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Resumo: Este estudo examina a escassez de evidéncias empiricas sobre a relagdo
entre competéncias gerenciais e bem-estar no trabalho no Judicidrio brasileiro,
focalizando profissionais do Superior Tribunal Militar (STM), da Justica Militar da
Unido. A pesquisa, quantitativa, descritiva e correlacional, contou com 274
respondentes de um universo de 768 servidores, militares, comissionados e
estagidrios, via questionario eletronico com dados sociodemogréaficos. As anadlises
envolveram estatistica descritiva, analises fatoriais, correlacdo de Kendall, Kruskal-
Wallis e regressdo linear multipla. Revelaram-se associagfes fracas a moderadas
entre competéncias gerenciais e bem-estar, sobretudo do fator Processos e
Resultados, positivas com Afeto Positivo e Realizagdo e negativa com Afeto
Negativo, apoiando H1, H2 e H3 no nivel bivariado; nos modelos multivariados, o
suporte concentrou-se nesse fator. Observaram-se diferencas entre grupos,
variando conforme o vinculo institucional e o indicador de bem-estar. Os resultados
sugerem que fortalecer as competéncias gerenciais pode ser estratégia relevante
para o bem-estar e a salde organizacional no setor publico.

Palavras-chave: competéncias gerenciais, bem-estar no trabalho, setor publico,
gestdo de pessoas, comportamento organizacional.

Abstract: This study examines the scarcity of empirical evidence on the
relationship between managerial competencies and workplace well-being in the
Brazilian Judiciary, focusing on professionals of the Superior Military Court (STM),
part of the Military Justice of the Union. The research, quantitative, descriptive, and
correlational, included 274 respondents from a population of 768 civil servants,
military personnel, appointees, and interns, via electronic questionnaire with
sociodemographic data. Analyses involved descriptive statistics, factor analyses,
Kendall's correlation, Kruskal-Wallis, and multiple linear regression. Weak-to-
moderate associations emerged between managerial competencies and well-being,
especially for the Processes and Results factor, positive with Positive Affect and
Accomplishment and negative with Negative Affect, supporting H1, H2, and H3 at
the bivariate level; in multivariate models, support was concentrated in this factor.
Differences were observed between groups, varying by institutional bond and well-
being indicator. The results suggest that strengthening managerial competencies
may be a relevant strategy for well-being and organizational health in the public
sector.

Keywords: managerial competencies, workplace well-being, public sector, people
management, organizational behavior.

Resumen: Este estudio examina la escasez de evidencias empiricas sobre la
relacién entre competencias gerenciales y bienestar laboral en el Poder Judicial
brasilefio, centrandose en profesionales del Superior Tribunal Militar (STM), Justicia
Militar de la Unidn. La investigacién, cuantitativa, descriptiva y correlacional, conté
con 274 participantes de un universo de 768 servidores, militares, comisionados y
pasantes, mediante cuestionario electronico con datos sociodemograficos. Los
analisis incluyeron estadistica descriptiva, andlisis factoriales, correlacién de
Kendall, Kruskal-Wallis y regresién lineal multiple. Se revelaron asociaciones débiles
a moderadas entre competencias y bienestar, especialmente del factor Procesos y
Resultados, positivas con Afecto Positivo y Realizacién y negativa con Afecto
Negativo, respaldando H1, H2 y H3 en el nivel bivariado; en los modelos
multivariados, el respaldo se concentrd en este factor. Se observaron diferencias
entre grupos, segun vinculo institucional e indicador de bienestar. Los resultados
sugieren que fortalecer las competencias gerenciales puede ser una estrategia
relevante para el bienestar y la salud organizacional del sector publico.

Palabras clave: competencias gerenciales, bienestar laboral, sector publico,
gestion de personas, comportamiento organizacional.
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Introducgao

O bem-estar no trabalho consolidou-se como preocupacdo central em agendas globais de
desenvolvimento humano sustentavel. Organismos como a Organizagdo das Nagdes Unidas [ONU]
(2015), a Organizacdo Internacional do Trabalho [OIT] (2019) e a Organizacdo Mundial da Saude
[OMS] (2021) promovem estratégias voltadas a criagdo de ambientes laborais seguros, solidarios e
dignos. Essa diretriz é especialmente pertinente ao contexto da Administracdo Publica brasileira,
cujos elevados indices de afastamento decorrem de transtornos mentais e comportamentais,
evidenciando fragilidades nas condigcOes psicossociais de trabalho (SmartLab, 2022).

Esse contexto reforca a urgéncia de qualificar as dimensdes sociais do trabalho, em especial
as relacdes interpessoais entre pares, chefias e subordinados, que influenciam diretamente a
satisfacdo e o engajamento (Paschoal & Tamayo, 2008). O estilo gerencial impacta diretamente o
bem-estar dos colaboradores, sendo central nas politicas organizacionais voltadas a promocdo de
ambientes saudaveis (Robbins & Judge, 2020).

Espera-se que os gestores mobilizem competéncias para motivar equipes, direcionar esforcos
organizacionais e gerar resultados com valor agregado, articulando papéis interpessoais,
informacionais e decisérios (Cockerill, 1994; Durand, 2006; Gonczi, 1999; Mintzberg, 1973;
Robbins & Judge, 2020). Apesar dos avancos na literatura sobre bem-estar e lideranca no setor
publico, ainda sdo escassos os estudos empiricos que examinam diretamente a relagdo entre
competéncias gerenciais e bem-estar laboral em organizagdes publicas brasileiras (Freitas, 2019),
especialmente no contexto do Poder Judiciario.

Essa lacuna torna-se ainda mais evidente quando se considera a produgdo cientifica mais
recente, uma vez que estudos publicados nos Ultimos cinco anos permanecem concentrados em
contextos organizacionais isolados ou em dimensdes indiretas da lideranca, sem testar diretamente
a associacdo entre competéncias gerenciais especificas e indicadores multidimensionais de bem-
estar no servico publico (Freitas & Odelius, 2022). No plano internacional, pesquisas recentes
reforcam que o suporte gerencial e a forma como os gestores publicos organizam demandas e
recursos de trabalho influenciam diretamente o bem-estar das equipes (Buick et al., 2024;
Weeratunga et al., 2025), evidenciando a atualidade do problema investigado. Estudos prévios
indicam ainda que a efetividade gerencial no setor publico depende de fatores estruturais,
hierarquicos e funcionais (Kovaci¢ & Rus, 2015; Lins & Borges-Andrade, 2014; Silva et al., 2014) e
que a trajetdria de carreira e o acumulo de experiéncia institucional moldam a forma como os
profissionais avaliam sua realizacdo no trabalho (Devotto et al., 2020; Rossi et al., 2020; Siqueira,
2009; Van Horn et al., 2004). Ao investigar essas relagdes em um orgdo especifico do Judiciario
brasileiro — cuja estrutura altamente normatizada o distingue de outros contextos ja estudados —,
esta pesquisa busca avancar para além da aplicacdo em um Unico cenario organizacional,
contribuindo com evidéncias empiricas atualizadas e ainda escassas sobre o tema (Gilbert, 2021).

Nesse cenario, parte-se da hipdtese de que competéncias gerenciais estdo associadas
positivamente ao bem-estar laboral e de que é possivel identificar quais apresentam associagao
mais forte com o bem-estar dos profissionais. Ademais, foram considerados aspectos
sociodemograficos dos participantes, a fim de verificar possiveis variagdes na percepcao das
competéncias e dos indicadores de bem-estar. Ao analisar empiricamente essas relagbes, o estudo
integra fundamentos tedricos de competéncias e bem-estar a pratica organizacional, oferecendo
subsidios para politicas de gestdo e capacitagdo no setor publico, além de ampliar a compreensao
desse fendbmeno em organizagGes publicas (Brandt & Oliveira, 2009). Desse modo, o estudo parte
das seguintes hipoteses:

H1: Competéncias gerenciais estdo positivamente associadas ao Afeto Positivo no trabalho.
(Buick et al., 2024; Kim et al., 2016; Paschoal & Tamayo, 2008)
H2: Competéncias gerenciais estdo negativamente associadas ao Afeto Negativo no
trabalho. (Burton et al., 2014; Lian et al., 2014; Priesemuth et al., 2014; Weeratunga et
al., 2025)
H3: Competéncias gerenciais estdo positivamente associadas a Realizagdo no trabalho.
(Farsen et al., 2018; Fontenele & Rodrigues, 2017; Paschoal & Tamayo, 2008)

Fatores Organizacionais Relacionados ao Bem-Estar no Trabalho

O ambiente organizacional pode promover bem-estar, qualidade de vida e felicidade no
trabalho, sobretudo quando favorece o autoconhecimento, a realizacdo e o crescimento pessoal. O
equilibrio entre tarefas, atividades e relacionamentos gera experiéncias significativas e sentimentos
positivos, sendo associado a satisfacdo no contexto laboral (Kim et al., 2016; Parker, 2014; Paz et
al., 2020; Vazquez et al., 2019).

Diversas variaveis organizacionais influenciam o bem-estar no trabalho, atuando como
fatores impulsionadores ou inibidores. Entre os promotores, destacam-se as relagdes
socioprofissionais (Albuquerque et al., 2015; Araujo, 2021; Burton et al., 2014; Figueira, 2014;
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Fogaca et al., 2021; Gottfredson & Aguinis, 2017; Kim et al., 2016; Lam et al., 2014; Lian et al.,
2014; Meier & Gross, 2015; Paz et al., 2020; Priesemuth et al., 2014; Schermuly & Meyer, 2016;
Whitman et al., 2014; Zapata et al., 2016), o reconhecimento e a percepgao de realizagao
(Albuquerque et al., 2015; Antloga et al., 2014; Carmo, 2014; Farsen et al., 2018; Figueira, 2014;
Fogaga et al., 2021; Paz et al., 2020) e a autonomia e a prestagdo de servigos a sociedade
(Albuquerque et al., 2015; Antloga et al., 2014; Cangiano et al., 2019; Paz et al., 2020; Silva &
Ferreira, 2013). Entre os inibidores, destacam-se a supervisao abusiva (Burton et al., 2014; Lian et
al., 2014; Priesemuth et al., 2014; Whitman et al., 2014), os relacionamentos conflituosos e a
cobranga excessiva (Carmo, 2014; Fernandes, 2013; Figueira, 2014; Schermuly & Meyer, 2016;
Zapata et al., 2016), e as condicdes precarias de trabalho, a sobrecarga, o tratamento interpessoal
inadequado, a impossibilidade de ascensao, a divisao desigual de tarefas e a falta de autonomia
(Albuquerque et al., 2015; Carmo, 2014; Fernandes, 2013; Figueira, 2014), fatores que reduzem a
satisfacdo e intensificam o desgaste emocional, sobretudo em contextos de alta complexidade.

Em cenarios de alta complexidade e intensa interacdo social, cabe ao gestor fomentar o
engajamento e o desempenho da equipe por meio de relagdes pautadas na confianga, apoio mutuo
e valorizacdo das pessoas (Ashkanasy & Dorris, 2017; Custddio et al., 2013; Kim et al., 2016;
Martin et al., 2016; Zapata et al., 2016).

N3o obstante, torna-se relevante compreender os fundamentos conceituais associados as
competéncias gerenciais. Essas sdo caracterizadas por multiplos nucleos estruturais, que variam
conforme o autor: presenca individual, carater estratégico, impacto no desempenho, composicdo
por conhecimentos, habilidades e atitudes (ou atributos), dependéncia ou ndo de entrega,
sensibilidade ao contexto, transversalidade interorganizacional e interfuncional e abrangéncia de
competéncias de lideranca. A definicdo proposta por Freitas (2016, 2019), voltada ao setor publico,
integra esses elementos ao enfatizar a mensurabilidade por resultados concretos e a adaptabilidade
a diferentes cargos e instituigdes.

As competéncias gerenciais tém sido amplamente discutidas na literatura como elementos
essenciais para o desempenho organizacional, abrangendo dimensoes técnicas, interpessoais e
estratégicas que orientam a atuacdo das liderangas no setor publico. Nesse campo, modelos
classicos de lideranca, como o de Fiedler, sustentam que a eficacia gerencial depende da interacao
entre o estilo do lider, a estrutura da tarefa e o grau de controle situacional (Fiedler, 1964; Robbins
& Judge, 2020). Em instituicdes altamente normatizadas e com forte padronizagao de processos,
como o Superior Tribunal Militar, esse modelo sugere que competéncias voltadas a organizacdo do
trabalho e ao alcance de resultados tendem a ganhar centralidade, oferecendo um referencial
importante para compreender as dindmicas analisadas neste estudo.

Concepgbes e Dimensdes do Bem-Estar no Trabalho

A literatura sobre bem-estar no trabalho reldne definicdes diversas e abordagens tedricas que
variam conforme o contexto organizacional e os aspectos priorizados (Pantaledo & Veiga, 2019).
Paschoal e Tamayo (2008) conceituam bem-estar como predominancia de emocbes positivas e
percepcdo de desenvolvimento pessoal, englobando componentes afetivos (emocdes e humores) e
cognitivos (realizacdo e expressividade). Essa perspectiva integra abordagens hedonista e
eudaimonica, ligadas, respectivamente, ao prazer e a realizacdo de potencialidades.

Essa concepgdo reconhece a subjetividade individual como elemento que molda a vivéncia
dos eventos laborais. Fatores internos, como a personalidade, interagem com o contexto para
produzir ou restringir o bem-estar (Woyciekoski et al., 2014). As emogbes no trabalho,
inseparaveis da vida profissional, afetam condutas organizacionais, sendo o bem-estar
intimamente relacionado a satisfacdo laboral (Batista et al., 2022; Grandey & Sayre, 2019;
Strenitzerova & Achimsky, 2019; Zhang et al., 2019). Apesar dos avangos conceituais, ainda sao
limitados os estudos que examinam a relacdo entre competéncias gerenciais e bem-estar no
trabalho em instituicGes publicas, sobretudo quando se consideram comportamentos observaveis e
praticas gerenciais concretas.

Lideranca, Competéncias Gerenciais e Seus Efeitos no Bem-Estar

Diante da lacuna identificada, analisaram-se estudos que tratam da atuacdo de gestores sob
perspectiva mais ampla ou indireta, evidenciando que o estilo de lideranga influencia
significativamente a experiéncia dos colaboradores no trabalho (Adigtizel & Kuloglu, 2019; Antloga
et al., 2014; Cortes et al., 2019; Edelman & Van Knippenberg, 2017; Kim et al., 2016; Martin et
al., 2016; Nunes et al., 2021; Paes et al., 2021; Schermuly & Meyer, 2016; Silva et al., 2019;
Slomski et al., 2021; Soto et al., 2018; Woyciekoski et al., 2014). Essas influéncias variam
conforme fatores estruturais, hierarquicos e funcionais (Bergue, 2019).

A literatura fomenta a cidadania organizacional ao permitir autonomia deciséria e liberdade
de acgdo. Liderancas que ampliam autonomia tendem a fortalecer o engajamento e a proatividade
(Liu & Van Dooren, 2014; Slomski et al., 2021). O alinhamento entre lideranca e estratégia
institucional se intensifica quando gestores atribuem significado as tarefas e conectam os
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colaboradores ao propdsito organizacional, impactando o campo afetivo (Lam et al., 2014; Paz,
2018).

Nesse sentido, as agles institucionais voltadas ao desenvolvimento sustentavel elevam o
bem-estar, especialmente quando lideres promovem arranjos inovadores de trabalho (Bizarria et
al., 2020). Destaca-se, nesse contexto, a competéncia adaptativa, associada a lideranga
transformacional, que estimula inovagdo por meio do desenvolvimento de novos conhecimentos,
habilidades e atitudes (Godoy & Mendonga, 2020).

A inovagdo, como competéncia organizacional, por exemplo, requer ambiente acolhedor, com
autonomia e liberdade proporcionadas pelos gestores (Carmo, 2014; Sudirman et al., 2019). A
proatividade também se fortalece quando os colaboradores percebem apoio e confianca das
liderangas, elevando motivacao e satisfacdo (Fontenele & Rodrigues, 2017).

Finalmente, a percepcdo de justica organizacional—mediada pelas praticas dos gestores—
influencia atitudes no trabalho. O apoio dos supervisores reforga a confianga institucional e a
percepcao de justica entre subordinados (Soto et al., 2018). Esses elementos evidenciam que
competéncias gerenciais—como lideranca, apoio e tomada de decisdo—exercem impacto direto
sobre o bem-estar, reforcando a importancia de compreender tais praticas para qualificar a gestdo
no setor publico, onde o valor das pessoas esta ligado a prestagdao de servigos, sustentando a
hipétese e alinhando os objetivos da pesquisa a literatura.

Método
Delineamento

Trata-se de um estudo de abordagem quantitativa, com delineamento transversal e carater
descritivo-correlacional. As competéncias gerenciais foram operacionalizadas como variaveis
independentes, enquanto o bem-estar no trabalho constituiu a variavel dependente do estudo.

Esse delineamento permitiu caracterizar a amostra e examinar associagdes entre as variaveis
sem implicar causalidade. As analises bivariadas e as comparagdes entre grupos conduzidas por
procedimentos ndo paramétricos, em funcdo da distribuicdo empirica dos dados, e as hipdteses
testadas também por modelos de regressdo linear multipla, cujos pressupostos foram verificados
(Creswell, 2013).

Contexto Institucional e Caracterizagdo dos Participantes

A pesquisa foi realizada no Superior Tribunal Militar (STM), 6rgdo de natureza civil, sediado
em Brasilia/DF, integrante da Justiga Militar da Unido (JMU), responsavel por processar e julgar
crimes militares definidos em lei (Brasil, 1988, arts. 122-124).

A amostra foi ndo probabilistica por conveniéncia, justificada por limitagdes de acesso
institucional e pela natureza do estudo, o que pode implicar viés de selecdo e restringir a
generalizagdo dos achados. O questionario eletronico foi enviado a 768 participantes, incluindo
servidores efetivos, comissionados sem vinculo, estagiarios e militares. Foram considerados
elegiveis os profissionais em exercicio na instituicdo durante o periodo da coleta de dados e que
responderam integralmente ao instrumento.

A opcdo pela amostragem ndo probabilistica por conveniéncia decorreu de restricdes de
acesso as listas de contato institucionais e da necessidade de preservar o anonimato dos
respondentes em uma instituicdo hierarquizada. A adesdo voluntaria ao questionario eletronico sido
considerada estratégia compativel com o delineamento transversal do estudo (Creswell, 2013).

Do total de 768 profissionais convidados, 274 responderam ao questionario eletronico,
correspondendo a uma taxa de resposta de 35,7%. Todos os 274 respondentes preencheram
integralmente o instrumento, atendendo a todos os itens obrigatérios; ndo houve, portanto,
exclusdo de participantes por preenchimento incompleto ou por respostas invalidas, de modo que
as 274 respostas recebidas corresponderam integralmente as 274 consideradas validas nas
analises.

Observou-se na Tabela 1 que a maior parte dos participantes é do sexo masculino, possui
vinculo efetivo com o dérgdo, atua em atividades-meio sob regime presencial e tem entre 10 e 19
anos de servigo publico. A maioria trabalha na instituicido ha menos de nove anos e convive com o
atual gestor ha até quatro anos. Predomina a formacdo superior com especializacdo, embora
muitos ocupem cargos de nivel médio, indicando possivel quadro de sobrequalificagdo da forca de
trabalho.
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Tabela 1
Caracterizagdo sociodemogréfica da amostra (N = 274)
Variavel Categorias N %
Sexo Masculino 165 60,22%
Feminino 105 38,32%
Prefere ndo dizer 4 1,46%
Idade Até 29 anos 20 7,30%
Entre 30 e 39 anos 76 27,74%
Entre 40 e 49 anos 82 29,93%
Entre 50 e 59 anos 82 29,93%
60 anos ou mais 14 5,11%
Vinculo com STM Comissionado 11 4,01%
Estagiario 17 6,20%
Militar 63 22,99%
Servidor Efetivo 183 66,79%
Regime de Trabalho Hibrido 78 28,47%
Teletrabalho 23 8,39%
Presencial 173 63,14%
Unidade Atividade-fim 68 24,82%
Atividade-meio 193 70,44%
Nao 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%
40 anos ou mais 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%
30 anos ou mais 18 6,57%
Tempo com o atual gestor Até 4 anos 205 74,82%
Entre 5 e 9 anos 48 17,52%
10 anos ou mais 21 7,66%
Nivel de escolaridade Doutorado 11 4,01%
Ensino Médio 20 7,30%
Ensino Superior 75 27,37%
Especializagdo 148 54,01%
Mestrado 20 7,30%
Nivel de escolaridade do cargo Ensino Médio 115 41,97%
Ensino Superior 159 58,03%

Nota. N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa. Os percentuais podem ndo somar 100% por
arredondamento.

Instrumentos

Foram utilizados instrumentos com evidéncias de validade no contexto brasileiro para
mensurar as variaveis do estudo.

Escala de Competéncias Gerenciais do Setor Publico (ECGSP): composta por 29 itens
distribuidos em trés fatores: Processos e Resultados (12 itens), Relagées Humanas e Inovacgdo (13
itens) e Interesse Publico (4 itens). Os itens sdo respondidos em escala Likert de 6 pontos,
variando de “N&o se aplica” a “Concordo totalmente”, tendo como referéncia “Meu chefe imediato
expressa com exceléncia as seguintes competéncias gerenciais:”. O instrumento apresentou
variancia explicada de 83,93% e confiabilidade de 0,962 (Freitas, 2019; Freitas & Odelius, 2022),
indicando consisténcia interna e robustez psicométrica. Nesta amostra, os indices de consisténcia
interna (alfa de Cronbach e 6mega de McDonald) calculados para os trés fatores e para o escore
global do instrumento sdo apresentados na Tabela 3 (Resultados).

Escala de Bem-Estar no Trabalho (EBET): composta por 30 itens distribuidos em trés fatores:
Afeto Positivo (9 itens), Afeto Negativo (12 itens) e Realizagdo (9 itens), respondidos em escala
Likert de 5 pontos, variando de “"Nem um pouco” a “Extremamente”. Para Afeto Positivo e Afeto
Negativo, utiliza-se a instrugdo “No Ultimo ano, meu trabalho tem me deixado...”; para Realizacao,
solicita-se que o participante assinale a opcao que melhor representa sua opinido sobre o trabalho.
O instrumento original apresentou variancia explicada de 57,30% e indices de confiabilidade entre
0,88 e 0,93 (Paschoal & Tamayo, 2008), valores corroborados por evidéncias de validade obtidas
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em amostras do setor publico brasileiro (Sousa & Zerbini, 2021), evidenciando adequacdo para
mensuragdo do construto. Nesta amostra, os indices de consisténcia interna calculados para os trés
fatores e para o escore global do instrumento também sdo apresentados na Tabela 3 (Resultados).

Procedimentos de Coleta e Cuidados Eticos

O questionario eletrénico foi encaminhado aos colaboradores por meio de sistema
institucional de comunicagao interna. A coleta de dados foi realizada entre margo e maio de 2023.

O tamanho amostral foi avaliado em funcdo das analises realizadas, e ndo por critério de
representatividade estatistica, incompativel com a amostragem ndo probabilistica adotada. Para os
modelos de regressao linear multipla com trés preditores, uma analise de sensibilidade (a = 0,05;
poder = 0,80) indicou que a amostra de 274 participantes permite detectar efeitos a partir de f2 =
0,04 para o modelo como um todo e f2 = 0,03 para o coeficiente de um preditor isolado,
magnitudes situadas entre os limiares convencionais de efeito pequeno (f2 = 0,02) e médio (f2 =
0,15); para detectar efeito médio com o mesmo poder, seriam necessarios 77 participantes
(Cohen, 1988; Faul et al., 2009). Para as analises fatoriais, a razdo de aproximadamente nove
respondentes por item na escala mais extensa (EBET, 30 itens) supera a recomendagdo minima de
cinco observagbes por variavel (Hair et al., 2009).

O estudo observou os principios éticos da Resolugdo n° 510/2016 do Conselho Nacional de
Saude, assegurando anonimato, voluntariedade e confidencialidade. Todo o processo foi realizado
de acordo com os preceitos éticos das Ciéncias Sociais e Humanas, inclusive com a aplicacao do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Procedimentos de analise dos dados

A analise dos dados foi realizada no R (v. 4.2.2) por meio do ambiente RStudio. Na revisdo
do manuscrito, a Analise Fatorial Confirmatodria, a verificacdo dos pressupostos dos modelos de
regressao, a analise de sensibilidade do tamanho amostral e os testes de Kruskal-Wallis e de
Conover foram executados no R (v. 4.6.1), utilizando os pacotes lavaan, psych, car, Imtest,
sandwich, pwr e conover.test. Inicialmente, conduziram-se analises descritivas e frequenciais, com
tabelas de perfil e graficos de barras empilhados, para caracterizar a amostra. A validade dos
instrumentos foi examinada via Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) para identificacdo dos
constructos (Processos e Resultados, Relagcbes Humanas e Inovagdo, Interesse Publico, Afeto
Positivo, Afeto Negativo e Realizagdo). A estrutura fatorial dos instrumentos foi verificada por meio
de Anadlise Fatorial Confirmatdria (AFC), com base nos fatores ja estabelecidos nos estudos
originais de validagao (Freitas, 2019; Freitas & Odelius, 2022; Paschoal & Tamayo, 2008); os
indices de ajuste obtidos nesta amostra sdo apresentados na Tabela 2 (Resultados).

A distribuicdo dos escores foi examinada exploratoriamente por meio da inspecdo grafica e
de boxplots de cada constructo. Diante dos desvios observados, as analises bivariadas e as
comparacdes entre grupos foram conduzidas por procedimentos ndo paramétricos. Para os
modelos de regressdo linear multipla, foram avaliados os pressupostos especificos aplicaveis a essa
técnica: independéncia dos residuos (estatistica de Durbin-Watson), auséncia de multicolinearidade
(fator de inflacdo da variancia, VIF), homocedasticidade (teste de Breusch-Pagan; Breusch &
Pagan, 1979), linearidade (teste RESET; Ramsey, 1969), normalidade dos residuos (teste de
Shapiro-Wilk, assimetria e curtose) e presenga de observagbes influentes (distancia de Cook).
Diante de violagbes, as inferéncias foram verificadas por erros-padrdo robustos a
heterocedasticidade (HC3; Long & Ervin, 2000) e por intervalos de confianga bootstrap
percentilicos (5.000 reamostragens; semente 2023). Os valores obtidos sdo apresentados na secdo
Resultados.

Diante dos desvios de normalidade observados, as associagdes entre os constructos foram
medidas pelo Coeficiente de Correlacdao de Kendall (7). Para avaliar diferencas entre grupos
sociodemograficos, utilizou-se o teste de Kruskal-Wallis, seguido pelo teste de comparacdes
multiplas de Conover, com p-valores ajustados pelo método de Bonferroni, nos casos de
significancia estatistica (p < 0,05). Por fim, para testar de forma multivariada as trés hipoteses do
estudo, foram estimados trés modelos de regressdao linear multipla, tendo como preditores
simultédneos os escores dos trés fatores da ECGSP (Processos e Resultados, Relagdes Humanas e
Inovacdo e Interesse Publico) e, como varidvel critério, cada um dos fatores da EBET (Afeto
Positivo, Afeto Negativo e Realizagdo), cujos resultados sdao apresentados na Tabela 4
(Resultados).

Modelos de equacgbes estruturais com variaveis latentes ndo foram estimados nesta etapa da
pesquisa, permanecendo como agenda para estudos futuros (ver Recomendacgdes). O rigor
metodoldgico seguiu os pressupostos de replicabilidade compativeis com o delineamento adotado,
dentro dos limites impostos pela amostragem nado probabilistica.

Resultados
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Antes das analises relacionais, a estrutura fatorial dos instrumentos foi verificada nesta
amostra por meio de Analise Fatorial Exploratdria (AFE). Ela reproduziu os fatores esperados de
cada escala (Processos e Resultados, Relacdes Humanas e Inovacdo e Interesse Publico, para a
ECGSP; Afeto Positivo, Afeto Negativo e Realizagdo, para a EBET), e de Analise Fatorial
Confirmatéria (AFC). A Tabela 2 apresenta os indices de ajuste incremental (CFI, TLI, RNI) e
absoluto (RMSEA, SRMR) obtidos, com valores de referéncia de CFI/TLI/RNI acima de 0,95 e
RMSEA/SRMR abaixo de 0,08 (Hair et al., 2009). As AFC foram estimadas no pacote lavaan (versao
0.7-2) do R, com o estimador de minimos quadrados ponderados com média e varidncia ajustadas
(WLSMV). Os itens foram tratados como variaveis ordinais, a partir de matrizes de correlagdes
policdricas. Os indices relatados correspondem as versoes corrigidas (scaled) desse estimador. Os
itens foram tratados como varidveis ordinais, a partir de matrizes de correlagdes policéricas; os
indices relatados correspondem as versdes corrigidas (scaled) desse estimador, e os fatores foram
identificados pela fixagdo de suas variancias em 1. Para cada modelo, a tabela também apresenta o
qui-quadrado (x2), os graus de liberdade (gl) e o intervalo de confianga de 90% do RMSEA. O teste
de x2 foi significativo em todos os modelos (p < 0,05), resultado esperado em amostras desse
porte. Os indices CFI, TLI, RNI e SRMR indicaram ajuste satisfatério, enquanto os valores de
RMSEA da maioria dos modelos ficaram acima do ponto de referéncia adotado, recomendando
cautela na avaliacdo global do ajuste. Cabe notar que o RMSEA tende a ser inflacionado em
modelos com poucos graus de liberdade (Kenny et al., 2015), como o do fator Interesse Publico,
composto por quatro itens.

Tabela 2

Indices de ajuste da Anélise Fatorial Confirmatdria para os constructos e questiondrios

Constructo X2 (gh) CFI TLI RNI RMSEA IC 90% RMSEA SRMR
Processos e Resultados 312,70 (54) 0,972 0,966 0,972 0,132 [0,118; 0,147] 0,042
f‘rf(')f‘lgoggz Humanas e 245,84 (65) 0,984 0,981 0,984 0,101 [0,088; 0,115] 0,031
Interesse Publico 7,09 (2) 0,999 0,997 0,999 0,097 [0,027; 0,178] 0,009
Afeto Positivo 203,17 (27) 0,995 0,994 0,995 0,155 [0,135; 0,175] 0,023
Afeto Negativo 357,21 (54) 0,966 0,958 0,966 0,143 [0,129; 0,158] 0,066
Realizacao 215,67 (27) 0,974 0,965 0,974 0,160 [0,141; 0,180] 0,049
Competéncias Gerenciais .

(ECGSP, global) 869,35 (374) 0,976 0,974 0,976 0,070 [0,064; 0,076] 0,038
Bem-Estar no Trabalho 1.295,68 (402) 0,975 0,973 0,975 0,090 [0,085; 0,096] 0,076

(EBET, global)

Nota. CFI = Indice de Ajuste Comparativo; TLI = indice de Tucker-Lewis; RNI = Indice de N&o Centralidade
Relativa; RMSEA = raiz do erro quadratico médio de aproximacdo; SRMR = raiz padronizada do residuo médio.
X2 = qui-quadrado; gl = graus de liberdade; IC 90% = intervalo de confianga de 90% do RMSEA. Valores de
referéncia: CFI, TLI e RNI acima de 0,95; RMSEA e SRMR abaixo de 0,08 (Hair et al., 2009). Estimador WLSMV,
com itens tratados como ordinais; indices na versdo corrigida (scaled). Os indices CFI, TLI, RNI e SRMR
atenderam aos valores de referéncia em todos os modelos; o RMSEA ficou acima de 0,08 nos seis modelos
unifatoriais e no modelo global da EBET, o que recomenda cautela na avaliagdo global do ajuste desses
modelos.

Além dos indices de ajuste fatorial, foram calculados os coeficientes de consisténcia interna
(alfa de Cronbach e 6mega de McDonald, este Gltimo a partir das cargas de um modelo fatorial de
um fator por constructo) para os seis fatores e, de forma agregada, para os escores globais da
ECGSP e da EBET (neste ultimo caso, com os itens de Afeto Negativo invertidos). A Tabela 3
apresenta os valores obtidos, todos superiores a 0,90 e, portanto, acima do limite minimo de 0,70
recomendado por Hair et al. (2009).

Tabela 3

Indices de consisténcia interna dos constructos e questionarios

Constructo a (Cronbach) w (McDonald)
Processos e Resultados 0,94 0,94
Relagdes Humanas e Inovagao 0,96 0,96
Interesse Publico 0,91 0,91
Afeto Positivo 0,97 0,97
Afeto Negativo 0,94 0,95
Realizagao 0,93 0,93
Competéncias Gerenciais (ECGSP, global) 0,97 —
Bem-Estar no Trabalho (EBET, global) 0,97 —

Nota. a = alfa de Cronbach; w = émega de McDonald. O 6mega dos escores globais (—) ndo foi calculado, por
se tratar de compdsitos multidimensionais aos quais o0 modelo de um Unico fator, usado para estimar w, ndo se
aplica adequadamente.
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ApoOs essa etapa descritiva, avangou-se para as analises relacionais entre os constructos
investigados. Inicialmente, conforme a Figura 1, apresentam-se as correlacdes entre os escores
por meio do coeficiente de Kendall (1), adotado em funcdo da ndo normalidade dos dados
(Conover, 1999; Kendall, 1938). Entre os fatores de competéncias gerenciais e as dimensdes de
bem-estar, os coeficientes variaram, em modulo, de 0,26 a 0,36 (p < 0,001), indicando
associagdes de magnitude fraca a moderada; entre os trés fatores de competéncias gerenciais, as
correlagdes foram mais elevadas (7 entre 0,57 e 0,69). A dimensdao Afeto Negativo apresentou
correlagdes negativas, resultado compativel com a definicdo do constructo.

Destaca-se o fator Processos e Resultados, que exibiu as associacbes mais expressivas com
0 bem-estar no trabalho. Também foi identificada correlacdo moderada a forte entre Afeto Positivo
e Realizagdo (1t = 0,57), sugerindo convergéncia entre essas dimensoes.

No teste das hipdteses, os trés fatores de competéncias gerenciais correlacionaram-se
positivamente com Afeto Positivo e Realizagdo e negativamente com Afeto Negativo (p < 0,001 em
todos os casos). As associacdes mais expressivas foram as do fator Processos e Resultados com
Afeto Positivo (7 = 0,36), Realizacdo (7 = 0,32) e Afeto Negativo (7 = -0,31), oferecendo suporte a
H1, H2 e H3 no nivel bivariado.

Figura 1
Matriz de correlacdo entre competéncias gerenciais e dimensées de bem-estar no trabalho (T de Kendall)
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Nota. Correlagdes significativas indicadas por *p < 0,05.

Para testar de forma multivariada as hipoteses do estudo, foram estimados trés modelos de
regressao linear multipla, com os trés fatores da ECGSP como preditores simultdneos e cada fator
da EBET como critério (Tabela 4). Os trés modelos foram estatisticamente significativos, explicando
entre 14,8% e 21,1% da variancia dos fatores de bem-estar. Em todos os modelos, Processos e
Resultados foi o Unico preditor com efeito Unico estatisticamente significativo, associando-se
positivamente ao Afeto Positivo (8 = 0,35, p < 0,001) e a Realizacdo (8 = 0,30, p < 0,01), e
negativamente ao Afeto Negativo (8 = -0,42, p < 0,001).

Os efeitos de Relagbes Humanas e Inovacdo e de Interesse Publico deixaram de ser
significativos quando controlados entre si, dada a correlagdo moderada a forte entre os trés fatores



Competéncias Gerenciais e Bem-Estar no Setor Publico 9

de competéncias gerenciais. Os resultados ofereceram suporte as trés hipdteses no nivel bivariado.
Nos modelos multivariados, contudo, esse suporte concentrou-se no fator Processos e Resultados,
Unico fator de competéncias gerenciais que apresentou associacdo Unica estatisticamente
significativa com as trés dimensdes de bem-estar.

Tabela 4

Modelos de regresséo linear multipla: associacdo entre fatores de competéncias gerenciais e fatores de bem-
estar no trabalho

Preditor b B p
Processos e Resultados +0,393 +0,351 < 0,001*
Relagdes Humanas e Inovagao +0,183 +0,151 0,164
Interesse Publico -0,048 -0,039 0,619
Varidvel dependente: Afeto Positivo, R2 = 0,211; F(3,270) = 24,00; p < 0,001.

Preditor b B p
Processos e Resultados -0,384 -0,415 < 0,001%*
Relagdes Humanas e Inovacao -0,027 -0,027 0,805
Interesse Publico -0,014 -0,014 0,861
Varidvel dependente: Afeto Negativo, R2 = 0,200; F(3,270) = 22,43; p < 0,001.

Preditor b B p
Processos e Resultados +0,272 +0,300 0,004*
Relagdes Humanas e Inovagao +0,144 +0,147 0,194
Interesse Publico -0,072 -0,071 0,377

Variavel dependente: Realizacdo, R2 = 0,148; F(3,270) = 15,62; p < 0,001.
Nota. b = coeficiente ndo padronizado; B = coeficiente padronizado. * p < 0,05.

Quanto aos pressupostos dos modelos de regressdo, ndo houve indicio de multicolinearidade
severa (VIF entre 2,05 e 4,02; tolerédncia entre 0,249 e 0,489) nem de dependéncia entre os
residuos (Durbin-Watson entre 1,77 e 2,03), e nenhuma observacdo apresentou influéncia
excessiva (distancia de Cook maxima = 0,43). O teste de Breusch-Pagan indicou
heterocedasticidade nos modelos de Afeto Positivo (x2(3) = 18,38; p < 0,001) e de Afeto Negativo
(x2(3) = 14,66; p = 0,002), mas nao no de Realizacdao (x2(3) = 1,93; p = 0,588). Os residuos
desviaram-se da normalidade nos trés modelos (Shapiro-Wilk: W = 0,988, p = 0,028; W = 0,921,
p < 0,001; W = 0,962, p < 0,001, respectivamente), sobretudo no de Afeto Negativo (assimetria =
1,14; curtose = 1,52). O teste RESET sugeriu componente curvilineo nos modelos de Afeto Positivo
(F(2, 268) = 10,44; p < 0,001) e de Realizagdao (F(2, 268) = 7,23; p = 0,001), mas ndao no de
Afeto Negativo (F(2, 268) = 0,87; p = 0,422); a inclusdo de um termo quadratico de Processos e
Resultados acrescentou 4,1 e 3,6 pontos percentuais a variancia explicada, respectivamente,
indicando associacdo mais acentuada nos indices mais elevados de competéncia percebida, sem
alterar o sentido nem a significancia do efeito linear. Diante dessas violagGes, as inferéncias foram
reestimadas com erros-padrao robustos (HC3) e intervalos de confianca bootstrap: Processos e
Resultados manteve-se estatisticamente significativo nos trés modelos (HC3: p = 0,002, p = 0,004
e p = 0,008; IC 95% bootstrap de b: [0,150; 0,638], [-0,644; —-0,136] e [0,078; 0,483],
respectivamente), enquanto Relacdes Humanas e Inovacdo e Interesse PuUblico permaneceram nao
significativos (HC3: p = 0,229). As conclusGes apresentadas na Tabela 4 mantém-se, portanto,
apos a consideragdo dessas violagdes.

Em continuidade a analise apresentada, e considerando os resultados que serdo detalhados
nas figuras seguintes, aplicou-se o teste de Kruskal-Wallis com o objetivo de verificar a existéncia
de diferencas estatisticamente significativas entre as distribuicGes dos escores das variaveis de
competéncias gerenciais e bem-estar no trabalho, em fungdo das caracteristicas funcionais e
sociodemograficas dos respondentes. Esse teste é indicado para comparar varidveis quantitativas
continuas entre dois ou mais grupos definidos por categorias, sem pressupor normalidade.

Na Figura 2, os dados indicam que os respondentes com vinculo de servidor efetivo
apresentaram escore meédio inferior no fator Processos e Resultados quando comparados aos
militares (p = 0,003) e aos comissionados (p = 0,022), sendo limitrofe a diferenga em relagdo aos
estagiarios (p = 0,058; valores ajustados por Bonferroni). Essa interpretacdo, contudo, requer
cautela, devido ao tamanho reduzido de alguns grupos, como comissionados e estagiarios.

Convém destacar que o nimero de respondentes com vinculos comissionado e de estagio foi
reduzido, representando conjuntamente apenas 10,22% da amostra. Assim, os resultados mais
robustos sugerem que os militares tendem a apresentar escores superiores aos dos servidores
efetivos no dominio de Processos e Resultados.
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Figura 2

Distribuicdo dos escores de Processos e Resultados por vinculo
institucional
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A analise descritiva evidencia que os escores dos respondentes com vinculo de servidor
efetivo apresentam maior amplitude interquartil, ao passo que os escores dos comissionados, dos
estagidrios e dos militares tendem a se concentrar em indices mais elevados. Padrdo semelhante é
observado na Figura 3, que apresenta a distribuicdo dos escores de Afeto Positivo por tipo de
vinculo institucional.

Dessa forma, os resultados sugerem que os militares tendem a apresentar escores
superiores aos dos servidores efetivos nesse dominio, ainda que tais diferencas devam ser
interpretadas a luz das caracteristicas especificas da amostra.

Figura 3

Distribuicdo dos escores de Afeto Positivo por vinculo
institucional
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Por outro lado, os servidores efetivos apresentaram escores médios mais elevados em
Afeto Negativo do que os militares, indicando maior prevaléncia de emocgdes negativas nesse
grupo, o que pode refletir diferencas nas condigdes de trabalho ou nas demandas organizacionais
percebidas, hipotese ndo testada neste estudo.
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Figura 4
Distribuicdo dos escores de Afeto Negativo por vinculo
institucional
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A anadlise dos dados revelou diferengas estatisticamente significativas entre comissionados
e servidores efetivos, entre estagidrios e militares e entre militares e servidores efetivos quanto ao
escore de Realizagdo. Conforme apresentado na Figura 5, os militares exibiram escores médios
mais elevados do que estagiarios e servidores efetivos, e os comissionados, do que os servidores
efetivos.

Esse padrdo é coerente com a correlacdo entre Afeto Positivo e Realizacdo apresentada na
Figura 1 (1 = 0,57), uma vez que 0s grupos com escores mais elevados de Afeto Positivo (militares
e comissionados) também apresentaram escores mais elevados de Realizacdo, em consonancia
com modelos tedricos do bem-estar ocupacional.

Figura 5
Distribui¢do dos escores de Realizagdo por vinculo
institucional
5
4
Es
cor
e
3
2 °
[ ]
[ ] [ ]
[}

Comissionado Estagiario Militar Servidor efetivo



Oliveira (2026) 12

Os dados revelam diferenca estatisticamente significativa entre os escores médios
atribuidos por colaboradores de unidades de atividade-fim e de atividade-meio. A Figura 6 mostra
escores mais elevados em Processos e Resultados entre colaboradores da atividade-fim, indicando
percepcdo mais favoravel das competéncias gerenciais nesse grupo.

Figura 6
Distribuicdo dos escores de Processos e Resultados por tipo de
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A andlise dos dados revelou que os respondentes com até nove anos de atuagdo no STM
apresentaram escores médios mais elevados em Afeto Positivo do que aqueles com 20 a 29 anos
de atuacdo no STM. A Figura 7 mostra maior frequéncia de emocgdGes positivas entre colaboradores
com menor tempo de instituicdo. Embora a diferenca entre os grupos “Até 9 anos” e “30 anos ou
mais” ndo tenha alcancado significancia estatistica, observa-se tendéncia de reducdo dos escores a
medida que o tempo de atuagdao aumenta.

Na amostra, predominam participantes com até nove anos de atuacdo (51,09%) e entre
dez e vinte e nove anos (42,34%), enquanto apenas 6,57% possuem trinta anos ou mais. Os
dados sugerem que os profissionais mais recentes tendem a apresentar maior Afeto Positivo.

Figura 7
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Distribuicdo dos escores de Afeto Positivo por tempo de atuacdo no
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Quanto ao tempo de servico publico, a Figura 8 mostra escores médios de Realizacdo mais
elevados entre os respondentes com 40 anos ou mais de servico. Esse resultado deve, contudo, ser
tratado como exploratério: o grupo reldne apenas 13 respondentes (4,74% da amostra), a
significancia do teste de Kruskal-Wallis foi limitrofe (p = 0,045) e, apds a correcao de Bonferroni,
nenhuma das comparacgdes pareadas alcancou significancia estatistica (p = 0,057). A eventual
tendéncia de aumento da percepcdo de realizacdo ao longo da trajetéria funcional permanece,
portanto, como hipdtese a ser explorada em estudos longitudinais.

Figura 8
Distribuicdo dos escores de Realizacdo por tempo de servigo
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Discussao

O fator Relagdes Humanas e Inovagdo integra dimensbes associadas a gestdo interpessoal,
como apoio, reconhecimento, comunicacao e resolucdo de conflitos (Figueira, 2014; Freitas, 2019).
Apesar de esse conjunto de competéncias ser amplamente elogiado na literatura de gestdo de
pessoas, os resultados do STM indicam que o fator Processos e Resultados € o que mais se associa
ao bem-estar, o que diverge parcialmente do que se esperava. Esse dominio envolve
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planejamento, monitoramento, controle de atividades, definicdo de estratégias, gestdo de projetos
e tomada de decisdo, competéncias diretamente relacionadas a administracdo do trabalho. Tal
achado é coerente com o modelo contingencial de Fiedler, segundo o qual a eficacia da lideranca
depende da interacdo entre estilo do lider, estrutura da tarefa e poder formal (Robbins & Judge,
2020). No contexto do Tribunal, marcado por tarefas altamente estruturadas e estritos parametros
normativos, a gestdo orientada a eficiéncia operacional tende a ser mais valorizada, favorecendo
lideres que dominam competéncias voltadas a organizacdo do trabalho e ao alcance de metas.

A predominancia do fator Processos e Resultados no STM, embora coerente com o modelo
contingencial de Fiedler, também pode expor limites estruturais da gestdo publica. Em ambientes
altamente normatizados, a énfase historica no controle, na padronizacdo e na eficiéncia
procedimental tende a privilegiar competéncias técnicas em detrimento de praticas mais
humanizadas de lideranga. Esse padrdo, funcional para garantir previsibilidade e conformidade,
pode restringir a capacidade dos gestores de promover relagdes socioprofissionais de qualidade,
estimular inovacdo e fortalecer o bem-estar emocional das equipes. Assim, os achados,
interpretados a luz dessa literatura, sugerem a pertinéncia de repensar modelos de gestdo que, ao
enfatizarem excessivamente a dimensdo operacional, podem negligenciar aspectos relacionais
essenciais ao florescimento humano no trabalho.

Quanto as hipdteses testadas, os achados oferecem suporte a H1, H2 e H3 no nivel
bivariado (correlacdo de Kendall); nos modelos de regressdo linear multipla (Tabela 4), que
estimam a associacdo de cada fator de competéncias gerenciais controlando os demais, esse
suporte concentrou-se em Processos e Resultados. Chama atencdo que, nos trés modelos, apenas
Processos e Resultados manteve associacao Unica estatisticamente significativa, enquanto Relagbes
Humanas e Inovagdo e Interesse Publico perderam significancia quando analisados conjuntamente
— padrdo compativel com a correlacdo moderada a forte entre os trés fatores (T entre 0,57 e 0,69)
e com a interpretacdo, ja discutida, de que a eficacia gerencial percebida no STM parece ancorar-
se, sobretudo, em competéncias técnico-operacionais. Ainda assim, o delineamento transversal
impede inferéncias causais: é igualmente plausivel, por exemplo, que trabalhadores com maior
bem-estar tendam a avaliar de forma mais favoravel as competéncias de suas chefias, e ndo
apenas o inverso. Os resultados sdo, portanto, consistentes com a direcdo hipotetizada — no nivel
multivariado, apenas para o fator Processos e Resultados —, ainda que sem eliminar a
possibilidade de causalidade reversa ou de variaveis de terceiros ndo mensuradas, cujo teste mais
robusto (por exemplo, por meio de modelagem por equagdes estruturais com variaveis latentes ou
de delineamentos longitudinais) permanece como agenda de pesquisa futura (ver
Recomendagdes). Além disso, a convergéncia entre os achados aqui obtidos e evidéncias
internacionais recentes sobre suporte gerencial e bem-estar no setor publico (Buick et al., 2024;
Weeratunga et al., 2025) fortalece a plausibilidade tedrica das relagGes propostas, sobretudo
quanto ao papel do fator Processos e Resultados como recurso de trabalho percebido pelos
servidores.

Os indices mais elevados de afeto negativo observados entre os servidores efetivos
merecem investigacdo mais aprofundada. Embora as condicdes de trabalho especificas desse grupo
ndo tenham sido mensuradas, essa diferenca é compativel com a compreensdo de que o bem-estar
ndo € apenas um fendmeno psicoldgico, mas também politico-organizacional, dependente da forma
como a instituicdo estrutura suas relagdes de poder, define prioridades e valoriza seus diferentes
segmentos.

De modo geral, embora Relagbes Humanas e Inovacdo nao tenha apresentado associacao
Unica nos modelos multivariados, sua correlagdo bivariada com as trés dimensGes de bem-estar,
somada a literatura revisada, sugere a pertinéncia de integrar dimensdes humanas, participativas e
colaborativas as praticas gerenciais, para além da logica estritamente procedimental. Nessa
perspectiva, o fortalecimento do bem-estar no trabalho tende a depender tanto de competéncias
técnicas quanto de sensibilidade relacional e justica organizacional, hipétese que merece exame em
estudos futuros.

A Figura 2 mostra que a percepgdo de Processos e Resultados variou conforme o vinculo,
sendo menos favoravel entre servidores efetivos. As praticas de planejamento, organizagdo e
avaliagdo que compdem esse fator sdo compativeis com a légica burocratica e jurisdicional da
instituicdo (Brasil, 1988, arts. 122-124). Ainda assim, a literatura destaca que a efetividade
gerencial depende também da capacidade de considerar preferéncias dos colaboradores, promover
comunicacdo fluida e investir no desenvolvimento e engajamento das equipes (Kovadi¢ & Rus,
2015; Lins & Borges-Andrade, 2014; Silva et al., 2014).

A Figura 3 mostra que os militares apresentam indices de Afeto Positivo superiores aos dos
servidores efetivos, resultado que, a luz da literatura, pode estar relacionado a importancia
atribuida a confianca, ao trabalho em equipe e ao reconhecimento das competéncias individuais
(Carmo, 2014; Fogaca et al., 2021; Martin et al., 2016). Esse padrdo é consistente com evidéncias
de que relacGes lider-seguidor de qualidade ampliam engajamento e desempenho (Gottfredson &
Aguinis, 2017), e de que o apoio organizacional fortalece motivagdo e comprometimento (Kim et
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al., 2016). Em contraste, a Figura 4 indica menor incidéncia de afetos negativos entre militares.
Como varidveis como regulagdo emocional, cultura disciplinar e treinamento institucional ndo foram
mensuradas neste estudo, ndao podem ser tomadas como explicacao dessa diferenca,
permanecendo como hipdteses a serem examinadas em estudos futuros.

A Figura 5 revela que militares e comissionados apresentam escores de Realizagdo mais
elevados do que os servidores efetivos, construto associado ao progresso pessoal, ao
reconhecimento e ao cumprimento de metas existenciais e profissionais (Paschoal & Tamayo,
2008; Woyciekoski et al., 2014). A realizacdo também se relaciona a qualidade do servico prestado
a sociedade (Albuquerque et al., 2015; Fernandes, 2013), a confianga interpessoal (Farsen et al.,
2018; Martin et al., 2016) e a autonomia (Fontenele & Rodrigues, 2017). No caso dos militares, a
literatura sugere que elementos como senso de missao, reconhecimento institucional e
desenvolvimento continuo poderiam contribuir para esse padrdo; como tais varidveis ndao foram
avaliadas nesta pesquisa, essa interpretacdo deve ser tratada como hipotese.

A Figura 6 evidencia que o fator Processos e Resultados se destaca especialmente nas
unidades finalisticas, onde o trabalho esta diretamente ligado a missdo jurisdicional do Tribunal.
Nessas areas, o suporte gerencial voltado a eficiéncia, ao planejamento e a tomada de decisdo
pode ser ainda mais relevante (Gilbert, 2021; Silva et al., 2014). Contudo, a gestdo eficaz exige
equilibrar orientagdo a resultados com praticas de apoio e valorizagdo das equipes.

A Figura 7 indica que colaboradores com até nove anos de atuacdo apresentam maior Afeto
Positivo, o que, embora ndo tenha sido mensurado neste estudo, poderia relacionar-se a motivacao
inicial, maior adaptabilidade ou melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional. A literatura
sugere que satisfacdo, envolvimento e comprometimento afetivo sao influenciados por relagdes
interpessoais, oportunidades de crescimento e identificagdo com os objetivos institucionais
(Devotto et al., 2020; Rossi et al., 2020; Siqueira, 2009). Diante desse panorama, trés hipoteses,
a serem testadas em estudos futuros, poderiam explicar o resultado observado: (i) maior
motivagdo entre colaboradores com menor tempo de casa; (ii) maior adaptabilidade as demandas
emergentes do trabalho; e (iii) melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional. Esse conjunto de
evidéncias suscita uma questdo de relevancia pratica e tedrica: o Afeto Positivo tende a declinar
com o tempo de permanéncia na organizacdo? Essa hipétese abre uma agenda promissora para
investigagdes longitudinais futuras.

Por fim, a Figura 8 sugere, de forma exploratéria e com base em grupo reduzido, maior
Realizagdo entre profissionais com quarenta anos ou mais de servigo publico, padrdo compativel
com a ideia de que o bem-estar no trabalho reflete avaliacbes positivas sobre a trajetoria
profissional, influenciadas por experiéncias acumuladas, estabilidade e alinhamento com os valores
institucionais (Paschoal & Tamayo, 2008; Van Horn et al., 2004). Estudos futuros poderao
examinar se a senioridade se associa a maior senso de pertencimento, eficacia e legado, variaveis
nao mensuradas nesta pesquisa.

No entanto, os servidores efetivos apresentaram indices mais elevados de afeto negativo
do que os militares. A literatura aponta que sobrecarga, falhas de comunicagao, limitacOes
estruturais e preparo gerencial insuficiente—fatores recorrentes na Administracdo Publica e,
também, observados no Judicidrio—podem intensificar afetos negativos e reduzir a percepgdo de
eficacia no trabalho (Carmo, 2014; Paschoal & Tamayo, 2008). Assim, é plausivel que os indices
mais elevados de afeto negativo entre esses profissionais estejam relacionados a contextos
laborais mais fragmentados e exigentes, hipdtese que ndo poOde ser testada com os dados
disponiveis. Nessa perspectiva, o bem-estar dos servidores efetivos poderia depender, de forma
ainda mais direta, da qualidade da gestdo, do reconhecimento e das oportunidades de
desenvolvimento, elementos amplamente associados a efetividade gerencial (Kovaci¢ & Rus, 2015;
Lins & Borges-Andrade, 2014; Silva et al., 2014). Ao integrar essas nuances, 0s resultados
sugerem que diferencas entre grupos podem estar relacionadas a distintos arranjos institucionais e
condicGes de trabalho, hipdtese que deverd ser examinada em estudos futuros, o que pode
oferecer subsidios para politicas de gestdo mais equitativas e responsivas.

Concluséo

Os resultados deste estudo sdo consistentes com a premissa apresentada na Introducao de
que as competéncias gerenciais estdo associadas ao bem-estar no trabalho, especialmente em
contextos publicos altamente normatizados. Em consondncia com o modelo contingencial de
Fiedler, utilizado como referencial tedrico, os achados sdo consistentes com a ideia de que a
eficacia gerencial percebida no Superior Tribunal Militar esteve associada, nesta amostra, a
capacidade dos gestores de estruturar tarefas, organizar processos e exercer influéncia situacional
de forma adequada, sem que se possa, contudo, estabelecer relacdo de causalidade dado o
delineamento transversal do estudo. A predominancia do fator Processos e Resultados, discutida
anteriormente, € compativel com essa interpretacdo, sugerindo que praticas voltadas ao
planejamento, monitoramento e tomada de decisdo relacionam-se a experiéncias mais positivas no
trabalho nesta amostra.
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Ao mesmo tempo, os achados podem ser interpretados a luz da literatura apresentada na
Introducdo, que identifica relagdes socioprofissionais, reconhecimento, autonomia e contribuicdo
social como fatores associados ao bem-estar, e supervisdo abusiva, conflitos interpessoais,
sobrecarga e auséncia de reconhecimento como fatores associados a afetos negativos e desgaste
emocional — varidveis que ndo foram mensuradas diretamente neste estudo. A andlise das
diferengas entre grupos funcionais e sociodemograficos—vinculo institucional, tipo de unidade e
tempo de atuacdo no STM—sugere que tais experiéncias podem estar relacionadas a distintos
arranjos institucionais e condicGes de trabalho, hipotese que devera ser examinada em estudos
futuros.

A tendéncia, observada de forma exploratéria, de maior realizacdo entre profissionais com
longa trajetéria no servico publico é compativel com a hipotese, a ser testada, de que o bem-estar
também se relacione a construcdo de vinculos identitarios e ao reconhecimento acumulado ao
longo da carreira. Por outro lado, a maior incidéncia de afeto positivo entre colaboradores com
menor tempo de casa levanta a hipotese, destacada na Discussdo, de que o bem-estar pode
declinar com o tempo de permanéncia na organizagdo—questdao que abre uma agenda promissora
para estudos longitudinais. Em conjunto, este estudo contribui para a literatura ao oferecer
evidéncias empiricas inéditas, no contexto do Poder Judicidrio brasileiro, de que competéncias
gerenciais orientadas a processos e resultados apresentam associacdo estatisticamente significativa
com diferentes dimensdes do bem-estar, mesmo quando consideradas simultaneamente em
modelos multivariados — relacdo até entdo pouco documentada fora de contextos organizacionais
privados ou internacionais.

Implicagbes do Estudo

As implicagbes praticas reforcam o que foi delineado teoricamente na Introducdo e
discutido a luz dos resultados na Discussdao. O desenvolvimento de competéncias gerenciais
orientadas a gestdo de processos e resultados, equilibradas com praticas de apoio, comunicagdo e
valorizacdo, pode constituir um caminho estratégico para fortalecer o bem-estar no setor publico.
Literatura sobre fatores que impulsionam e inibem o bem-estar, em conjunto com os achados deste
estudo, permite a formulacdo de politicas de gestdo de pessoas fundamentadas em evidéncias,
capazes de fomentar ambientes mais saudaveis, colaborativos e produtivos.

Além disso, as diferencas observadas entre grupos funcionais sugerem a conveniéncia de
estratégias gerenciais sensiveis as especificidades de cada segmento, especialmente no caso dos
servidores efetivos, que apresentaram indices mais elevados de afeto negativo. Esses achados
reforcam a importancia de praticas de gestdo equitativas, capazes de reduzir assimetrias
institucionais e ampliar a percepcao de justica e reconhecimento.

Limitagées do Estudo

A utilizacdo de amostra ndo probabilistica e a adesdo parcial dos colaboradores limitam a
generalizagdo dos resultados, embora ndo comprometam a relevancia das evidéncias obtidas. A
auséncia de informacdes sobre unidade de lotagdo, ainda que necessaria para evitar desconfortos
politico-institucionais, restringiu analises comparativas mais refinadas entre &reas administrativas e
finalisticas. Ademais, o desenho transversal impede inferéncias causais, reforcando a necessidade
de estudos longitudinais que investiguem a evolugdo do bem-estar ao longo da trajetéria
profissional—especialmente diante da hipdtese levantada sobre o declinio do afeto positivo com o
tempo de servico.

Constitui limitacdo adicional deste estudo a ndo coleta de varidveis como o tempo no cargo
de gestdo e a fungdo/nivel gerencial dos respondentes, o que, somada a jd mencionada auséncia
da unidade de lotacdo especifica, restringiu a caracterizacdo mais detalhada da amostra. De modo
semelhante, embora a estrutura fatorial dos instrumentos tenha sido examinada nesta amostra por
meio de Andlise Fatorial Exploratdria e Confirmatoéria (Tabela 2) — com valores de RMSEA acima do
ponto de referéncia na maioria dos modelos —, os indices de consisténcia interna calculados sejam
elevados (Tabela 3), e as trés hipdteses tenham sido testadas de forma multivariada por meio de
regressao linear multipla (Tabela 4), o desenho transversal e a auséncia de modelagem por
equacgdes estruturais com variaveis latentes ainda limitam o teste de relagbes mais complexas —
como efeitos de mediacdo ou moderacdo — entre competéncias gerenciais e bem-estar no
trabalho. Além disso, os valores elevados de RMSEA nos modelos unifatoriais sugerem possiveis
dependéncias locais entre itens, o que recomenda cautela na interpretacdo dos escores médios
utilizados nas andlises e indica a conveniéncia de novos estudos sobre a estrutura dos
instrumentos no contexto do Poder Judiciario.

Recomendagbes

Recomenda-se a replicagdo da pesquisa em outros o6rgdos publicos, ampliando a base
empirica e permitindo comparagoes interinstitucionais. Estudos futuros podem aprofundar variaveis
como relagdo lider-liderado, desenho de cargos, desempenho de equipes, diversidade geracional,
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seguranca psicoldgica, estilos de lideranca, inovacdo organizacional, sustentabilidade e impactos da
inteligéncia artificial no trabalho. InvestigacGes qualitativas também podem enriquecer a
compreensao das percepgdes dos colaboradores sobre praticas gerenciais e condicdes de trabalho.

Recomenda-se, ainda, que estudos futuros com amostras probabilisticas estimem modelos
de equagbes estruturais com variaveis latentes, de modo a testar de forma mais robusta —
inclusive quanto a possiveis efeitos de mediagdo e moderagdo — as relagdes entre competéncias
gerenciais e dimensdes de bem-estar no trabalho, complementando os modelos de regressao
multipla ja estimados nesta pesquisa (Tabela 4), e que ampliem a caracterizacdo da amostra com
variaveis como tempo no cargo de gestdo e funcdo/nivel gerencial dos respondentes.

Ao reconhecer o bem-estar como elemento estratégico da gestdo de pessoas, este estudo
reforca a importancia do desenvolvimento de competéncias gerenciais capazes de promover
ambientes de trabalho mais saudaveis, produtivos e humanizados no setor publico. Os resultados
obtidos oferecem subsidios consistentes para o aprimoramento de politicas institucionais baseadas
em evidéncias, com potencial para fortalecer a qualidade da gestdo publica e ampliar a entrega de
valor a sociedade.
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