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RESUMO

O objetivo deste artigo foi apresentar os re-
sultados da aplicacdo da teoria da Cadeia de Valor
de Servicos do Setor Piblico, identificando a relacao
existente entre engajamento de servidores publicos
no trabalho, satisfacido de cidaddos com os servicos
publicos recebidos e a consequente credibilidade ins-
titucional, bem como os fatores influenciadores des-
ses constructos, em trés escolas publicas do estado
de Pernambuco — duas estaduais e uma federal. A
metodologia do estudo caracterizou-se por uma abor-
dagem quanti-qualitativa, utilizando os instrumentos
Utrecht Work Engagement Scale (UWES) para avaliagao
do engajamento no trabalho; Servqual, para avalia-
cdo de satisfacdo de clientes; e um modelo préprio
de coleta de dados para avaliagdo de credibilidade.
Na anélise dos dados, foram utilizados a Anélise de
Contetdo para os dados qualitativos, e o software Sta-
tistical Package for Social Sciences (SPSS) para analise
de dados quantitativos. Como resultado, a pesquisa
apontou que a Cadeia de Valor de Servigos do Setor
Pablico, como apresentada pelos autores, foi verifica-
da somente nas escolas estaduais de ensino médio e
ndo na escola federal de ensino médio/técnico, suge-
rindo a existéncia de outros fatores para a avaliacdo
da cadeia nessa institui¢do. Quando analisada apenas
a relacao entre satisfacio e credibilidade, contudo, o
estudo mostrou que, nas trés escolas, satisfacdo maior
foi correspondida por credibilidade maior.
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1. INTRODUCAO

Existe, aparentemente, no mundo todo, um bai-
xo grau de credibilidade nas institui¢des publicas e nos
governos em geral, influenciado principalmente por
fatores sociais e culturais. Entre as institui¢des gover-
namentais, aquelas ligadas & educacio revestem-se de
reconhecida relevancia, porquanto representam signi-
ficativo pilar para o desenvolvimento das nagdes. No
Brasil, em especial a partir do inicio de 2015, a credibi-
lidade do governo tem sido negativamente impactada
por trés elementos principais: escdndalos de corrupg¢io,
estagnacdo da economia e nivel insatisfatério de esco-
laridade da populagao.

Quanto a questdo educacional, a presidente do
Brasil, no primeiro discurso de seu segundo mandato,
em 2015, declarou que pretende construir uma “péatria
educadora”, aumentando a escolaridade e garantindo
amplo acesso a educagéo, o qual ela classificou como a
porta de um futuro préspero (BRASIL, 2015).

Apesar dos resultados desejados ainda ndo terem
sido plenamente atingidos, a importéncia atribuida a
educacdo no Brasil pode ser confirmada pelos dispén-
dios financeiros realizados. De acordo com os dados do
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relatério Education at a Glance 2014, publicado pela Or-
ganizacao para Cooperagdo e Desenvolvimento Econo-
mico (OECD, em inglés), a educacio no Brasil recebeu
recursos correspondentes a 19% de todo o gasto publico
realizado em 2011. Essas cifras sdo bastante expressi-
vas, quando comparadas com a média dos 34 paises da
organizagdo, que foi de 13%. Cotejando o valor inves-
tido em educacdo com toda a riqueza gerada no pais, o
gasto brasileiro representou 6,1% do Produto Interno
Bruto (PIB), enquanto a média dos paises da OECD foi
de 5,6% (OECD, 2014).

No entanto, somente a aplicagio de expressivos
recursos ndo garante o alcance dos objetivos tragados.
Para produzirem a elevacdo dos niveis de credibilidade
dos governos, os investimentos publicos devem ser di-
recionados para o incremento da qualidade dos servi-
cos oferecidos aos cidaddos, os quais, além dos fatores
sociais e culturais, podem também influir no nivel de
credibilidade e confianca de parte da sociedade para
com as institui¢des publicas.

Nesse sentido, had evidéncias, tanto no setor
privado como no setor publico, da existéncia de uma
“cadeia de valor de servi¢os”, na qual a satisfagio dos
cidaddos, motivada pela satisfacdo e comprometimento
de servidores publicos, pode se constituir em compo-
nente importante para melhorar o nivel de credibilidade
de institui¢des publicas.

Os primeiros estudos mundiais sobre a existéncia
de um modelo envolvendo a relacao entre satisfacio de
clientes e satisfacdo de empregados foram desenvolvi-

49




Artigos

dos por Heskett et al. (1994), que naquela época, pro-
puseram a “cadeia de servico e lucro”, aplicavel ao setor
privado. Esse modelo teérico defendia que o crescimen-
to de receitas e a lucratividade das empresas seriam
fortemente influenciados pela satisfagdo e lealdade de
seus clientes. Por sua vez, clientes seriam mais satisfei-
tos quando constatassem valor nos servigos oferecidos
pelas organizagdes.

Nessa linha, maior valor seria oferecido pelas
empresas que tivessem empregados satisfeitos, leais e
com melhor desempenho; e, por fim, a causa que levaria
a satisfacdo dos empregados seria a adequada aplicagdo
de politicas internas de gestdo de pessoas.

Entendia-se que essa cadeia era especifica para o
setor privado, pois tinha como elo final a obten¢do de
resultados financeiros. No entanto, uma década depois
do inicio daqueles estudos, foi proposta uma adaptagdo
daquele modelo para aplica-lo no setor publico. Nessa
nova cadeia, alterou-se o elo final: passou-se de resulta-
dos financeiros de empresas para credibilidade de ins-
titui¢des publicas. Os blocos intermedidrios, contudo,
foram mantidos, com algumas adaptacoes, de forma a
ajustar o modelo ao setor publico.

Assim, foi proposta a Cadeia de Valor de Servigos
do Setor Publico por Heintzman e Marson (2005), a qual
preconizava que a credibilidade dessas institui¢es seria
influenciada pela percepcdo da qualidade dos servigos
oferecidos e pela decorrente satisfagao dos cidadaos, resul-
tantes do engajamento dos servidores com o seu trabalho.

E de se observar que os dois modelos estio fun-
damentados na ligacdo de trés blocos principais: pes-
soas, cidaddos-clientes e resultados (credibilidade ou
econdmico-financeiros), conforme a orienta¢io do ser-
vigo: publico ou privado.

Apesar da relevancia e do interesse sobre o assunto
“engajamento-satisfacio-credibilidade” no exterior, pou-
ca atencao tem sido dada a temética em Ambito nacio-
nal. Porisso, este trabalho teve como objeto a Cadeia de
Valor de Servigos do Setor Piblico aplicada a realidade
brasileira, na 4rea de educagdo, buscando-se preencher
uma lacuna sobre o tema, uma vez que os estudos dispo-
niveis tém se concentrado em experiéncias estrangeiras.

Dessa forma, foi estudada a dindmica de funcio-
namento de algumas institui¢des pUblicas nacionais,
com foco em trés constructos: engajamento no traba-
lho, satisfacdo dos cidaddos-clientes e credibilidade de
institui¢des publicas de ensino.

Para tanto, este estudo avaliou a relacio entre
as trés variaveis citadas, respondendo a seguinte per-
gunta de pesquisa: até que ponto a teoria da Cadeia de
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Valor de Servicos do Setor Publico, como apresentada
por Heintzman e Marson, aplica-se a escolas do ensino
médio em Pernambuco?

2. OENGAJAMENTO NO TRABALHO

O construto “engajamento no trabalho” deriva
das denominacdes, em inglés, work engagement ou em-
ployee engagement, e pode ser definido como um estado
positivo de realiza¢do no trabalho, caracterizado por
trés dimensdes: vigor, dedicagdo e absor¢do (ALBRE-
CHT etal., 2015; BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011).

O engajamento no trabalho também é considera-
do a antitese do estado de burnout, que se caracteriza por
pouca energia (esgotamento) e pouca identificagdo com
o trabalho (cinismo). Ao contrario daqueles que sofrem
de burnout, os empregados engajados tém vigor e estdo
conectados com o seu trabalho, e, ao invés de considera-
rem as tarefas laborais estressantes, eles procuram olhar
suas atividades profissionais como desafiantes (SCHAU-
FELI, 2012; PORTO-MARTINS; BASSO-MACHADO;
BENEVIDES-PEREIRA, 2013).

As condicdes necessdrias para o surgimento do
engajamento no trabalho podem ser classificadas em
dois grupos: recursos para o trabalho e recursos pessoais
(ou capital psicoldgico). O primeiro grupo se constitui
de autonomia, suporte social dos colegas e conjunto de
habilidades préprias. Ja o segundo consiste de eficdcia
pessoal, otimismo, perseveranca e resiliéncia. Assim,
ambientes ricos em recursos para o trabalho fomentam
o engajamento, particularmente quando as exigéncias
sdo altas. Da mesma forma, os recursos pessoais ajudam
os empregados a lidar com as demandas didrias na vida
organizacional (BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011).

Nessa mesma linha, Bakker (2011) propds o mo-
delo de engajamento no trabalho baseado em evidén-
cias, no qual recursos pessoais e para o trabalho, de
forma independente e conjunta, sdo prognosticadores
do engajamento no trabalho, tendo um impacto particu-
larmente elevado quando as demandas de trabalho sdo
altas. Por sua vez, o engajamento influencia o desempe-
nho. Além disso, o modelo apresenta uma possibilidade
de feedback, quando empregados ou servidores enga-
jados e com bom desempenho criam os seus préprios
recursos (Job Crafting), o que alimenta o engajamento
alongo prazo, criando um ganho positivo em espiral.

Os direcionadores do engajamento no trabalho
sdo tratados de forma mais ampla no modelo estratégi-
co de engajamento no trabalho, proposto por Albrecht
etal. (2015). Nesse estudo, os autores defendem a ideia
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de que o engajamento no trabalho seria provocado por
recursos para o trabalho e recursos pessoais. Por sua vez,
os recursos para o trabalho teriam influéncia das préticas
da drea de gestdo de pessoas da organizagdo, represen-
tadas pela selecdo, socializagdo, gestdo do desempenho
e treinamento. Na outra ponta, o engajamento dos em-
pregados ou servidores traria resultados individuais —
como atitudes (satisfagdo com o trabalho, por exemplo)
e comportamentos (desempenho individual) — e resul-
tados organizacionais (desempenho organizacional), os
quais poderiam levar a vantagem competitiva, quando
o foco da abordagem fosse o setor privado. Analoga-
mente, adaptando a proposta apresentada ao escopo
deste estudo, os mencionados desempenhos individuais
e organizacionais, por meio da eficicia organizacional
decorrente, poderiam influenciar a qualidade do servigo
prestado e a satisfagdo dos cidadaos.

3.  SATISFACAO DOS CIDADAOS COM OS
SERVICOS PUBLICOS RECEBIDOS

De acordo com Morgeson III (2013), o nivel de sa-
tisfagdo com um servico recebido pode ser captado a par-
tir do resultado da relagdo entre as expectativas prévias,
as percepgoes de qualidade (ou desempenho) pés-expe-
riéncia, e a confirmagdo ou ndo confirmacio (positiva ou
negativa) dessas expectativas, baseadas nas percepcdes de
desempenho (Modelo de Expectativa e Desconfirmacio
—MED). Ou seja, a satisfagio do cidadao-cliente com os
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servigos publicos recebidos pode ser medida por meio da
avaliagdo da diferenca (gap) entre percepcdo e expectativa.

A concepgdo desse modelo de satisfagdo teve
origem nos estudos de Oliver (1980) sobre a formagdo
de satisfacdo de clientes com servicos e bens no setor
privado. Atualmente, o MDE tem sido usado também
para examinar processos que influenciam a satisfagao
do cidaddo com servigos publicos (MORGESON III,
2013).

Na década de 1980, o interesse em pesquisas de
satisfagdo de clientes comegou a se intensificar, quan-
do ocorreram importantes melhorias nos instrumentos
de pesquisa nas dreas de economia e marketing, o que
levou, também, ao crescimento do interesse em avaliar
a opinido dos cidaddos e usudrios de servigos publicos.
Os dados obtidos nessas pesquisas serviram para a cria-
¢do de benchmarks, comparacio de servigos e avaliacdo
da eficicia gerencial e de investimentos (BOUCKAERT;
VAN DE WALLE, 2003). Essa aten¢ao renovada sobre o
tema ganhou for¢a na América do Norte, principalmente
com o desenvolvimento do Servqual, instrumento para
mensurar a qualidade dos servigos e desenvolvido por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988).

A escala Servqual tem 22 questdes que sdo utili-
zadas para avaliar servigos em cinco dimensdes (aspec-
tos tangiveis, confiabilidade, receptividade, seguranca
e empatia). Cada questdo é usada duas vezes: uma para
captar as percepgdes e outra para mensurar as expecta-
tivas dos respondentes, de acordo com o citado MED.
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A informacdo obtida, mediante a aplicagdo do
instrumento Servqual, pode ajudar no planejamento das
acdes dos gestores publicos, voltado para a melhoria do
desempenho dos servicos. Por exemplo, altos gaps ne-
gativos (resultados de mensuragdo da percepgdo muito
menores do que resultados da mensuragio da expectati-
va), combinados com valores altos de expectativa, podem
indicar 4reas prioritarias para agdes visando a melhoria de
desempenho. De forma semelhante, altos gaps positivos
(resultados de mensuragdo da percep¢do muito maiores
do que resultados da mensuragdo da expectativa), signi-
ficando que as expectativas ndo estdo apenas sendo aten-
didas, mas excedidas, podem indicar que recursos estdo
sendo destinados em demasia a determinadas dreas, em
detrimento de outras que apresentam baixo desempenho.
Essa anélise pode ser importante para servigos publicos
com orcamentos limitados (WISNIEWSKI, 2001).

Além disso, os resultados da mensuracio da satis-
facdo dos cidaddos podem também ser objeto de outros
estudos complementares, porquanto fornecem feedback
para a sociedade, possibilitando maior integracdo entre
o governo e a populagdo, aumentando a transparéncia
e a accountability, influenciando a credibilidade das ins-
titui¢des publicas e do governo em geral, melhorando a
qualidade dos servicos publicos, facilitando a realizagio
de benchmarking entre as institui¢des publicas e a disse-
minacio de melhores praticas, melhorando a alocacio
de recursos, inclusive financeiros, e monitorando e mo-
tivando os servidores ptblicos (MORGESONII, 2014).

4. CREDIBILIDADE DAS
INSTITUICOES PUBLICAS

De acordo com OECD (2013), “credibilidade” sig-
nifica manter uma percep¢ao positiva acerca das agdes de
um individuo ou de uma organizacdo. Transportando essa
definicio para o setor publico, a credibilidade no governo ou
em institui¢des ptblicas pode ser definida como a confianca
dos cidaddos de que as agbes desses entes sdo adequadas.

Institui¢Ses publicas e governos sem credibilidade
nao angariam o apoio da sociedade para a realizacio de re-
formas, particularmente quando sio necessarios sacrificios
de curto prazo para se atingir ganhos de longo prazo. Nesse
sentido, a credibilidade é um fator essencial para o sucesso
na implementacio de politicas pablicas (OECD, 2013).

A credibilidade das institui¢bes publicas é um dos
temas mais discutidos por estudiosos do setor publico.
Muitos entendem que a credibilidade dos governos esta
em niveis baixos, 0 que acarreta menor engajamento
civico e pequena participagdo democrdtica. Simulta-

52

neamente, as razbes causadoras dessa situacdo e os
fatores para ajudar a aumentar a credibilidade de insti-
tui¢des publicas tém também sido igualmente estuda-
dos (HEINTZMAN; MARSON, 2005, 2009; COWELL
etal., 2012; HARDING, 20183).

Na busca das causas desses resultados, observa-
-se que a credibilidade dos governos e das institui¢des
é um fené6meno complexo, com muitos fatores envol-
vidos. Contudo, parece ndo haver dividas que fatores
sociais e culturais tém papel relevante em formar a per-
cepgdo dos cidaddos em relagdo a credibilidade do go-
verno e das instituicdes, como observaram Heintzman
e Marson (2005, 2009) em seus estudos sobre a Cadeia
de Valor de Servigos do Setor Publico.

5. A CADEIA DE VALOR DE SERVICOS
DO SETOR PUBLICO

A partir da avalia¢do dos desafios enfrentados
pela gestdo publica, Heintzman e Marson (2005, 2009)
concluiram que a credibilidade dos cidaddos para com as
instituigdes publicas, e com o governo em geral, deveria
ser, em Ultima andlise, o objetivo principal das a¢des do
setor publico. Nesse sentido, esses autores propuseram
um modelo, chamado de “Cadeia de Valor de Servicos
do Setor Publico”, para apoiar o planejamento e a rea-
lizagdo de agdes governamentais que visem a melhoria
da credibilidade de instituigdes publicas.

A mencionada cadeia de valor pode ser assim
resumida: servidores publicos engajados levam a ci-
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dadaos/clientes do servigo satisfeitos, que por sua vez
implicam a elevacdo da credibilidade das instituigdes
publicas. O modelo proposto é simples e foca a rela-
cdo entre trés blocos, os quais devem receber atengao
prioritaria dos gestores publicos: os servidores, os ser-
vigos prestados e a credibilidade das institui¢des. Um
dos méritos dessa cadeia é oferecer a oportunidade de
se exercer uma agao gerencial mais ampla, envolvendo
trés blocos e suas relagdes, em conjunto, ao invés de
abordagens isoladas, ainda muito usuais, apesar de se
saber que o sucesso das agdes em uma variavel pode
depender do sucesso das agdes em outra.

Aideia para o desenvolvimento desse modelo, aplica-
vel ao setor publico, surgiu fundamentada em estudos ante-
riores, realizados no setor privado, iniciados por Heskett et al.
(1994). O modelo desenvolvido para o setor privado, chama-
do de “cadeia de servico e lucro”, identificou as relagées entre
satisfagdo dos empregados e satisfacdo dos clientes, e entre sa-
tisfacio dos clientes e crescimento de receitas e lucratividade.

A cadeia de Heskett revelou a existéncia de relagdes
entre lucro/crescimento, lealdade dos clientes, satisfagdo
dos clientes, geracao de valor em servigos e produtos, pro-
dutividade e lealdade dos empregados, satisfagdo dos em-
pregados, e a qualidade das praticas internas das empresas.

Constata-se que os dois modelos sdo absoluta-
mente convergentes entre si. Cada um deles tem trés
blocos interligados (pessoas, servigos e resultados). As
diferengas estdo nas adaptagoes realizadas no modelo
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aplicavel ao setor publico, como a natureza dos resul-
tados esperados. No setor privado, os resultados espe-
rados configuram-se como crescimento e lucratividade,
enquanto, no setor publico, os resultados finais sao re-
ferentes a credibilidade das instituicdes.

A Cadeia de Valor de Servicos do Setor Pablico
pode servir como ferramenta gerencial a ser utilizada
para o aperfeicoamento da Administragdo Pablica. Uma
vez estabelecidas relagées entre os blocos, tendo como
foco os direcionadores de cada constructo estudado,
acOes combinadas poderdo trazer melhoria no desem-
penho do sistema como um todo, provocando aumento
nos indices de credibilidade das institui¢des publicas.

6. METODOLOGIA DA PESQUISA

Optou-se pela realizacdo de um estudo de caso
multiplo com abordagem mista quanti-qualitativa. A
pesquisa foi realizada em trés institui¢des publicas de
ensino brasileiras, localizadas em Pernambuco, duas
da rede estadual de ensino médio (Escola n® 1 e Escola
n°® 2), e uma da rede federal de ensino médio/técnico
(Escola n® 3).

Os sujeitos da pesquisa foram todos os alunos,
presentes nos dias de realizacdo das pesquisas, do en-
sino médio das escolas estaduais, e dos cursos de agro-
pecudria, administracdo e alimentos do ensino médio/
técnico da escola federal, bem como os respectivos
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docentes e servidores administrativos, prestadores de
servigos para esses alunos. Foram pesquisados 47 ser-
vidores — sendo 17 da Escola n® 1; 14 da Escolan® 2; e
16 da Escola n° 3 — e 343 alunos — sendo 100 da Escola
n°®1; 168 da Escolan® 2; e 75 da Escolan® 3.

A coleta de dados foi realizada mediante a utili-
zagdo de trés questiondrios. Cada um deles teve ques-
tdes fechadas (relativas a abordagem quantitativa) e
abertas (relativas a abordagem qualitativa). O primei-
ro questiondrio, aplicado ao grupo de servidores das
instituigoes, buscou verificar o grau de engajamento
no trabalho de servidores de instituigdes publicas de
ensino, bem como identificar fatores que influenciam
esse nivel de engajamento. Para as questdes fechadas,
foi usado o Utrecht Work Engagement Scale (UWES). O
segundo questiondrio, utilizado com os alunos das
instituigdes, teve como objetivo identificar o grau de
satisfacdo dos cidadaos com os servigos prestados por
institui¢des publicas de ensino, bem como verificar os
fatores que influenciam esse nivel de satisfagdo. Para
as questoes fechadas, foi usado o Servqual. O tercei-
ro questiondrio, também aplicado aos alunos das trés
escolas, teve como intento a verificagdo do nivel de
credibilidade que parte da sociedade tem para com
institui¢des publicas de ensino, bem como a identifi-
cagdo dos fatores que influenciam o nivel de credibili-
dade dessas institui¢des. Esse Gltimo instrumento de
pesquisa foi desenvolvido pelo autor.
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7. PERFIS DOS SERVIDORES E
ALUNOS PESQUISADOS

Os perfis sociodemograficos da amostra de 47 ser-
vidores das trés escolas selecionadas foram determinados
por cinco atributos: fungdo exercida na escola (docente ou
servidor administrativo); cargo (efetivo ou temporario);
tempo de servigo na escola; género; e idade. Nas trés ins-
tituicdes estudadas, os docentes corresponderam a, pelo
menos, trés quartos do total de servidores pesquisados.
Além disso, a grande maioria dos servidores ocupava
cargos efetivos com, no maximo, 15,4% de ocupantes
de cargos temporarios. Em relagdo ao tempo de casa, nas
escolas estaduais (Escolan® 1 e Escola n°® 2), mais de 70%
trabalhavam em suas instituicdes hd, no méximo, dez
anos, enquanto na escola federal (Escola n° 3), a maioria
trabalhava hd mais de dez anos (60 %). No que diz respei-
to ao género, as Escolas 1 e 3 tinham mais profissionais do
sexo masculino, ao passo que, na Escola n°® 2, a maioria
era do sexo feminino. Finalmente, em relacio a idade, as
escolas estaduais tinham uma maior concentracio de ser-
vidores situados entre 31 e 50 anos, enquanto, na escola
federal, a maioria tinha mais de 50 anos.

Os perfis sociodemograficos da amostra dos 343
alunos das trés escolas selecionadas foram determina-
dos por trés atributos: ano ou periodo cursado, género e
idade. Quanto ao ano/periodo cursado, as duas escolas
estaduais apresentaram uma distribui¢do uniforme dos
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alunos. J4 na escola federal, existia uma maior concen-
tracdo de alunos no primeiro periodo. Em relagio aos
atributos género e idade, havia também uma similari-
dade dos percentuais verificados nas Escolas 1 e 2, as
quais tinham maioria de pesquisados do sexo masculino
e com idade inferior a 18 anos. Por outro lado, a Escola
n° 3 apresentava maioria de alunos do sexo feminino e
com idade superior a 18 anos.

8. CONCLUSOES E REFLEXOES
8.1 QUANTO AO ENGAJAMENTO NO TRABALHO

Observou-se que, entre as entidades estaduais,
a Escola n° 1 superou largamente a Escola n° 2, tanto
no indice global de engajamento no trabalho como nos
coeficientes relativos a cada uma das trés dimensdes:
“vigor”, “dedicacdo” e “absor¢do”. Quando compara-
das as trés institui¢des pesquisadas, contudo, a Escola
n°® 3 mostrou os mais altos indices de engajamento no
trabalho e de todas as dimensdes.

O cotejamento dos graus de engajamento no tra-
balho com os atributos sociodemograficos dos servidores
respondentes apontou uma tendéncia de aumento do grau
de engajamento no trabalho a medida que varia o tempo
de servico na escola. Por outro lado, néo foi verificada ten-
déncia definida de variagdo do grau de engajamento no
trabalho a medida que variam o género ou a idade.

Ao analisar os fatores que influenciaram o nivel
de engajamento no trabalho de servidores nas escolas,
verificou-se que, na Escola n°® 1, na qual as préticas de
gestao de pessoas apareceram como um ponto positivo,
os recursos para o trabalho se mostraram muito presen-
tes. Ja nas Escolas 2 e 3, que apresentaram caréncias nas
praticas de gestdo de pessoas, os recursos pessoais tive-
ram um papel mais importante na influéncia do grau de
engajamento. Os dados, assim, sugerem que, no dmbito
das institui¢des pesquisadas, no qual as agbes de supor-
te aos servidores sdo insuficientes, os recursos pessoais,
como perseveranca e resiliéncia, assumem posigdo de
destaque como influenciadores do engajamento no tra-
balho. Por outro lado, quando as agdes de suporte sdo
satisfatdrias, os recursos pessoais perdem espago para
os recursos no trabalho como elemento positivo de in-
fluéncia no grau de engajamento no trabalho.

Percebeu-se, também, que o comportamento dos
alunos pode influenciar no nivel de engajamento no tra-
balho dos servidores. Essa interacio servidores-alunos,
que pode ser enquadrada no conceito de job crafting, foi
identificada na Escola n° 2 como fator negativo de in-
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fluéncia do grau de engajamento, no qual os niveis de
recursos pessoais foram maiores e os de recursos para o
trabalho, menores. Dessa constatacdo, é possivel supor
que os docentes e servidores administrativos podem
precisar da elevacdo de doses de recursos pessoais para
manter os niveis adequados de engajamento no traba-
lho, quando as atividades sdo desempenhadas em um
ambiente hostil por parte dos alunos.

8.2  QUANTO A SATISFACAO COM
OS SERVICOS RECEBIDOS

Verificou-se que, nas trés institui¢des, os indi-
ces de satisfagdo situaram-se em patamares inferiores
a zero, revelando que o nivel de expectativa média foi
maior que o nivel de percepcdo média.

Uma tendéncia de aumento do grau de satisfa-
cdo, porém, foi verificada a medida que varia o ano/
periodo cursado pelo aluno. Por outro lado, como no
caso do engajamento no trabalho de professores e ser-
vidores administrativos, ndo foi verificada tendéncia
definida de variagao do grau de satisfagdo dos alunos,
a medida que variam o género ou a idade.

Observou-se, ainda, que as dimensdes que ob-
tiveram niveis de satisfacdo mais baixos foram “as-
pectos tangiveis” e “confiabilidade”. Por essa razio,
essas dreas se caracterizaram como aquelas que ne-
cessitam maior atengdo dos gestores publicos nessas
escolas.

Quando examinados os fatores que influencia-
ram o nivel de satisfacio de cidaddos com os servicos
recebidos, a confiabilidade, a empatia e os resultados
se destacaram como fatores positivos, indicando que
os elementos relacionados a interacdo entre servido-
res e alunos, bem como aos resultados decorrentes
no ensino, tém papel preponderante na satisfacio
dos alunos.

A respeito dos fatores influenciadores negati-
vos da satisfagdo, a categoria “aspectos tangiveis” foi
amais citada, representando a maior parte das ideias
relatadas pelos sujeitos da pesquisa em suas respos-
tas a questdo aberta sobre satisfagdo. Esse resultado
foi ratificado na pesquisa quantitativa, na qual essa
dimensdo apareceu como uma das mais importantes
para a composicdo final dos resultados do nivel de
satisfacdo. Registra-se, também, o tema “seguranga”,
que teve expressiva quantidade de referéncias nos
depoimentos como fator negativo, tendo aparecido,
também, na pesquisa qualitativa como ponto de aten-
cdo (seguranga na escola).
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83  QUANTO A CREDIBILIDADE DAS
INSTITUIGOES PUBLICAS DE ENSINO

Em termos de credibilidade, a Escolan® 1 obteve uma
média alta, superior a cinco (numa escala de zero a seis),
enquanto as outras duas escolas ficaram bem abaixo, com
médias inferiores a quatro.

Quando comparados os resultados dos graus de cre-
dibilidade com os atributos sociodemograficos dos alunos
respondentes, ndo foi verificada tendéncia definida de va-
riagdo do grau de credibilidade, a medida que variam o ano/
periodo, género ou idade.

Em relagdo aos fatores que influenciaram de forma
positiva o nivel de credibilidade das escolas, as categorias
mais citadas pelos respondentes foram “confiabilidade”,
“receptividade”, “empatia” e “resultados”, elementos se-
melhantes aqueles identificados na avaliagdo da satisfagdo,
revelando uma coincidéncia entre os elementos direciona-
dores de credibilidade e satisfacio.

A respeito dos fatores influenciadores negativos da
credibilidade, a maior énfase também foi dada pelos res-
pondentes a categoria “aspectos tangiveis”, concentrando
a grande maioria das ideias relatadas pelos alunos em suas
respostas a questao aberta sobre credibilidade. Vale ressal-
tar, ainda, que os temas “seguranca” e “empatia” obtiveram
uma quantidade expressiva de depoimentos. Comparando
os resultados de credibilidade com os de satisfacdo, obser-
vou-se que “aspectos tangiveis” e “seguranca” apareceram
como fatores influenciadores negativos mais importantes
dos dois constructos.

A coincidéncia de influenciadores positivos e nega-
tivos de credibilidade e satisfagdo sugere uma forte relagdo
entre esses constructos, o que foi confirmado nas verifica-
¢Oes entre os blocos da cadeia, apresentadas no item a seguir.

84  QUANTO A EXISTENCIA DAS RELACOES
PREVISTAS NA CADEIA DE VALOR DE
SERVICOS DO SETOR PUBLICO

Quando analisados os resultados das duas escolas
estaduais do ensino médio nesta pesquisa, foram con-
firmadas as seguintes relagdes: quanto maior o grau de
engajamento no trabalho dos servidores, maiores os ni-
veis de satisfacdo com os servicos recebidos e maiores
os graus de credibilidade das institui¢des. Ou seja, apa-
rentemente, no universo das escolas estaduais do ensi-
no médio, engajamento no trabalho dos professores e
servidores administrativos relaciona-se positivamente
com satisfacio dos alunos e credibilidade das instituicdes
percebida pelos alunos.
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Quando analisada a relagio entre satisfacao e credi-
bilidade, no dmbito das trés escolas, o estudo mostrou que
satisfacdo maior é correspondida por credibilidade maior.
Adicionalmente, foi demonstrada a existéncia de correla-
¢es entre os constructos “credibilidade” e “satisfacdo”, bem
como entre “credibilidade” e varios itens das dimensdes de
“satisfagdo” do instrumento Servqual.

Entretanto, para os dados referentes a Escolan® 3, ndo
foram confirmadas as rela¢des previstas na teoria entre os ni-
veis de engajamento no trabalho e satisfagdo/credibilidade,
porquanto a escola federal, em comparagdo com as outras
duas escolas, obteve os maiores indices de engajamento no
trabalho e os menores de satisfacio e de credibilidade.

Averiguando os fatores influenciadores dos graus dos
trés constructos, referentes as trés escolas, ndo foi identifi-
cada caracteristica peculiar a escola federal que pudesse ex-
plicar os niveis superiores de engajamento no trabalho e/ou
inferiores de satisfacio/credibilidade, em relacdo as outras
duas escolas estaduais. As possiveis causas dessa situagdo,
aserem verificadas em préximas pesquisas, poderiam estar
relacionadas ao fato de os alunos da escola federal terem vi-
venciado varias interrupgdes nas aulas devido as constantes
greves dos servidores, além de eventuais frustragSes em ndo
obterem colocagdes no mercado, o que poderia ter afetado,
negativamente, o binémio “satisfagdo-credibilidade”.

Outra possibilidade, também ndo detectada nos da-
dos obtidos neste estudo, poderia ser decorrente da exis-
téncia de um suporte institucional aos servidores mais
desenvolvido na escola federal, em relacio a instituicées
da rede estadual, o que teria influenciado positivamente os
niveis de engajamento no trabalho.

Por fim, diante das anélises realizadas neste estudo,
conclui-se que a confirmacio da existéncia de relagdes entre
engajamento no trabalho, satisfagdo de cidadaos/alunos e
credibilidade nas institui¢des publicas estaduais de ensino
médio pesquisadas podera incentivar a elaboragdo de novas
estratégias para garantir o engajamento do servidor pablico,
a fim de elevar os niveis de satisfacio de alunos e de credi-
bilidade das entidades de ensino. Nesse sentido, os gestores
publicos podem definir agdes gerenciais com foco nos dire-
cionadores do engajamento no trabalho, especialmente no
que se refere a gestdo das pessoas, visando & melhoria na
qualidade dos servigos e consequente elevacio da satisfagdo
dos cidadéos e da credibilidade das instituicoes, elementos
da Cadeia de Valor de Servicos do Setor Pablico.

Por outro lado, a ndo confirmacio da existéncia de
relagOes entre engajamento no trabalho, satisfacio de cida-
daos/alunos e credibilidade na instituicio federal de ensino
médio/técnico talvez esteja a sugerir que os graus de satis-
facdo e de credibilidade podem estar relacionados a outros
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fatores, que se sobreporiam, em importincia, ao engajamen-
to no trabalho ou que atenuariam o seu impacto. Essa pos-
sibilidade indicaria que a relagdo entre os trés constructos,
como proposta pela teoria da Cadeia de Valor de Servigos
do Setor Publico, é mais fragil do que se pensava.
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