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Resumo:
O artigo analisa, com base em dados originais, em que nivel a expressdao de competéncias

gerenciais de gestores influencia o bem-estar no trabalho dos colaboradores no Superior
Tribunal Militar. Os dados s3ao analisados a luz da revisdo sistematica sobre o tema,
produzida de 2013 a 2023 sobre competéncias gerenciais e bem-estar no trabalho e as
varidveis promovedoras ou impeditivas de bem-estar no trabalho. O questiondrio explorado
se baseia em amostra de 678 respondentes no Superior Tribunal Militar. Para analise dos
dados estatisticos foi utilizado o coeficiente de correlacio de Kendall. Os resultados
indicaram que a expressdao de competéncias gerenciais influencia o bem-estar dos
colaboradores e que o grupo de competéncias gerenciais “Processos e Resultados”
apresentou maior influéncia sobre os fatores de bem-estar no trabalho: Afeto Positivo,
Afeto Negativo e Realizacdo.

Palavras-Chave: Competéncias Gerenciais. Bem-Estar no Trabalho. Setor Publico.

Abstract:
The article analyzes, based on original data, the level at which the expression of managerial

skills by managers influences the well-being at work of employees at the Superior Military
Court. The data are analyzed in light of the systematic review on the topic, produced from
2013 to 2023 on managerial skills and well-being at work and the variables that promote or
impede well-being at work. The questionnaire explored is based on a sample of 678
respondents at the Superior Military Court. To analyze the statistical data, the Kendall
correlation coefficient was used. The results indicated that the expression of managerial
skills influences the well-being of employees and that the group of managerial skills
“Processes and Results” had the greatest influence on the well-being factors at work:
Positive Affect, Negative Affect and Achievement.

Keywords: Management Skills. Wellbeing at Work. Public sector.




1. INTRODUGAO

Bem-estar é uma preocupacdo mundial. A Organizacdo das Nag¢des Unidas (ONU) por
meio da Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentdvel e a Organizagdo Internacional do
Trabalho, por exemplo, estimulam estratégias para o favorecimento do bem-estar dos
trabalhadores a nivel global (ONU, 2015, p. 2; OIT, 2019).

Ademais, o Plano de Acdo Integral de Saude Mental 2013 — 2030 da Organizagao
Mundial de Saude (OMS, 2021, p. 11) incentiva a promocdo de condi¢cbes de trabalho
seguras, soliddrias e decentes para todos, algo oportuno para o0 momento em que se
encontra a Administracdo Publica brasileira. Quando comparada a outros ramos da
atividade econdmica do pais, ela aparece em primeiro lugar no percentual de afastamentos
relacionados ao CID Transtornos mentais e comportamentais (SmartLab, 2022).

Esta dura realidade justifica investir o fragmento do aspecto social relativo ao
ambiente laboral, onde ocorre o desenvolvimento de vinculos afetivos entre pares, chefias e
subordinados, podendo ser fonte de satisfacdo (Paschoal; Tamayo, 2008). Portanto, julgo
provavel que a compreensdao de uma expressdo do convivio laboral — a maneira como o
gestor atua e como ele pode influenciar o bem-estar dos subordinados — seja capaz de
ajudar no desenvolvimento de a¢Bes capazes de potencializar comportamentos positivos
(Robbins; Judge, 2020).

Espera-se que gestores tenham a capacidade de compreender e motivar os
colaboradores (Robbins; Judge, 2020); direcionar esforcos (Mintzberg, 1973); mobilizar e
aplicar conhecimentos, habilidades e atitudes para atender as expectativas organizacionais
e gerar desempenho profissional (Gonczi, 1999; Durand, 2006). Esse desempenho,
manifestado por meio de comportamentos, deve resultar em valor para colaboradores e
organizacdo (Cockerill, 1994).

A investigacdo sobre a relacdo entre a expressao de competéncias gerenciais e bem-
estar no trabalho é um aspecto lacunar na literatura, conforme ja apontaram os

especialistas (Freitas, 2019, p. 220). Em termos aplicados, os dados gerados pela escala de




bem-estar no trabalho podem ajudar os gestores a adotar medidas que promovam e
facilitem o desenvolvimento do bem-estar nas diferentes areas da organizagao, como
sugeriram Paschoal e Tamayo (2008).

Neste artigo, analiso a existéncia e a magnitude da interferéncia das competéncias
do gestor publico sobre o bem-estar dos colaboradores e busco responder ao seguinte
problema de pesquisa: Em que nivel a expressio de competéncias gerenciais pode
influenciar o bem-estar dos colaboradores do Superior Tribunal Militar (STM).

Creio ser possivel confrontar e redefinir as competéncias gerenciais do STM,
proporcionando, dessa maneira, novas capacitacdes e treinamentos relacionados as lacunas
encontradas ao longo de sua execucdo. Adicionalmente, o artigo pode ser sugestivo de
analises para replicar seus achados em outros érgaos publicos (Brandt; Oliveira, 2009).

O texto se estrutura em quatro se¢des, além desta introducdo. A secao 2 apresenta a
literatura que subsidia a analise empirica; a secdo 3 apresenta a metodologia e uma breve
caracterizacao do 6rgao analisado e os procedimentos de coleta e analise de dados. A se¢ao
4 apresenta os principais resultados empiricos e a conclusdo resume o argumento, aponta

algumas limitagdes da analise empirica e faz sugestdes para analises futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

O ambiente organizacional pode ser fonte de qualidade de vida, bem-estar e
felicidade se proporcionar condi¢cGes que favorecam o autoconhecimento, a realizacdo e o
crescimento dos individuos. Nesse sentido, optar pela combinacdo de tarefas, atividades e
relacionamentos, pode gerar atividades significativas e sentimentos positivos (Kim;
Eisenberger; Baik, 2016; Paz et al., 2020; Vazquez et al., 2019; Parker, 2014).

Nesse diapasdao, a teoria informa que relagdes socioprofissionais de trabalho
(Albuquerque et al., 2015; Burton; Taylor; Barber, 2014; Figueira, 2014; Lam; Spreitzer; Fritz,
2014; Lian et al., 2014; Priesemuth et al., 2014; Whitman; Halbesleben; Holmes, 2014;

Meier; Gross, 2015; Schermuly; Meyer, 2016; Kim; Eisenberger; Baik, 2016; Zapata; Carton;




Liu, 2016; Gottfredson; Aguinis, 2017; Paz et al., 2020; Araujo, 2021; Fogaca et al., 2021);
reconhecimento (Antloga et al., 2014; Albuquerque et al., 2015; Carmo, 2014; Paz et al.,
2020; Fogaca et al., 2021) e possibilidade de crescimento profissional (Albuquerque et al.,
2014; Figueira, 2014; Farsen et al., 2018; Paz et al., 2020); realizacdo do trabalho (Figueira
(2014; Paz et al., 2020); autonomia e liberdade na execucdo de tarefas (Carmo, 2014;
Cangiano; Parker; Yeo, 2018); autonomia na tomada de decisdo (Silva; Ferreira, 2013;
Antloga et al., 2014); prestacao de servicos a sociedade (Paz et al., 2020; Albuquerque et al.,
2014); sdo variaveis promovedoras de bem-estar no trabalho e devem ser perseguidas pelos
gestores.

A teoria, também, salienta que supervisdo abusiva (Burton; Taylor; Barber, 2014;
Lian et al.,, 2014; Priesemuth et al., 2014; Whitman; Halbesleben; Holmes, 2014);
relacionamentos conflituosos (Fernandes, 2013; Carmo, 2014; Figueira, 2014; Schermuly;
Meyer, 2016); cobranca e pressdo (Fernandes, 2013; Carmo, 2014; Figueira, 2014; Zapata;
Carton; Liu, 2018); condicBes precdrias de trabalho e falta de reconhecimento (Fernandes,
2013; Carmo, 2014, Figueira, 2014; Albuquerque et al., 2015); sobrecarga (Fernandes, 2013;
Carmo, 2014; Figueira, 2014); forma de tratamento (Fernandes, 2013; Figueira, 2014),
impossibilidade de crescimento (Fernandes, 2013; Carmo, 2014), divisdo desigual de tarefas
(Carmo, 2014; Figueira, 2014) e falta de autonomia (Figueira, 2014; Albuquerque et al.,
2015) sdo variaveis impeditivas de bem-estar no trabalho.

Nesse ambiente composto por atividades complexas e pela interacdo continua
entres os individuos (Custédio et al., 2013), prevalece a responsabilidade do gestor em
promover o engajamento e o desempenho da equipe em uma relacdo baseada no interesse
mutuo (Ashkanasy; Dorris, 2017; Kim; Baik; Eisenberger, 2016; Martin et al., 2016; Zapata et
al., 2016).

Diante destas informacbes, convém trazer a baila aspectos conceituais de
competéncias gerenciais e bem-estar no trabalho dos autores das escalas aproveitadas para

a realizacao deste trabalho.




As definicGes sobre competéncias gerenciais diferem umas das outras pela adesao
de cada autor a certos nucleos elementares, os quais sinalizam se as competéncias
gerenciais: (a) sao verificadas em cada pessoa, individualmente; (b) tém carater estratégico;
(c) interferem no desempenho; (d) sdo a combinacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes ou atributos; (e) dependem da entrega ou ndao dependem da entrega; (f) sdo
sensiveis ao contexto; (g) sdo transversais entre organizacdes, independente do porte; (h)
sdo transversais entre cargos, independentemente dos niveis de geréncia; (i) abarcam
competéncias de lideranga.

Uma importante conceituacao é a de Freitas (2016), destinada ao setor publico, que
permite identificar todos os mencionados nucleos elementares, os quais foram analisados e
discutidos com a finalidade de se encontrar, nas palavras do autor, “uma definicdo
harmoniosa, coerente e compativel ao setor publico” (Freitas, 2019, p. 60).

Na visdo desse autor, as competéncias gerenciais tém carater estratégico, abrangem
as competéncias de liderancga, sdo sensiveis ao contexto, transferiveis a qualquer cargo e
organizacdo, visiveis na atuacdo de cada individuo, possibilitam, além do mais, averiguar os
resultados advindos da a¢do do prdprio agente.

No que diz respeito a bem-estar no trabalho, a literatura apresenta definicdes
divergentes (Pantaledo; Veiga, 2019), e modo de se analisar os diversos contextos de
trabalho, tendo em vista os aspectos considerados por cada autor.

Dentro de um variado leque de definicbes, conta-se que bem-estar no trabalho é
visto como a prevaléncia de emoc¢des positivas e a percepcado do individuo de que, no seu
ambiente de trabalho, desenvolve seus potenciais e avanca no alcance de suas metas de
vida (Paschoal; Tamayo, 2008).

Este construto carrega em si aspectos afetivos (emogdes e humores) e cognitivos
(percepcdo de expressividade e realizacdo), que acolhe também a abordagem hedonista

(prazer versus desprazer, decorrente de julgamentos sobre os elementos positivos e
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negativos da existéncia) e a abordagem eudaimonica (abordagem hedonista conciliada a
ideia de realizacdo do potencial humano e das metas fundamentais da vida).

Esta interpretacdao ndo afasta o modo particular como as pessoas interpretam e
enfrentam os eventos que vivenciam. Cada individuo avalia sua vida e vivencia os afetos a
partir de recursos internos, como a personalidade, mas também em fung¢do dos eventos que
experiencia, 0s quais interagem para produzir ou erradicar o bem-estar (Woyciekoski;
Natividade; Hutz, 2014).

Aliado a isto estd o fato do papel singular das emoc¢des do individuo no ambiente
laboral, consideradas componentes indissocidveis da vida pessoal e profissional, pois
impactam significativamente os comportamentos e interagdes no local de trabalho
(Grandey; Sayre, 2019; Zhang et al., 2019).

Nesse contexto, as organiza¢cdes devem desenvolver estratégias para alavancar o
bem-estar em razdo de ele estar diretamente relacionado a satisfacdo com o trabalho

(Batista; Gondim; Magalhdes, 2022; Strenitzerova; Achimsky, 2019).

3. MODELO TEORICO HIPOTETICO

Na analise da literatura disponivel ndo ha estudos que tratem, concomitantemente,
de competéncias gerenciais e bem-estar no trabalho. Pelo menos, ndo no sentido de se
investigar uma situacdo em que os gestores de um importante drgdo publico brasileiro sao
avaliados, a luz de uma lista de comportamentos, pelos subordinados, os quais informam
em que nivel a expressdo desses comportamentos influencia o prdprio bem-estar no
trabalho.

Por isso, foram analisados estudos relativos a atuacdo de gestores de modo mais
amplo, acessorio ou indireto, e suas relagdes com bem-estar no trabalho, sendo possivel
observar que a maneira como gestor atua possui determinado grau de influéncia e
variabilidade sobre o colaborador (Adiglizel; Kuloglu, 2019; Antloga et al., 2014; Cortés;

Souza; Puente-Palacios, 2019; Edelman, 2017; Slomski et al., 2021; Kim; Eisenberger; Baik,
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2016; Martin et al., 2016; Nunes; Martins; Mendonga, 2021; Paes et al., 2021; Schermuly;
Meyer, 2016; Silva; Bispo; Ayres, 2019; Soto et al., 2018; Woyciekoski; Natividade; Hutz,
2014). Essa atuacdo depende da organiza¢do, do nivel hierdrquico, da darea, do tipo de
trabalho, do perfil da equipe, bem como de outros fatores de fundo estruturais ou
conjunturais (Bergue, 2019).

A lideranca, por exemplo, pode fomentar a cidadania organizacional ao permitir que
os colaboradores tenham liberdade para tomar decisGes e agir de forma independente (Liu;
Van Dooren, 2014; Slomski et al., 2021).

Pode também contribuir para incentivar o alcance da estratégia organizacional, ao
esclarecer o valor e o sentido das tarefas para o colaborador (Paz, 2018), influenciando o
campo afetivo (Lam; Spreitzer; Fritz, 2014).

As acbes concernentes ao desenvolvimento sustentdvel, ponto estratégico de
visibilidade das instituicGes, provocam a melhoria do bem-estar dos colaboradores,
sobretudo quando os lideres oferecem op¢des de trabalho inovadoras e criativas (Bizarria et
al., 2020).

A competéncia adaptativa, associada ao florescimento de comportamentos
inovadores e inspirada pela lideranga transformacional, é capaz de estimular a inovacao por
intermédio de novos conhecimentos e habilidades e permitir ao individuo alcancar
mudancas comportamentais e percep¢ées de novos horizontes (Godoy; Mendonga, 2020).

Por sua vez, a inovacdo, considerada uma competéncia, depende de um ambiente
organizacional acolhedor, em que os gestores devem oferecer autonomia e liberdade aos
subordinados (Carmo, 2014; Sudirman et al., 2019).

Dessa forma, assim como a inovacdo prospera em um ambiente de autonomia, o
mesmo ocorre com a proatividade, que é estimulada quando a confianca dos colaboradores
nos lideres traz motivacdo e contentamento (Fontenele; Rodrigues, 2017).

Por ultimo, a percepcao de justica organizacional baseia-se em tratamentos de

justica oferecidos pelos gestores. Portanto, comportamentos de apoio dos supervisores
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podem melhorar a percepcdao geral de justica pelos subordinados, afetando processos,
atitudes e comportamentos (Soto et al., 2018).

Uma forma de avaliar a qualidade das organizagGes é analisar como elas estimulam e
valorizam seus colaboradores. Por isso, é essencial compreender as praticas gerenciais que
favorecem o bem-estar e a motivacdo dos profissionais. E nesse cendrio que elaboro a
hipotese deste trabalho: as competéncias gerenciais de gestores influencia o bem-estar no

trabalho dos colaboradores.

4. METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada no Superior Tribunal Militar da Unido (STM), sediado em
Brasilia-DF. O STM compde com Tribunais e Juizes Militares, distribuidos no territério
nacional, a Justica Militar da Unido (JMU), a quem compete processar e julgar os crimes
militares definidos em lei (Brasil, 1988).

Adoto uma abordagem quantitativa com propdsito explicativo, ja que os dados
gerados a partir das medicGes sdo analisados por procedimentos estatisticos com intuito de
investigar as relaces entre as variaveis estudadas (Creswell, 2013).

A coleta de dados se deu por meio de questionario eletrénico encaminhado
diretamente aos 768 colaboradores: servidores de cargo efetivo; comissionados sem vinculo
com a Administracdo Publica; estagiarios e militares; obtendo-se 274 respostas completas.

O estudo foi baseado em um formulario dividido em seis partes, que abordaram os
seguintes aspectos: Processos e Resultados; Relagdes Humanas e Inovagdo; Interesse
Publico; Afeto Positivo junto com Afeto Negativo; Realizacdo; Dados Sociodemograficos e
Funcionais.

Quanto a caracterizacdo da amostra, a Tabela 1 resume as principais informacées a

respeito dos respondentes.
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Tabela 1 — Caracterizacdo da amostra

Variavel Categorias Frequéncia Frequéncia Relativa
Sexo Masculino 165 60,22%
Feminino 105 38,32%
Prefere ndo dizer 4 1,46%
Idade Até 29 anos 20 7,3%
Entre 30 e 39 anos 76 27,74%
Entre 40 e 49 anos 82 29,93%
Entre 50 e 59 anos 82 29,93%
Mais de 60 anos 14 5,10%
Vinculo com STM Comissionado 11 4,02%
Estagiario 17 6,20%
Militar 93 22,99%
Servidor Efetivo 183 66,79%
Regime de Trabalho Hibrido 78 28,46%
Teletrabalho 23 8,4%
Presencial 173 63,14%
Unidade Atividade-fim 68 24,82%
Atividade-meio 193 70,44%
N&o sabe/ndo respondeu 13 4,74%
Tempo de servigo publico Até 9 anos 44 16,06%
Entre 10 e 19 anos 104 37,96%
Entre 20 e 29 anos 61 22,26%
Entre 30 e 39 anos 52 18,98%
Mais de 40 13 4,74%
Tempo de STM Até 9 anos 140 51,09%
Entre 10 e 19 anos 74 27,01%
Entre 20 e 29 anos 42 15,33%
Mais de 30 anos 18 6,57%
Tempo com o atual gestor Até 4 anos 205 74,82%
Entre 5 e 9 anos 48 17,52%
Mais de 10 anos 21 7,66%
Nivel de escolaridade Doutorado 11 4,02%
Ensino Médio 20 7,3%
Ensino Superior 75 27,37%
Especializacdo 148 54,01%
Mestrado 20 7,3%
Nivel de escolaridade do cargo | Ensino Médio 115 41,97%
Ensino Superior 159 58,03%

Fonte: elaborada pelo autor (2023)

14




Ou seja, a maioria dos participantes sdo servidores do sexo masculino, efetivos, com
regime de trabalho presencial. Realiza atividades-meio ou de suporte administrativo na
instituicdo e tem entre 10 e 19 anos no servigo publico, sendo que a maior parte tem até 9
anos trabalhando no STM, e tem menos de 5 anos com o gestor atual. Além disso, tem
algum tipo de especializacdo e o nivel de escolaridade ndo apresenta muita diferenca de
guantitativo no que diz respeito ao ensino médio e ao ensino superior, embora a
escolaridade no geral seja muito elevada, o que sugere que a maior parte das pessoas em

cargo de nivel médio tem escolaridade superior.

5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme o grafico abaixo, os numeros positivos ficaram todos entre 0.0 e 0.5.
Excecdo feita aos dados associados a “Afeto Negativo”, pois operam em sentido oposto. E é
neste contexto que o fator “Processos e Resultados”, agrupamento das competéncias
voltado ao acompanhamento de processos e ao alcance de resultados organizacionais,

apresenta melhor correlacdo com os fatores de bem-estar no trabalho.
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Gréfico 1 — Correlagdo entre os constructos

Realizagéo

Afeto
Negativo

Afeto
Positivo

Interesse
Publico

Relagdes
Humanas
e Inovagao

Processos
e Resultados

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Ademais, observa-se que o fator “Afeto Positivo” tem correlacdo moderada com o
fator “Realizacdo”, indicando que as pessoas que responderam de forma positiva ao

primeiro tenderam a responder de forma positiva ao segundo.

5.1.1 Resultado da analise da relagao das variaveis

O Referencial Tedrico deste artigo apresenta quantidade considerdvel de autores
que reforcam a importancia das relacdes socioprofissionais, o que envolve relacdo com a
chefia imediata, comunicacdo e ambiente harmonioso (Figueira, 2014). Ademais, sdo ligadas
ao grupo de competéncias gerenciais “Relacdes Humanas e Inovacdo”, que abrange

administrar as relacGes, levando-se em conta justamente as relagdes interpessoais,




incluindo apoio, desenvolvimento, reconhecimento, recompensa e administracdao de
conflitos (Freitas, 2019).

Contudo, apesar de o Referencial se inclinar por “Relagdes Humanas e Inovagao”; no
contexto do STM, contrariamente ao esperado, destaca-se a vertente “Processos e
Resultados”. Essa vertente compreende a administracdo do trabalho, como atividades de
gerenciamento dos ritmos das atividades, monitoramento do desempenho dos
colaboradores, verificagdo do cumprimento dos padrées de qualidade relativos a insumos,
recursos, processos, produtos, servicos e informacdes, planejamento de atividades e
gerenciamento de atividades. Além disso, ela envolve a definicdo de estratégias voltadas
para o alcance dos objetivos da instituicdo, a distribuicdo de atividades com énfase nos
resultados, a interpretacdao de informacdes, o gerenciamento de projetos e a tomada de
decisao.

Esse resultado traz um paralelo com o modelo de lideranca proposto por Fred
Fiedler, o sucesso do grupo depende da maneira como o lider se comporta diante dos
subordinados e da quantidade de controle e influéncia que as circunstancias tém sobre ele
(Robbins; Judge, 2020, p. 441 - 443). O Modelo de Contingéncia de Fiedler fornece uma
ferramenta que pode ser usada para identificar e colocar os supervisores na melhor
situacdo de trabalho onde o estilo de lideranga pode ser mais eficaz (Reams, 2023).

Essa teoria afirma que se deve analisar a situacdo organizacional e o estilo da
lideranca para que seja possivel identificar o grau de eficacia desta. A andlise é pautada em
trés dimensdes contingenciais ou situacionais: relacao lider-liderados, estrutura da tarefa e
poder de posicdo do lider. Ao contextualiza-las, é possivel chegar a situacdo altamente
favoravel.

Um fato importante e que remete ao resultado da pesquisa é que de acordo com
Fiedler, a estrutura de tarefas descreve a natureza da tarefa em termos de clareza ou
ambiguidade. O trabalho do lider sera consideravelmente mais facil se for altamente

estruturado do que se for vago e inespecifico (Fiedler, 1964, p. 160 - 161).
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No caso do STM, segundo o resultado encontrado, as tarefas devem ser estruturadas
e especificas, pois se trata de uma organizacdo que tem uma funcdo burocrdtica e
jurisdicional e que precisa seguir normas e procedimentos bem definidos.

Por isso, é imperioso que o gestor leve em conta as preferéncias dos envolvidos,
facilitando o fluxo de informacgdes e incentivando, desenvolvendo e atraindo as pessoas
(Silva; Gil; Okabayashi, 2014), pois isto se relaciona a eficiéncia gerencial (Lins; Borges-

Andrade, 2014; Kovacic¢; Rus, 2015).

5.2 Anadlise da relagdo entre dados funcionais e sociodemograficos e as

variaveis: competéncias gerenciais e bem-estar no trabalho

Para essa analise, dado que os escores sdao varidveis quantitativas continuas e os
dados dos respondentes sdo varidveis categéricas, foi aplicado o teste de associacdo de

Kruskal-Wallis (Kruskal e Wallis, 1952).

5.2.1 Vinculo com STM

5.2.1.1 Vinculo com STM pelo escore de Processos e Resultados

Tem-se que os servidores tém uma média de escore diferente das outras categorias
de vinculo, de forma que, observando o Grafico 2, nota-se que essa média é menor, ou seja,
os respondentes que se identificaram como servidores efetivos obtiveram escore médio

menor que os demais.
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Grafico 2 — Boxplot do vinculo com STM pelo escore de Processos e Resultados
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Fonte: elaborado pelo autor (2023)
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E importante mencionar que a quantidade de comissionados e de estagiarios que
participou da pesquisa foi pequena, representando juntos apenas 10,22% da amostra. Ou
seja, o resultado mais realista indica que os militares possuem escores mais altos do que os
servidores no que se refere a “Processos e Resultados”.

Dessa forma, o agrupamento “Processos e Resultados”, que compreende a
administracdo do trabalho, tem maior interferéncia para os militares, pois consiste na forma
como o trabalho é organizado, planejado, executado e avaliado pelos gestores.

Aspectos como estes sdao fundamentais para os militares, pois estdo submetidos a
uma estrutura hierdrquica e disciplinar que define as suas fungdes, responsabilidades e
deveres (BRASIL, 2023).

Precisam seguir as ordens dos seus superiores e cumprir as missdes que lhes sdo
atribuidas, sem questionar ou hesitar. Assim, o apoio gerencial relacionado ao desenlace de
atividades de cunho administrativo tem um impacto importante principalmente para esse

grupo de colaboradores.
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Aliado a isso, esta o fato de que o sentimento de competéncia ocorre quando os
profissionais se identificam com as tarefas que desempenham, recebem feedback adequado
dos superiores hierarquicos (Suliman; Kruger; Pienaar, 2020), e sdo reconhecidos em face
das tarefas executadas, o que proporciona o aumento da autoconfianca, da autonomia e do
sucesso profissional (Jiang; Wang; Weng, 2020), algo muito importante na carreira dos

trabalhadores.

5.2.1.2 Vinculo com STM pelo escore de Afeto Positivo

Observa-se que os escores dos servidores sdao mais bem distribuidos enquanto os

escores dos comissionados e militares sdo maiores.

Gréfico 3 — Boxplot do vinculo com STM pelo escore de Afeto Positivo
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Fonte: elaborado pelo autor (2023)

O resultado indica que os militares possuem escores mais altos do que os servidores
no que se refere a Afeto Positivo no cotejamento da relacdo entre competéncias gerenciais

e bem-estar no trabalho.
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Esse dado parece guardar relagdo com o modo pelo qual a confianga é enxergada
pelos militares, no sentido de promoc¢do do desempenho profissional (Martin et al., 2016).

Para esses colaboradores é muito importante que os lideres saibam escutar,
incentivem o espirito de equipe e definam objetivos claros e desafiadores, valorizando suas
habilidades (Carmo, 2014; Fogaca et al., 2021). Ndo se pode olvidar que quanto mais forte o
relacionamento entre lider e seguidor, maior a capacidade dos primeiros de direcionar os
segundos para o alcance de maiores niveis de desempenho de tarefas e comportamentos
(Gottfredson; Aguinis, 2017).

Ademais, a medida que os trabalhadores veem a organizacdo, de modo claro e
espontaneo, demonstrar interesse por eles, cresce o desejo de contribuir para o alcance dos
objetivos institucionais (Kim; Eisenberger; Baik, 2016). Ou seja, os colaboradores devem
sentir que a organizagdo se preocupa com o seu bem-estar e reconhece o seu valor, o que

aumenta a sua motivacao e lealdade.
5.2.1.3 Vinculo com STM pelo escore de Afeto Negativo

O Gréfico 4 informa que os servidores tiveram uma média de escore maior que a

média dos militares.
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Grafico 4 - Boxplot do vinculo com STM pelo escore de Afeto Negativo
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Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Cotejada a relacdo entre competéncias gerenciais e bem-estar no trabalho, observa-
se que os militares apresentam emoc¢des e humores desagradaveis menores do que 0s
servidores.

Neste ponto, convém lembrar problemas identificados em parte do Judicidrio,
porém comuns na Administracdo Publica, como, por exemplo, a disparidade entre a
demanda crescente de tarefas e o nimero limitado de funcionarios; o subaproveitamento
das competéncias; a falta de integracdo entre areas; a comunicacdo insatisfatéria; e o
despreparo dos chefes (Carmo, 2014).

De toda forma, ndo se sabe quais os problemas que ocorrem com maior incidéncia
no STM e quais grupos de colaboradores sdo mais atingidos por eles. Contudo, a depender
do problema as pessoas podem ter sentimentos como ansiedade, depressdo, agitacao,
aborrecimento, pessimismo e outros sintomas psicolégicos aflitivos e angustiantes
(Paschoal; Tamayo, 2008).

Uma possivel explicacdo para o resultado obtido em relacdo ao Afeto Negativo é que

os militares possuem uma maior capacidade de regulacdo emocional, ou seja, de controlar e
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expressar as suas emocoes de forma adequada. Isso pode ser um reflexo do treinamento,

da experiéncia e da cultura vivenciada, que os tornam mais resilientes e confiantes.

5.2.1.4 Vinculo com STM pelo escore do fator Realiza¢do

Os escores de Realizagdo informam diferencgas significativas entre comissionado e
servidor, estagidrio e militar e militar e servidor. De forma que, com o Gréfico 5 pode-se
notar que os militares e comissionados tém escores médios maiores do que os estagidrios e

servidores.

Grafico 5 — Boxplot do vinculo com STM pelo escore do Fator Realizacdo
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Fonte: elaborado pelo autor (2023)

O resultado confirma informacdo anterior de que individuos que respondem de
forma positiva “Afeto Positivo” tendem a responder de forma positiva “Realizacdo”.

A realizacdo diz respeito a sensacao de satisfacdo e cumprimento pessoal que
alguém experimenta ao alcancar seus objetivos e ambicdes de vida (Paschoal; Tamayo,

2008) e esta ligada ao aspecto motivacional, isto é, cada individuo apresenta uma medida
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pessoal do quanto se sente feliz na jornada rumo ao alcance dos seus objetivos
(Woyciekoski; Natividade; Hutz, 2014).

Pode inclusive se pautar na prestacdo de servicos de qualidade a sociedade
(Fernandes, 2013; Albuquerque et al., 2015); no reconhecimento e no crescimento
profissional (Albuquerque et al., 2015; Carmo, 2014; Figueira, 2014) e na confianga (Martin
et al., 2016; Farsen et al., 2018).

Um dado importante é que para o individuo se sentir realizado pode precisar de
autonomia para atuar com desenvoltura. Exemplo disso é o caso de ambientes inovadores,
alicercados na capacidade de criar ou melhorar algo que gera valor para a sociedade ou para
o agente. O ato de concretizar esse objetivo é capaz de tornar a pessoa realizada
(Fontenele; Rodrigues, 2017). Por outro lado, Sudirman et al. (2019) sustenta que na
atualidade os gestores devem proporcionar suporte a execugdo do trabalho,
relacionamento interpessoal, respeito, incentivo ao crescimento, recompensa e realizacdo
profissional.

A realizacdo dos militares que atuam na Justica Militar da Unido envolve uma
variedade de fatores relacionados a sua carreira, funcao e identidade. Esses fatores incluem
reconhecimento profissional por parte dos seus superiores, colegas e sociedade;
desenvolvimento profissional e pessoal por meio de treinamento e capacitacao;
cumprimento das tarefas didrias no trabalho; senso de missdo de contribuir para a
promocdo da Justica e a defesa da ordem juridica; e patriotismo de servir a Patria com

honra e dignidade.

5.2.2 Atividade da unidade

5.2.2.1 Atividade da unidade e Processos e Resultados

Aqui é observada a diferenca significativa entre atividade-fim e atividade-meio.

Ademais, com o Grafico 6 nota-se que média dos escores de atividade-fim é maior. E
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importante ressaltar que essas médias estdao sendo afetadas pelos valores discrepantes, que

podem ser identificados no grafico com os pontos pretos.

Grafico 6 — Boxplot da atividade da unidade pelo escore de Processos e Resultados
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Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Dessa forma, o agrupamento “Processos e Resultados”, que compreende a
administracdao do trabalho, tem maior impacto na area-fim, que é a area voltada para a
competéncia constitucional do STM, que trata de processos, sistemas, regimentos e leis,
significando dizer que o apoio gerencial contribui especialmente para o bem-estar no
trabalho dos colaboradores que trabalham com esse ramo de atividade.

Isto significa dizer quando os colaboradores estdo satisfeitos por estarem mais bem
equipados com habilidades e técnicas especializadas, bem como com a capacidade analitica
geral e o pensamento légico, tém maiores chances de contribuir para o sucesso
organizacional (Gilbert, 2021).

Portanto, o gestor precisa investir na capacidade de decisdao, planejamento e
organizacdo no sentido de fornecer e facilitar o fluxo de informacgdes, incentivando,

desenvolvendo e envolvendo as pessoas (Silva; Gil; Okabayashi, 2014).
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Dessa forma, os gestores da area-fim, que sdo responsaveis pela administragdo de
processos, recursos e resultados, devem procurar se preocupar com os membros da equipe,
oferecendo a eles apoio e orientagdo, pois estes sdo ativos importantes da instituicdo, junto

com os colaboradores das equipes parceiras.

5.2.3 Tempo no STM
5.2.3.1 Tempo no STM e Afeto Positivo

Os respondentes com menos de 10 anos de STM tiveram médias diferentes dos
respondentes com mais de 20 anos de servico publico. Com o Grafico 7 nota-se que as
médias de quem tem menos de 10 anos de STM s3ao maiores do que os respondentes com
mais de 20 anos. Embora o teste entre “Até 9 anos” e “Mais de 30 anos” nao tenha sido

significante, pode-se notar que a média de “Mais de 30 anos” é menor.

Gréfico 7 — Boxplot do Tempo de STM pelo escore de Afeto Positivo
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Fonte: elaborado pelo autor (2023)

A quantidade de respondentes com mais de 30 anos representa apenas 6,57% da

amostra; enquanto a de individuos com até 9 anos representa 51,09%. A parcela que possui
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entre 10 e 19 anos e entre 20 e 29 anos apresenta 42,34%. Importa dizer que a parcela com
até 9 anos apresenta demonstra emocdes e humores agradaveis em uma quantidade maior
do que os outros grupos quando se observa a influéncia das competéncias gerenciais sobre
bem-estar no trabalho.

Este dado informa que colaboradores que estdo a menos tempo no Tribunal
experienciam maior sensacdo de Afeto Positivo. Mas o que explica tal resultado?

Como visto, a satisfacdo no trabalho pode ser entendida como o vinculo afetivo que
o profissional tem com o trabalho. E esse vinculo pode ser formado pode intermédio de
boas relagdes com os chefes e colegas, de um bom salario e de chances de crescimento; o
envolvimento pode ser definido como quando a pessoa esta tdo concentrada na experiéncia
do trabalho que esquece o tempo passado devido ao alto grau de entrega. Por ultimo, mas
ndo menos importante, o comprometimento organizacional afetivo é o grau em que o
funciondrio se identifica com os objetivos da organizacdo (Siqueira, 2009)

Para complementar, os niveis de bem-estar também s3o influenciados por fatores,
tais como: nivel hierdrquico, desenvolvimento de competéncias, variedade de tarefas
realizadas, saude e seguranca no trabalho e desenvolvimento de carreira (Devotto; Freitas;
Wechsler, 2020; Rossi et al., 2020).

Ndo se pode esquecer de que as emocdes s3ao consideradas componentes
indissociaveis da vida pessoal e profissional, pois impactam significativamente os
comportamentos e interagdes no local de trabalho (Grandey; Sayre, 2019).

Algumas explicacdes podem ajudar a entender o resultado apresentado na pesquisa.
Uma delas é a de que colaboradores mais recentes estdao mais motivados e felizes. Isto pode
decorrer do desenvolvimento de um projeto em que tenham autonomia, poder decisao e
reconhecimento. Outra explicacdo pode ser decorrente do poder de adaptacdo as novas
tendéncias e demandas do mundo do trabalho, pois estdo abertos ao aprendizado e a
inovagdo. Por ultimo, possuem maior equilibrio entre a vida pessoal e profissional, por

poderem trabalhar em modalidades flexiveis como teletrabalho e o trabalho hibrido.
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Por ultimo, ante o resultado, é possivel levantar a seguinte questdo: o Afeto Positivo

no trabalho pode sofrer decréscimo com o passar do tempo?

5.2.4 Tempo no servigo publico

5.2.4.1 Tempo no servico publico e Realizacao

Os respondentes com menos de 20 anos de servico publico tiveram médias
diferentes dos respondentes com mais de 40 anos de servico publico. Com o Grafico 8 nota-
se que as médias de quem tem menos de 20 anos de servico sao menores do que 0s
respondentes com mais de 40 anos. Porém, observa-se que houve menos respondentes na

categoria “mais de 40 anos”, o que pode levar a essa diferenca.

Gréfico 8 — Boxplot do Tempo de Servigo Publico pelo escore de do fator Realizagdo
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Fonte: elaborado pelo autor (2023)

A medida que a idade avanca, os individuos apresentam maior incidéncia do fator
“Realizacdo”, de modo a demonstrar o desenvolvimento de habilidades e do préprio

potencial e o avango no alcance de metas de vida (Paschoal; Tamayo, 2008).
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Pessoas mais antigas nas organizagdes possuem maior experiéncia, conhecimento e
maturidade para lidar com os desafios; tém mais identificacdo com o escopo estratégico da
organizagdo, como missdo, visdo e valores; por ultimo, esses individuos tém mais seguranca
e estabilidade no trabalho.

Desse modo, bem-estar no trabalho é visto como uma avaliagdo positiva do
individuo e como um fendmeno que se manifesta em diferentes facetas (Van Horn et al.,,
2004), podendo abarcar a histéria pessoal e os julgamento sobre os pontos positivos e
negativos da existéncia. De outro modo, as emocgdes sdo consideradas componentes
indissociaveis da vida pessoal e profissional (Grandey; Sayre, 2019).

Em face disso, é de se supor que os membros mais antigos possuem uma gama de
experiéncias que os tornam mais confidveis e, por isso, admirados. Outro ponto, é o sentido
de ja terem deixado um legado de tarefas cumpridas, ou seja, a prépria marca, conferindo

um sentimento de orgulho.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo atingiu o objetivo ao averiguar em que nivel a expressdo de
competéncias gerenciais de gestores influencia o bem-estar dos colaboradores, no ambito
do Superior Tribunal, a partir de uma amostra de 274 colaboradores.

O referencial tedrico mostrou varidveis promovedoras ou impeditivas de bem-estar
no trabalho, bem como importantes praticas gerenciais que devem ser perseguidas pelas
instituicdes publicas ou até mesmo privadas, considerando trabalhos e obras publicados
entre 2013 e 2023, nacionais e internacionais. As varidveis promovedoras encontradas
foram relagdes socioprofissionais de trabalho, reconhecimento, possibilidade de
crescimento profissional, realizacdo do trabalho, autonomia e liberdade na execucdao das
tarefas, autonomia na tomada de decisdo e prestacdo de servicos de qualidade a sociedade.
Por sua vez, as varidveis impeditivas foram supervisdo abusiva, relacionamentos

conflituosos, cobranca e pressdo, condi¢des precarias de trabalho, falta de reconhecimento
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e crescimento pessoal, forma de tratamento e sobrecarga, divisao desigual de tarefas e falta
de autonomia.

Por meio da andlise do estudo do coeficiente de correlagao de Kendall, medida nao
paramétrica que verifica o grau de relacdo linear entre duas varidveis, foi possivel concluir
gue o grupo de competéncias gerenciais “Processos e Resultados” tem maior significancia
com os fatores de bem-estar no trabalho.

Foi possivel, também, por intermédio do teste de associacdo de Kruskal-Wallis,
utilizado para comparar dois ou mais grupos independentes, encontrar achados
interessantes no que diz respeito a andlise dos dados sociodemograficos e funcionais
guando cotejados com as varidveis: competéncias gerenciais e bem-estar no trabalho. Por
meio desse teste foi possivel identificar no cruzamento entre “Vinculo com o STM” e
“Processos e Resultados”; “Vinculo com STM” e “Afeto Positivo”; “Vinculo com STM” e
“Realizagao”; que os militares pontuaram melhor cada uma dessas relagdes. Quanto ao
cruzamento entre “Atividade da Unidade” e “Processos e Resultados”, os escores da
atividade-fim foram maiores. No que se refere ao cruzamento entre “Tempo no STM” e
“Afeto Positivo”, respondentes com menos de 10 anos de STM identificaram-se mais com o
tema do que respondentes com mais de 20 anos de servico publico. No que tange ao
cruzamento entre “Tempo de Servico Publico” e “Realizagdo”, foi observado que quem tem
mais de 40 anos no servico publico se sente mais realizado do que grupos com idades
inferiores.

No que tange as limitacdes, caso houvesse a participacdo massiva dos colaboradores
do Tribunal e a informacdo sobre a area do respondente, seria possivel que ficasse visivel
alguma unidade a merecer atencdo especial por parte da Administracao. Por outro lado,
entende-se que o gestor da area ficaria exposto, podendo gerar desgastes politicos ou
competitividade disfuncional.

Quanto as recomendag¢Oes para futuras pesquisas, sugere-se a replicagdo das

analises em outros contextos publicos, seja em outros érgaos ou em estudos mais amplos.
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Além disso, recomenda-se verificar a relagao entre bem-estar no trabalho e outras varidveis
contextuais, tais como relacdo lider-liderado, desenho de trabalho, performance de
equipes, diversidade geracional, ambiente psicologicamente seguro, estilos de lideranga,
relagdes informais, inovacdo, sustentabilidade e Inteligéncia Artificial. Essas relacdes podem
ajudar as organizagdes a encontrarem pontos a serem corrigidos e a entenderem a

importancia de considerar o bem-estar no trabalho como um fator estratégico de gestao.
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