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Resumo

A qualidade do senico publico de educacado transcende a mensuracdo de indicadores quantitativos
e exige a consideracdo da experiéncia do cidaddo-usuario como parédmetro de legitimidade e
eficiéncia institucional. Sob essa perspectiva, 0 conceito de Customer Experience (CX),
originalmente desenwlvido no setor privado, rewela-se aplicavel a administracdo publica
contemporanea como instrumento de avaliagdo qualitativa e participativa dos senicos prestados.
Este artigo analisa a aplicacdo do CX no seni¢co publico de educacdo, a luz dos principios
constitucionais previstos no art. 37 da Constituicdo Federal, com énfase na eficiéncia, moralidade e
publicidade. Adota-se metodologia qualitativa e documental, com base na analise de legislacdes,
doutrina administrativa e estudos empiricos sobre inovacdo e gowvernanca publica. Argumenta-se
gue o paradigma tradicional de gestdo educacional, centrado em metas e avaliagdes padronizadas,
deve ceder espaco a uma abordagem wltada a experiéncia do estudante, do professor e da
comunidade escolar, integrando dimensfes subjetivas de satisfagdo, engajamento e pertencimento.
Destaca-se que praticas como a gestdo da informacéo, digitalizacdo de processos e comunicagéo
institucional eficiente sdo essenciais para promover a confiangca social e a personalizacdo dos
senicos educacionais. Conclui-se que a aplicacdo do CX no setor publico educacional traduz o
direito fundamental & boa administracdo e reafirma a necessidade de politicas de inovacéo

pedagdgica e administrativa, orientadas a experiéncia e a dignidade do cidadao.
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Abstract

The quality of public education senices goes beyond the measurement of quantitative indicators
and requires consideration of the citizen-user's experience as a parameter of institutional legitimacy
and efficiency. From this perspective, the concept of Customer Experience (CX), originally
deweloped in the private sector, proves applicable to contemporary public administration as an
instrument for qualitative and participatory evaluation of the senices provided. This article analyzes
the application of CX in public education senices, in light of the constitutional principles set forth in
Article 37 of the Federal Constitution, with emphasis on efficiency, morality, and transparency. A
gualitative and documentary methodology is adopted, based on the analysis of legislation,
administrative doctrine, and empirical studies on innovation and public governance. It is argued that
the traditional paradigm of educational management, centered on goals and standardized
assessments, should give way to an approach focused on the experience of students, teachers,
and the school community, integrating subjective dimensions such as satisfaction, engagement,
and sense of belonging. It is highlighted that practices such as information management, process
digitalization, and effective institutional communication are essential to promote social trust and the
personalization of educational senices. It is concluded that the application of CX in the public
education sector embodies the fundamental right to good administration and reaffirms the need for
pedagogical and administrative innovation policies oriented toward the citizen’s experience and
dignity.

Keywords: Citizen experience; Public management; Education; Innovation; Senice quality.

Resumen
La calidad del senicio publico de educacion trasciende la medicion de indicadores cuantitativos y
exige considerar la experiencia del ciudadano-usuario como parametro de legitimidad y eficiencia
institucional. Desde esta perspectiva, el concepto de Customer Experience (CX), originalmente
desarrollado en el sector privado, resulta aplicable a la administracion publica contemporanea como
instrumento de evaluacion cualitativa y participativa de los senicios prestados. Este articulo analiza
la aplicacion del CX en el senicio publico de educacion, a la luz de los principios constitucionales
previstos en el articulo 37 de la Constitucién Federal, con énfasis en la eficiencia, la moralidad y la
publicidad. Se adopta una metodologia cualitativa y documental, basada en el andlisis de la
legislacion, la doctrina administrativa y estudios empiricos sobre innovacién y gobernanza publica.
Se argumenta que el paradigma tradicional de gestién educativa, centrado en metas y evaluaciones
estandarizadas, debe ceder espacio a un enfoque orientado a la experiencia del estudiante, del
docente y de la comunidad escolar, integrando dimensiones subjetivas como la satisfaccion, el
2
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compromiso y el sentido de pertenencia. Se destaca que practicas como la gestibn de la
informacion, la digitalizacién de procesos y una comunicacion institucional eficiente son esenciales
para promower la confianza social y la personalizacion de los senicios educativos. Se concluye que
la aplicacion del CX en el sector publico educativo materializa el derecho fundamental a la buena
administracion y reafirma la necesidad de politicas de innovacién pedagégica y administrativa
orientadas a la experiencia y a la dignidad del ciudadano.

Palabras clave: Experiencia del ciudadano; Gestion publica; Educacién; Innovacion; Calidad del

senicio.

1. Introducéo

A busca pela qualidade no servico publico de educacao tem sido um dos
grandes desafios da administracdo publica brasileira nas Ultimas décadas. Embora
o Estado tenha avancado significativamente em termos de expansdo do acesso e
alcance de metas quantitativas, persiste a lacuna entre os indicadores de
desempenho e a qualidade percebida pelos cidaddos que vivenciam o sistema
educacional. Essa discrepancia revela um problema estrutural: a gestdo publica,
historicamente orientada por métricas objetivas de eficiéncia, ainda carece de
instrumentos capazes de mensurar e aprimorar a experiéncia do usuario — no caso
da educacao, o estudante, sua familia e a comunidade escolar.

Nesse contexto, o conceito de Customer Experience (CX), amplamente
utilizado no setor privado, apresenta-se como um paradigma inovador e aplicavel a
gestdo publica educacional, ao propor uma abordagem centrada na experiéncia e
na percep¢do do usuario sobre os servicos prestados. A l6gica do CX parte do
pressuposto de que a qualidade de um servico ndo se limita ao cumprimento de
metas ou a execucdo de processos, mas a forma como o cidadao percebe, interage
e se engaja com a instituicdo. Em outras palavras, o foco desloca-se do produto
final para o valor simbdélico e relacional que o servico gera na vida do usuario (LEAL
et al., 2022).

A aplicacdo dessa abordagem no campo educacional publico implica uma

releitura do principio constitucional da eficiéncia (art. 37, caput, CF/1988), que,
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aliado a moralidade e a publicidade, exige que o gestor publico ndo apenas alcance
resultados mensuraveis, mas também promova experiéncias educacionais
significativas e humanizadas. Tal perspectiva amplia o conceito de eficiéncia
administrativa, que passa a ser compreendido ndo como mera racionalizacdo de
recursos, mas como compromisso com a qualidade percebida, a transparéncia e a
legitimidade social do servico prestado (VALE et al., 2024).

A Emenda Constitucional n® 19/1998, ao incluir expressamente a eficiéncia
entre os principios da administracdo publica, reforcou a necessidade de uma
atuacao estatal orientada por resultados e pela satisfacdo do cidadao. Todavia,
conforme observam Rodrigues e Santos (2014), a persisténcia de uma cultura
burocratica inflexivel e imediatista tem dificultado a incorporacdo de praticas
inovadoras e centradas no usuario. Essa resisténcia institucional evidencia o
guanto a administracdo publica ainda carece de mecanismos de gestdo da
informacdo e da comunicacdo voltados a experiéncia e a percepgdo de valor
publico.

Autores como Beal (2009) e Leal et al. (2022) destacam que a gestdo da
informacdo € elemento essencial da inovacdo institucional e da construcdo de
relacdes de confianca entre o Estado e a sociedade. A auséncia de comunicagao
efetiva, de canais de escuta e de estratégias de participacdo cidada compromete a
qualidade do servico publico, mesmo quando as metas quantitativas sao
alcancadas. Assim, a transformacéo digital e a cultura de dados, consagradas pela
Lei n° 14.129/2021 (Lei do Governo Digital), devem ser compreendidas ndo apenas
como instrumentos de eficiéncia operacional, mas como fundamentos da
experiéncia cidada no ambiente educacional.

A qualidade da educacdo publica, portanto, deve ser analisada sob duas
dimensdes complementares: a objetiva, associada ao desempenho institucional e
as metas pedagogicas, e a subjetiva, vinculada a percepcdo de acolhimento,
empatia, confianga e pertencimento que o cidadao desenvolve em relacdo a escola
e aos seus servicos. Essa segunda dimenséao, frequentemente negligenciada nas
avaliacbes de desempenho, é a que mais se aproxima da logica do Customer

Experience, pois reconhece que o valor publico é também emocional e simbdlico.
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Dessa forma, o presente artigo propde analisar a aplicacdo do conceito de
Customer Experience ao servico publico de educacdo, com base nos principios
constitucionais da administracdo publica e na literatura sobre inovagdo e
governanca. O estudo adota abordagem qualitativa e documental, fundamentada
na analise de legislacbes, doutrinas e experiéncias institucionais de gestdo da
gualidade no setor publico. Pretende-se demonstrar que a adocdo do CX como
ferramenta de gestdo educacional permite integrar eficiéncia e sensibilidade,
superando a légica puramente tecnicista e aproximando a administracdo publica
daquilo que constitui sua esséncia democratica: o servico de valor ao cidadao.

Conclui-se que incorporar a experiéncia do usuario como métrica de
gualidade é condicdo indispensavel para consolidar a boa administracdo publica,
tornando a gestdo educacional mais responsiva, transparente e humanizada. O
desafio contemporédneo da administracdo publica, especialmente na area da
educacdo, consiste em compreender que a satisfacdo do cidaddo é também um
indicador de legitimidade democratica — e que inovar, nesse sentido, € cumprir um

dever constitucional de eficiéncia, ética e responsabilidade social.

2. A eficiéncia administrativa e o paradigma da experiéncia do cidadao

A concepcdo contemporanea de administracdo publica brasileira esta
intrinsecamente vinculada a nocdo de eficiéncia como valor juridico e ético,
consolidado pela Constituicdo Federal de 1988 e ampliado pela Emenda
Constitucional n°® 19/1998. O principio da eficiéncia, inserido no caput do art. 37 da
Carta Magna, simboliza um marco de transicdo paradigmatica, que desloca o foco
da burocracia formalista para um modelo gerencial orientado a resultados e ao
atendimento qualificado do cidaddo. Conforme Mazza (2025), tal principio “exerce
dupla funcdo: hermenéutica, ao orientar a interpretacdo das normas
administrativas; e integrativa, ao preencher lacunas do ordenamento juridico”,

traduzindo um dever de inovagcao e accountability institucional.
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A eficiéncia administrativa, portanto, transcende o mero cumprimento de
metas produtivas. Ela implica uma racionalidade substantiva, orientada a
efetividade social e a percepcdo do usuario sobre a qualidade do servico publico.
No campo educacional, essa dimensdao assume relevancia singular: ndo se trata
apenas de garantir 0 acesso a escola, mas de assegurar uma experiéncia
pedagdgica digna, participativa e transformadora. Assim, o cidadao deixa de ser um
sujeito passivo do Estado e passa a integrar o processo de coproducédo do valor
publico, em consonancia com a concepc¢ado de “public value” desenvolvida por
Moore (1995), segundo a qual a legitimidade estatal decorre da capacidade de
entregar resultados que a sociedade reconhece como valiosos.

A modernizacdo da administracdo publica, consolidada apés a EC n°
19/1998, inaugura a chamada Nova Gestdo Publica (NGP), que incorpora praticas
de planejamento, avaliacdo de desempenho, inovacao tecnolégica e transparéncia.
Essa agenda, embora inspirada em modelos empresariais, € reinterpretada sob o
prisma constitucional brasileiro: a eficiéncia converte-se em obrigacao juridica de
governar com base em evidéncias, dados e resultados verificaveis. A partir desse
contexto, a administracdo publica passa a ser avaliada ndo apenas pela legalidade
de seus atos, mas pela sua capacidade de produzir resultados concretos e
mensuraveis para a sociedade.

A transicdo do modelo burocratico para o gerencial ndo se deu de forma
linear. O Estado brasileiro, historicamente marcado por praticas cartoriais e
estruturas hierarquicas rigidas, precisou adaptar-se a crescente demanda por
agilidade e responsividade. A burocracia, embora tenha cumprido funcdo essencial
de profissionalizacdo e impessoalidade, mostrou-se insuficiente para atender as
exigéncias da sociedade informacional. A superacdo desse paradigma representa,
segundo Vale et al. (2024), uma imposi¢ao “juridica, institucional e ética” advinda
da propria Constituicdo, que impde ao gestor publico o dever de inovar e entregar
resultados mensuraveis a sociedade.

No contexto educacional, esse movimento ganha contornos especificos. A
eficiéncia administrativa deve ser compreendida como instrumento de garantia do

direito fundamental a educacdo de qualidade, previsto no art. 205 da Constituig&o.
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Nessa perspectiva, a experiéncia do cidaddo — aqui entendida como experiéncia
educacional — constitui 0 eixo orientador das politicas publicas. O conceito de
Customer Experience (CX), amplamente difundido no setor privado, oferece uma
abordagem complementar: propde-se avaliar a qualidade do servico publico a partir
da percepcdo do usuario, considerando dimensGes como acolhimento,
comunicacao, tempo de resposta e resolucdo de demandas.

De acordo com Rodrigues e Santos (2014), a simplificacdo de processos e
a valorizacdo da experiéncia do cidadédo sdo estratégias essenciais para aprimorar
a prestacdo de servicos publicos. Esses autores identificam como obstaculos a
eficiéncia “a cultura do imediatismo, o excesso de burocracia desnecessaria e
inflexivel, bem como a resisténcia a inovagdo e a mudanga”. No setor educacional,
tais entraves se manifestam na morosidade administrativa, na fragmentacdo das
politicas e na auséncia de sistemas integrados de informacao capazes de subsidiar
decisdes pedagogicas baseadas em evidéncias.

A teoria do valor publico, proposta por Boyle (2016), complementa essa
discussdo ao introduzir o conceito de legitimidade percebida: a administracao
publica s6 é eficiente quando o cidad&o reconhece valor na acdo do Estado. Essa
percepcao subjetiva, porém, depende de fatores objetivos, como qualidade no
atendimento, clareza na comunicacdo e efetividade das politicas. No caso da
educacdo, a confianca do cidaddo é construida a partir da coeréncia entre o
discurso institucional e a experiéncia concreta de aprendizagem vivenciada por
estudantes e familias.

A Lei do Governo Digital (Lei n° 14.129/2021) e a Lei de Acesso a
Informacgdo (Lei n° 12.527/2011) reforcam esse paradigma, ao estabelecerem
diretrizes para a transparéncia ativa e o uso de tecnologias de informacédo voltadas
a acessibilidade e a simplificacdo administrativa. O Estado contemporaneo, ao
adotar sistemas digitais de gestao, amplia a capacidade de comunicagdao com o
cidaddao e promove maior controle social. Como salientam Leal et al. (2022), a
deficiéncia na comunicacdo interna e externa ainda constitui um dos maiores
gargalos da administracdo publica, ao lado da falta de valorizacdo do capital

humano e da auséncia de treinamento continuado.
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No campo educacional, essa problematica se reflete na distancia entre a
gestao central e as unidades escolares. A implementacédo de plataformas digitais —
como sistemas integrados de matricula, acompanhamento pedagdgico e ouvidorias
eletrbnicas — representa um avanco na direcdo de uma experiéncia educacional
mais transparente e participativa. Tais mecanismos aproximam o cidadao do
Estado e permitem que sua percepcao sobre o servico seja continuamente aferida
e incorporada ao processo decisorio.

Beal (2009) sustenta que a gestdo da informacdo é elemento estruturante
da eficiéncia organizacional, pois possibilita a integracdo entre setores e a
racionalizacdo de processos. Essa visdo € corroborada por Vale et al. (2024), ao
demonstrarem como 0 uso estratégico de ferramentas digitais, como o Sistema de
Controle de Demandas (CONDE), favorece a agilidade administrativa e reduz
custos operacionais. A analogia com o setor educacional € direta: a informatizacéo
de processos e o compartilhamento de dados entre escolas e secretarias podem
gerar uma experiéncia mais fluida e responsiva para o cidadao.

Sob esse prisma, a eficiéncia administrativa deve ser reinterpretada como
experiéncia vivida, e ndo apenas como métrica de produtividade. A satisfacdo do
usuario-cidadao torna-se indicador de qualidade publica, e a legitimidade do Estado
passa a depender da capacidade de escuta e adaptagao continua. A “eficiéncia
constitucional’, portanto, ndo € sinbnimo de rapidez ou economia, mas de
efetividade social — conceito que envolve transparéncia, empatia e justica
distributiva. Mazza (2025) define essa nova concepgao como “eficiéncia ética”, na
gual o dever de agir bem substitui a simples obrigacdo de agir certo.

Nesse contexto, a gestdo publica educacional deve adotar instrumentos de
mensuracdo qualitativa, como pesquisas de satisfacdo, foruns de escuta e
avaliagbes participativas. Tais mecanismos materializam a nogao de legitimidade
experiencial, na medida em que transformam o cidaddo em agente ativo da
governanca publica. A experiéncia positiva do usuario, portanto, ndo é mero reflexo
de politicas eficazes, mas parte integrante do préprio conceito de eficiéncia.

Por fim, cabe destacar que a eficiéncia orientada pela experiéncia do

cidaddo traduz o principio do direito fundamental & boa administragdo, conforme

8
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reconhecido pela doutrina contemporanea (DI PIETRO, 2022). Esse direito impde
ao Estado o dever de gerir com racionalidade, transparéncia e humanidade,
equilibrando resultados técnicos e satisfacdo social. A experiéncia educacional,
nesse sentido, constitui o campo mais fértil para a aplicacdo desse paradigma, pois
combina dimensdes simbdlicas, afetivas e cognitivas que definem o modo como o
cidadao percebe o Estado.

Em sintese, o principio da eficiéncia, reinterpretado sob a dética da
experiéncia do cidadao, desloca o0 eixo da gestdo publica de uma racionalidade
burocratica para uma racionalidade comunicativa e relacional. Essa mudanca exige
gestores capazes de compreender que a boa administragcédo ndo se mede apenas
por metas quantitativas, mas pela legitimidade experiencial da acao estatal: a forma
como o cidaddao sente, entende e se beneficia da politica publica. Essa é a
esséncia da administracdo publica contemporanea — uma administracdo que nao

apenas executa, mas dialoga, acolhe e transforma.

3. Gestao da informacéo, comunicacao institucional e inovagao na educacgéo

publica

A administracdo publica contemporanea, em especial no campo
educacional, vive um processo irreversivel de transicdo para um modelo de gestéo
orientada por dados e pela comunicacdo estratégica. Tal transformacao ndo se
limita a adocdo de novas tecnologias, mas envolve a reconfiguracdo cultural e ética
das praticas administrativas, de modo a incorporar a informacédo e a comunicagao
COMO recursos estratégicos para a inovagdo, a transparéncia e a melhoria da
experiéncia do cidaddo. A gestdo publica eficiente e democratica depende, cada
vez mais, da capacidade institucional de produzir, interpretar e compartilhar
informacdes relevantes, promovendo um dialogo constante entre Estado e
sociedade.

Nesse sentido, Beal (2009) destaca que a informacdo € um ativo

organizacional essencial e deve ser tratada como recurso estratégico para o

9
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processo decisoério e o aperfeicoamento institucional. No ambito da administragédo
publica, especialmente na educacdo, o fluxo informacional assume papel
estruturante: a qualidade dos servicos prestados esta diretamente relacionada a
gestao inteligente dos dados e a comunicacdo efetiva entre os diversos niveis da
estrutura estatal — da gestdo central as unidades escolares. Assim, a informacao
ndo €é apenas um insumo técnico, mas elemento de legitimidade e de
accountability, condicdo indispensavel para que o cidadao possa exercer o controle
social e compreender as politicas publicas de que é destinatario.

De acordo com a Lei n® 14.129/2021 (Lei do Governo Digital), o Estado
brasileiro reconhece oficialmente a transformacéo digital e a gestdo de dados como
deveres juridicos. Essa legislacdo estabelece principios de interoperabilidade,
acessibilidade e transparéncia ativa, determinando que 0s servi¢cos publicos sejam
prestados preferencialmente por meio digital. No contexto educacional, tal diretriz
implica a integracdo de sistemas como SIGEPE, SIMADE, INEP Digital e PDDE
Interativo, que permitem ao gestor e ao cidaddo acompanhar indicadores de
desempenho, repasses de recursos e politicas pedagdgicas em tempo real. Essa
integracado é expressao concreta da cultura de dados — conceito que, conforme
Araujo et al. (2017), corresponde a capacidade institucional de coletar, analisar e
aplicar informacdes de forma ética e estratégica, favorecendo a tomada de decisao
baseada em evidéncias.

A cultura de dados constitui, portanto, o alicerce da governanca
educacional moderna, orientada por evidéncias e por resultados mensuraveis. No
entanto, sua efetividade depende da capacidade de transformar dados em
conhecimento Util e acessivel, condicdo que requer profissionais capacitados e
processos comunicacionais transparentes. Leal et al. (2022) ressaltam que a
inovacao institucional s6 ocorre quando ha integracdo entre pessoas, processos e
tecnologia, pois a informacgdo, isoladamente, ndo gera eficiéncia se ndo for
acompanhada por praticas de gestéo colaborativas e comunicativas. Assim, o papel
do gestor publico contemporaneo é o de mediador do conhecimento, articulando

saber técnico e dialogo social.

10
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No setor educacional, o desafio da gestdo da informagédo é duplo: por um
lado, exige a producdo de dados precisos e atualizados sobre matricula, evaséao,
desempenho e infraestrutura; por outro, requer a capacidade de comunicar esses
dados de forma compreensivel a sociedade. A informacdo educacional precisa
deixar de ser um instrumento de controle interno e tornar-se um bem publico
compartilhado, acessivel a pais, estudantes e profissionais da educacdo. Essa
democratizacao informacional € o que transforma o cidaddao em coprodutor da
gualidade publica, conforme preconizado pelo modelo de valor publico (MOORE,
1995; BOYLE, 2016).

A comunicagdo institucional, nesse contexto, desempenha papel
determinante para a construcdo de uma experiéncia educacional positiva. Baccaro
(2009) e Lopes (2008) argumentam que a comunicagao organizacional deve
pautar-se em principios de clareza, empatia e acessibilidade, de modo a garantir
gue as mensagens do poder publico sejam compreendidas e legitimadas pelos
diferentes publicos. A auséncia de comunicacdo eficaz compromete a confianca e
gera distanciamento entre escola, familias e comunidade. A educacédo publica, por
sua natureza social e inclusiva, demanda uma comunicacdo pedagdgica e cidada,
gue una informacao técnica e dialogo humano.

Nessa linha, Vale et al. (2024) demonstram, em estudo sobre o Conselho
de Desenvolvimento e Inovagdo do IDAF/AC (CONDE), que a integragéo de fluxos
de informacdo e o uso de ferramentas digitais de comunicacdo intersetorial
reduzem falhas administrativas, fortalecem a transparéncia e aumentam a
percepcdo de eficiéncia institucional. Essa experiéncia é aplicavel a gestédo
educacional, que também sofre com fragmentacao informacional e dificuldade de
coordenagdo entre 6rgdos centrais, regionais e escolares. A interoperabilidade
entre sistemas educacionais, defendida por esses autores, é condicdo essencial
para garantir uma jornada cidada fluida, em que o usuario possa acessar
informacbes e servicos sem enfrentar barreiras burocraticas ou desarticulacdes
institucionais.

O impacto da Lei do Governo Digital na educacdo publica vai além da

simples digitalizagdo de processos: representa uma mudanca de paradigma na
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relagdo entre Estado e cidad&o. O principio da publicidade e da transparéncia ativa
(art. 3° da Lei n° 14.129/2021) exige que as informacdes educacionais sejam
disponibilizadas de forma proativa, acessivel e padronizada. Isso inclui dados sobre
execucdo orcamentaria, resultados escolares e indicadores de qualidade, em
linguagem clara e visualmente compreensivel. Tal pratica fortalece a accountability
e estimula a participacdo social, transformando a escola em espaco de
corresponsabilidade publica.

A comunicacao institucional também atua como expresséo da ética publica.
Segundo Campos (2014), comunicar € um ato de responsabilidade social, pois “a
informacdo deve gerar compreensdo e confianga, e ndo apenas noticiar
procedimentos”. Essa visdo € particularmente relevante no ambiente escolar, onde
a comunicacdo entre gestores, docentes e comunidade influencia diretamente o
clima organizacional e o desempenho pedagdgico. A escola que comunica com
empatia e clareza estabelece vinculos de confianca e cooperacdo — aspectos
centrais da experiéncia do cidadao no servi¢o publico.

A inovacgdo tecnolégica emerge, nesse cenario, como dimenséo ética da
boa governanca. Ela ndo se resume a adocao de ferramentas digitais, mas implica
a criacdo de processos mais justos, acessiveis e humanizados. A transformacéo
digital, quando guiada por valores democraticos, amplia a incluséo e a equidade. O
uso de plataformas digitais de aprendizagem, por exemplo, pode aproximar alunos
de realidades distintas, promover a personalizacdo do ensino e reduzr
desigualdades de acesso. No entanto, como adverte a OCDE (2021), a inovagao sé
gera valor publico quando acompanhada de governanca de dados, protecdo da
privacidade e capacitacdo continua dos servidores.

Nesse sentido, a implementacdo de politicas de formacdo digital de
gestores e professores é condicdo indispensavel para que a transformacédo
tecnologica se traduza em experiéncia educacional efetiva. A cultura de inovacao
requer a superacdo do analfabetismo digital institucional e o fortalecimento das
competéncias informacionais no servico publico. A gestdo da informacdo deve ser
entendida como processo coletivo e permanente, que integra tecnologia,

comunicacado e ética administrativa.
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A comunicagao escolar, enquanto extensdo da comunicacao institucional, é
uma das mais poderosas ferramentas de promocdo da accountability e da
confianga publica. A escola é o ponto de contato direto entre o Estado e o cidadéo,
e a forma como ela comunica determina, em grande medida, a percepcao social
sobre a qualidade do servico publico. Praticas como a divulgacdo de resultados, o
uso de murais digitais, a escuta ativa por meio de conselhos escolares e o dialogo
com a comunidade sao expressbes concretas de transparéncia e
corresponsabilidade.

Além disso, a comunicacdo e a gestdo de dados sdo fatores estruturantes
para o redesenho da jornada do cidaddo-usuario. Inspirado nos principios do
Customer Experience, esse redesenho busca compreender o percurso do usuario
no sistema publico — desde o0 acesso a informacao até o recebimento do servigo
— e eliminar gargalos que comprometem sua satisfacdo e confianca. No caso da
educacao, isso significa simplificar a matricula, agilizar o atendimento, tornar os
resultados pedagogicos transparentes e permitir que o cidaddo participe das
decisbes que o0 afetam diretamente.

Portanto, a informacdo e a comunicacao institucional configuram-se como
pilares da inovacdo e da boa governanca educacional. Elas ampliam a eficiéncia
administrativa, fortalecem o controle social e humanizam a relacéo entre Estado e
cidaddo. A cultura de dados e a transformacao digital devem ser vistas como
compromissos éticos e democraticos, e ndo como modismos tecnologicos. A
experiéncia educacional de qualidade s6 se consolida quando a administracdo
publica adota a transparéncia comunicacional e a gestao inteligente da informacao
como praticas permanentes, integrando-as ao processo de formulacdo e execucao
das politicas publicas.

Conclui-se, assim, que a qualidade da experiéncia educacional depende da
fluidez informacional e da clareza comunicacional, pois é na circulacdo da
informacao e no dialogo continuo com a sociedade que se constréi a legitimidade
da acdo estatal. A gestdo publica inovadora é aquela que compreende que o

cidaddao ndo é apenas receptor de dados, mas sujeito de direitos informacionais,
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capaz de cocriar valor publico e transformar a educacdo em um espaco de

emancipacéao e cidadania.

4. A experiéncia do cidaddo como instrumento de avaliacdo e qualidade na

educacéao publica

O paradigma contemporaneo da gestdo publica evidencia um
deslocamento significativo de enfoque: do controle de processos e metas
puramente quantitativas para a consideracdo da experiéncia do cidaddo como
indicador de qualidade e legitimidade institucional. No campo educacional, essa
transformacdo é particularmente relevante, uma vez que a educacdo € um servico
publico essencial, diretamente relacionado a construcao da cidadania e a promocéao
da justica social. Sob essa oOtica, a aplicagdo pratica do conceito de Customer
Experience (CX) ao setor publico educacional representa uma inovacao
metodoldgica e ética, capaz de redefinir a forma como se avalia 0 desempenho das
politicas publicas e a satisfacdo dos usuarios.

O conceito de CX, conforme formulado por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1988), parte do pressuposto de que a qualidade percebida por um usuario ndo se
limita a entrega objetiva de um servico, mas a experiéncia integral vivenciada em
todos os pontos de contato com a instituicdo. Essa percepcao envolve dimensdes
cognitivas, emocionais e relacionais, que influenciam a confianca e a satisfagdo do
cidadao. No contexto da administracéo publica, especialmente na educacao, aplicar
o modelo de CX significa compreender o cidaddo — aluno, familia, professor e
comunidade — como coprodutor da qualidade publica, e ndo apenas como
beneficiario passivo do sistema (KOTLER, 2012).

A avaliacdo tradicional da educacdo publica, fortemente ancorada em
indicadores de desempenho como IDEB, taxa de aprovacdo e frequéncia, tem
privilegiado a eficiéncia quantitativa em detrimento da experiéncia qualitativa dos
sujeitos envolvidos no processo educativo. A passagem da “avaliacdo de

desempenho” para a “avaliacdo de experiéncia” exige uma mudanga de paradigma
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na forma de planejar e mensurar politicas publicas. Trata-se de incorporar variaveis
como acolhimento, empatia, clareza comunicacional, tempo de resposta e
personalizacdo dos servicos — elementos intangiveis, mas determinantes para a
percepcao de qualidade.

De acordo com a OCDE (2021), a satisfacdo do cidaddo é um indicador
legitimo de eficiéncia e de confianca institucional. A administracdo publica que
mede e aprimora a experiéncia de seus usuarios constréi capital social e reforca a
legitimidade democratica. Assim, avaliar a educacéo publica sob o enfoque do CX
nao significa “importar” técnicas do setor privado, mas adaptar principios de
humanizacdo, escuta ativa e design de servigos a realidade do Estado, tendo como
fundamento o dever constitucional da boa administracdo e o principio da eficiéncia
previsto no art. 37 da Constituicao Federal.

A experiéncia do cidadao, enquanto ferramenta de gestdo, pode ser
estruturada em torno de trés dimensdes: jornada, pontos de contato e feedback. A
jornada do cidadao refere-se ao conjunto de interacdes que o0 usuario mantém com
o0 sistema publico desde o acesso inicial até o resultado final do servigo. No caso da
educacao, essa jornada envolve etapas como matricula, transporte, infraestrutura
escolar, ensino-aprendizagem e atendimento as famiias. O mapeamento dos
pontos de contato, por sua vez, identifica 0os momentos criticos em que a
percepcao do usuario é formada — como o atendimento na secretaria escolar, a
comunicacdo com professores ou o suporte digital em plataformas de ensino. Por
fim, o feedback sistemético permite que a instituicdo mensure a satisfacéo e ajuste
continuamente seus processos, transformando a escuta cidadd em pratica de
governanga.

Leal et al. (2022) e Vale et al. (2024) destacam que a inovacéo institucional
requer sistemas de retroalimentagdo continua, em que a informacdo gerada pelo
cidaddo retorne como insumo para o aperfeicoamento do servico. Essa prética
concretiza o principio da accountability, convertendo a transparéncia em
aprendizado organizacional. Nas secretarias e escolas publicas, pesquisas de

satisfacdo, foruns de escuta e conselhos participativos constituem instrumentos de
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coleta de percepcdes que ampliam a qualidade da gestéo e legitimam as decisbes
educacionais.

O modelo de CX pode ser aplicado a educacao publica por meio de
ferramentas de design de servicos, como service blueprints (mapas de jornada) e
personas (perfis representativos dos usuarios). Essas ferramentas permitem
visualizar a experiéncia do cidaddo de forma holistica e identificar gargalos
administrativos e pedagdégicos. Por exemplo, uma analise da jornada do aluno pode
revelar que atrasos na atualizacdo de sistemas de matricula geram inseguranca
nas famiias e comprometem a credibilidade da gestdo. Ao mapear tais pontos de
atrito, o gestor pode implementar melhorias concretas, como canais digitais de
comunicacdo, mensagens personalizadas e simplificacdo de formularios.

A personalizacdo do atendimento, embora desafiadora no setor publico, é
uma das praticas mais eficazes para melhorar a experiéncia do cidaddo. No
contexto escolar, isso significa reconhecer as diferentes necessidades dos usuarios
— estudantes com deficiéncia, familias de baixa renda, comunidades rurais — e
adaptar a oferta de servicos educacionais de modo inclusivo e equitativo. Essa
abordagem esta em consonancia com a Lei n® 14.129/2021 (Lei do Governo
Digital), que determina que os servicos publicos digitais sejam centrados no
cidadao, pautados pela simplicidade, acessibilidade e usabilidade.

Além da dimensdo operacional, a experiéncia do cidaddo esta
profundamente vinculada a ética publica e a empatia institucional. Mazza (2025)
propde o conceito de eficiéncia ética, no qual o dever de agir com humanidade e
respeito ao cidadao é parte integrante da eficiéncia constitucional. Nesse sentido, a
gualidade da experiéncia educacional ndo pode ser dissociada da conduta dos
servidores e gestores, que representam a face humana do Estado. O atendimento
empético, o acolhimento nas escolas e a comunicacdo respeitosa com a
comunidade sdo expressdes concretas dessa ética do cuidado.

O desenvolvimento de politicas publicas centradas no cidaddo requer
capacitacao continuada dos servidores. Programas de formagdo em escuta ativa,
design thinking e gestao relacional podem preparar os profissionais da educacao

para compreender o cidaddao como sujeito de direitos e parceiro da administragéo.
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A experiéncia do usuario, quando incorporada ao planejamento institucional,
transforma-se em instrumento de inovacdo pedagodgica e administrativa,
promovendo a integracdo entre gestao, tecnologia e humanizacgao.

Exemplos recentes de politicas publicas baseadas em principios de CX
demonstram a viabilidade dessa abordagem no Brasil. A plataforma Gov.br, por
exemplo, consolidou a unificagcdo de servicos publicos digitais sob a 6ética da
experiéncia do usuario, promovendo simplificacdo, interoperabilidade e
comunicacdo clara. No campo educacional, o INEP Digital tem implementado
sistemas de avaliacdo e acompanhamento pedagdgico que permitem maior
interacdo entre gestores, professores e sociedade. Esses modelos evidenciam que
a experiéncia do cidaddo é um indicador estratégico de governanca, capaz de
orientar decisoes e fortalecer a confianga institucional.

A OCDE (2021) enfatiza que a mensuracdo da satisfacdo do cidadao é
componente essencial de uma administracdo publica aberta e responsiva. Ao
transformar a experiéncia em dado de gestdo, o Estado amplia sua capacidade de
prever demandas, corrigir falhas e inovar. No contexto da educacéo, isso significa
avaliar ndo apenas resultados de aprendizagem, mas também dimensfes de
pertencimento, engajamento e confianga da comunidade escolar. Tais indicadores
subjetivos complementam os indicadores tradicionais e oferecem um retrato mais
completo da qualidade educacional.

O modelo de valor publico de Moore (1995), adaptado ao ambiente
educacional, reforca que a legitimidade das politicas publicas depende da
percepcdo social de valor. Quando o cidaddo reconhece 0 servico como justo,
transparente e eficiente, a acdo estatal ganha legitimidade e sustentabilidade.
Assim, medir a experiéncia do cidaddo é também medir a confianga publica,
condicdo indispensavel para a consolidacdo do direito fundamental a boa
administracéo (DI PIETRO, 2022).

A implementacdo do CX na gestdo educacional pode seguir trés etapas
principais: diagnostico, monitoramento e capacitacdo. O diagndstico inicial identifica
a percepcao dos cidaddos sobre os servicos educacionais, por meio de

guestionarios, entrevistas e analise de dados. O monitoramento continuo
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acompanha a evolugdo dessa experiéncia, integrando indicadores de satisfacao e
desempenho institucional. Por fim, a capacitacdo assegura que gestores e
servidores possuam as competéncias necessarias para interpretar as informacgoes
e promover melhorias. Esse ciclo continuo de aprendizado institucional aproxima o
sernvico publico da l6gica da inovacdo permanente.

A experiéncia do estudante, em particular, emerge como indicador central
de eficiéncia pedagogica e administrativa. A forma como o aluno se sente acolhido,
desafiado e reconhecido pela escola reflete diretamente a qualidade do ensino e a
efetividade da gestdo. A educacdo publica eficiente € aquela que ndo apenas
ensina, mas que oferece uma vivéncia de pertencimento e propésito, contribuindo
para a formacdo cidada. A mensuracdo dessa experiéncia requer instrumentos
gualitativos, como observacdo participativa, entrevistas e avaliagdes institucionais
integradas.

Conclui-se que a experiéncia do cidaddo €, simultaneamente, um indicador
de desempenho e um principio ético de governanca publica. A administracao
educacional que adota o CX como metodologia de avaliacdo transcende a l6gica
burocratica e inaugura um modelo de gestdo baseado na escuta, na empatia e na
corresponsabilidade. A satisfagdo social converte-se, assim, em critério de
eficiéncia, legitimidade e inovacéo institucional, fortalecendo o vinculo entre Estado

e sociedade e consolidando o direito fundamental & educacéo de qualidade.

5. Consideracg@es finais

A andlise desenvolvida ao longo deste artigo permitiu demonstrar que a
inovacado na gestdo publica educacional, orientada pelos principios da eficiéncia,
moralidade e publicidade previstos no art. 37 da Constituicdo Federal de 1988,
deve incorporar a experiéncia do cidaddo como instrumento de avaliagéo,
planejamento e legitimacdo da acao estatal. O conceito de Customer Experience
(CX), originalmente formulado no campo do marketing e da gestdo de servicos

privados, revelou-se plenamente compativel com a administracdo publica, desde
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que reinterpretado a luz do direito fundamental & boa administracdo e da ética
republicana.

A eficiéncia administrativa, quando compreendida em sua dimensao
ampliada, deixa de ser apenas um principio de produtividade e racionalidade
econbmica para se converter em dever juridico de escuta, empatia e inovacgao.
Assim, a educacao publica — por sua natureza humanizadora e estratégica para o
desenvolvimento nacional — deve ser avaliada ndo apenas pelos resultados
numéricos de desempenho, mas pela qualidade da experiéncia educacional
vivenciada por estudantes, familias e profissionais da educacdo. Essa experiéncia
constitui 0 elo entre a eficacia das politicas publicas e a legitimidade social do
Estado.

Constatou-se que a gestdo da informacao e da comunicacao institucional é
0 eixo estruturante dessa transformagéo. A Lei n° 14.129/2021 (Lei do Governo
Digital) imp6s ao gestor publico o dever de integrar sistemas, democratizar dados e
assegurar a transparéncia ativa. No contexto educacional, tais diretrizes se
traduzem na necessidade de sistemas interligados, acessiveis e responsivos, que
permitam ao cidaddo compreender e participar da politica publica. A informacéo,
tratada como bem publico, é o elemento que conecta a eficiéncia a legitimidade e
converte o usuario em coprodutor do valor educacional.

A incorporacado de praticas inspiradas no Customer Experience representa,
portanto, um avanco metodolégico e ético para a administracdo publica.
Ferramentas como mapas de jornada do cidadao, feedback continuo e
personalizacdo do atendimento permitem identificar falhas, antecipar demandas e
fortalecer a confianca social. Na educacdo, isso significa compreender que o
estudante ndo é apenas um dado estatistico, mas um sujeito de direitos cuja
experiéncia reflete diretamente a efetividade pedagdgica e administrativa.

A satisfacdo do cidad&o, como indicam estudos da OCDE (2021), deve ser
reconhecida como parametro legitimo de eficiéncia publica. Politicas educacionais
centradas na experiéncia do usuario favorecem a transparéncia, a empatia e a
corresponsabilidade, elementos indispensaveis a construcdo de uma governanca

democrética e responsiva. Tal perspectiva reafirma que inovar ndo é mera opcao
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gerencial, mas obrigag&do constitucional derivada da eficiéncia administrativa e do
dever estatal de aprimoramento continuo.

Conclui-se, portanto, que a qualidade da educacdo publica brasileira
depende da integracdo entre eficiéncia técnica, gestdo informacional e experiéncia
cidada. O futuro da administracdo educacional exige gestores capazes de articular
tecnologia e humanidade, dados e escuta, metas e sentido publico. A inovacao
deve ser compreendida como valor ético, orientado a promocao da dignidade e ao
fortalecimento da confiangca entre Estado e sociedade. Em sintese, a experiéncia
do cidadado, quando incorporada como critério de gestao e avaliacdo, nao apenas
aperfeicoa os servicos educacionais, mas reafirma a esséncia democratica da

administracdo publica: servir com eficiéncia, equidade e respeito ao cidadao.
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