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Qualidade de servigos nas organizacoes do
terceiro setor

Cristiano Rocha Heckert EPUSP
Marcia Terra da Silva EPUSP

RESUMO

Este artigo examina a qualidade de servigcos nas organizagdes do terceiro setor. Por meio de reviséo da literatura e de um estudo de caso, discutem-
se as diferengas na aplicagéo do conceito de qualidade de servigos (expectativas X percepgéo dos clientes) no terceiro setor em comparagédo com
as empresas de mercado. Conclui-se que as organizagdes do terceiro setor ndo apresentam um unico tipo de cliente, mas diversos stakeholders que
assumem esse papel. Cada um desses atores possui diferentes expectativas com relacdo a instituicdo e apresenta diferentes critérios de avaliagcdo da
qualidade de seus servicos. Destaca-se, ainda, que, em funcgédo de valores como “justica” e “solidariedade”, fundamentais neste tipo de organizacéo,
o processo de prestacdo de servicos assume especial relevancia no terceiro setor, sendo muitas vezes tdo ou mais importante que os resultados
obtidos.

PALAVRAS-CHAVE
Qualidade de servigos, organizagdes do terceiro setor, gestdo de operagdes de servicos.

Service quality in nonprofit organizations

ABSTRACT

This article analyses service quality in nonprofit organizations. Based on a literature review and a case study, it discusses the differences in applying the
service quality concept (customer expectations X perception) in the nonprofit sector, in comparison to for-profit companies. It concludes that nonprofits
don't present a single type of customer, but several stakeholders playing that role. Each of those actors has different expectations towards the organization
and presents different criteria when evaluating service quality. It should also be pointed that, due to values such as ‘justice” and “solidarity’, essential in
that type of organization, the service deliver process assumes special importance in nonprofits and, sometimes, become as or even more important than
the results obtained.

KEY WORDS
Service quality, nonprofit organizations, service operations management.
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1. INTRODUCAO

As organizagdes da sociedade civil sem fins lucrativos
tém tido participagdo cada vez maior na sociedade, tanto
no Brasil quanto no exterior. Ndo sendo entidades publicas,
nem tampouco empresas privadas orientadas para a lucrati-
vidade, as organizagdes beneficentes, religiosas, esportivas,
culturais, entre outras, tém sido agrupadas sob a denomina-
¢do “organizac¢des do terceiro setor”.

s doadores oferecem dinheiro e tempo
em troca de gratiddo, reconhecimento ou
satisfacdo de necessidades psicoldgicas.

Somente nos Estados Unidos da América, segundo
Drucker (1999), oitenta milhoes de pessoas dedicam parte
regular de seu tempo, todas as semanas, para trabalhar em
alguma organizagao do terceiro setor. Enquanto o setor em-
presarial constituia 80% do PIB e o Estado era responsavel
por outros 14%, o terceiro setor ja representava, no inicio
dos anos 1990, 6% da economia nacional e envolvia 9% da
populagdo ocupada naquele pais (RIFKIN, 1995). No ano
2000, os ativos das organizagdes sem fins lucrativos norte-
americanas alcancaram dois trilhdes de ddlares e sua receita
anual ultrapassou setecentos bilhdes de délares (BRADLEY
etal., 2003).

Na Inglaterra, o numero de entidades cresceu 53% entre
1989 e 2004 (BENNETT & BARKENS]JO, 2005). No Brasil,
segundo matéria publicada na Folha de S. Paulo (1999), um
milhdo e meio de pessoas trabalhavam, naquele ano, em
organizagdes do terceiro setor e a taxa anual de crescimento
dessa mao-de-obra era superior a dez por cento.

As organizagdes do terceiro setor também estdo come-
¢ando a perceber a importancia de contarem com modelos
e ferramentas de gestdo mais eficientes. Segundo Brown e
Kalegaonkar (2002), muitas iniciativas da sociedade civil
surgem de empreendedores talentosos ou visionarios, os
quais tém pouca experiéncia em organizar e gerir organiza-
¢oes além do nivel da coordenagéo informal. Enquanto ope-
ram em escalas pequenas, conseguem subsistir dessa forma.
Porém, quando se tornam atores centrais em transformagoes
sociais, politicas e econdmicas importantes em larga escala,
como ocorreu recentemente em muitos paises, torna-se
nitida sua caréncia de habilidades financeiras, gerenciais e
organizacionais.

O crescimento do terceiro setor tem despertado diversos
pesquisadores. Se até recentemente aquelas organizagdes
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eram estudadas, principalmente, nas Ciéncias Sociais e Po-

liticas, nos ultimos anos, pesquisadores de Administragao,

Economia e Engenharia de Producéo passaram a se aproxi-

mar desse universo.

Contudo, ainda hoje, somente pequena parcela do conhe-
cimento administrativo a disposi¢do das instituicdes sem
fins lucrativos foi concebida especificamente para elas. A
maior parte foi desenvolvida originalmente para os setores
publico e empresarial (DRUCKER, 1999). Segundo Verma
etal. (2005), ainda hd a necessidade de se formar
um corpo de teorias referentes a gestdo de ope-
ragdes aplicavel especificamente as organizagdes
sem fins lucrativos.

Diversos autores conceituam terceiro setor.
Um dos trabalhos mais citados tem sido o de
Salamon e Anheier (1997), os quais, a partir de
pesquisa realizada em 22 paises, apresentam
uma “defini¢do estrutural-operacional’, composta de cinco
caracteristicas que de alguma forma devem estar presentes
em todas organizagdes do terceiro setor:

o Organizadas: ainda que ndo sejam legalmente forma-
lizadas, precisam ter um sentido de permanéncia em
suas atividades, possuir conselhos e realizar reunides
periddicas;

o Privadas;

+ Nao distribuidoras de lucros: ainda que as receitas sejam
maiores que as despesas, todo o “lucro” deve ser revertido
para a propria organizagdo;

+ Autogovernaveis: devem existir de forma independente
do Estado ou de alguma empresa;

o Voluntarias: devem apresentar algum grau de volun-
tariado, tanto no trabalho quanto no financiamento
(doagdes).

No Brasil, os primeiros trabalhos sobre administragao de
organizagdes do terceiro setor datam da virada dos anos 1990
para a presente década (FALCONER,1999; COELHO, 2000;
HECKERT, 2001). Apesar do crescente numero de estudos,
trata-se de um campo ainda pouco explorado.

Falconer (1999) identifica quatro aspectos principais a
serem desenvolvidos na gestao do terceiro setor (Tabela 1).
Segundo o autor, cada um desses aspectos engloba uma série
de acoes e deve ser estudado em profundidade, constituindo
uma agenda para a formagdo de um campo de conhecimen-
to especifico de administracdo de organizagdes sem fins
lucrativos.

Dos quatro desafios colocados por Falconer (1999),
a qualidade de servigos é a que estd mais ligada a Enge-
nharia de Produc¢io. Tendo sido bastante estudada para
organizagdes de mercado, sua aplicagdo no terceiro setor
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pode trazer grande contribuicdo para a melhoria da gestdao
nestas entidades.

Este artigo discute a qualidade de servicos nas organi-
zagdes do terceiro setor. Por meio de revisdo bibliografica
seguida de estudo de caso em uma organizagio real, procura-
se responder a seguinte questdo: “em que aspectos o modelo
organizacional do terceiro setor, caracterizado dentre outros
fatores pela multiplicidade de piiblicos (stakeholders) que a
organizagdo precisa satisfazer, exige uma abordagem especi-
fica para o conceito de qualidade de servigos?.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A Qualidade tem sido um tema bastante presente no
campo de estudos da Engenharia de Producéo. Originado
no Japao nos anos 1950 e 1960, o movimento da Qualidade
Total trouxe uma verdadeira revolugdo ao mundo empresa-
rial. Nas dltimas décadas, inimeros autores desenvolveram
pesquisas nessa drea, gerando diversos conceitos, aplicados
primeiramente na manufatura e, posteriormente, na area de
Servicos.

As particularidades dos servigos requerem uma aborda-
gem propria para a Gestdo da Qualidade. Diversos autores
tém desenvolvido conceitos de Qualidade especificos para
o setor de servicos. Zeithaml et al. (1990) propdem uma
defini¢do baseada na relagdo entre as expectativas do clien-
te antes da compra do servigo e a sua percep¢do durante
e apods sua prestacdo. Caso a percep¢do do cliente supere
suas expectativas, o servigo serd considerado de qualidade.
Gianesi e Correa (1994) corroboram com essa defini¢do,
apresentando um modelo grafico destacado na Figura 1.

O modelo de qualidade de servicos de Zeithaml et al.
(1990), conhecido como SERVQUAL, tem sido largamente
empregado em diversos paises (KILBOURNE et al., 2004).

Seth et al. (2005), ao estudarem 19 diferentes abordagens
para a qualidade de servigos destacam o papel central do
SERVQUAL. Um grande niimero de trabalhos expande
a proposta original de Zeithaml et al. (1990). Outros
criticam-na. De qualquer forma, trata-se de uma referéncia
bésica para a grande maioria dos autores que abordam o
tema.

A defini¢do de qualidade proposta por Zeithaml et al.
(1990) trabalha com o conceito de qualidade como “ade-
quagdo ao uso’, proposto por Juran (1988). A qualidade de
um produto (ou servi¢o) serd tdo maior, quanto maior for
a capacidade daquele produto (ou servigo) em satisfazer as
necessidades (ou expectativas) do seu usudrio.

Percebe-se que, em ambos os casos, a avaliagdo da quali-
dade depende muito mais dos valores atribuidos pelo cliente
do que das caracteristicas intrinsecas do produto ou servigo.
Esses conceitos de qualidade, portanto, tém como referencial
de avaliagdo o cliente (aquele que paga e recebe o servi¢o), e
néo o produto ou servigo fornecido.

Tal modelo se mostra bem adequado a logica de ope-
ra¢do das empresas de mercado. Nelas, a lucratividade e
o crescimento da organizagdo estdo diretamente relacio-
nados com a lealdade e a satisfacdo dos clientes, como
mostram Heskett et al. (1997).

No terceiro setor, porém, ndo se verifica uma relagio tio
direta, pois o beneficidrio, geralmente, nao paga pelo servigo.
Boa parte da receita das organizagdes do terceiro setor ndo
provém de quem consome o servigo (beneficidrio), mas de
um terceiro elemento: o financiador. Para compreender
essa distingdo, é preciso analisar as diferencgas existentes nas
relagdes de troca no terceiro setor, em comparagdo com 0s
outros tipos de organizagdes.

Segundo Kotler (1994), todas as organizagdes, sejam elas
com ou sem fins lucrativos, se estabelecem e se mantém atra-
vés de relagdes de troca com seus varios mercados e publicos.

Tabela 1: Desafios de gestdo para organizacdes do terceiro setor segundo Falconer (1999).

Desafio

Descricéo

Transparéncia’

Necessidade de transparéncia e responsabilidade da organizacdo em prestar contas

perante os diversos publicos que tém interesses legitimos diante delas.

Sustentabilidade

Capacidade de captar recursos - financeiros, materiais e humanos - de maneira

suficiente e continuada, e utilizd-los com competéncia, de maneira a perpetuar
a organizagdo e permiti-la alcancar os seus objetivos.

Qualidade de servicos

Uso eficiente dos recursos e avaliacdo adequada do que deve ser priorizado, em funcgéo

dos recursos disponiveis, das necessidades do publico e das alternativas existentes.

Capacidade de articulagéo

Formacéo de redes, foruns, associacdes, federagdes e grupos de trabalho, de

forma real ou virtual, permitindo articulagdo e intercdmbio de informagéo.
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Para que a troca se concretize, é necessario que ambas as par-
tes se interessem pela relagdo, considerando que o beneficio
recebido compensa os valores e esfor¢os despendidos.

Nas empresas de mercado, as relagdes de troca estdo
centradas, principalmente, em valores financeiros. Por um
lado, os proprietarios investem um capital na empresa, ob-
tendo sua remunerag¢do na forma de dividendos. Por outro
lado, os clientes pagam a empresa pelo recebimento de bens
e servigos cujo valor, em sua opinido, é igual ou superior ao
montante despendido.

Nas organizagoes do terceiro setor, porém, aparecem
outros valores ndo-financeiros nas relacdes de troca. Os
doadores oferecem dinheiro e tempo em troca de gratidao,
reconhecimento ou satisfagio de necessidades psicoldgi-
cas. Enquanto isso, os beneficidrios recebem servigos sem
oferecer uma contrapartida tangivel a organizacao. Na
verdade, o que oferecem ¢ a possibilidade de a organizagao
desempenhar sua missao, o que em ultima andlise leva a
satisfacdo de necessidades psicoldgicas de seus fundadores
e membros.

Percebe-se, portanto, que a natureza das relagdes de
troca é mais complexa e intangivel no terceiro setor em
comparagdo com as organizagdes de mercado. Fica claro
também que, no terceiro setor, ndo existe relagao direta
entre satisfacdo dos beneficidrios e sobrevivéncia da en-

Expectativas do
cliente antes da
compra do servigo

Percepcéo do cliente
sobre o servigo
prestado

Processo
do
servico

Resultado
do
servico

tidade. Como os recursos provém dos financiadores, sua
satisfacdo também é fundamental para a sobrevivéncia da
instituicao.

As organizagdes do terceiro setor nio se relacionam com
um publico preferencial, como ¢ o caso dos clientes nas em-
presas de mercado. Ao contrario, existem diversos publicos
com diferentes expectativas. Como a organizag¢do busca (ou
deve buscar) satisfazer a todos eles, todos poderiam, de certa
forma, ser considerados “clientes”. Entretanto, a preferéncia é
pelo uso do termo stakeholders, definidos como os publicos
interessados na organizagao (SZAZI, 2000). Segundo Kotler
(1994), dois sdo os principais: beneficiarios e financiadores.
Entretanto, outros sio também importantes como volunta-
rios, governo e sociedade.

A multiplicidade de stakeholders-clientes com os quais
as organizagdes do terceiro setor precisam lidar traz con-
seqiiéncias sobre a avaliagdo da qualidade dos servigos. “O
feedback que as empresas recebem dos clientes (ou a falta
dele) e que o setor piiblico recebe das urnas é muito fraco no
terceiro setor” (HUDSON, 1999, p.17). Isso ndo significa
que a qualidade de servicos seja irrelevante no terceiro
setor. Ao contrario, em um ambiente cada vez mais con-
corrido, ela é fator fundamental para a satisfacdo de be-
neficidrios e financiadores e a conseqiiente sobrevivéncia
da organizacao.

[_ﬂ_|]_| Qualidade
] ideal
Expectativas u
excedidas |
Expectativas N Qualidade
atendidas satisfatoria
Expectativas
néo atendidas )
Qualidade
inaceitavel

Figura 1: A avaliacédo da qualidade do servico.
Fonte: Gianesi e Corréa (1994).
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Nio obstante, a aplicagdo do conceito de qualidade de
servigos no terceiro setor deve levar em consideragio as ca-
racteristicas proprias daquelas organizagdes. Nessa analise,
é preciso observar trés aspectos relevantes:

o Definir quem ¢ o cliente;
o Identificar as expectativas e percepgdes do cliente;
o Definir o objeto de avaliagdo da qualidade.

Em primeiro lugar, é preciso definir quem é o cliente das
organizagdes do terceiro setor. Segundo SMITH (1994),
mais que qualquer outro setor, a filantropia traz consigo
multiplas razdes e multiplos clientes e a ins-
tituicdo precisa definir a melhor maneira de
servir a cada um deles.

Diferentes stakeholders-clientes apresentam
diferentes expectativas, percepgdes e avaliagdes
da qualidade dos servigos nas organizag¢des do
terceiro setor (RITCHIE et al., 1999). Conforme
colocam Teeni e Young (2003), conhecer bem as
expectativas de cada um de seus publicos é condigdo essen-
cial para atendé-los de maneira satisfatéria.

Segundo Zeithaml et al. (1990), quanto maior o preco
de um servigo, maior é a expectativa formada pelo cliente
com rela¢do a sua qualidade. No caso de servicos gratuitos,
portanto, a expectativa dos beneficidrios tende a ser baixa.
De fato, muitas vezes, os beneficidrios véem os servigos
prestados pelas organizagdes do terceiro setor como agoes
de caridade e ndo se sentem no direito de reivindicar nada
além do que lhes ¢ oferecido. Predomina a idéia de que estdo
recebendo um favor e, por isso, devem se considerar satisfei-
tos (COELHO, 2000). Essa visao, muitas vezes, é alimentada
pelas préprias organizacdes do terceiro setor, que desejam
manter uma relagdo assistencialista / paternalista com os
beneficidrios. Diante disso, se a avaliacdo se basear apenas
nas expectativas e percep¢oes dos beneficidrios, o servigo
tende a ser sempre considerado de alta qualidade.

Como a satisfacdo dos beneficiarios nio se traduz direta-
mente em aumento da receita, o aumento da qualidade do
servico oferecido aqueles pode até, num primeiro momento,
ter um impacto negativo para o caixa da organiza¢do, uma
vez que pode levar ao aumento nos custos das operagdes sem
uma contrapartida financeira imediata (HUDSON, 1999).
Isso pode levar a falsa percepgdo de que é suficiente manter
a qualidade dos servicos em um nivel médio, sem se buscar
a exceléncia.

Porém, segundo Bennet e Barkensjo (2005), algumas
organizagdes do terceiro setor ja convivem em um cenario
de concorréncia pelos beneficidrios com outras instituicoes
similares. A mudan¢a do paradigma de suboferta para o
de superoferta, ocorrida no mundo empresarial hd trés ou

quatro décadas, comeca a chegar também ao terceiro setor,
constituindo-se em importante impulsionador para a me-
lhoria da qualidade dos servigos.

Ja os voluntarios tendem a possuir expectativas bastante
elevadas, pois esperam encontrar nas organizagdes do tercei-
ro setor espago para a satisfagdo de uma série de necessidades
psicoldgicas, assim como a possibilidade de convivéncia e de
participagdo em um grupo democratico. Da mesma forma,
os financiadores esperam que a organizac¢ao aplique bem os
valores doados, garantindo a eles a satisfagdo de contribui-
rem com uma causa de valor.

s doadores oferecem dinheiro e tempo
em troca de gratidao, reconhecimento ou
satisfacdo de necessidades psicoldgicas.

As diferencas de expectativas e avaliacdo entre os di-
versos stakeholders-clientes trazem enorme potencial de
conflito paraa organizagdo. Se, por um lado, sua missao esta
voltada ao atendimento das necessidades dos beneficidrios,
por outro, a necessidade de sobrevivéncia obriga-as a se
voltarem para as expectativas dos financiadores. Ainda por
um outro lado, a necessidade de receber subsidios ou um
titulo concedido por um drgéo publico pode levar a orga-
nizagdo a despender recursos significativos no atendimento
dos requisitos da burocracia estatal. O grande risco é que,
na ansia de atender a publicos tdo diversos, a organiza¢éo
acabe negligenciando o beneficiario e desvirtuando-se de
sua missao.

A terceira particularidade da qualidade de servigos nas
organizagdes do terceiro setor estd no objeto da avaliagéo.
Segundo Zarifian (2001), o conceito de servi¢o ndo pode ser
reduzido a uma mudanca fisica ou mental que traz beneficios
a um destinatdrio, como tratado pela literatura tradicional.
O servi¢o é, antes de tudo, uma produgao de valor. E o valor
néao se esgota no consumo em si. Ele é tanto maior, quanto
maior for a melhoria gerada nas condigées de atividade de
quem recebe o servigo.

Nas empresas de mercado, ainda que se considerem
diferentes dimensdes da qualidade, a avaliagdo tende a
se concentrar no que Zarifian (2001) denomina “valor de
utilidade” do servigo. Esse valor se refere a “adequacéo ao
uso” de um servico, transformando o estado do cliente ou
sua capacidade para o exercicio de determinada atividade.
Entretanto, aquele autor expande o conceito de valor, esta-
belecendo que, em quaisquer servi¢os, além do valor de uti-
lidade, devem também ser avaliados os seguintes valores:

323




.°
S
PROG

Heckert, C. R;; Silva, M. T.. Qualidade de servicos nas organizacdes do terceiro setor. Producéo, v. 18, n. 2, p. 319-330, 2008

o Valor de justica: igualdade de acesso aos servigos para to-
dos. A justica deve ser avaliada pela coletividade (através
do Estado) e pelo destinatario do servigo;

« Valor de solidariedade: capacidade dos servigos de pro-
mover a integrac¢do social, a cooperagio e a qualidade da
vida coletiva;

« Valor de estética: misto de avaliacido de beleza e de ética.

s diferencas de expectativas e avaliacdo
entre os diversos stakeholders-clientes trazem
enorme potencial de conflito para a organizacéo.

Apesar dos valores de justica, solidariedade e estética
serem aplicaveis a quaisquer servigos, eles ganham espe-
cial relevancia no terceiro setor. Segundo Tendrio (1998),
nesse setor, tdo importante quanto o atendimento as ne-
cessidades dos beneficidrios é a promoc¢ao da democracia
e da cidadania. Nesse sentido, é importante que o processo
de prestacio dos servigos perca o carater impessoal e
incorpore mecanismos efetivos de participagao, enrique-
cimento do trabalho e integra¢do entre o prestador e o
beneficiario.

Sowa et al. (2004) propdem uma abordagem multidi-
mensional para a avaliacdo da efetividade nas organizagoes
do terceiro setor. O método proposto considera duas di-
mensoes:

o Efetividade de gestdo: refere-se as caracteristicas orga-
nizacionais e de gestdo, ou seja, aquelas que descrevem

a organiza¢do e a maneira como seus dirigentes agem

dentro dela;

o Efetividade de programas: estd relacionada com uma
intervencdo ou servico especifico oferecido pela organi-
7agao.

Cada uma dessas dimensdes é decomposta em dois sub-
componentes: “capacidade” e “resultados” A avaliagdo da
capacidade considera como a organizacido ou o programa é
operado, as estruturas adotadas e os processos que dirigem
as acoes dos funciondrios. Ja os resultados sdo o produto das
atividades de gestdo e dos programas.

Conforme colocam Herman e Renz (1999), avaliar uma
organizagao do terceiro setor simplesmente pelos resultados
de seus programas ¢ uma abordagem limitada e perigosa.
Segundo os autores, os proprios stakeholders-clientes nao se
limitam a essa avaliagdo, mas consideram outros aspectos
como, por exemplo, o respeito da organizagio a seus valores
morais.
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Parmar (2002) ressalta que qualquer metodologia de
operagdo carrega consigo uma concepgio ideoldgica sobre
aquele servico. Estudando o apoio dado por instituicoes
norte-americanas a projetos desenvolvidos por organi-
zagdes do terceiro setor na Asia, na Africa e na América
Latina, o autor mostra como, ao financiar determinados
projetos, aquelas institui¢des reforcavam concepgdes mais
alinhadas a sua ideologia. Esse compo-
nente nao pode, portanto, ser despreza-
do, principalmente no terceiro setor, no
qual a missdo da organizagdo representa
papel tao preponderante.

Percebe-se que a aplicagdo dos con-
ceitos de qualidade nas organizagdes do
terceiro setor requer que se observe uma
série de aspectos proprios daquelas entidades. Com o intui-
to de verificar como sdo tratadas no cotidiano daquelas or-
ganizagoes as questdes discutidas até aqui no plano tedrico,
foi realizado um estudo de caso, apresentado a seguir.

3. ESTUDO DE CASO

Segundo Voss etal. (2002), o estudo de caso ¢ um dos mais
poderosos métodos de pesquisa em gestdo de operagdes. Sua
utiliza¢ao é recomendada em quatro situagdes: exploragao
de dreas ainda néo suficientemente cobertas, construgio de
uma nova teoria, teste de uma teoria existente e extensao de
uma teoria. Neste tltimo caso, ele permite ver o quio gene-
ralizavel é a teoria e em que contextos ela se aplica. Trata-se,
portanto, de um método adequado ao presente trabalho,
considerando que o estudo da gestdo de operagdes no ter-
ceiro setor é recente e que esta pesquisa objetiva avaliar se
uma teoria construida originalmente no mundo empresarial
pode ser estendida ao terceiro setor.

Empreendeu-se um estudo de caso na Associagdo de As-
sisténcia a Crianca Deficiente (AACD). Foram entrevistados
dirigentes da organizagio (Gerente do Hospital, Gerente
Financeiro, Gerente do Setor de Sécios-Contribuintes e
Presidente do Voluntariado), assim como representantes de
seus diversos stakeholders-clientes. Serviram também como
fontes de dados: documentos da organizagio, seu sitio na
Internet e a observagéo dos pesquisadores em diversas visitas
realizadas a instituicio.

A AACD foi criada em 1950, inspirada em centros de
reabilitacio semelhantes existentes nos Estados Unidos da
América. Teve forte influéncia do sentimento dominante
no pos-guerra de reconstrugdo e recuperagao da dignidade
humana, expresso na criagdo da Organizagdo das Nagdes
Unidas (ONU) e na Declaragdo Universal dos Direitos
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Humanos, com o slogan “all rights for all” (direitos iguais
para todos).

A missdo da AACD é “proporcionar atendimento, tra-
tamento, educagdo e reabilitacdo as criangas e adolescentes
portadores de alguma deficiéncia fisica”. O artigo primeiro
do seu Estatuto estabelece que: “A Associagdo de Assistén-
cia a Crianga Defeituosa’, sociedade civil de intuitos ndo
lucrativos e duragdo ilimitada, com sede e foro na cidade de
Sdo Paulo, tem por finalidade precipua instituir e coordenar
um amplo servigo de assisténcia médica, pedagdgica e social
aos menores com defeitos fisicos ortopédicos, visando, apds
a recuperagdo do defeito fisico, o seu reajustamento social”
(AACD, 2000).

Outros documentos consultados afirmam que uma das
principais metas da instituicdo é possibilitar a integracdo do
deficiente fisico a sociedade, buscando sua independéncia
financeira e profissional e visando dar a crianga portadora de
deficiéncias fisicas, além do tratamento clinico ou cirtrgico,
ampla assisténcia complementar, envolvendo treinamento
fisico, educacional, apoio e orientagdo vocacional.

A AACD ¢ uma das maiores organizagdes do terceiro
setor no Brasil, com or¢amento préximo a cem milhdes de
reais. Sua matriz de arrecadag¢do ¢ bem diversificada, confor-
me apresentado na Tabela 2.

Os atendimentos realizados pela instituicdo em suas oito
unidades tém crescido ano a ano, como mostra a Figura 2.

A AACD se classifica no que Hudson (1999) denomina
“organizagdo do terceiro setor prestadora de servigos”. A

variedade de suas fontes de recursos e de publicos com que
interage a tornam representativa para o estudo da qualidade
de servicos no terceiro setor aqui proposto.

Apos obter a visio do prestador do servigo, expressa
nas entrevistas com os profissionais e nos documentos da
organizagdo, procurou-se ouvir seus clientes. Tornou-se
imprescindivel, portanto, identificar os stakeholders que
assumem o papel de clientes na AACD (chamados neste

Tabela 2: Receitas da AACD em 2006.
Milhares de RS

Fonte de receita

Internacdes 39.445
Oficina ortopédica 12.982
Centro de reabilitagéo 6.008
Subvencdes governamentais 2.491
Doagdes - Mantenedores 3.816
Doacdes - Teleton 14.264
Doacdes - Outros 4.058
Venda de cartdes de Natal 8.400
Rendimento de aplicagdes financeiras 1.326
Receitas ndo operacionais 160
Receitas diversas 2.430
Total 95.380

Fonte: AACD (2006).

AACD - Nimero de atendimentos por ano

1.136.114
1.200.000
1.060.019 1.104.185
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Figura 2: Numero de atendimentos por ano na AACD.
Fonte: AACD (2006).
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trabalho de stakeholders-clientes). Apds analise conjunta
dos pesquisadores e de dirigentes da organizagdo estudada,
eles foram agrupados em cinco segmentos: beneficiarios,
familiares de beneficidrios, socios-contribuintes, voluntarios
e profissionais autonomos.

Para a realizacdo das entrevistas com os stakeholders-
clientes, foi utilizada a abordagem dos “incidentes criticos”
de Hayes (1992). Esse autor propde um método estruturado
para se avaliar a satisfacdo dos clientes de uma organizagéo,
baseado em apenas uma pergunta: “Cite 5 a 10 exemplos
positivos e 5 a 10 exemplos negativos que lhe chamaram a
atengdo em sua relagdo com a organizagdo’.

Nessa etapa e a partir desse método, foram realizadas vin-
te e uma entrevistas com os stakeholders-clientes que resulta-
ram na identificacdo de 149 incidentes criticos (Tabela 3).

Levantados os incidentes criticos, seguiu-se sua analise

Tabela 3: Numero de entrevistas e de incidentes criticos.

Stakeholder-cliente Entrevistas Incidentes criticos
Beneficiarios 4 28
Familiares 4 30
Voluntérios 5 62
Sécios-contribuintes 5 1
Profissionais autdbnomos 3 18

Total 21 149

Elaborada pelos autores conforme dados de pesquisa realizada em 2001.

e agrupamento. Segundo Hayes (1992), incidentes criticos
devem ser categorizados em itens de satisfagdo, que em se-
guida sdo agrupados em dimensdes da qualidade (Figura 3).
Incidentes positivos e negativos podem ser incluidos em um
mesmo item de satisfacdo. Por exemplo, os incidentes “espe-
rei muito para ser atendido” e “fui atendido prontamente”
referem-se a0 mesmo item de satisfagao: “tempo de espera
para ser atendido”.

Apés andlise criteriosa de todos os incidentes criticos,
buscando as melhores categorias de agrupamento, chegou-se
a uma estrutura com 16 itens de satisfacdo e sete dimensdes
da qualidade (Tabela 4). Nesse agrupamento, foram utiliza-
das como referéncia as dimensoes da qualidade propostas
por Zeithalm et al. (1990), com as alteragdes sugeridas por
Gianesi e Corréa (1994).

A andlise dos incidentes criticos levantados pelos
stakeholders-clientes mostra que os aspectos mais valoriza-
dos em cada segmento ndo sdo necessariamente os mesmos.
Enquanto alguns itens de satisfagdo e dimensdes da qualida-
de sdo comuns a diferentes publicos, outros sdo especificos
a um ou dois deles. Essas diferencgas sio decorrentes dos
distintos motivos que levam cada grupo a procurar a AACD,
estabelecendo com ela diferentes relagoes de troca.

Osbeneficidrios e familiares procuram a institui¢do paraa
realizagdo de um tratamento. Como se constatou nas entre-
vistas realizadas, a maioria vem a instituicdo sob indicagdo
de um médico ou de outro profissional de satde. Assim,
nao questionam a competéncia dos profissionais da AACD,

Dimensédo da
qualidade
Item de Item de
satisfacéo satisfacéo
Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente
critico critico critico critico critico critico

Figura 3: Hierarquia de relacionamentos: incidentes criticos, itens de satisfacédo, dimensoées da qualidade.
Fonte: Hayes (1992).
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pois confiam na indica¢do dos profissionais especializados.
Preocupam-se mais com aspectos ligados ao atendimento,
como responsividade e acesso.

Por outro lado, um dos itens mais rele-
vantes para os profissionais autbnomos é a
competéncia da equipe de apoio. Eles optam
por realizar uma cirurgiana AACD e ndo em
outro hospital por acreditarem que 1a seus
pacientes terao um melhor acompanhamen-
to pré e pos-operatdrio. Pesam também na
escolha, a qualidade e a disponibilidade dos
recursos para o bom desempenho de seu trabalho.

Ja os socios-contribuintes e os voluntarios esperam rece-
ber de uma institui¢ao do terceiro setor gratiddo, reconhe-
cimento e satisfacdo de necessidades psicologicas. Assim,
os principais motivos apontados para procurarem a AACD
foram reconhecer a importéncia de sua missdo e sua efetivi-
dade em cumpri-la.

A Tabela 5 apresenta uma sintese das dimensdes da qua-
lidade mais valorizadas por cada um dos cinco grupos de
stakeholders-clientes considerados na pesquisa.

4. COMENTARIOS FINAIS

As observacoes realizadas na pesquisa de campo confir-
mam o que fora levantado na literatura, permitindo concluir

que as organizagdes do terceiro setor se distinguem das em-
presas de mercado na abordagem do conceito de qualidade
de servigos em trés aspectos.

do importante quanto o atendimento as
necessidades dos beneficiarios é a promogéo
da democracia e da cidadania.

Em primeiro lugar, foi constatada a presenca de multiplos
stakeholders na condi¢ao de clientes. Ao contrario das em-
presas, que possuem um cliente com perfil mais delimitado,
as organizagoes de terceiro setor lidam com uma variedade
maior de ptblicos desempenhando tal papel. Diante disso, a
abordagem da qualidade de servigos no terceiro setor deve se
iniciar pela identifica¢do dos diversos stakeholders-clientes
da organizacio.

Em segundo lugar, observou-se que os diferentes
stakeholders-clientes ndo apresentam expectativas e neces-
sidades homogéneas. Ao contrario, cada grupo prioriza um
determinado conjunto de dimensdes da qualidade, de acor-
do com os motivos e expectativas que os levam a procurar
a organizagdo. Expectativas diferentes levam a diferentes
critérios de avaliacdo da qualidade e diferentes graus de
exigéncias, demonstrando que determinados stakeholders-

Tabela 4: Dimensdes da qualidade e itens de satisfacdo na AACD.

Dimensdes da qualidade

Itens de satisfagéo

Acesso

Competéncia

Acessibilidade

Competéncia dos profissionais

Relacionamento e sincronismo na equipe de

Credibilidade

Efetividade

Preco

Responsividade

Recursos tangiveis

trabalho

Histéria e crescimento
Causa de valor
Transparéncia nas agoes

Desenvolvimento das capacidades das pessoas

Resultados visiveis

Auto-sustentabilidade
Gratuidade do servigo

Atendimento &gil e na hora marcada

Cortesia no atendimento

Desejo de oferecer o melhor servigo

Qualidade dos equipamentos

Adequacdo e limpeza das instalacoes

Disponibilidade de recursos

Elaborada pelos autores.
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clientes sdo mais rigorosos do que outros na apreciagdo dos
Servigos.

Se, por um lado, os requisitos sdo distintos entre os diver-
sos grupos de stakeholders-clientes, por outro, observou-se,
dentro de um mesmo segmento, bastante homogeneidade
nas dimensdes mais destacadas. Essa singularidade demons-
tra coeréncia de posicionamento entre os elementos de cada
grupo, sendo que, pelo que se pdde concluir da pesquisa
realizada, o principal fator condicionante dos requisitos
dos clientes sdo as relagoes de troca que estabelecem com a
organizacao.

o é possivel avaliar a qualidade exclusivamente
em funcdo dos resultados alcancados.

O terceiro aspecto observado é o destaque maior confe-
rido aos valores de justica e solidariedade, em detrimento
do valor de utilidade dos servigos. Isso se deve a natureza
dos servigos nas organiza¢des do terceiro setor, nas quais o
processo de prestagdo engloba fatores como a promogao da
cidadania, da solidariedade e da democracia. Assim, ndo é
possivel avaliar a qualidade exclusivamente em fung¢do dos
resultados alcangados. Enfase especial deve ser dada aos
processos de prestagdo dos servicos, verificando se a ma-
neira como sdo conduzidos contempla os valores de justica
e solidariedade.

Por fim, vale destacar uma aparente contradi¢do observa-

da na qualidade de servigos no terceiro setor. Nas empresas
de mercado, num raciocinio bastante simplificado?®, melho-
rar a qualidade dos servigos implica em atrair mais clientes,
aumentando a lucratividade do empreendimento. No tercei-
ro setor, porém, como a maioria dos servigos é gratuita ou
subsidiada, ao atrair mais clientes, a organizacéo, ao invés de
aumentar sua receita, aumenta seus custos.

Assim, mesmo considerando os ganhos obtidos com
a maior eficiéncia operacional alcancada, a qualidade de
servicos no terceiro setor nunca pode ser abordada sem
examinar seus impactos no fluxo de caixa da organizagéo.
Em um pais no qual as condigdes so-
ciais precérias da maior parte da popu-
lagdo configuram uma demanda quase
ilimitada para os servicos prestados
pelas organizagdes do terceiro setor,
esforcos para a melhoria da qualidade
de servigos e aumento no numero de beneficidrios aten-
didos devem ser sempre acompanhados de um aumento
nas fontes de captagdo de recursos. Caso contrario, a or-
ganizagao corre o risco de, na busca por atender a todos
o0s necessitados, comprometer sua sempre fragil sustenta-
bilidade financeira, colocando em risco sua sobrevivéncia
a médio prazo.

Em outras palavras, o conceito de qualidade de servigos
no terceiro setor deve conjugar duas defini¢oes de qualidade,
baseadas no usudrio e no valor, apontadas por Garvin (1988):
qualidade ¢é satisfazer as necessidades dos consumidores a
um prego aceitavel.

Tabela 5: Sintese das dimensdes da qualidade mais valorizadas
por cada grupo de stakeholders-clientes.

Stakeholders-clientes

Dimensdes da qualidade mais valorizadas

Beneficiarios
Familiares
Voluntérios
Sécios-contribuintes

Profissionais auténomos

Responsividade, prego e acesso
Responsividade, acesso e recursos tangiveis

Efetividade, competéncia, credibilidade e responsividade

Credibilidade

Competéncia e recursos tangiveis

Elaborada pelos autores.
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NOTAS

1. FALCONER (1999) utiliza o termo em
sua versdo original em inglés (accounta-
bility).

2. Inicialmente denominada Associacdo de
Assisténcia a Crianca Defeituosa, a AACD
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