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Resumo

Objetivo: embora o Suporte Organizacional seja reconhecido como um antecedente relevante de aspec-
tos como comprometimento e motivacdo dos trabalhadores, ainda sdo poucos os estudos que investi-
gam o construto no setor publico, sobretudo considerando abordagens qualitativas. Buscando minimi-
zar essas lacunas, este artigo se prop0s a analisar como os gestores publicos percebem o suporte orga-
nizacional oferecido pela Secretaria de Planejamento e Gestdo de Pernambuco (Seplag-PE). Metodolo-
gia: foi realizado, assim, um estudo de caso que utilizou as seguintes técnicas de coleta de dados: entre-
vistas semiestruturadas, observacio participante e analise documental. Principais resultados: os re-
sultados, obtidos a partir da andlise de contetido indicam que existe uma percep¢do negativa dos gesto-
res da Seplag-PE quanto ao suporte oferecido pela instituicdo. Além disso, a pesquisa sugeriu a mudanca
da categoria Sobrecarga de Trabalho, utilizada por Tamayo e Trdccoli (2001), e identificou os fatores
politicos como uma nova categoria de suporte organizacional, a qual contribui para uma percepg¢ao ne-
gativa do suporte oferecido pela instituicdo. Contribui¢des: de modo geral, o estudo contribuiu para
aprofundar o entendimento do processo de formacgido das impressoes dos servidores publicos quanto
ao suporte organizacional.

Palavras-chave: Suporte Organizacional. Setor Publico. Comportamento Organizacional. Pernambuco.

Abstract

Goal: although Organizational Support is recognized as a relevant antecedent of aspects such as com-
mitment and motivation of the workers, there are still few studies that investigate the construct in the
public sector, especially considering qualitative approaches. In order to minimize these shortcomings,
this article aims to analyze how public managers perceive the organizational support offered by the
Secretariat of Planning and Management of Pernambuco (Seplag-PE). Methodology: a case study was
carried out using the following data collection techniques: semi-structured interviews, participant ob-
servation and documentary analysis. Main results: the results, obtained from the content analysis, in-
dicate that there is a negative perception of the managers of Seplag-PE regarding the support offered by
the institution. In addition, the research suggested the change of the Work Overload category used by
Tamayo and Troéccoli (2001) and identified the political factors as a new category of organizational sup-
port, which contributes to a negative perception of the support offered by the institution. Contribu-
tions: in general, the study contributed to deepening the understanding of the process of forming public
servants' impressions regarding organizational support.

Keywords: Organizational Support. Public Sector. Organizational Behavior. Pernambuco.

1. Introducao
Nos ultimos anos, as organizagdes tém sofrido diversas mudancgas que impactam ndo sé em as-
pectos de suas estruturas produtivas, mas também em fatores comportamentais dos individuos no
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ambiente organizacional. As demandas decorrentes de transformacdes sociais, econémicas e tecnolo-
gicas passaram a exigir cada vez mais efetividade e qualidade dos bens e servicos publicos.

Dentre outros elementos, a qualidade do servico publico esta intimamente relacionada a habili-
dade dos 6rgaos da Administracdo Publica em manter servidores qualificados, comprometidos e moti-
vados no ambiente de trabalho (Lewis; Frank, 2002).

Ao estudar temas como comprometimento organizacional, motivacdo e bem-estar no trabalho, a
literatura costuma investigar quais os aspectos que antecedem esses construtos. Estudos recentes apon-
tam o suporte organizacional como um elemento antecedente de diversos conceitos comportamentais
na organizacao, como: i) motivacao (Karatepe, 2015); ii) mudanca organizacional (Al-Hussami; Ham-
mad; Alsoleihat, 2018); iii) bem-estar no trabalho (Estivalete; Andrade; Faller; Stefanan & Souza,
2016); e iv) comprometimento organizacional (Fernandes, Siqueira & Vieira, 2014).

O suporte organizacional pode ser identificado, de acordo com Fandifio, Formiga, Meneses e Souza
(2016), como um mediador da relacdo organizacdo-trabalho-individuo, uma vez que avalia a percepc¢ao
dos individuos acerca dos esfor¢os adotados pela organizacdo em torno do bem-estar do funcionario. O
suporte organizacional, portanto, refere-se as percepg¢des do individuo acerca da qualidade e justica do
tratamento recebido da organizacdo em retribuicdo ao esforgo que é empenhado no trabalho. Essas per-
cepgdes consideram a frequéncia, a intensidade e a sinceridade das manifesta¢cdes organizacionais de
aprovacado, reconhecimento, retribuicio material e social ao esfor¢o dos seus recursos humanos (Eisen-
berger, Huntington, Hutchison & Sowa, 1986; Zagenczyk, Scott, Gibney, Murrell & Thatcher, 2010).

Berthelsen, Hjalmers e Soderfeldt (2008) afirmam que a percepc¢do de suporte no ambiente de
trabalho constitui um relevante aspecto psicoldgico presente nas relacdes de trabalho, afetando direta-
mente a relagdo entre o individuo e a organizacdo. Tamayo e Tréccoli (2002) afirmam que a interacdo
dos empregados com seus colegas de trabalho também pode constituir um componente do suporte or-
ganizacional, possibilitando que a percepc¢ao de suporte organizacional (PSO) seja um processo social,
além de psicolégico.

Nesse sentido, a percepg¢do positiva acerca do suporte organizacional ofertado tende a fortalecer
o envolvimento do empregado com a organizacao (Oliveira-Castro, Pilati, Borges-Andrade, 1999), sendo
considerando elemento antecedente de comportamentos positivos dos individuos junto a organizagio
(Souza; Marques, 2014).

Diante do contexto apresentado, resta clara a importancia de se investigar a percepg¢do de suporte
organizacional, sobretudo considerando, conforme Pereira (2016) uma realidade ainda pouco explo-
rada (setor publico) e uma abordagem qualitativa - ainda pouco utilizada no estudo desse conceito - a
fim de melhor aprofundar a exploracdo do conceito como sugerem Moraes e Bastos (2017) e Estivalete
et. al. (2016). Diante disso, este estudo se propde a avaliar a percep¢do dos servidores da Seplag-PE
quanto ao suporte organizacional oferecido pela organizagao.

2. Percepcao de suporte organizacional

Bastos et al. (2014) afirmam que diversas pesquisas tém se dedicado a analisar o que gera o com-
prometimento organizacional (antecedentes) e quais os impactos gerados por este construto (conse-
quentes). Os autores pontuam que sem essa compreensao é impossivel o gerenciar o comprometimento.
Assumindo tal premissa, o presente estudo explora a percep¢ao de suporte organizacional como ante-
cedente do comprometimento organizacional.

O conceito de suporte organizacional estd intimamente relacionado com os mecanismos de troca
social e de reciprocidade que sustentam as relagdes entre funcionarios e organizacoes. Possui como
base, portanto, as teorias da troca social e da norma da reciprocidade (Aselage; Eisenberger, 2003).

De acordo com Gomide Jr., Guimaraes e Damasio (2004), a teoria da troca social fornece explica-
¢Oes sobre a motivacdo existente por tras das atitudes e comportamentos apresentados pelos indivi-
duos. Assim, as trocas sociais ocorrem pautadas pela confianga e pela boa fé entre as partes, o que en-
volve a oferta de favores que criam obrigac¢oes futuras. Nesse sentido, a utilizacdo desses pressupostos
nos ambientes de trabalho possibilita a compreensdo acerca da influéncia das organiza¢des no compor-
tamento dos individuos (Wayne, Shore, Bommer & Tetrick, 2002). O principio da reciprocidade
(Gouldner, 1960), por sua vez, estabelece que as rela¢des sociais sdo regidas por um principio moral que
discorre sobre a obrigacdo de retribuir favores recebidos.

Partindo dessas premissas, Eisenberger et al. (1986, p. 501) definiram o construto da PSO como
“as crencas globais desenvolvidas pelo empregado sobre a extensdo em que a organizac¢do valoriza as
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suas contribui¢des e cuida do seu bem-estar”. Nesse sentido, é possivel afirmar que a PSO consiste nas
crencas que os individuos possuem sobre o quanto a organizacido na qual trabalham reconhece e retribui
seus esforcos individuais e se preocupa com seu bem-estar (Eisenberger et al., 1986).

0 bem-estar dos funcionarios é um conceito amplo, que envolve diversos servicos, beneficios e
facilidades dados aos individuos, visando impulsionar suas condi¢cdes de trabalho e seu desenvolvi-
mento profissional (Giorgi; Dubin; Fiz, 2016). Diégenes, Paschoal, Neiva & Menezes (2016, p. 157) afir-
mam que:

O fendmeno do suporte organizacional situa-se num contexto de interacdo dos
interesses organizacionais com os interesses do trabalhador. Organizacao e funcionario
envolvem-se numa parceria, na qual cada uma das partes apresenta exigéncias e
demandas proprias. A organizacdo estabelece demandas quanto ao desempenho, aos
resultados e as normas de comportamentos. Em troca, os funcionarios esperam receber
as condicdes e retribuicdes necessarias para a realiza¢do de tarefas.

Por essas caracteristicas, as organizagdes tém apresentado uma preocupacdo crescente em ofere-
cer ambientes mais agradaveis e melhores condi¢des de trabalho aos individuos. Essas intervengoes
podem ser incluidas no conceito de suporte organizacional, uma vez que sua defini¢do esta relacionada
as acoes da organizacao, no sentido de desenvolver e reconhecer seus trabalhadores, garantindo recur-
sos e visibilidade (Aselage; Eisenberger, 2003).

Como apontam Oliveira-Castro et al. (1999), o suporte organizacional tem se apresentado como
um antecedente relevante de construtos, como o desempenho e o comprometimento. Zanelli, Borges-
Andrade e Bastos (2014) apontam que a literatura destaca a influéncia da percepg¢ao de suporte organi-
zacional em consequentes organizacionais como: menor registro de absenteismo, menor intencio de
saida, melhor desempenho, maior satisfacido e envolvimento com o trabalho, além de maior comprome-
timento organizacional e melhor aprendizagem.

Tamayo e Tréccoli (2002) afirmam que o suporte organizacional também absorve aspectos soci-
ais. Sobre isso, Gomide Jr., Guimardes e Damasio (2004) afirmam que o suporte social no trabalho se
refere a percepcio do empregado de que encontra na organizagio os suportes emocional, instrumental
e informacional necessarios para a realizacdo das atividades.

As categorias da Escala de Suporte Organizacional Percebido (ESOP) (Quadro 1), desenvolvida
por Tamayo e Tréccoli (2000), incluem o suporte social e foram escolhidas a priori para compor a ana-
lise deste estudo.

Quadro 1 - As categorias da escala de suporte organizacional percebido

Categorias Definicao

Percepc¢do dos individuos quanto as formas utilizadas pelo supervisor para traduzir as

Estilos de Gestdo da Chefia . o L .
politicas e praticas organizacionais em sua unidade.

Percepg¢do dos individuos sobre as politicas e praticas organizacionais que regulam o pro-

a Desempenh P
Gestdo do Desempenho cesso de trabalho na instituicdo como um todo.

Percepcdo dos individuos quanto as demandas de produgio excessivas definidas para o

Sobrecarga de Trabalho
grupo de empregados.

Percepc¢do dos individuos sobre a disponibilidade, adequagio, suficiéncia e qualidade dos
Suporte Material recursos materiais e financeiros fornecidos pela organizacio para ajudar a execugao efi-
caz das tarefas.

Percepcdo dos individuos acerca da existéncia e disponibilidade do apoio social e da qua-

ialno T lh . . . )
Suporte Social no Trabalho lidade do relacionamento interpessoal com a chefia e com os colegas.

Percepc¢do dos individuos sobre as praticas especificas de retribuicdo financeira, promo-

Ascensao e Salarios - ~ . .
¢do e ascensdo funcionais.

Fonte: Tamayo e Troccoli (2002)

Embora a PSO tenha se mostrado um importante tema a ser investigado, a producao brasileira
sobre o construto esta longe de abarcar a maioria das situacbes vivenciadas pelos individuos e organi-
zacgdes (Medeiros, 2013), o que corrobora a necessidade observada por Eisenberg et al. (1986) de mais
estudos que analisem de forma aprofundada a percepc¢do de suporte organizacional em diferentes con-
textos.

3. Métodos
Esta pesquisa possui natureza qualitativa, uma vez que se prop0s a estudar um fenémeno especi-

fico por meio de elementos situacionais, dentro de seu contexto real (Miles, Huberman, 1994). A
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pesquisa qualitativa aplicada tem como objetivo compreender em profundidade determinados fen6me-
nos e experiéncias, enfatizando, para isso, o significado que as pessoas envolvidas atribuem a eles (Mer-
riam; Tisdell, 2016).

Neste estudo, optou-se pelo desenvolvimento de um estudo de caso Unico, de corte transversal,
com a finalidade de propiciar um entendimento aprofundado a respeito de como os gestores governa-
mentais percebem o suporte organizacional oferecido pela Secretaria de Planejamento e Gestdo de Per-
nambuco. A escolha da Secretaria de Planejamento e Gestdo de Pernambuco (SEPLAG-PE) como local de
investigacdo foi motivada por ser este o 6rgdo responsavel por gerir o modelo de gestao adotado pelo
poder Executivo do Estado de Pernambuco. Modelo este que apresenta forte preocupacdo quanto a
oferta de bens e servicos publicos de qualidade, sendo reconhecido nacional e internacionalmente como
um novo paradigma de gestdo publica (Cruz; Marini; Lemos, 2014). Além disso, a SEPLAG-PE concentra
em seu quadro servidores cujos cargos foram criados através da Lei Complementar 118, de 26 de junho
de 2008, com o objetivo de fortalecer o modelo de gestao implementado, o que também é um aspecto
relevante para justificar o estudo de aspectos comportamentais nesse cenario.

O periodo de realizagdo das entrevistas se deu nos meses de novembro e dezembro de 2018 e as
entrevistas semiestruturadas foram guiadas por um roteiro elaborado previamente com base nas cate-
gorias apontadas a priori. A escolha ndo probabilistica (intencional) se mostra alinhada a proposta de
um estudo qualitativo, uma vez que, conforme Patton (2002), este tipo de estudo busca o aprofunda-
mento em corpus de pesquisa relativamente pequenos ou casos Unicos selecionados propositalmente.

Tomando por base os propdsitos deste estudo, os entrevistados foram selecionados tendo como
parametros: (i) ser servidor publico efetivo do estado de Pernambuco; (ii) estar vinculado a Secretaria
de Planejamento e Gestdo de Pernambuco; e (iii) ser gestor governamental de Planejamento, Orcamento
e Gestao.

O objetivo principal do estudo qualitativo nao é contabilizar opinides ou pessoas, mas, sim, explo-
rar o conteudo das opinides, ou seja, as diferentes representacdes sobre o assunto analisado. Dessa
forma, a alternativa adotada neste estudo para limitar a quantidade de participantes é a saturacdo, que
Merriam (2009) conceitua como o estagio do processo de coleta no qual comeca a haver redundancia
de informacoées.

A coleta de dados ocorreu por meio da realizacao de entrevistas semiestruturadas, implicando na
existéncia um roteiro, no qual foram listados tépicos previamente estabelecidos de acordo com a pro-
blematica central (Haguette, 1997). O roteiro de entrevista foi elaborado com base na Escala de Suporte
Organizacional Percebido (ESOP), construida e validada por Tamayo et al. (2000).

Neste trabalho, utilizou-se uma das técnicas de analise de contetido (AC), qual seja: a analise cate-
gorial tematica com grade mista, o que sugere a identificagdo das categorias a priori, havendo a possibi-
lidade de incluir, excluir ou modificar categorias a posteriori, durante a exploracdo dos dados coletados
(Bardin, 2016).

4. A organizacio e os sujeitos pesquisados

A Secretaria de Planejamento e Gestao de Pernambuco (Seplag-PE) foi criada em 2007, na gestdo
do entdo governador Eduardo Campos, em substituicio a Secretaria de Administracdo e Reforma do
Estado. A secretaria, 6rgio da administracdo direta do Poder Executivo Estadual, integra desde entdo o
Nucleo Estratégico da Administracdo do estado. Na ocasido, a criagdo da Seplag-PE fez parte de um con-
junto de mudancas administrativas realizadas na implantacdo do modelo de gestdo Todos por Pernam-
buco, sendo ela o 6érgdo responsavel por coordena-lo, integrando os trés pilares que sustentam sua pro-
posta: planejamento, orcamento e gestao (Cruz; Marini; Lemos; 2014).

A Seplag-PE tem sua estrutura institucional composta por cinco Secretarias Executivas, além da
Superintendéncia e do Nicleo de Comunicagdo, todos subordinados ao gabinete do secretario da pasta,
como pode ser observado na Figura 1. No periodo da pesquisa (setembro 2018), 193 gestores governa-
mentais de planejamento, orcamento e gestdo estavam vinculados a Seplag-PE. De todos os GGPOG, 58
foram desconsiderados para fins da pesquisa por estarem em licenca de qualquer natureza, em efetivo
exercicio ou cedidos a outros 6rgdos.
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Figura 1- Estrutura institucional da Secretaria de Planejamento e Gestao de Pernambuco (Seplag-PE)

0 Quadro 2 apresenta sinteticamente a distribuicdo dos 135 GGPOG que poderiam compor o cor-
pus desta pesquisa, além de discriminar o escopo de atuagio de cada setor onde ha lotagdo de GGPOG.
Quadro 2 - Distribuicdo de GGPOG por setor da Seplag-PE

Setor Escopo de Atuacio Quantidade de GGPOG | Quantidade de GGPOG
P § integrantes do Setor | entrevistados por setor
Administracdo geral e execu¢do orgamentaria e financeira da
SGTG SEPLAG. 2 0
SEGPR Monitoramento dos Pactos (Vida, Educagio e Saude) e pro- 49 10
gramas de resultados.
SEPOC FlOI:mula(;ao das metas prioritarias e alinhamento or¢camen- 22 5
tario.
SEDMG MelNhorla e inovagao continuas do modelo de gestao e capaci- 16 3
tacdo de pessoal.
SEGES Acompanhamento das metas prioritarias e projetos de 32 6
grande porte.
SEAM Suporte _tecnlco aos municipios na elaboracdo de projetos e 12 2
oportunidades de financiamento.
NICOM ?gzzzsorla de imprensa e canais de comunicag¢do com a soci- 2 1

Fonte: Elaborado com base em Secretaria de Planejamento e Gestdo de Pernambuco (Seplag-PE) (2018)

Foram entrevistados ao todo 27 gestores governamentais de planejamento, orgamento e gestao
(GGPOG), sendo 15 do sexo feminino e 12 do sexo masculino. O quantitativo contemplou todos os seto-
res da Seplag-PE, onde ha efetiva lotagdo de GGPOG, com excec¢do da Superintendéncia Geral Técnica e
de Gestdo, na qual ndo houve resposta positiva dos gestores que a integram quando convidados a parti-
cipar da pesquisa. 37% do total de participantes estavam vinculados a Secretaria Executiva de Gestdo
por Resultados, 22,2% a Secretaria Executiva de Gestdo Estratégica e 18,5% a Secretaria Executiva de
Planejamento, Or¢amento e Captacdo. Os demais tinham sua lotagdo distribuida entre a Secretaria Exe-
cutiva de Apoio aos Municipios, a Secretaria Executiva de Desenvolvimento do Modelo de Gestdo e o
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Nucleo Integrado de Comunicagdo.
5. Resultados

Percepcado de Suporte Organizacional dos Gestores Governamentais
Como destaca Eisenberger et al. (1986, p. 501), a PSO pode ser definida como o conjunto de “crengas
globais desenvolvidas pelo empregado sobre a extensdo em que a organizacdo valoriza as suas contribui-
¢oOes e cuida do seu bem-estar”. De maneira geral, observa-se uma percep¢do negativa quanto ao suporte
organizacional oferecido pela Seplag-PE aos gestores governamentais de planejamento, orcamento e ges-
tdo, o que se justifica, em linhas gerais, pela auséncia ou desconhecimento de praticas institucionais volta-
das a valorizac¢do e ao cuidado com o bem-estar dos servidores (depoimentos exemplificadores no Quadro
3). Tais praticas foram diretamente relacionadas ao papel do setor de Recursos Humanos (RH) e sua atua-
¢do junto aos servidores.
Quadro 3- Relacio entre a PSO e as praticas de RH
Entrevistado Segmento
Eu acho que a Seplag ela ndo tem uma politica voltada pra isso. (..) Mas essa parte de bem-estar, a quali-
dade de vida, eu acho que isso realmente nao ocupa o pensamento... eu digo da Seplag, mas focando
Ent4 no trabalho que o setor de RH faz. (...) Eu acho que, em primeiro lugar, ela teria que, de um lado,
ampliar o escopo de trabalho do RH, que ele tem hoje, pra ele ter um papel onde ele ta mais atento
ao bem-estar dos funcionarios.

Eu acho que a gente deveria ter um RH mais proativo, um RH que fosse mais voltado pro servidor. E
quando eu digo “voltado” mesmo é identificar os problemas dos servidores e de fato tentar ajuda a

Ent9 solucionar ou adequar o servidor da melhor forma possivel. A gente precisa avancar muito em nosso
RH ainda.
Caramba, com o bem-estar? Eu, pra mim, eu acredito que a Seplag nio tem um RH. Pra mim, aqui é
Ent27 um departamento de pessoal, eles pagam folha e organizam férias, ponto... Eu ndo consigo ver o RH

daqui trabalhando com gestao de pessoas, mesmo, comportamental, melhorando a motivaciao das
pessoas, integracao (..)Entende?
Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Verifica-se que ndo s6 o setor de RH quanto suas praticas possuem um papel simbélico e pratico
importante na percep¢do do suporte organizacional de modo geral. Os depoimentos apontam ainda con-
vergéncia com os achados de Moura e Souza (2016) e Carmo et al. (2018) que, observando autarquias
federais, perceberam a prevaléncia de um setor de RH meramente operacional.

Ha na organizacdo estudada uma auséncia de estratégia direcionada ao bem-estar do servidor e
de sua valorizagao, o que foi bastante relacionado a falta de iniciativas do setor de Recursos Humanos
que ultrapassem os procedimentos administrativos padrdao como controle de ponto, licencas, férias e
recadastramento do servidor. Essa constatagdo ampara a percepg¢do negativa dos entrevistados quanto
ao conceito geral de suporte organizacional.

A seguir, serdo discutidas as categorias (figura 2) separadamente, como forma de aprofundar a
analise.

@

Gestio do Desempenho (128)

@4 (G|

Ascengdo e Salérios (65) EsmusiE Gestdo da Chefia (98)

el RO »C
Carga de Trabalho (57) Suporte DrganliEC|ona[\F‘ercel)ldo[EBJ Suporte Social no Trabalho (69)
,,." \,
N,
/ “,
S/ ™,
i \\
/ \
/ ™,
[ 4 4
o
o Cd

i il
Fatores Politicos (29) Supoerte Material (35)

Figura 2 - Categorias Identificadas do Suporte Organizacional Percebido
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= Gestdo do desempenho:

A categoria Gestdo do Desempenho diz respeito a percepc¢do construida pelos individuos acerca
das politicas e praticas organizacionais que regulam o processo de trabalho na instituicdo como um todo
(Tamayo; Trécolli, 2002). Por este motivo, é a categoria que abarca a maior quantidade de elementos,
tais como o reconhecimento dos individuos e a valorizacdo de novas ideias, o conhecimento sobre as
metas de desempenho esperadas, o desenvolvimento de capacidades do servidor, o esforco de atualizar
os individuos quanto ao uso de novas tecnologias e a coeréncia das a¢des e diretrizes organizacionais
(Oliveira-Castro; Pilati; Borges-Andrade, 1999).

De modo geral, os itens que integram a analise da categoria contribuem negativamente para a
percepcao de suporte organizacional dos gestores governamentais da Seplag-PE, sobretudo quando sdo
consideradas as subcategorias apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4- Subcategorias da Gestdo do Desempenho

Subcategorias da Ges-

tdo do Desempenho Depoimentos

Eu ja estou na Seplag ha quase 8 anos. Entdo, o que acontece? Eu ainda permaneco falando e dizendo
coisas que eu acho que sejam interessantes de acontecer e tal. Muitas vezes, na maioria das vezes
essas coisas ndo sio implementadas. Entdo, o que acontece? As pessoas também acabam se
frustrando e nio falando mais. [Entrevista 1]

Reconhecimento dos in-
dividuos e valorizagdo
de novas ideias

Acho que o principal pra vocé mensurar isso é o resultado, o que é que ele ta entregando com relagio

Conhecimento sobre as
metas de desempenho
esperadas

ao que foi esperado dele. Entdo cabe também a gestao comunicar aquilo que ta sendo esperado,
entdo se vocé ndo tem isso ja cria um ponto muito subjetivo, “eu estou sendo cobrado pelo
que, na verdade? Eu td fazendo, o que eu fizer é lucro. Ninguém chega pra explicar direito o
que é pra fazer”. [Entrevista 6]

Coeréncia das agoes e
diretrizes organizacio-

Ha um conhecimento por alto, mas pra saber onde vocé se situa e como vocé pode colaborar
pra aquela diretriz, nio ha uma ideia clara. Fica meio perdido. Entdo, muitas vezes acaba muita
gente batendo cabega porque a informacao fica presa em algum lugar. (...) Ai é a pergunta que a gente

nais ndo sabe direito. Acho que todo mundo acha que ta seguindo os valores da SEPLAG, mas no fim

das contas esses valores nio sao bem claros.[Entrevista 11]

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Observa-se que ndo ha uma clareza quanto ao desempenho esperado do servidor e quanto as di-
retrizes que norteiam a instituicdo, além de pouco espaco para a valorizagido de novas ideias. O senti-
mento de frustracio relatado pelos entrevistados em parte pode ser relacionado as expectativas que
foram criadas quanto a Secretaria de Planejamento e Gestdo e a prépria carreira desenvolvida especifi-
camente para revestir de maior robustez o Modelo de Gestdo de Pernambuco. Por ser este pautado e
amplamente divulgado como uma proposta de modernizagio da gestdo publica - ndo s6 no que diz res-
peito as ferramentas de gestdo, mas também as praticas gerenciais de processos, pessoas, resultados e
impacto - h3, na pratica, uma quebra de expectativas ao se perceber aspectos fortemente vinculados a
uma imagem engessada das organizagdes publicas.

Fica claro também (entrevista 11) que cada servidor acaba por estabelecer de modo individual
quais sdo as diretrizes organizacionais a seguir, mostrando que é necessario avancar na construg¢io de
uma perspectiva comum de atuagdo do 6rgdo. O entrevistado 6 alerta sobre a integracao e unidade que
deve ser buscada ao relatar: “vocé pode ser excelente, mas ali ficar meio que isolado. T4 faltando essa
exceléncia conjunta, de trabalhar junto, de ter um fluxo comum, de ter uma cadeia de valor comum.”

Em relagdo ao desenvolvimento profissional dos servidores, todos os entrevistados citaram o Pro-

grama de Formacao Continuada (PFC) como iniciativa.
Em relacio a isso, eu acho que até eles investem... Eu vejo mais em relacio aos treinamen-
tos. A gente tem o PFC, que faz parte da nossa carga horaria, que a gente tem que ter a carga
horaria minima. Vejo isso como algo positivo, porque de certa forma estimula cada servidor
a sempre estar se atualizando, fazendo cursos que sejam da sua area, e melhore seu cresci-
mento profissional. Em relacdo a isso eu vejo realmente eles tentam investir [Entrevista 7].

Bem, a preocupac¢ao com o desenvolvimento profissional, institucionalmente, ela existe. A
gente tem um PFC pra isso. Eu acho que agora a gente deveria pular ja pro desenvolvimento do
conhecimento. A gente deveria ja ter uma preocupacido com categorizar e produzir conhecimento
pra ser replicado institucionalmente, academicamente e pra outras esferas do governo [Entre-
vista 12].

Embora haja a identificacdo de pontos de melhoria no PFC (como exemplificado no depoimento
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acima do entrevistado 12), existe o reconhecimento da pratica como elemento positivo na percepgao
dos GGPOG. Percebe-se a necessidade de desenvolver contetdos customizados para as diferentes areas de
atuacao da Seplag-PE, sobretudo relativos ao conhecimento de outras areas e 6rgaos do estado, de modo que
0 conhecimento das ferramentas gerenciais acumulado pelos gestores possa se conectar com outros tipos de
temas, permitindo propostas de intervengdo mais robustas.

= Estilos de gestdo da chefia:

O item Estilos de Gestdo da Chefia foi indicado como uma das categorias mais importantes no
processo de construgao da percepcdo dos individuos acerca do suporte organizacional. Como apontam
Tamayo e Trocolli (2002), a organizacdo atua também por meio do comportamento individual de mem-
bros-chave, normalmente aqueles que ocupam cargos de geréncia ou fungdes de lideranca. E o que tam-
bém deixa claro o depoimento do entrevistado 3 ao comentar sobre a preocupacao da Seplag com o bem-
estar dos GGPOG:

Acho que depende muito do gestor, é algo que depende muito dele, da forma como ele
lida, eu acho. Eu percebo muito isso. Nao é algo da SEPLAG, é mais de quem ta a frente
dela Eu acho [Entrevista 3].

Observou-se também que nio existe direcionamento institucional por parte da Seplag-PE quanto

a atuacdo das chefias, no sentido de traduzir politicas e praticas organizacionais. H4 uma atuacio

individualizada por parte de cada membro que ocupa um cargo de chefia, o que pode ser identificado
nos relatos abaixo:

E ai, eu realmente acho que ele, hoje, é um peixe fora d’agua. Talvez, nos dltimos meses,

com a mudanc¢a de uma outra executiva, ele tenha ficado menos fora d’agua, mas eu

acho que ele é um peixe fora d’agua dentro da SEPLAG como um todo [Entrevista
2].

Nao, eu acho que é... Cada um tem as suas caracteristicas. Eu acho. Na minha
percepcio. Que nio é uma coisa que vem do estilo SEPLAG. Acho que cada um tem
a sua caracteristica [Entrevista 10].

De maneira geral, ficaram evidenciados no conteddo das entrevistas quatro niveis de chefia
percebidos pelos gestores organizacionais: o primeiro deles corresponde aquele ocupado pelos cargos
de geréncias (seja geréncia ou geréncia geral); o segundo é representado pelos individuos que ocupam
cargo de secretarios executivos; o terceiro nivel é atribuido ao secretario da pasta (planejamento e
gestdo); e o ultimo nivel possui como referéncia a figura do governador de Pernambuco. Nota-se que ha
uma predominancia em atribuir as chefias dos dois primeiros niveis os aspectos relacionados a
comunicagdo e gestdo de pessoas, enquanto que aos dois niveis seguintes sdo atribuidos aspectos sobre
processos de trabalho. Observa-se também que quanto maior o nivel de chefia, mais dificil o acesso e
mais estreito é o canal de comunicag¢do. O Quadro 5 exemplifica as consideracoes feitas:

Quadro 5- Niveis de Chefia como referéncia na Seplag-PE

Nivel de Chefia Segmentos

Veja, a nossa secretaria tem um viés politico grande. Infelizmente, a gente depende, digamos, da mio do
governador puxando algumas coisas pra acontecer (...)[Entrevista 1].

4 - Governador | E é um problema desse novo modelo, da forma como ta... ndo do novo modelo, na verdade, do antigo que ta
defasado... é essa questdo da gente nio ter o respaldo da lideranca maxima. A gente chegava nas se-
cretarias, dizer “vai ter reunido com governador”, e a gente conseguia informacao, a gente conseguia
marcar reuniao, a gente conseguia... [Entrevista 26].

Mas em relacio a lideran¢a maior da SEPLAG, o alto escalio, eu percebo que deixa um pouco a dese-
jar, porque muitas vezes ndo tem muito esse perfil de negociar ou de conversar com o resto dos gestores da
equipe. Eu percebo mais um carater impositivo, como eu disse, dele... “e realmente € isso e aceitem”... e eu
3 - Secretario da | acho que isso interfere muito na satisfacdo de muita gente que trabalha aqui [Entrevista 7].

Pasta
O secretario de pasta, sinceramente, nunca vi nem comi, eu sé ouco falar. Nio tenho... sabe. Se passar
por mim talvez eu saiba s6 quem é, mas eu nio consigo enxergar. Que eu também néo sei se é uma questdo
de... por ser s6 uma gestora [Entrevista 18].

Havia um problema inicial quando eu cheguei... com relagio a gestdo anterior, que ocupava mais o cargo la
de cima, secretaria executiva... de comunicacio, de falta de alinhamento, ficava muito por ali. [Entre-
vista 6].

2 - Secretarios
Executivos
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Mas se for o gerente geral também vou ter suporte, vou ter tudo. Ja de 'Sec Executivo B', eu nio tenho
suporte nenhum. Eu ndo acho que seja proximo da equipe, nio [Entrevista 7].

Eu acho que em alguns pontos ela oferece o suporte, até em relacao a chefia imediata, no sentido de tentar
resolver os problemas que porventura apare¢am (...), pelo menos onde eu trabalho, procuram dar um su-
porte pra tentar resolver essa questio, esse problema que vocé esteja passando [Entrevista 7].

1 - Geréncias
O meu gerente é super... bom ((riso)). Se precisar de qualquer coisa, pode contar com ele, ele vai
ajudar vocé, ele vai... Da gerente geral, se precisa, também. Mas ai eu geralmente eu procuro mais o
gerente. O gerente, ndo o gerente geral [Entrevista 10].

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

A figura do governador como referéncia na avaliacdo de suporte organizacional da Seplag-PE pode
ser atribuida ndo apenas do vinculo formal dos gestores como servidores de Pernambuco, mas
sobretudo a proposta do modelo Todos por Pernambuco que preceitua, dentre outras caracteristicas, a
forte participacdo da lideranca maxima do estado como fator de sucesso, sendo sua participacio
fundamental no desenvolvimento das atividades coordenadas pela secretaria de planejamento.

Embora muitas vezes tenham sido feitas referéncias negativas sobre percepc¢ao de suporte por
parte da categoria analisada - muitas vezes ocasionada por falta de alinhamento de diretrizes da propria
Seplag-PE, como foi observado na categoria de Gestdo do Desempenho, existe o reconhecimento da

dificuldade em realizar esse papel:
Eu s6 acho que a gente as vezes tem que... O gerente tem que ser um para-choque, e isso é dificil.
Um para-choque entre a demanda do executivo e a demanda da equipe [Entrevista 12].

Percebe-se que o enfrentamento a essas dificuldades é feito de modo bastante personalista, por
iniciativa de cada individuo que atua em cargos de chefia e que a Seplag-PE necessita desenvolver a¢des
que mitiguem problemas relacionados a esta categoria, uma vez que a organizac¢io é corresponsavel
pelo direcionamento das acdes de seus membros.

Os achados sugerem que minimizar problemas relacionados a esta categoria consiste ndo s6 em ajustes
internos da organizacéo, seja por meio de acOes de gestdo de pessoas mais efetivas em aspectos de lideranga
ou de melhor alinhamento e disseminacgéo das estratégias e diretrizes organizacionais, mas também na revisao
do modelo de gestdo Todos por Pernambuco, uma vez que o papel da chefia destacado como elemento essencial
do modelo, como j& exposto, afeta negativamente a percepgdo de suporte dos gestores governamentais.

= Suporte social no trabalho:

A categoria de Suporte Social no Trabalho diz respeito a percep¢io dos individuos sobre as rela-
¢Oes interpessoais e ao apoio recebido dos pares e chefes. Esta é a categoria que reline mais elementos
de avaliacdo positiva quanto a percepcdo de suporte organizacional, o que pode ser sintetizado pelos
depoimentos a seguir:

Eu vejo que os colegas sdo receptivos, também nunca tive grandes dificuldades de rela-
cionamento, grandes fronteiras. Vejo que ha uma cultura colaborativa. Em todos os
locais que eu passei, realmente... [Entrevista 6].

Eu acho que a gente sempre recebe um suporte, de qualquer forma, seja técnico,
emocional, seja o que for. Sempre tem alguém lhe ajudando. Podia ser melhor ou pior?
Sim, com certeza. Mas sempre existe alguém ajudando [Entrevista 11].

Acho que o melhor da SEPLAG sao as relacdes interpessoais. As pessoas sdo bem
legais... Inclusive, quando a gente entrou aqui que era muito dificil, acho que o grande
suporte eram os colegas. Porque como a geréncia ndo era de analistas concursados, era
mais dificil ainda. Entdo a convivéncia é que sustentava a gestio, era muito compli-
cado. Mas acho que a gente faz amigos pra aqui e pra fora da SEPLAG também
[Entrevista 20].

Observa-se ainda que a PSO quanto a categoria em analise se divide em dois tipos principais: a)
Suporte Social Informacional - relacionado mais ao suporte técnico oferecido para que os sujeitos pos-
sam realizar suas atividades; b) Suporte Social Emocional - relacionado a demonstracio de cuidado e
sentimentos com o outro (Siqueira, 2008). Os depoimentos dos entrevistados 19 e 15 exemplificam,
respectivamente, os tipos de suporte social identificados:
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Agora que eu mudei de setor e tive que aprender tudo, foi um suporte muito bom,
que eu recebi. Tive que aprender e todo mundo que eu tive que perguntar, tive que
entender alguma coisa, todo mundo teve uma disponibilidade muito boa de me en-
sinar [Entrevista 19].

Principalmente suporte emocional. As vezes eu passei por muitos problemas e, pra
mim, vir pro trabalho era uma coisa boa, encontrar o povo, sabe... E até técnico tam-
bém, porque eu sei que no dia que precisar do pessoal, eu sei que posso contar.
Nao tenho a menor duvida [Entrevista 15].

De modo geral, houve uma recorréncia maior no contetido das entrevistas ao suporte técnico em
detrimento do suporte emocional, o0 que demonstra um entendimento convergente com os achados de
Andrade, Estivalete e Gomes (2013), que apontam, em estudo no setor bancario, existir nas organizacoes
publicas maior incidéncia do suporte social informacional.

A avaliacdo positiva do suporte percebido na Seplag-PE quanto a esta categoria pode ser atribuido
a uma nova imagem do servidor publico que afasta a concepc¢do do servidor descomprometido com os
processos da administracdo publica, imagem esta também exaltada no modelo de gestdo Todos por Per-
nambuco. Tal concepcdo contribui para o sentimento de solidariedade entre os colegas de trabalho e a
consolidagdo da imagem do servico publico como um produto mais amplo que ultrapassa o foco de de-
sempenho meramente individual.

= Ascencio e salarios:

Ha uma percepgdo positiva dos gestores governamentais quanto ao salario recebido, mesmo exis-
tindo preocupacdo quanto ao tempo sem reajuste salarial e a possivel defasagem ao longo do tempo,
caso nao sejam efetivadas acdes nesse sentido. Embora os reajustes salariais sejam definidos por meio
de negociacdes entre o sindicato, setores especificos da Secretaria de Administracdo e representantes
do gabinete do governador, nota-se que ha uma transferéncia de responsabilidade para a Seplag-PE, o
que pode ser evidenciado no depoimento dos entrevistados 1 e 19 do Quadro 6. De modo geral, os en-
trevistados gostam do salario que recebem e afirmam que é um salario valorizado quando comparado
ao de outros profissionais (segmentos de fala dos entrevistados 11, 13, 19 e 27 do Quadro 6).

Quadro 6- Segmentos de fala sobre Salario

Entrevistado Segmento
Acho que isso também faz com que talvez algumas pessoas queiram sair da SEPLAG. Eu mesma ja me
Entl questionei muitas vezes se eu deveria permanecer ou se eu deveria continuar estudando pra ir pra outro local,

porque infelizmente a gente ja teve perdas salariais que acumulam, sei 13, 23%...

Eu acho que hoje, dentro da SEPLAG, n6s temos uma coisa bastante boa, muito boa, que é em relagdo a salario,
Entl1 antes de qualquer coisa, e isso é bom, independente de estar defasado ou ndo. No mercado nio ta tio simples
ter esse nosso salario.

() a gente teve, quer queira, quer ndo, a reestruturacdo da carreira e poucas carreiras aqui no estado, hoje,

Ent13 . aor p =
pagariam o salario que a gente recebe. Isso ai a gente ndo pode reclamar.

Quanto ao salario, ta defasado. A gente teve um momento bom, quando teve a nova tabela, e agora isso ja ta

Ent19 . zr . ~ PR . e
" se desfazendo. A gente ainda tem um salario muito bom em relacio ao préprio servico publico.

Ent27 Olha, o salario, em primeiro lugar. Eu ndo tenho do que reclamar do salario.

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Quanto as possibilidades de promocao e ascensio funcionais, ndo ha a mesma percepg¢io positiva
existente quando se fala sobre salarios. Observa-se, no conteido das entrevistas, uma recorréncia
quanto a dificuldade de alcangar cargos superiores em razdo da pouca oferta de cargos desta natureza
e da baixa rotatividade de pessoas que assumem esses cargos, o que pode ser evidenciado pelos depoi-
mentos abaixo:

Mas nido vejo que a SEPLAG tem uma politica de cargos gerenciais. Entdo a gente...
Por exemplo, tem pessoas que hoje estdo ha 8 anos com uma fungio, jaA mudaram de um nucleo
pra outro, mas por que nio da oportunidade de outras pessoas também desenvolverem
essa capacidade? [Entrevista 1].

Horrivel. Quase nula. Quase nula. Os cargos sio loteados, quem é gerente é gerente ad eter-
num, garantido. (..) Porque cria raizes, quando a pessoa chega no cargo [Entrevista 11].

Possibilidade de ascensio. Olhe, eu acho que é muito politico. Muito politico, na minha viséo
[Entrevista 13].
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Schikmann (2010) destaca que a prote¢do ou privilégio de cargos e funcdes sdo elementos que
funcionam como inibidores de comportamentos que busquem resultados organizacionais. Nesse con-
texto, foi destacada a necessidade de se ter critérios mais objetivos para que as pessoas possam mais
bem se preparar ou entender quais habilidades e caracteristicas requisitadas para assumirem os cargos.

Nesse sentido, foram elogiadas iniciativas de sele¢des internas realizadas em 2018:
Mas ultimamente tem tido sele¢des internas de uma forma mais, digamos assim, com cri-
térios objetivos. Até um estimulo para quem nio tem o perfil, quem ainda nio conseguiu se ca-
pacitar, levar mais a sério o préprio PFC, que foi até critério no nicleo de ciéncias de dados. A
pertinéncia, a trilha de formacao escolhida foi levada em consideracao pra ocupar essas
funcdes. Entio isso também foi um ganho [Entrevista 6].

E importante destacar que - no que diz respeito a acdes relacionadas ao crescimento profissional,
salarios e promogdes -, as organizacdes privadas lidam com maior variedade de condi¢des e oportuni-
dades que as organizacgdes publicas (Bergue, 2010). Essa limitacdo inerente ao setor publico também foi

observada, sobretudo quanto a ascensao funcional como forma de reconhecimento:
E ai também tem um limite do servico publico pra fazer isso. Eu me pego muito pensando
nisso, sabe, sobre como o servigo publico pode motivar os servidores e reconhecer dentro dessas
limitagdes. (..) Se ndo pode rodiziar funcdes, rodiziar cargos... Entio como é que vocé reco-
nhece de outras formas? Eu acho isso é um desafio do servigo publico [Entrevista 17].

Embora haja o reconhecimento de questdes préprias do setor publico como limitadoras de uma
melhor gestdo de promocdes e saldrios, a ascensdo foi observada neste estudo de caso como um ele-
mento influenciador da percepcao negativa dos gestores governamentais quanto ao suporte organiza-
cional.

= Carga de trabalho:

A categoria evidenciada por Tamayo e Tréccoli (2002) foi denominada “sobrecarga de trabalho”,
sendo relacionada as demandas excessivas colocadas para os empregados. Observou-se nesta pesquisa,
entretanto, a necessidade de renomear a categoria para “carga de trabalho” - como feito por Oliveira-
Castro, Pilati e Borges-Andradre (1999), uma vez que esta foi considerada um elemento contributivo
para a percep¢do de suporte organizacional, seja ela excessiva ou nao.

0 excesso de demandas ou a falta delas afeta a percep¢io de suporte, uma vez que parece haver o
sentimento, no primeiro caso, de falta de preocupacdo com o bem-estar dos servidores (segmentos de
fala dos entrevistados 20 e 22 no Quadro 7) e, no segundo caso, a sensa¢ido de subaproveitamento e
desvalorizagdo da capacidade de trabalho dos individuos (segmentos de fala dos entrevistados 10, 18,
20 e 22 no Quadro 7).

Quadro 7- Segmentos de fala sobre a Carga de Trabalho

Entrevistado Segmento

Eu acho que eu fico um tempao ociosa. Entendeu? Eu tenho as reunides, eu atualizo as coisas, mas depois

Ent10 . - ) .
eu fico bem ociosa. Poderia aproveitar melhor o meu tempo.

Tipo, de trabalho mesmo é muito diferente. Muito diferente. Vocé se sente até, as vezes, subutilizado, sabe,
Ent18 eu me sinto muito assim, por ter feito tanta coisa ja e nio conseguir fazer aqui. Vocé niao vé as coisas
acontecendo.

A carga de trabalho, veja, eu acho muito tranquilo, quanto a trabalho, e inclusive é desestimulante as
vezes.

Ent20

Muito diferente. Muito diferente do que era no comec¢o. Quando eu falo, do comeco da carreira ainda,
em 2011. (..) Agora eu acho que ta bem mais tranquilo, as pessoas estio com muito tempo disponivel
para pouco trabalho. (..) Quando eu falo pouco trabalho, significa que nés nio estamos, na minha leitura,
sendo puxados pra o trabalho. (..) Entdo eu acredito que nés estamos funcionando ndo a pleno vapor, a
gente ta funcionando ainda com muita possibilidade de avangar no trabalho, avan¢ar em termos de
quantidade de trabalho.

Ent22

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
Todos os entrevistados, quando solicitados que comentassem sobre a carga de trabalho atual na

Seplag-PE, qualificaram o item em caracteristicas que podem ser sintetizados com pelo menos uma des-
sas trés classificacdes: sazonalidade, ma distribuicao e capacidade ociosa, o que mostra a necessidade
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de melhor distribuir ndo s6 as demandas de trabalho, mas também de redimensionar as equipes.

= Suporte material:

0 suporte material oferecido pela Seplag-PE pode ser dividido em quatro subcategorias, quais
sejam: i) instalacdes fisicas, ii) maquinas e equipamentos, iii) tecnologia e softwares e iv) recursos fi-
nanceiros.

No geral, existe uma percepcao positiva quanto ao suporte material oferecido pela instituicao, so-
bretudo quando ha comparacao das duas primeiras subcategorias (instalacdes fisicas e maquinas e equi-

pamentos) com outros érgaos de Pernambuco, o que pode ser evidenciado nos seguintes depoimentos:
Satisfatorio. Satisfatério, também sempre comparando com a realidade de outros 6rgaos do
proprio estado, parece eu a gente tem até realidades diferentes, ta em outro 6rgao. Mas eu
vejo... até a estrutura da SEPLAG vocé vé que é diferenciada [Entrevista 6].

Eu avalio como bom. E bom. A estrutura fisica da gente é uma estrutura fisica boa, em compa-
racio com muitos outros orgios do estado, é bom. As instalagdes sdo boas. (..) O material
também, a gente tem equipamento bom, notebook, tudo o mais. A gente tem acesso facil a
suprimentos do dia a dia, de uso corrente... [Entrevista 21].

No que diz respeito a tecnologias e softwares, se observam pontos de melhoria em questdes como:
a capacitacdo dos servidores para utilizar softwares disponiveis na organizacao; a atualizacao de sof-
twares utilizados para desenvolvimento das atividades; e a continua inovacao e integracio de ferramen-

tas e sistemas que possam gerar melhores resultados.
Ela fornece, digamos, computadores, razoavelmente bons, mas a gente nao tem um suporte do
tipo capacitacdo no uso daqueles softwares, por exemplo, dos softwares que estdo no compu-
tador [Entrevista 4].

Com relagio a software, solugdes de tecnologia da informacio, de BI é que a gente poderia
avancar bastante, com relagao a isso [Entrevista 6].

Eu acho que a SEPLAG peca, sabe. (...) As vezes a gente trabalha com o basico. 0 Windows, por
exemplo, desatualizado... Acho que a SEPLAG precisaria melhorar esse suporte. A questao
de tecnologias, mesmo, acesso a programas e tal, pra gente poder evoluir também, no
nosso trabalho [Entrevista 13].

Quanto aos recursos financeiros, ha uma percepc¢do negativa concentrada principalmente na Se-
cretaria Executiva de Gestao por Resultados pautada nos valores das diarias recebidas para viagens, que
se mostra insuficiente para cobrir os custos dos GGPOG que precisam pernoitar em outras cidades para

discutir resultados com geréncias locais. Os depoimentos a seguir exemplificam:
() hoje em dia a gente tem uma diaria que nédo cobre os custos que a gente vai ter quando
a gente viaja. Se a gente nio tiver um alojamento da GERES, ou da GRE, enfim, ou da AIS, a gente
nido tem onde ficar e a gente tem que tirar do préprio bolso pra complementar uma diaria
de um hotel porque a diaria da SEPLAG nio é suficiente. Isso é muito desestimulante (...)
[Entrevista 1].

Talvez as didrias. Talvez as didrias a gente teria um pouco de... Vai, a gente precisa melhorar. A
gente precisa melhorar porque pra gente fazer algumas visitas a unidades no interior, uni-
dade que a gente pernoitar, essa diaria é insuficiente. Por vezes, eu tive que tirar do meu
bolso pra poder franquear a minha estadia. Por vezes nio, varias vezes [Entrevista 9].

Devido, sobretudo, a coordenagdo dos Pactos de Resultados, os gestores que integram a SEGPR
possuem maior necessidade de pernoitar fora da capital pernambucana, monitorando dados e discu-
tindo a¢des de melhoria dos processos e indicadores.

A comparacdo com outros 6rgdos do estado mostra-se como determinante na avaliacdo dos gestores
governamentais quanto a esta categoria. O fato da Seplag-PE ser uma das secretarias mais novas, criada no
primeiro mandato do entdo governador Eduardo Campos e ter sido construida como estrutura coordenadora de
um modelo de gestdo moderno também conferiram & estrutura fisica elementos diferenciados de outros 6rgéos
mais antigos de Pernambuco. Dentre outras coisas, ha moveis planejados, todos os ambientes climatizados,
salas de reunido e treinamento e a propria sala de reunido para monitoramento dos indicadores e metas com o
governador d&o ao prédio uma simbologia e estrutura diferenciadas.

Além disso, a maior parte dos equipamentos foi adquirida pelo estado no mesmo periodo de entrada dos
gestores governamentais, uma vez que a carreira foi criada com o propésito de contribuir especificamente com
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modelo de gestdo proposto. Os primeiros gestores ingressaram na instituicdo no ano de 2010 apG6s concurso
publico, diferente da maioria dos servidores de outras carreiras que ja possuem mais tempo de existéncia.

= Fatores politicos:

Estudos qualitativos tendem a encontrar categorias que nao poderiam ser suscitadas em pesqui-
sas de abordagem quantitativa. Nesse sentido, uma nova categoria observada na andlise de contetido foi
a influéncia de fatores politicos na percepcao de suporte organizacional dos GGPOG. Os fatores politicos
também afetam a percepc¢do acerca de outras categorias analisadas, sobretudo quanto:

a) a ascensao e reconhecimento através de cargos (como pode ser observado nas falas dos entrevista-
dos 14 e 20 no Quadro 8); e

b) a gestao do desempenho na organizacao, principalmente quanto aos processos de trabalho - quando
muitas vezes as decisdes politicas se sobrepdem aos pareceres técnicos (segmentos de fala dos en-
trevistados 1, 8, 12 e 23 no Quadro 8).

Quadro 8- Segmentos de fala sobre a categoria Fatores Politicos

Entrevistado Segmento

Nossa secretaria é muito politica ainda, infelizmente eu acho que esse é um dos fatores que geram
inseguranca nas pessoas, diferentemente, por exemplo, da SAD que faz um trabalho mais operacional.

Rt Como eu disse aqui, a gente depende da for¢a do governador puxando o Pacto para que ele aconteca.
Entao se esse Pacto niao acontecer, a gente se sente frustrado (..
Em termos de atividade geral, é vocé olhar como um todo. Ndo as caixinhas das atividades dentro das secre-
Ent8 tarias executivas. Quando vocé vé o todo, as pessoas se desmotivam muito mais por questées que vocé

faz uma atividade legal, mas aquilo ali ndo se torna uma coisa suficiente pra ter uma decisdo técnica,
e acaba ficando uma decisio politica.

E como se as vezes quisesse procurar trabalho pra um grupo especifico quando, na verdade, tudo depende do
Ent12 nivel de servigo que vocé quer ofertar. E uma coisa que ainda é dificil de equalizar e tem esse viés politico.
Nao é so técnico.

Eu acho assim, que o primeiro fator é essa coisa da politica. Os cargos, as pessoas estdo ali ndo por
Ent14 competéncia, a principio. Tem muita gente incompetente que tem cargo. Mas por decisdes de politica
mesmo. O secretdrio executivo vai ser aquele que o governador tiver interesse.

Acho que é uma entrega importante. Fico com pena quando usa pra fins poli/... fico arretado. Essas mu-
dangas de pasta, s6 porque ndo é com vinculo politico, fico arrasada. Ndo queria que acontecesse. (...) Essa
Ent23 questio de mudar o secretario de pasta por causa de cadeira politica, isso também desmotiva. Porque
muda, ai muda tudo. Pro ano que vem mesmo, ja ta pensando “quem é que vai vir?”. Eu acho isso muito
triste.

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Tais achados sdo importantes nio sé para contribuir com a teoria da PSO, mas também para iden-
tificar lacunas importantes no préprio processo de modernizacdo da Administracdo Publica. Bresser-
Pereira (2004, p.12) afirma que “o gestor publico nas democracias modernas ndo é um mero aplicador
das leis e politicas publicas definidas pelos politicos eleitos, mas alguém que toma decisées com auto-
nomia”. Embora muitos avangos tenham sido observados, a autonomia na tomada de decis6es técnicas
dos gestores governamentais é frustrada por fatores politicos.

Embora ndo tenha sido, na andlise de contetudo (figura 2), a categoria com maior quantidade de
recorte de contetuido identificado, observa-se que a categoria tem um papel de influéncia bastante nega-
tiva na formacdo geral da percepgdo dos gestores quanto ao suporte oferecido pela organizacdo. A per-
cepc¢ao negativa estd amparada nas disfun¢des ainda predominantes do funcionalismo publico tolhido
pelo jogo de interesses politicos.

Como destaca Ana Paula Paes de Paula (2005), estabelecer uma combinaciao adequada entre a
administracdo e a politica é um desafio importante para os governantes e pesquisadores, considerando
aloégica prépria da Administracao Publica.

5. Consideracdes Finais

Este estudo explorou de forma aprofundada a realidade de uma organizagdo publica estadual,
analisando a percepc¢io de gestores publicos quanto ao suporte organizacional oferecido. Além de in-
vestigar um tema e contexto ainda pouco pesquisados, utilizou uma abordagem qualitativa de pesquisa
em um contexto de analise no qual predominam os métodos quantitativos.

Quanto as categorias de Suporte Organizacional reconhecidas pela literatura e utilizadas neste
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estudo, foi sugerida a manuten¢do da nomenclatura utilizada por Oliveira-Castro, Pilati e Borges-An-
drade (1999) em uma delas (Carga de Trabalho), uma vez que se constatou ser a carga de trabalho um
elemento contributivo para a percepcdo de suporte organizacional, seja ela excessiva ou nao. Foi tam-
bém sugerida a inclusdo da categoria Fatores Politicos como integrante das categorias ja estabelecidas,
por terem sido recorrentes as menc¢des a aspectos desta natureza como formadores da PSO dos gestores
governamentais da Seplag-PE.

Observou-se que existe uma percep¢do negativa dos gestores governamentais quanto ao suporte
oferecido pela Secretaria de Planejamento e Gestdo de Pernambuco. Com exce¢do das categorias de Su-
porte Material, Suporte Social e Salarios, as demais contribuiram significativamente para este resultado.
De modo geral, o estudo contribuiu para aprofundar o entendimento sobre o processo de formacdo das
impressoes dos servidores publicos quanto ao suporte organizacional, o que é fundamental para iden-
tificar elementos condicionantes ndo s6 do desempenho dos servidores publicos, mas do bem-estar, do
envolvimento e do comprometimento como resposta aos esfor¢os organizacionais.

Destaca-se como grande contribuicdo do estudo a sugestio da categoria de Fatores Politicos como
integrante do Suporte Organizacional e, especificamente no caso analisado, a influéncia negativa desse
item na percepg¢do dos gestores entrevistados, o que sugere que a estrutura de gestdo de pessoas da
Administracao Publica ainda caminha a passos lentos na valorizacdo de elementos técnicos em detri-
mento de articulacdes politicas. Sobretudo por ter sido realizado no 6rgao gestor do modelo de gestao
Todos por Pernambuco, este estudo de caso aponta achados relevantes que podem nortear acdes nos
demais 6rgaos estaduais com o objetivo de discutir e aprimorar aspectos comportamentais na estrutura
publica.

Recomenda-se a realizacio de mais estudos no setor publico, em seus diferentes desenhos
estruturais, nos quais se investigue o Suporte Organizacional Percebido pelos servidores. Sugere-se que
em tais estudos sejam utilizados métodos qualitativos, como feito nesta pesquisa, a fim de melhor
observar a consisténcia da categoria “Fatores Politicos” sugerida neste artigo.
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