada para esse ponto foi a
criacdo de um sistema de protocolo em que
as OM do sistema cadastrassem 0s
processos e eles fossem acessados com
facilidade pela RM.

Ja havia um sistema semelhante
desenvolvido para uma outra secdo da
Regido Militar, e o mesmo foi adaptado
para as necessidades do SFPC. Houve
atraso inicial com relagdo a adaptacdo dos
analistas ao sistema, solucdo de bugs e
erros dos processos cadastrados que,
inicialmente, aumentaram o tempo de
analise, mas, posteriormente, se mostrou
uma ferramenta fundamental para a solucao
do problema, j& que facilitou a consulta de
processos e a desengajamento dos analistas
da érea de atendimento.

Outro problema identificado foi na
comunicagdo com 0s usuarios. Os mesmos
entregavam 0S processos, mas ndo tinham
meios eficientes para acompanha-los, nem
para tirar davidas. Os telefones estavam
constantemente  congestionados e 0
atendimento estava sempre cheio com
pessoas querendo noticias sobre seus
processos.

O atendimento aos usuarios era
realizado pelos analistas, que controlavam
as pendéncias e a “fila” de processos. Tal
procedimento criava dois problemas. O
primeiro era a proximidade do analista com
0 analisado, situacdo ndo desejavel em
processos em que a imparcialidade nao
poderia ser comprometida. Outro problema



era o fato do analista perder o tempo de
analise para realizar atendimentos por vezes
demorados.

4.2. Principais reclamacdes

Haviam reclamacgdes constantes a
respeito do horario de atendimento que
frequentemente era desrespeitado pelas
unidades. Os integrantes do SFPC saiam
nas diversas missdes, formaturas internas e
muitas sec¢des fechavam.

O caso se agravava mais nas
OM que atendem usuérios que residem no
interior dos Estados e que muitas vezes
faziam grandes deslocamentos e ndo
conseguiam receber atendimento.

Foi estabelecido um horario
fixo de atendimento com carga horaria e
turnos definidos. As OM passaram a ter o
compromisso de informar ao SFPC/7 e
informar para 0s usuérios sobre alteragdes
eventuais de horérios. Além disso, foi
estabelecido que sempre ficasse um militar
para realizar ao menos o protocolo de
processos ou prestar informacoes.

A continuidade do servi¢co publico
supde, em primeiro lugar, o funcionamento
pontual e regular do servico (VEDEL, 1980
APUD HARB, 2017)

A atividade militar tem diversas
peculiaridades e  administrar  essas
especificidades com a necessidade de se
manter o servigo funcionando é um desafio
a ser enfrentado.

A Lei 13.460 de 26 de Junho de
2017 que dispde sobre os regimes de
concessdo e permissdo da prestagdo de
servicos publicos coloca o funcionamento
do servico publico com o foco no usuério e
indica a regularidade e a eficiéncia como
condicdo para para a prestacdo adequada
dos servicos.

Art.  6°Toda concessdéo  ou
permissao pressupde a prestacdo de servico
adequado ao pleno atendimento dos
usuarios, conforme estabelecido nesta Lei,
nas normas pertinentes e no respectivo
contrato.

8§ 12 Servico adequado é o que
satisfaz as condi¢cdes de regularidade,

continuidade, eficiéncia, seguranca,
atualidade, generalidade, cortesia na sua
prestacdo e modicidade das tarifas.
(BRASIL, 1995)

A decisdo quanto a continuidade
dos horéarios de atendimento foi tomada em
parceria com 0s comandantes no intuito de
sensibiliza-los e envolve-los no processo. A
intervencdo do Comandante da 72 RM foi
fundamental para que a medida
funcionasse. Além disso, foi elaborada uma
Normas Gerais de Acgdo para O
funcionamento dos SFPC/OM, com
procedimentos e metas objetivas para o
atendimento.

Outro ponto percebido foi
que, o0s problemas de atendimento
extrapolavam o interior dos SFPC/OM.
Comecavam desde a guarda com longas
esperas para liberagéo, locais
desconfortaveis e falta de tato por parte dos
militares de servico. Nesse aspecto, o
envolvimento dos comandantes para a
sensibilizagdo para o problema foi
fundamental.

Na tentativa de minimizar o
problema, dentro da margem de acdo do
SisFPC, o SFPC/7 buscou informar aos
usuarios sobre alteracGes pontuais nos
atendimentos das OM.

Ha reclamacdes de clientes quanto
as alteracbes no atendimento, o que esta
relacionado ao nivel de afinidade com as
novas tecnologias e comportamentos
sedimentados de relacionamento pessoal,
que merecem andlises e providéncias para
mitigar esse descontentamento
(CASAGRANDE, 2017).

Também foi intensificada a
instrucdo técnica quanto aos procedimentos
legais relativos aos processos, dessa forma,
diminuiram as queixas relativas a cobrancas
indevidas de documentos, outra reclamacéo
frequente dos usuarios.

De acordo com o Decreto
9.094 de 17 de Julho de 2017 que dispde
sobre a simplificagio do atendimento
prestado aos usuarios dos servicos publicos,



a padronizacdo dos procedimentos esta
contemplada como uma prética necessaria.

Art. 5° No atendimento aos usuarios
dos servicos publicos, os oOrgdos e as
entidades do Poder Executivo federal
observardo as seguintes praticas:

Il - padronizacdo de procedimentos
referentes a utilizacdo de formularios, guias
e outros documentos congéneres; (BRASIL,
2017).

Por mais que o SFPC/7
atribuisse importancia para o conhecimento
da legislacdo por parte dos integrantes do
sistema, se percebeu que as mudangas
frequentes de legislacéo e a rotatividade de
militares no sistema, dificultavam a
consolidacdo das melhores praticas, assim,
se buscou resumir 0s critérios para
recebimento de documentos em um check-
list, o que auxiliou as OM e minimizou
esses problemas para 0s usuarios.

Vale ressaltar que a maioria
dos problemas foram detectados a partir das
criticas dos usuarios. A principio houve
uma reacdo do SFPC/7 quanto a natureza
das reclamagbes, mas por meio de um
trabalho de sensibilizacdo da chefia, houve
a consequente mudanga de perspectiva em
relacdo as criticas que chegavam. Foi
possivel, dessa forma, encarar as criticas
como oportunidades de melhoria.

A instituicdo da ouvidoria, com seu
firme compromisso de protecdo dos direitos
do cidaddo quando afrontados pela a¢éo ou
omissdo da instituicdo, encontra-se em
condigbes de ilustrar e sensibilizar os
dirigentes acerca das insatisfagdes que
atingem o tecido social ou corporativo
(OLIVEIRA, 2004 APUD SANTOS,
2006).

Em sua pesquisa Santos e Rossi
(2002) identificaram uma mudanga na
maneira de encarar as reclamacdes dos
USUArios.

Muitos profissionais e pesquisadores
tém visto reclamagcBes como oportunidades
ao invés de ameacas, e 0 consumidor
contemporaneo comegca a perceber a

reclamacdo como acao positiva em face do
mercado, que passa a ser baseada menos na
aceitacao passiva e mais no principio de "eu
sei 0s meus direitos, e demando 100% de
satisfagdo” (SANTOS E ROSSI, 2002).

Houve uma aproximagao
com os presidentes das federacGes de tiro
com o intuito de levantar dificuldades e
expectativas dos usuarios que foi bastante
positivo.

Marcos Trindade em sua
colaboracdo para Rosa (2003) expde o que
ele chama de segunda estratégia para
combater as crises: atengdo a insatisfacéo
dos usuarios Telerj

Identificamos todos o0s canais
utilizados pelos clientes insatisfeitos.
Sabiamos que ndo se poderia melhorar o
servigo nem resolver todos os problemas de
imediato, mas precisavamos dar uma
resposta (ROSA, 2003, p. 371).

A postura de muitos integrantes do
sistema era de confrontacdo, principalmente
com os Colecionadores, Atiradores e
Cacadores; que tinham a impressao de
serem vistos com desconfianca. Houve um
trabalho para a mudanca de perspectiva e de
tentar ajudar os usuérios, na medida do
possivel, e ndo de dificultar.

As empresas, por exemplo, ao
apresentarem uma postura proativa de
atendimento as reclamacdes, estardo
aumentando a probabilidade de sucesso
percebida pelo cliente e melhorando, dessa
forma, sua atitude em face de exigir seus
direitos. Assim, as empresas podem
aumentar o numero de reclamacdo e
minimizar os casos em que o cliente, apds
uma experiéncia insatisfatoria de consumo,
apenas troca de fornecedor e/ou fala para
amigos e parentes da experiéncia ruim que
teve com tal empresa (FERNANDES E
SANTOQOS, 2008).

Fato importante que colaborou para
a visdo positiva do puablico externo foi a
acdo tomada pelo SFPC/7 a partir da
detencdo de um CAC que, segundo alguns
usuarios, estava com a documentacao



regular e ainda assim foi levada para a
delegacia.

O SFPC/7 enviou oficio para as
Policias Militar, Civil, Federal e Rodoviaria
Federal de Alagoas, Paraiba, Pernambuco e
Rio Grande do Norte esclarecido sobre os
documentos que os CAC deveriam portar
com anexando modelos dos documentos.

N&o houve divulgacdo dessa acéo,
mas 0s CAC souberam do oficio por parte
da propria policia. Os usuarios enviaram
Oficio para o Chefe do SFPC/7 a fim de
externar sua gratiddo e satisfacdo em ter o
respeito da instituicao.

N&o basta apenas ouvir, o cliente
espera e deseja um feedback que nédo se
limite a palavras e promessas. O cliente tem
que perceber que sua voz foi ouvida e que
acoes foram realizadas mediante as suas
criticas (SANTOS, 2019).

Por mais que o0 setor tivesse

problemas, buscou-se a empatia dos
usuarios permitindo uma atitude de
tolerancia.

Imagens estdo baseadas ndo apenas
em fatos, mas séo condicionadas fortemente
por valores. Os valores associados a uma
imagem as vezes sdo muito mais influentes
do que os fatos objetivamente pertencentes
aela. (ROSA, 2001, p. 85)

A construcéo do
relacionamento com os CAC, apesar de
ardua, permitiu o abrandamento da crise até
que o problema fosse solucionado.

O verdadeiro papel da comunicacao
nas organizagoes: estabelecer confianga;
possibilitar a cocriacdo, por meio da
participacdo do publico receptor; contribuir
para um clima favoravel e propicio no
ambiente de trabalho; fazer as conexdes
com todas as modalidades
comunicacionais; envolver as pessoas para
buscar um comprometimento consciente;
celebrar e fazer as correcdes e 0s ajustes
necessarios; e comunicar sempre as acoes e
0s programas que serdo levados a efeito
(Kunsch, 2003, p. 162)

5. DISCUSSAO E PROPOSTA
DE MELHORIA

A seguir serdo apresentados alguns
aspectos que podem ser relevantes no
contexto da necessidade de melhoria do
atendimento ao publico, principalmente no
contexto em que o0 gerenciamento do
atendimento ndo ocorre de maneira
descentralizada.

Dentre 0s pontos a serem
destacados, esta a escolha dos canais de
atendimento e a relevancia  do
gerenciamento da comunicacdo de modo
digital que, além de agilidade, torna o
centro decisor mais préximo do usuario.

Tambem sera ressaltada a relevancia
do aprimoramento do publico interno que,
na ponta da linha, terd a missao de prestar
um bom servico. Sem o engajamento de
todos, a qualidade do servico pode ficar
prejudicada.

E por fim, sera destacada a
importancia de se estabelecer um
relacionamento mais participativo com 0s
usuarios, tendo o cidadaos como ponto de
partida e ndo como ponto de chegada. Vale
ressaltar ndo ter sido encontrados
documentos no ambito do Exército que
abordem o atendimento ao usuario de modo
mais estratégico que, de maneira geral,
visam apresentar um manual de boa
conduta.

5.1. Fale com o SFPC

A solugdo encontrada de imediato
foi a centralizacdo do atendimento com a
area administrativa e os analistas passaram
a ser consultados apenas em casos mais
especificos. A tecnologia também foi
utilizada para a solucdo do problema. Foi
criado um formulério online para o
recebimento da demanda dos usuarios, o
Fale com o SFPC.

Os sistemas de informacdo agregam
os fatores humanos e organizacionais a
tecnologia de informacédo, esta referindo-se
aos aparatos tecnoldgicos, que sdo
responsaveis pela captura, armazenamento,
transmissdo e manipulacdo de informacéo,
geralmente no formato digital. Analisando



seu uso no setor publico, em particular, 0s
sistemas de informacdo tém  sido
considerados ferramenta estratégica para
melhorar a eficiéncia dos servicos publicos,
gerando maior economia para 0 estado,
maior nivel de transparéncia e mais
qualidade no atendimento das demandas
dos cidaddos (OLIVEIRA, FALEIROS e
DINIZ, 2015).

Inicialmente se pensou na criagdo de
e-mails, porém, ja havia a experiéncia
negativa do setor com 0 uso dos mesmos
devido a falta de objetividade por parte dos
usuarios na exposi¢do de suas demandas.
Dessa forma, o formulério foi elaborado
para receber mensagens com no maximo
300 caracteres, 0 que obrigaria 0s Usuarios
a utilizarem seu poder de sintese.

Ja houveram reclamacgdes em torno
da limitagdo no tamanho dos textos, porém,
adiantando um pouco na analise da
ferramenta, verificou-se que 0
custo/beneficio dos textos reduzidos estava
dentro das possibilidades de resposta do
setor.

Nomeada como Fale com o SFPC, o
objetivo com a ferramenta era desafogar o
atendimento presencial e por telefone como
informacdes sobre o andamento dos
processos dos usuarios. Nao se ambicionou
que ela funcionasse como uma ouvidoria, ja
que a proposta era que ela fosse utilizada
para prestar informacgdes dos processos.

Tal pensamento estava alinhado
com a Portaria 1.356, de 2 de Setembro de
2019, do Comando do Exército que institui
a Ouvidoria do Exército.

Art 40 A ouvidoria ndo se destina a
prestar informacgdes de interesse particular,
coletivo ou geral, nem garantir o0 acesso dos
usuarios a registros administrativos e a
informacgdes sobre atos da Forca, nem
franquear consulta a documentos do
Exército. (COMANDO DO EXERCITO,
2019)

O Comando da 72 Regido Militar ja
possuia uma ouvidoria que ja era utilizada
pelos usuarios. Apesar disso, alguns
usuarios passaram a utilizar o Fale com o

SFPC para esse fim, e assim foi verificado
que, por mais que ndo fosse o intuito do
SFPC/7, ele também funcionaria para esse
fim.

A partir do Fale com o SFPC,
detectamos que os problemas referentes ao
atendimento ndo estavam restritos a 72
Regido Militar e que, na verdade, o maior
problema estava nas demais unidades da
rede.

A estratégia utilizada para dirimir as

insatisfacbes  foi  resolver  problemas
paralelos e o atendimento estava
diretamente relacionado ao problema.

Assumiu-se 0 compromisso de que todas as
mensagens que fossem recebidas por meio
do Fale com o SFPC fossem respondidas
tendo como objetivo resolver o problema
do usuario no maximo da nossa capacidade.

A auséncia entre um canal de
relacionamento entre usuarios e
responsaveis pelo desenvolvimento enrijece
o sistema e dificulta a solucéo de problemas
que de outra forma poderiam ser facilmente
resolvidos. (OLIVEIRA, FALEIRO E
DINIZ, 2015)

O Decreto N° 9.094 de 17 de Julho
de 2017, que dispde sobre a simplificagéo
do atendimento prestado aos usuarios dos
servigos publicos, incentiva o uso de
tecnologias digitais para aperfeicoar a
comunicagéo.

Art. 1° Os 6rgdos e as entidades do
Poder Executivo federal observardo as
seguintes diretrizes nas relacdes entre si e
com 0s usudrios dos servicos publicos:

VI - aplicacio de solucdes
tecnoldgicas que visem a simplificar
processos e procedimentos de atendimento
aos usuarios dos servigos publicos e a
propiciar melhores condicbes para o
compartilhamento das informagoes;
(BRASIL, 2017)

Passou-se a divulgar a fila de forma
constante demonstrando transparéncia a fim
de reduzir desconfiancas quanto a
possibilidade de determinados usuarios
“furarem a fila”. Adotaram-se respostas



veementes em relacdo a usuarios que
levantavam esse tipo de hipotese.

A transparéncia no acesso as
informacdes auxilia a promover a confianca
da populagcdo no governo e viabiliza sua
prestacio de contas. E também uma
ferramenta no combate a corrupgdo e outras
formas de irregularidades publicas. O
direito a informacdo é, assim, um
instrumento essencial para a promogédo de
boa governanca, além de favorecer outros
beneficios sociais (ARTIGO 19, 2009
APUD MEDEIROS, MAGALHAES E
PEREIRA, 2014).

Foi feita uma aproximagdo com 0s
presidentes das federacdes e clubes de tiro
no intuito de coletar o0s problemas
frequentes enfrentados nas OM da rede. A
partir dessa aproximacdo, aprofundou-se
um Plano de Atendimento com capacitagao,
intervencdo e contato direto com 0s
respectivos  comandantes nos  €asos
recorrentes.

A empresa que procura satisfazer o
seu cliente, principalmente os que ja possuli,
mantendo um processo continuo de agradar
e satisfazer desde a entrada até a saida da
empresa, S0 tem a ganhar, pois, teré clientes
fiéis por mais tempo. Além disso, quando
um cliente é bem tratado em uma empresa,
0 mesmo estabelece um padrdo de
atendimento que usara como referéncia
todas as vezes que voltar para essa empresa
e ainda estimula novos consumidores a se
tornarem compradores (COSTA,
SANTANA E TRIGO, 2015).

O objetivo era mostrar que, apesar
dos problemas existentes, 0 setor estava se
esforcando para melhorar o servico.

O auge da crise ocorreu quando 0s
processos levavam até oito meses para ser
analisados e 0 setor recebia processos
judiciais  frequentemente.  Diante do
cenario, a equipe de analistas foi redobrada
e parte das funcbes de analise foram
repassados para as OM.

A partir dai, a estratégia de
comunicacdo adotada com os usuarios foi
modificada. O teor das mensagens girava

em torno de mostrar as mudangas que
estavam sendo feitas que em breve levariam
a bons resultados. Os presidentes das
federacdes e clubes de tiro foram utilizados
como nossos porta vozes. Os mesmos
passaram a receber informacdes atualizadas
e as repassavam para os seus clientes.

De acordo com o Decreto n® 9.493
de 17 de Julho de 2017, as entidades de tiro
integram o SisFPC e as ag¢0es coordenadas
do Exército com os clubes estdo amparadas
pela legislagéo.

Art. 55. As entidades de tiro
desportivo, na forma estabelecida no art. 16
da Lei n® 9.615, de 1998, pessoas juridicas
registradas no Comando do Exército, sdo
auxiliares da fiscalizacdo de PCE quanto ao
controle, em suas instalacOes, da aquisicéo,
da utilizacdo e da administracdo de PCE e
tém como atribuicdes:

Art. 14. Os oOrgaos e as entidades da
administragdo publica federal cooperaréo
com o Comando do Exército nas acdes de
fiscalizacdo de PCE, quando solicitados.

Paragrafo Unico. O Comando do
Exército  podera  promover  reunides
tematicas, inclusive em nivel regional, com
0s 0rgdos e as entidades de que trata ocaput,
com a finalidade de estabelecer e
aperfeigoar os instrumentos de coordenagao
e de controle nas acoes de fiscalizacéo de
PCE. (BRASIL, 2018)

Além disso, verificou-se que o0s
presidentes das associacOes e clubes de tiro
tinham grande poder de influéncia sobre os
demais e que a minimizagdo das
insatisfacbes seriam mais rapidas com o
foco na influéncia sobre esses usuérios.

Essa premissa é evidenciada por
Lazarsfeld e Katz (2009) por meio da teoria
do two-step-flow of communication (teoria
do fluxo de comunicagdo em dois niveis).

Conforme Lazarsfeld e Katz (2009,
p. 32), nessa teoria a comunicagdo se dava
em duas fases. Na primeira, encontravam-se
os lideres de opinido (pessoas tidas como
bem informadas, com maior contato com 0s
meios de comunicagdo, mais politizadas)
que recebiam a mensagem dos meios de



comunicacdo. J& na segunda fase, esses
individuos repassavam as informacdes para
0 publico em geral que é menos exposto a
midia e, por isso, tornava-se dependente de
outros seres para receber sua propria
informacdo (LAZARSFELD E KATZ,
2009 APUD OLIVEIRA E MORAES,
2015).

O debate se iniciou no seculo
passado, mas € cada vez mais atual com o
advento das tecnologias digitais que
legitimam os lideres.

A partir da emergéncia das redes
sociais como espagos de compartilhamento
de informacdes, onde individuos ou
entidades sdo capazes de influenciar os
outros. A definicdo adotada para
formadores de opinido on-line é a utilizada
por F. Li e Du (2011): aqueles que exibem
posicao social superior, capazes de fornecer
opinibes sobre produtos, recomendacdes,
comentarios pessoais ou informacao
suplementar que podem ajudar empresas a
promover produtos ou Servigos
(ALMEIDA, 2017).

Foram feitos contatos frequentes
com usuarios que se mostravam mais
insatisfeito.

E importante ressaltar aqui, que 0s
clientes insatisfeitos sdo capazes de ajudar a
moldar uma imagem negativa sobre a
empresa que ndo atendeu seus desejos e
necessidades, e que custa mais caro para a
empresa recuperar clientes insatisfeitos do
que recrutar novos clientes. (BRAGA,
2005)

Também foram realizadas reunides
periddicas com as FederacGes e os clubes
de tiro com o intuito de informar sobre 0s
avancos conquistados. As informagoes
repassadas, claras e com graficos, ajudavam
a ter, por parte dos usudrios, a percepcao de
gue o problema estava sendo resolvido.

Por mais que o setor tivesse
aumentado o quadro de analistas, o volume
de processos ndo seria solucionado com
rapidez, tendo em vista o grande passivo
existente e o continuo aumento do numero
de novos processos. Sabia-se que O

problema ndo seria resolvido no curto
prazo, mas 0s constantes esclarecimentos
ajudavam a diminuir a ansiedade da espera.

Melhor maneira de cortar o mal dos
boatos pela raiz é dar periodicamente a
versdao oficial. O antidoto contra as
especulacdes € a informacdo. (ROSA, 2003,
pag. 47)

5.3. Publico interno

Os problemas encontrados nas
organizagGes militares que compdem o
sistema eram variados. Enquanto em
algumas ndo haviam relatos de problemas,
em outras OM, as reclamagdes eram
frequentes.

Nesse ponto, o Fale com o SFPC foi
fundamental para receber as queixas que
antes ficavam retidas na OM. Aos poucos
0S usuarios passaram a ter confianga no uso
da ferramenta para esse fim e, enquanto os
problemas eram resolvidos, mais usuarios
procuravam a RM. A confianga no
atendimento se traduziu na propria
confianca na solugéo do problema.

Ndo ha davida de que a
transparéncia passou a compor os valores
da sociedade. Uma sociedade em que a
Administracdo Publica possui mecanismos
adequados de acesso a informacao, gestdo e
controle dos servigos publicos por parte da
populacdo tem sua credibilidade majorada,
sua reputacdo fortalecida no mercado e com
seus cidadaos, atraindo investimentos pela
seguranga e confianga (FERRES, 2019).

Nem todos os problemas estavam
relacionados ao atendimento. Para fins do
escopo desse trabalho, eles ndo serdo
abordados, mas vale salientar que foram
resolvidos pontualmente apos a
identificacéo.

Os militares que servem no sistema
se mostraram um desafio por posturas como
vazamento de informacdes sensiveis e ndo
repasse de informacdes pertinentes. Alguns
usuarios reclamavam da falta de informacéao
demonstrada por alguns militares, o que os
deixavam mais insatisfeitos.

Os relacionamentos entre empresas
e clientes externos passa a valer na



dindmica de funcionamento interno das
organizacbes, o que é considerado como
uma condic¢do para 0 sucesso. A satisfacao
das expectativas das pessoas que integram
seus gquadros, baseia-se no fato de que para
atender bem um cliente, o funcionario tem
de poder e querer fazé-lo (COSTA,
SANTANA, TRIGO, 2015).

A postura adotada pela Regiédo
Militar no intuito de solucionar o0s
problemas dos usuarios ndo foi adotada por
algumas OrganizacGes Militares que se
comportavam como unidades isoladas e ndo
como componente de uma rede.

O fato é que os militares, dispersos
nos quatro Estados, tinham contatos
limitados com o SFPC/7. O contato dos
militares das OM era mais proximo dos
usuarios do que do SFPC/7 e ndo era
incomum que a RM recebesse informagoes,
pelos  usuarios, sobre queixas e
especulacbes feitas pelos militares do
sistema.

Ao ser confrontado pelos usuérios
com algum problema oriundo da 7% Regido
Militar, era comum que os militares das
OM pedissem para que 0S usuarios se
dirigissem a RM para ter as informages
solicitadas. Para sanar esse problema, um
dos pontos trabalhados foi a melhoria da
capacidade da OM resolver o problema do
USuério ou ter a proatividade de procurar a
RM e, assim, repassar a informacdo para o
USUArio.

E valido enfatizar que o
Endomarketing procura vender a empresa
ao cliente interno fazendo-o conhecer as
estratégias e objetivos da empresa, para que
ele comprando esta idéia possa passar para
0 cliente externo um melhor e bem
informado atendimento (LEOPOLDINO,
ALVES, SANTOS, 2014).

Periodicamente, eram repassadas
informag0es atualizadas dos processos em
analise na RM para dar subsidios para a
resposta das OM aos usuarios. O
pensamento que se queria cultivar era o de
que os SFPC/OM néo existiam de forma
isoladas e que cabia as OM resolver o

problema dos usuarios quando fossem
procuradas, da mesma forma que a RM
procurava resolver os problemas que a ela
chegavam.

O objetivo era alterar a cultura
organizacional em relacdo ao atendimento
ao publico. Segundo, Chiavenatto (2003),

Cultura organizacional é o conjunto
de habitos, crencas, valores e tradicGes,
interacdes e relacionamentos sociais tipicos
de cada organizacio (CHIAVENATTO
APUD RABELO, NEDER, LIMA, 2011).

O objetivo era que os militares
passassem a ter uma outra visdo sobre o
sistema no qual eles estavam inseridos com
a ideia de que prestavam um servico
publico e que deveriam tratar os usuarios da
mesma forma que eles gostariam de ser
tratados em outros servigcos publicos que
recebem.

Em um clima favoravel, as pessoas
tendem a se sentirem valorizadas e
estimuladas a cumprirem suas tarefas,
trabalnem mais satisfeitas  refletindo
diretamente na qualidade do atendimento
prestados pelos colaboradores (COSTA,
SANTANA, TRIGO, 2015).

A prépria postura do SFPC/7
diante dos usuarios colaborou para esse
novo entendimento.

Segundo Santos (1995, p. 13) A
partir do instante em que a empresa mostrar
mais  interesse  pelos  funcionarios,
certamente eles mostrardo mais interesse
pelos clientes (COSTA, SANTANA,
TRIGO, 2015).

Ainda se foi sugerido que fossem
realizadas reunides mais informais com o0s
chefes dos SFPC/OM, com o objetivo de
estreitar lagos, mas ndo havia planejamento
orcamentario para a realizacdo das
atividades.

Ainda assim, se buscou uma
aproximacéo entre os SFPC/OM e o setor
de comunicacdo social com o intuito de
proporcionar  entendimento  sobre a
sensibilidade da situacéo.

Respostas a demandas mais
complexas dos usuarios eram repassadas



para as OM de vinculagdo dos mesmos com
0 intuito de mostrar qual era o padrdo de
resposta dado pela RM. As respostas eram
dadas em nome do sistema e ndo se
procurava buscar culpados, e sim, resolver
0 problema.

Em tempo, foi realizada uma
capacitacdo em que, foi apresentada a
postura desejavel dos militares e foram
abordados, o0s principais pontos de
reclamacdo dos usuarios em relacdo as OM
e as acoes que poderiam ser adotadas para
cada situacédo apresentada.

5.4. Aprofundamento do
relacionamento

Por mais que se quisesse atingir 0s
usuarios do sistema, o centro do trabalho
comegou com o publico interno. O objetivo
primario girou em torno da mudanca de
percepcdo dos militares em relacdo aos
usuarios e suas reclamacdes. N&o se
conseguiria uma melhora do atendimento
sem uma alteracdo dessa Vvisdo.

Os mesmos fatos, vistos a partir de
novos valores, podem assumir novo
significado (ROSA, 2001, pag. 86).

Foi realizada uma capacitacdo em
que, mais importante do que apresentar 0s
padrdes desejados para o atendimento, se
buscou mostrar a postura e a visdo que era
esperada para 0 servico. Por meio das
queixas dos usuarios, foram levantadas
propostas praticas de melhoria dos servicos.

Em relacdo aos usuarios, mais do
que estabelecer uma comunicagdo, se
buscou 0 aprofundamento do
relacionamento. Com relacao ao Fale com o
SFPC, os usuarios sdo chamados pelo nome
e, antes da resposta, eram buscadas
mensagens anteriores do mesmo usuario
com o0 intuito de dar sentido de
continuidade do atendimento.

Os gestores publicos devem estar
alertas em ofertar um atendimento de
qualidade desde o primeiro contato do
usuario com o 6rgdo (COSTA; SANTANA;
TRIGO, 2015). Ter um bom
relacionamento com o0 usuario apos um

atendimento fracassado é extremamente
dificil (SOUZA, 2017).

Durante sua pesquisa, Souza (2017)
constatou que 80% dos entrevistados
concordaram com essa afirmativa,

No SFPC/7, o discurso para oS
usuarios foi padronizado de forma que nédo
houvesse diferenga entre as informagGes
recebidas por cada um deles. As respostas
eram dadas imediatamente, ou no maximo
em 3 dias Uteis. Nenhum usuario deixou de
receber resposta. Isso fortaleceu a
comunicacéo e levou uma confiabilidade do
trabalho que estava sendo desenvolvido.

A cultura da reclamacéo, e dela vive
a ouvidoria, consolidou uma aspiragdo
social que se pode considerar como uma
nova postura cidada, caracterizada, entre
outros, pelo predominio de opinides
favoraveis a gestdo eficaz do bem publico
com a transparéncia e honestidade dos
gestores, exigindo-se uma administracdo a
servico do cidaddo e a criacdo de canais de
comunicacgéo que propiciem a ampliacdo da
participacdo popular (OLIVEIRA, 2004
APUD SANTOS, 2006)

Tentou-se demonstrar por meio de
acoes que havia o0 interesse da
administracdo em resolver os problemas.
Abandonou-se a postura de defesa, para
uma postura colaborativa em que 0s
usuarios opinaram e muitas de suas
sugestdes foram postas em pratica.

E importante que exista um canal de
comunicacdo direto entre clientes e
empresas, através do qual, os consumidores
sejam ouvidos e atendidos com atencéo,
além disso, que as possiveis criticas e
sugestdes, conduza as empresas em
melhorias nos seus processos na busca de
satisfazer as necessidades dos clientes. Pela
atividade desenvolvida pelos usuérios que
dependiam dos servicos do SFPC, também
era do interesse deles que os problemas
fossem resolvidos. Assim, procurou-se
trabalhar com a verdade e a transparéncia
para que os problemas fossem entendidos
em sua plenitude. (COSTA, SANTANA E
TRIGO, 2015)



Buscou-se uma identificacdo e
aproximacdo com os influenciadores, de
forma que eles funcionassem como porta
vozes, acalmando os demais usuérios.

E tarefa do profissional gestor dos
relacionamentos no ambiente digital
encontrar formadores de opinido on-line e
estimula-los com contetdos de interesse
para suas audiéncias (TERRA, 2012).

A gestdo dos processos foi
fundamental para a solugdo dos problemas
com cobranca de prazos e metas internos
que davam respaldo para a comunicagédo
trabalhar com mensagens verdadeiras
quanto a evolucdo da problematica
enfrentada.

5.3. Analise de dados da Ouvidoria da 72
RM

A fim de sistematizar as estatisticas
diante da falta de alguns dados
disponibilizados pela ouvidoria da 7% RM,
escolheu-se a andlise por meio das
porcentagens a fim de ndo inviabilizar a
comparacdo dos dados. Ainda assim, é
possivel verificar a evolucdo da crise e da
contencdo da mesma por meio do
fortalecimento da comunicacéo.

Apos o estabelecimento do Fale com
o SFPC, a ouvidoria da 7 RM passou a
atender aos usuério insatisfeitos com as
respostas recebidas do SFPC.

Assim, a redugdo do numero gradual
de chamados abertos por meio da ouvidoria,

demonstram a gradual retencdo dos
usuarios junto ao setor de fiscalizacéo.

Em 2017, antes da crise, a procura
dos usuarios do SFPC pela ouvidoria da
Regido Militar representava 1,07% das
mensagens recebidas. Nos oito primeiros
meses do ano de 2018 o Fale com o SFPC
ainda ndo existia porém, a crise ja se
desenhava. A procura pela ouvidoria
representou 70% dos chamados abertos. Ja
nos ultimos meses de 2018, ja com a crise e
o Fale com o SFPC em funcionamento, 0
percentual de procurar caiu para 17,16%.

A ouvidoria ndo possui dados
mensais relativos a 2019, disponibilizando
para essa pesquisa 0os dados consolidados
do referido ano. De acordo com a
ouvidoria, em 2019, as solicitagdes de
informacdo provenientes dos usuarios do
SFPC representaram 28,29% do volume
total. Apesar do aumento em comparagado
com o final do ano anterior, a procura ainda
foi muito menor que a de 2018.

No ano de 2020, é possivel verificar
a queda dos chamados com pequenas
oscilagbes ao longo do ano. Em junho, o
percentual de procura atingiu 3,94%, indice
proximo dos de 2017. A queda se deve a
satisfacdo com o servico e a boa aceitacéo e
confianga estabelecida com os usuarios na
solucédo dos problemas.
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5.4. Andlise de dados do Fale com o
SFPC

Todo o servico de atendimento da 72
RM e das OM do SisFPC/7 foi reformulado
e, como forma de facilitar o acesso a
informacdo, a tecnologia foi agregada ao
atendimento. A ferramenta base utilizada
pelo SFPC/7 para se aproximar do publico
externo foi o Fale com o SFPC.

O sistema gera dados graficos e, em
posse dessas informacdes optou-se por uma
andlise quantitativa da evolucdo das
mensagens recebidas pela ferramentas, que,
junto & observacdo participativa dos fatos,
colabora para elucidar algumas questdes.

O Fale com o SFPC entrou
em operacdo em maio de 2018 com a
realizacdo de testes e, antes mesmo da
divulgacéo, pdde-se observar o recebimento
de mensagens. Tal fato, colabora para o
pensamento de que a ferramenta ja era uma
necessidade antes mesmo da sua existéncia.

O formulario tem a opc¢édo do
usuario fazer elogios, criticas, sugestdes, e
tirar ddvidas. Para os fins desse estudo,
procurou-se observar a propor¢do de
Criticas em relacdo a de elogios ao longo
do tempo e a relacdo dos mesmos com o0
total de mensagens recebidas. Para essa
analise, foram contabilizadas apenas das
mensagens recebidas dos CAC, foco da
crise. Vale ressaltar que no formulario
preenchido pelo usuario, o campo de
davidas é selecionado automaticamente.

No grafico, apresentado abaixo,
podemos verificar que a quantidade de
elogios em relacdo a de criticas, mostra
uma proporcdo de 8,8% no segundo
semestre de 2018, 11,6% no primeiro
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semestre de 2019. No segundo semestre de
2019 a proporcdo atinge 9%, chegando
enfim no primeiro semestre de 2020 a uma
proporcao de 31% de elogios em relacdo ao
namero de criticas.

Pelo grafico acima € possivel
verificar que a diferenca do numero de
criticas em relagdo ao numero de elogios
cai ao longo do periodo em analise com
leves oscilagdes, o que demonstra a reacéo
positiva dos usuarios em relagdo a melhor
prestacdo dos servigos. Deve-se levar em
consideracdo a relevancia do aumento da
disposicdo do usudrio para entrar no
sistema para fazer um elogio, situagdo mais
incomum do que enviar uma mensagem
para fazer uma critica.

Um cliente insatisfeito que néo
reclama a empresa gera uma série de
inconvenientes. Primeiro, a empresa perde a
oportunidade de remediar o problema e
reter o cliente (Hirschman, 1970). Segundo,
a reputacdo da firma pode ser danificada
por comunicacdo boca-a-boca negativa
realizada por clientes insatisfeitos (Richins,
1983), resultando em perda de clientes
potenciais e correntes. Terceiro, a
organizacdo €é privada de informagdes
valiosissimas sobre a qualidade de seus
produtos e servigos (Fornell & Wernerfelt,
1987), impedindo a oportunidade de rever
seu processo e realizar melhorias. (APUD
FERNANDES E SANTOS, 2008)
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O total de mensagens recebidas ao
longo do tempo também acompanhou o
desenvolvimento da crise. O inicio dos
servigos, ja& com uma alta demanda,



demonstra a boa aceitacdo do Fale com o
SFPC perante 0s usuarios. Ha uma
diminuicdo do numero de mensagens
recebidas, porém, esse indicativo se revela
mais relacionada ao arrefecimento da crise
do que ao desinteresse dos usuarios pela
ferramenta.

1 _Total de mensagens recebidas dos CAC em 2020

70 4

% ¢ L —

Jan Fev Mar Al Maio Jun

Tal conclusdo pode ser verificada
por ocasido da pandemia do Covid-19
quando os servigos foram suspensos e a
procura pelo Fale com o SFPC voltou a
subir no final de marco, abril e maio de
2020. Essa oscilagdo demonstra a a
confianga dos usuérios de que de que a
ferramenta € um caminho util e confiavel
para a busca por informagéo e a solugéo dos
problemas.

6 CONCLUSAO

Diante do exposto, é possivel
verificar a importancia de se estabelecer
canais de comunicacdo com o publico
externo, em especial, em situagOes de crise
quando h& uma procura frenética por
informacdo. Embora a comunicacdo ndo
tenha a capacidade de solucionar o0s

problemas, consegue conter
desentendimentos secundarios.
O arcabouco  tedrico valoriza a

transparéncia das informacdes e o esforco
dos servidores puablicos no tocante a
prestacdo de um servico de qualidade. Da
mesma forma, a pratica do estudo de caso,
nos leva a crer que o atendimento ao
publico é de extrema importancia para a
valorizagéo do servico prestado.

A distancia locais de atendimento e
dos usuarios dificulta a gestdo do
atendimento em redes descentralizadas,
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como no SFPC/7, porém, é possivel superar
0s problemas com a adocdo de medidas que
estabelecam uma relacdo de confianga com
0S USUArios.

Por meio do presente exposto, é
possivel concluir também a utilizacdo de
uma ferramenta que centralize as respostas
dos usuarios agiliza o entendimento dos
problemas enfrentados e a consequente
solugédo. Para tanto, o Fale com o SFPC,
pela facilidade de acesso, estimula o fluxo
de mensagens. A resposta tempestiva aliada
a solucdo dos problemas, sempre que
possivel, transforma a ferramenta numa
importante arma para a melhoria dos
Servigos.

Pelo exposto, € possivel notar a
crescente preocupacdo da administragdo
publica com a qualidade do atendimento e o
fortalecimento do vinculo com 0s usuarios.
Os servigos publicos, como o0 nome diz,
servem as pessoas, assim, se esses Servigos
ndo alcancam a expectativa daqueles a
quem servem, ndo estdo cumprindo as suas
fungdes adequadamente e o atendimento é o
primeiro passo.

A publicidade é um dos principios
da administracdo  publica e ndo
coincidentemente € uma das prerrogativas
do bom atendimento. A divulgacdo de
informacdes claras sobre o0s servigcos tras
previsibilidade e economias o tempo dos
usuarios e da administracdo publica. Aliado
a isso esta a necessidade de abrir canais de
atendimento  capazes de suprir as
necessidades dos usuarios.

A utilizacdo da tecnologia faz parte
do dia a dia das pessoas. Dessa forma, é
necessario que as organizaces também se
atualizem e introduzam meios que
conversem com as tecnologias ja utilizadas.

O fluxo de informacdes é cada vez
mais rapido e essas tecnologias colaboram
com a pronta resposta cada vez mais
necessaria.

H& muito espaco para a melhoria dos
servicos publicos em geral e no Exército,
mas ao conseguir reter as reclamacgdes dos
usuarios e fazendo uma auto critica é



possivel dar um salto de qualidade e prestar
servicos que realmente atendam as
necessidades da populagéo.
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