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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO NA JUSTICA FEDERAL NA
PARAIBA: Analise do Curso “Feedback como Ferramenta Gerencial”

RESUMO

Este trabalho objetivou analisar se o contetldo ministrado no Curso “Feedback como Ferramenta Gerencial”,
aplicado na Justica Federal na Paraiba, favoreceu o desenvolvimento de competéncias gerenciais nos
servidores que exercem funcgdes comissionadas, bem como verificar a aplicacdo pratica desses conceitos. A
pesquisa de natureza qualitativa basica foi realizada com cinco servidores do Tribunal por meio de
entrevistas. Ap6s analise dos dados obtidos, percebe-se que o Programa de Desenvolvimento Gerencial em
questdo logrou éxito no desenvolvimento desses gestores, apresentando impactos individuais e coletivos que
refletem na melhoria dos servigos desempenhados, conforme exposto pelos entrevistados. Em decorréncia do
curso ministrado, os servidores relatam uma maior sensacdo de autoconhecimento, reflexdo, empatia,
flexibilidade, comprometimento, motivacdo e engajamento, demonstrando que o Programa de
Desenvolvimento Gerencial implementado pela Justica Federal na Paraiba, tem atinjido seu objetivo de
desenvolvimento do seu quadro de servidores.

Palavras-chave: Desenvolvimento gerencial. Treinamento e desenvolvimento; Administragdo publica.

1 INTRODUCAO

A exigéncia da modernizagédo do Estado e da melhoria na prestacdo de servicos pelas
organizacbes do setor publico tem demonstrado que o poder publico necessita de uma
continua qualificacdo de sua forca de trabalho. Tal necessidade ficou evidente com o
principio constitucional da eficiéncia, acrescido ao ordenamento juridico vigente por meio
da Emenda Constitucional n® 19 de 1998. Conforme tal principio, a Administracdo Publica
assume 0 compromisso de prestar seus servigos com presteza, celeridade e adequado nivel
de qualidade no alcance do bem comum, sua finalidade precipua.

Para tal fim, a gestdo publica frequentemente lanca méo da realizacdo de acbes de
treinamento e desenvolvimento (T&D) voltadas para seus servidores, observando-se uma
tendéncia de investimento no capital humano do setor publico através de uma politica de
valorizacdo de pessoal para que os servidores consigam atender as demandas da sociedade
(AMORIM; SILVA, 2012).

Amplamente difundido nos poderes institucionais da Administracdo Publica, o
treinamento se mostra essencial para a promogdo de alguns beneficios, tais como um
aperfeicoamento do desempenho funcional, aumento da produtividade e aprimoramento
das relagOes interpessoais, garantindo que as atividades-fim da Administracdo Publica
sejam executadas adequadamente (AMORIM; SILVA, 2012).

Além disso, servidores publicos devem ser avaliados constantemente para verificar
se a sua performance é compativel com a finalidade do Estado, de modo que possam
verificar a sua dignidade, responsabilidade e capacidade de criacdo no cumprimento da sua
missao, que € contribuir para o bem-estar da populagdo (AMORIM; SILVA, 2012). Assim,



T&D configuram-se como eficazes estratégias para desenvolver os conhecimentos,
habilidades e melhorar atitudes dos servidores, em consonancia com as ac¢ées institucionais
(AMORIM; SILVA, 2012). Verifica-se que o0s gestores publicos tém efetivamente
valorizado as agdes de treinamento de pessoal para qualificar seu quadro de funcionérios e
melhorar tanto o desempenho individual de cada servidor, como o0s resultados
organizacionais (AMORIM; SILVA, 2012).

Portanto, o setor publico deve priorizar as agdes de Treinamento, de modo a atender
aos interesses da sociedade, promovendo o bem publico a todos os cidaddos. A partir de
efetivas acOes de T&D, seus servidores poderdo executar suas atividades com mais
competéncia e esmero. E necessario que medidas sejam adotadas para acabar com a
imagem negativa que o funcionalismo publico detém, melhorando também a qualidade dos
servigos prestados (AMORIM; SILVA, 2012).

Os orgaos e entidades da administracdo publica direta e indireta desempenham
funces atipicas e sdo constantes alvos de criticas por parte da populacdo, em razdo da
morosidade de seus servigos, por vezes inacessiveis e pouco transparentes, reflexo de
disfungdes da burocracia enraizada e da negligéncia dos gestores com a importancia da
continua capacitacao dos servidores publicos.

Na década de 1980, ja se constatava que as atividades de Treinamento vinham
recebendo crescente atencdo no Brasil, mas que, no dmbito das empresas publicas, os
esforcos eram direcionados a mera alocacao de recursos (MOTTA, 1981). Assim, verifica-
se que o Brasil ainda carece de mudancas referentes a oportunidades na area de
treinamento, bem como de mais pesquisas, experiéncias nos ambitos das organizacoes e de
mais revisdes que permitamavancos no tema (ABBAD; MOURAO, 2012).

A Resolucgdo n° 240 do Conselho Nacional de Justica (CNJ), de 9 de setembro de
2016, dispde sobre a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas no &mbito do Poder Judiciario
Federal, de observancia obrigatéria para todos os entes do referido poder, incluindo a
Justica Federal na Paraiba. Nesse contexto, a Resolucéo traz como uma de suas diretrizes
para 0 acompanhamento e o desenvolvimento de gestores assegurar oportunidades de
desenvolvimento e aquisicdo de competéncias gerenciais aos gestores, bem como vincular
seu desenvolvimento na carreira ao seu desempenho e ao aprimoramento de suas
competéncias. O Programa de Desenvolvimento Gerencial aplicado na Justica Federal na
Paraiba esta inserido nesse ambito.

Assim, o este artigo tem como objetivos analisar se o conteddo ministrado no Curso

“Feedback como Ferramenta Gerencial” favoreceu o desenvolvimento de competéncias



gerenciais nos cursistas, bem como verificar a aplicacdo pratica dos conceitos. A agédo de
capacitacdo fez parte de um Programa de Desenvolvimento Gerencial realizado com 253
servidores da Justica Federal na Paraiba. Todos os servidores que participaram da agdo de
treinamento ocupavam fungdes comissionadas e, portanto, exerciam atribui¢Ges de chefia e
lideranca.

O curso foi aplicado por meio de seis turmas no periodo de junho a novembro de
2020, na modalidade Ensino a Distancia (EaD), em plataforma moodle propria. Foram
tratados temas como autoconhecimento, empatia, assertividade, comunicagdo néo-violenta,

competéncias, situacdes criticas e escuta ativa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nas organizagBes contemporaneas, a area de T&D deixa de ser vista como
secundaria e assume um status estratégico, tornando-se corresponsavel por alavancar o
nivel de competitividade das organizacbes, devendo ainda suprir as lacunas de
competéncias provenientes dos processos de recrutamento e selecdo, preparar os individuos
para promocdes e minimizar os gaps identificados nas avaliacbes de desempenho
(CERIBELI;PINTO; MELO, 2017).

A nivel individual, os programas de capacitacdo ndo se restringem ao
desenvolvimento das habilidades técnicas do servidor, procurando elencar também suas
necessidades, motivac@es e dificuldades, entre outros aspectos que venham a influenciar seu
comportamento, desempenho e produtividade (AMORIM; SILVA, 2012). Pela 6tica da
organizacdo, compreende-se que os programas de T&D ofertados devem estar alinhados
com 0s propo6sitos organizacionais, desenvolvendo as competéncias de seus funcionarios de
forma sustentavel e continua, com vistas a melhoria dos processos de trabalho (AMORIM,;
SILVA, 2012).

Acles de treinamento exigem altos investimentos financeiros, justificando uma
maior cobranca em relacdo ao retorno sobre esse investimento, além da preocupacao com a
produtividade, aumento do desempenho e a mudanca nas habilidades exigidas pelas
organizagbes (SANTOS; MOURAO, 2011). Tal cobranca é potencializada nos 6rgaos
publicos, onde a deficiéncia da qualificacdo do quadro de pessoal muitas vezes gera
desperdicio de recursos técnicos, financeiros e humanos, causando elevagdo dos custos
operacionais e queda na qualidade dos servicos ofertados a sociedade (AMORIM; SILVA,
2012).



Treinamento e Desenvolvimento podem ser vistos como um sistema composto por
trés elementos: levantamento de necessidades; planejamento do treinamento e execucéo; e
avaliacdo de resultados. Tais elementos devem se manter sempre interligados, em constante
troca de informagdes, sendo o subsistema de avaliacdo de resultados o principal
responsavel por retroalimentar o sistema, subsidiando melhorias que se refletem no
continuo aperfeicoamento dos servidores (CERIBELI; PINTO; MELO, 2017).

O Treinamento visa preparar os servidores para o desempenho de determinadas
tarefas mediante um processo continuo de atualizacdo dos procedimentos pertinentes ao
cargo ocupado, podendo contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos profissionais
no que tange ao autodesenvolvimento e autoconfianga, diminuindo o estresse, a frustragdo e
o conflito, com o aumento da satisfagdo com o cargo e o reconhecimento (AMORIM,;
SILVA, 2012).

Compreende-se que, sobretudo, a razdo de existéncia das acdes de treinamento é o
impacto do mesmo no trabalho, posto que ndo basta haver a aquisi¢do sistematica de
conhecimentos, é preciso ainda que esses sejam capazes de provocar uma mudanca na
atuacdo dos individuos e nos resultados da organizacdo (MOURAO; ABBAD; ZERBINI,
2014). Observa-se ainda que quem aplica com maior intensidade o que aprendeu nos
treinamentos tende a apresentar maior satisfagdo com a chefia e com a natureza do trabalho
(SANTOS; MOURAO, 2011).

O treinamento eficaz possibilita maior autonomia aos individuos, com a obtencao
de melhores resultados, a superacdo de dificuldades e o desenvolvimento da capacidade de
tomar importantes decisdes de maneira mais independente, com uma maior aptidao para o
desempenho de suas funcdes, aumentando a confiabilidade da chefia e de si mesmo em
relacdoas tarefas realizadas (MARQUES; MORAES, 2004).

Em consondncia com o propésito da acdo de capacitacdo aplicada no referido
Tribunal, o treinamento gerencial pode ser entendido como um processo de potencializacao
e desenvolvimento do gerente, considerado como de longa duragédo, objetivando contribuir
para o desenvolvimento das caracteristicas pessoais, sendo que possui um impacto maior
quando comparado aos treinamentos tradicionais, ndo somente quanto a questao temporal,
mas também nos ambitos pessoal e profissional, a medida que pode afetar os niveis de
qualidade de vida e estresse ocupacional. Nesse sentido, este tipo de treinamento procura
desenvolver os gerentes para que possam atuar de forma flexivel e eficaz a fim de
promover as mudancas necessarias nos diversos contextos organizacionais (MARQUES;
MORAES, 2004).



Entretanto, o treinamento sozinho ndo € condi¢do necessaria ou suficiente ao bom
desempenho. Sua aplicacdo isolada ndo garante a aprendizagem e muito menos a
transferéncia de treinamento, sendo apenas uma entre multiplas variaveis organizacionais
que afetam o desempenho no trabalho (ABBAD et al, 2001).

A estruturacdo da acdo de treinamento também € imperativa para a efetivacdo do
aprendizado, de modo que alguns fatores podem ser impeditivos da transferéncia, tais como
aulas expositivas em excesso, pouca oportunidade de colocar em pratica o desempenho
ensinado e a falta de similaridade entre as situagOes de treinamento e as encontradas no
trabalho(ABBAD et al, 2001).

Verifica-se que o treinamento costuma ser visto como uma atividade de segundo
plano e, em geral, é associado a outras politicas (como ascensdo na carreira) e aplicado
indiscriminadamente, sem conseguir atender as necessidades especificas de cada unidade
organizacional e dos servidores nelas lotados, o0 que contribui para que muitos facam os
cursos sem conseguir efetivamente utilizar os resultados no seu cargo (AMORIM; SILVA,
2012).

Assim, se as acOes de capacitacdo ndo forem bem administradas, podem significar
subtracdo de valor ao retirar pessoas de seus postos de trabalho e engaja-las em atividades
gue em nada contribuem para aumentar os seus conhecimentos e melhorar comportamentos
e atitudes (AMORIM; SILVA, 2012).

Por sua vez, o processo de desenvolvimento foca no preparo do individuo para
cargos com maior nivel de complexidade em relacdo aqueles atualmente ocupados
(CERIBELLI; PINTO; MELO, 2017). O desenvolvimento oferece ao treinando uma ampla
visdo dos negocios, preparando-o0 para voos mais altos, a médio e longo prazo, assim
aperfeicoando as capacidades e motivando os funcionarios a fim de torna-los futuros
membros valiosos da organizacdo. Observa-se que o desenvolvimento inclui ndo apenas o
treinamento, mas também a carreira e outras experiéncias (CREMONEZI; GIULIANI,
PIZZINATTO, 2013).

Assim, os programas de desenvolvimento voltados para a aprendizagem gerencial
devem buscar compatibilizar o desenvolvimento de conhecimentos técnicos vinculados a
educagdo com o desenvolvimento de habilidades gerenciais e a mudanga nas perspectivas
de significados, por meio da vivéncia de experiéncias em situagdes ricas em aprendizagem,
revelando o seu carater transformador (MAPURUNGA et al, 2016). Observa-se ainda forte
associacdo das agBes de desenvolvimento a gestdo de carreiras, ampliando o conceito de
carreira e mostrando o quanto o mesmo esta ligado a constantes a¢fes de capacitagdo e



aprendizagem (CARVALHO; MOURAO, 2014).

2.1 Avaliacéo do treinamento

A avaliacdo de treinamento € um elemento essencial, ja que é responsavel pelo
fornecimento de retroalimentacdes que asseguram o aperfeicoamento constante do sistema
de treinamento (ZERBINI; ABBAD, 2005). Assim, a avaliacdo consiste em determinar a
efetividade do programa aplicado. Avaliar é uma das partes primordiais do processo e nao
se pode pensar na mesma como etapa final de um programa de treinamento, pois avaliar
deve ser algo continuo para garantir a eficacia dos programas aplicados (CREMONEZI;
GIULIANI; PIZZINATTO, 2013).

Assim, na avaliacdo de treinamento sdo colhidas informagdes sistematicas sobre
todo o processo e € atribuido valor ao treinamento, com o julgamento do grau em que ele
contribuiu para o desempenho dos individuos, grupos e organizacdo, funcionando como
meio de realimentacdo do sistema de treinamento (FREITAS; BORGES-ANDRADE,
2004). O subsistema avaliagdo de treinamento indica 0s pontos positivos que devem
permanecer nos treinamentos futuros, bem como sinaliza aspectos a serem modificados ou
retirados do planejamento (CARVALHO; ABBAD, 2006).

O modelo classico de avaliacdo de Kirkpatrick (1976) define quatro niveis de
avaliacdo: reacOes, aprendizagem, comportamento no cargo e resultados. As reacOes
representam medidas de satisfacdo com o treinamento em termos de qualidade do programa,
instalacBes e desempenho do instrutor. A aprendizagem diz respeito a avaliacdo das
diferencas de desempenho dos treinandos antes e depois do treinamento, em termos dos
objetivos instrucionais. Por sua vez, 0 comportamento no cargo aborda as melhorias no
desempenho do treinando no trabalho, decorrentes da aplicagdo do que foi aprendido no
treinamento. Por fim, os resultados enfocam as mudangas ocorridas no nivel da
organizacdo em funcdo do treinamento (FREITAS; BORGES-ANDRADE, 2004).

A variavel reacdo diz respeito, sobretudo, a satisfacdo do aluno com o curso, seja
aos procedimentos instrucionais do curso, a sua aplicabilidade, aos instrutores ou a interface
grafica (CARVALHO; ABBAD, 2006), sendo a variavel mais frequentemente avaliada
apos a aplicacdo de acOes de treinamento no setor publico, em detrimento das demais
variaveis. Verifica-se ainda a importéncia do apoio, que corresponde ao suporte material
oferecido pela organizacdo para a execucdo do treinamento, bem como as expectativas do
treinando de encontrar no ambiente de trabalho clima propicio a transferéncia de
aprendizagem (ABBAD; GAMA; ANDRADE, 2000). Embora esse apoio gerencial ao



treinamento ndo seja intrinseco ao processo instrucional, afeta 0 modo como o treinando
percebe o evento do qual participou (ABBAD et al, 2001).

A literatura busca estudar e compreender o impacto do treinamento no trabalho,
definida como a autoavaliacdo feita pelo proprio participante acerca dos efeitos mediatos
produzidos pelo treinamento em seus niveis de desempenho, motivacdo, autoconfianca e
abertura amudancas nos processos de trabalho (ABBAD; GAMA; ANDRADE, 2000).

Ressalta-se que impacto do treinamento compreende nogOes de desempenho e
motivacdo, de modo que o individuo também precisa querer fazer (motivacao) a tarefa e ter
condicdes do ambiente para tal, além de serem avaliados o desempenho, a motivacéo e as
atitudes da clientela depois do término do treinamento (ZERBINI; ABBAD, 2005).

3 METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo proposto de avaliar o Programa de Desenvolvimento
Gerencial aplicado na Justica Federal da Paraiba e verificar a percepc¢do dos servidores que
realizaram a referida acdo de capacitacdo, foram adotados os métodos e pressupostos de
uma pesquisa qualitativa basica que, conforme Merriam (2009), a qual é definida como um
estudo que busca saber e interpretar o modo como os individuos constroem significados de
suas experiéncias, suas vidas e seus mundos, tornando-se, assim, adequada a esta pesquisa.

O processo de coleta dos dados empiricos ocorreu por meio da técnica de aplicacao
de entrevistas com roteiro semiestruturado. O roteiro abordava o0s seguintes tépicos: dados
demogréficos, incluindo dados como formacdo académica e tempo de servi¢o publico e
funcdo comissionada; questdes de ambientacdo, objetivando compreender as atividades
desenvolvidas pelos gestores no tocante a gestdo de pessoas, bem como suas percepgdes
sobre feedback e desenvolvimento gerencial, além de identificar tais conceitos nas suas
experiéncias praticas; e, por fim, questes direcionadas ao curso aplicado com o fito de
perceber a relevancia da tematica escolhida e o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. O roteiro elaborado preliminarmente mostrou-se adequado aos objetivos
propostos, de modo que ao longo das entrevistas observou-se a saturacdo dos dados.

Assim, foram realizadas cinco entrevistas com servidores que cursaram a acao de
capacitacdo, buscando uma compreensdo aprofundada das percepcdes e das experiéncias
dos entrevistados As entrevistas foram conduzidas por meio da plataforma Google Meet e
foram gravadas para uma posterior transcricdo, facilitando a analise dos dados.

Para a escolha dos respondentes, foram definidos como critérios a escolaridade

minima de nivel superior e o tempo minimo de dois anos no exercicio da funcgéo



comissionada, além da obrigatoriedade de ter concluido com aproveitamento o curso em
tela.

Para o estudo dos dados obtidos, de modo a preservar o anonimato dos servidores, a
cada entrevistado foi atribuido um cddigo de 1 a 5 (E1, E2, E3, E4 e E5). Na sequéncia,
realizou-se uma andlise flutuante, global das entrevistas e posterior categorizacdo delas
possibilitando um processo de reflexdo e interpretacdo acerca das percepcoes e experiéncias

apresentadas pelos entrevistados.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O curso avaliado no presente trabalho teve como objetivo desenvolver
competéncias gerenciais nos cursistas, sendo parte do Programa de Desenvolvimento
Gerencial de carater bienal aplicado na Justica Federal na Paraiba. O Programa do biénio
2020/2021 tratou do tema “Feedback como Ferramenta Gerencial” com uma carga horaria
de 30 horas-aula no formato EaD, abrangendo variadas formas de exposicdo de contetdo e
avaliacdo, entre questionarios avaliativos, atividades individuais e em grupo, além de aulas
sincronas e assincronas.

O curso foi dividido em 4 mddulos semanais, abarcando o seguinte contetido
programatico: autoconhecimento e empatia; assertividade na comunicacédo; feedback como
ferramenta de gestdo; estrutura de feedbacks com base na comunicagcdo né&o-violenta
(CNV); feedback positivo e feedback corretivo; exercitando as competéncias para dar e
receber feedbacks; situacbes criticas em processos de feedback; a complexidade das
conversas dificeis;o ciclo virtuoso das equipes de alto desempenho e escuta ativa.

Dos cinco entrevistados, duas séo do sexo feminino e trés do sexo masculino, com
idades variando de 30 a 47 anos e experiéncia no servi¢o publico variando de oito a 18
anos. Os entrevistados apresentam de dois a 10 anos de experiéncia na funcéo
comissionada que exercem, abrangendo, portanto, atribui¢cGes gerenciais. Todos possuem
nivel superior, incluindo graduacGes em Direito, Comunicacdo Social com habilitacdo em
Jornalismo eSeguranca Pablica.

Os resultados obtidos geraram duas categorias: "desenvolvimento gerencial”
(abrangendo a subcategoria "percepcdo™) e "Programa de Desenvolvimento Gerencial” (por
sua vez dividida nas subcategorias “relevancia”, "desempenho individual® e

"desenvolvimentode competéncias").

4.1 Desenvolvimento gerencial



No que diz respeito as percepcdes dos servidores acerca de desenvolvimento
gerencial, E1 apresenta uma visdo gque se aproxima do conceito de Treinamento, restrita a
"um conjunto de técnicas ou um aprendizado™ (E1), embora enfatize o desenvolvimento de

capacidades e competéncias gerenciais, conforme trecho a seguir:

Como leigo, eu acredito que é um conjunto de técnicas ou um aprendizado que pode
ser feito pra qualquer pessoa, né? Qualquer pessoa pode se interessar por fazer um
desenvolvimento gerencial. Talvez nem todas vao ter uma vocacao pra isso, vontade
para isso, mas pra desenvolver aquelas capacidades que vdo ser importantes nelas

como gestores, como lideres. (E1)
O raciocinio de E1 coaduna-se com o entendimento de Cremonezi, Giuliani e

Pizzinatto (2017), no que diz respeito ao aperfeicoamento das capacidades do gestor. Nesse
sentido, E4 corrobora com a percepc¢édo de E1, afirmando que o desenvolvimento gerencial
"se insere no ambito da capacitacdo” (E4) e enfatizando uma visdo operacional ao
relacionar as competéncias com a eficacia decorrente do "direcionamento das equipes com
0 objetivo de entregar o produto final" (E4), tal como E5, que confunde o conceito de
desenvolvimento gerencial com a execucdo da atividade gerencial, no que diz respeito a
"capacidade de coordenar e controlar trabalhos em equipe"” (E5).

Ademais, E1 e E2 apresentam visdes afins no que diz respeito aos impactos
coletivos do desenvolvimento gerencial, refletindo positivamente nos colaboradores, no

ambiente profissional e no andamento dos trabalhos:

Desenvolvendo um lider a gente consegue desenvolver a equipe como um todo.
Porque quando o lider ele consegue empregar bem as suas habilidades de forma a
saber usar aquelas pessoas que estdo na sua equipe da melhor forma possivel, ele

conseguira fazer com que o trabalho desenvolva muito mais. (E2)
Complementarmente, E5 ressalta 0 engajamento e a motivacao decorrentes de um

adequado desenvolvimento gerencial, observadas as limitacGes e as subjetividades dos
individuos. A motivagdo que decorre do desenvolvimento gerencial, conforme mencionada
por ES5, contribui para que os servidores possam tornar-se membros valiosos da organizagéo
(CREMONEZI; GIULIANI; PIZZINATTO, 2017). E3, por sua vez, enfatiza o aspecto
introspectivo do autodesenvolvimento e a relevancia de uma lideranca participativa e
democratica, viabilizada pelo feedback e pelas ferramentas de desenvolvimento gerencial,
proporcionando maior flexibilidade ao gestor e uma maior confiabilidade e autonomia por
parte dos subordinados (MARQUES; MORAES, 2004).

4.2Programa de Desenvolvimento Gerencial
No que diz respeito a percepcdo dos entrevistados sobre a relevancia do Programa

de Desenvolvimento Gerencial aplicado, E1 ressalta a importancia dessa a¢ao de capacitacao



como uma ferramenta de coesdo entre as pessoas num ambiente de respeito mutuo, além de
perceber um amplo envolvimento e comprometimento dos servidores, pois "todo supervisor
estava envolvido ali, foi um efeito que foi sentido por todo mundo” (E1), além de servir
como uma ferramenta de autodesenvolvimento, posto que "as pessoas sentiam que estavam
se construindoali. Foi extremamente relevante nessa parte da autocritica” (E1).

No relato de E1, percebe-se que o curso confere aos treinandos uma maior
autonomia e responsabilidade, aléem da possibilidade de autoaprendizagem, conforme os
entendimentos de Abbad, Corréa e Meneses (2010) e de Mourdo, Abbad e Zerbini (2014).
Complementando o raciocinio, E1 ainda recomenda que 0 curso seja repetido, dessa vez

para servidores que nao tiveram a oportunidade em sua primeira aplicacéo:

Esse foi um curso que eu me considero capaz de compartilhar esses
conhecimentos, sobretudo feedback negativo, os conhecimentos que as vezes nem
eram a intengdo do curso, a intencdo que quero dizer o objetivo principal, mas a
interacdo entre as pessoas, havia interacdo até entre as turmas ali. Ndo era nem
acidente dentro daquele grupo. Entdo, assim, eu me considero capaz sim e é um
curso que eu recomendaria que fosse repetido, né, em outras unidades, pra quem

ndo participou, porque vocé realmente consegue aprendere repassar. (E1)
O relato dos entrevistados evidencia a contribuicdo do curso para a aquisicdo de

conhecimentos e para a melhoria dos comportamentos e atitudes dos servidores, decorrente
deuma acdo de capacitacdo bem administrada (AMORIM; SILVA, 2012). Na opinido de E2,
0 curso proporcionou uma melhor percepcao do feedback como um processo, pois "ajudou a
clarear mais uma coisa que a gente fazia meio que intuitivamente. O feedback é meio que
intuitivo assim. [...] vocé pode ter detalhes que por meio do curso vocé percebe que fazem a
diferenca e que vocé sabe lidar melhor" (E2). Adiante, E2 ainda ressalta implicacdes e

beneficios decorrentes do aprendizado exercido acerca do feedback:

E essencial, gera um grande crescimento da equipe, um maior comprometimento
técnico, a equipe passar a ter uma maior sensagdo de unido por estar trabalhando
em conjunto e ja que o lider esta sempre prestando atencdo para tarefas e sabendo
que as tarefas estdo sendo executadas, sabendo que vao ser analisadas e isso gera

um maior comprometimento, né? (E2)
O relato de E2 transmite sua percep¢do de uma maior satisfacdo com o trabalho e

com a chefia por parte dos subordinados (SANTOS; MOURAO, 2011). E inequivoco o
caréater transformador do Programa de Desenvolvimento Gerencial em questdo, de acordo
com a visdo de Mapurunga et al (2016), destacando-se a mudanca de perspectivas e a
vivéncia de situagdesricas de aprendizagem.

E3 relata enxergar relevancia no contetido ministrado quando relacionado com sua
qualidade intrinseca com a gestdo de pessoas, tendo a comunicacgdo clara e concisa como
preponderante nas relagdes funcionais, considerando "o elemento humano e suas

complexidades interpessoais™ (E3). Por outro lado, E5 destaca sua percepcdo acerca do



feedback como uma ferramenta do processo de controle e monitoramento, facilitando "o
acompanhamento das varias etapas das atividades e processos, que também devem ser
ajustados, se necessario” (E5). Assim, torna-se possivel também perceber as discrepancias
entre os desempenhos reais e 0s esperados, 0 que contribui para a possibilidade de sucesso
dos cursos que sdo aplicados na organizacdo, conforme Silva, Maranhdo e Fernandes
(2015).

Tratando da percepcdo dos entrevistados acerca das mudancas no seu desempenho
individual em decorréncia do curso ministrado, observou-se uma mudanga de conduta nos
cursistas, pois "ndo era mais uma escolha pessoal ouvir o outro. A gente entendeu como
uma questdo de conjunto, de todo mundo se ouvir" (E1). Evidencia-se também um efeito
coletivo por meio do maior comprometimento individual, como no caso de E2, que passou
a sentir um maior comprometimento em observar melhor o trabalho de seus subordinados,
além de internalizar os conceitos estudados e perceber sua aplicacdo préatica e consciente,
pois, conforme a entrevistada, "compreendi melhor os conceitos e consigo visualizar bem
quando eu estou fazendo isso. O que antes era apenas uma coisa repetitiva, agora eu estou
fazendo e sabendo que eu estou fazendo, com precisdo” (E2).

Ademais, E4 observa a correspondéncia entre 0s conceitos vistos e a pratica
profissional, considerando que "o contetdo aprendido vai além do exercicio da funcdo de
direcdo" (E4) e que "o feedback como instrumento gerencial se aplica muito bem ao
cotidiano do trabalho” (E4). Assim, observa-se uma efetivacao do aprendizado por meio do
curso, devidamente estruturado e com similaridade entre as situacdes nele propostas e as
que sdo observadas no trabalho, conforme preconizam Abbad et al (2001). As avaliacdes e
observacdes dos servidores fornecem uma retroalimentacdo que possibilita aperfeicoar
continuamente o sistema de treinamento e os proprios servidores (ZERBINI; ABBAD,
2005).

Por fim, E5 relaciona a pratica do feedback com a aproximagdo entre o0s
profissionais e a obtencdo da eficacia, pois considera que "o feedback é essencial para
ampliar os lacos profissionais e alcancar esses resultados™ (E5). Assim, percebe-se um
impacto na pratica organizacional, tanto a nivel individual como coletivo, provocando
mudangas nas condutas e nos resultados, em conformidade com os entendimentos de
Mourdo, Abbad e Zerbini (2014). A avaliacao do curso permite aferir as contribuicdes para
0 desempenho dos individuos, grupos e da organizacdo como um todo, conforme Freitas e
Borges-Andrade (2004).

Acerca do desenvolvimento de competéncias em decorréncia do curso, percebe-se



um processo consciente de reflexdo do gestor ao exercer o feedback, pois "Ao dar um
feedback sobre a conduta de alguém, voce reflete. E uma via de mao dupla, né? Voce reflete
sobre como vocé vai se comunicar e vocé reflete ao receber, né?" (E1), com a devida
observancia do respeito no processo, posto que "o feedback sobretudo ele casa com o
conceito de respeito ao outro, né?" (E1). O relato de E1 permite identificar, entre outros
impactos, efeitos sobre a autoconfianga, motivacéo e a abertura a mudangas por parte dos
servidores (ABBAD; GAMA;ANDRADE, 2000).

Desse processo de reflexdo, decorre um maior conhecimento de si proprio, pois
"permite vocé se desenvolver e se conhecer mais, direcionando melhor o trabalho por meio
desse autoconhecimento” (E1). Complementarmente, o entrevistado trata ainda da
capacidade de estabelecer uma efetiva comunicacdo ao exercer o feedback, sobretudo o

negativo, com a transmissdo de criticas.

Assim, essa questdo do feedback, ela ajuda muito a vocé saber como comunicar,
nem sempre a pessoa ndo vai sair chateada. Porque muitas vezes € uma critica e,
assim, criticas ninguém tem como sé receber bem, né? Eu nédo tenho como s6

receber bem uma critica. (E1)
Por outro lado, o desenvolvimento gerencial voltado para o feedback também é

tido como "essencial para o trabalho de gestdo e o exercicio de uma lideranca mais
participativa, com o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores da sec¢do” (E3),
proporcionando também o desenvolvimento dos subordinados por meio do aprendizado
do lider. Observa-se entdo um alinhamento das percepc¢des dos cursistas com 0s propdsitos
do curso implementado, acarretando o desenvolvimento de competéncias de forma
sustentavel e continua, indo além do conteddo do cargo ocupado e apresentando
contribuicdes duradouras para a carreira do servidor, com vistas, também, a melhoria dos
processos de trabalho (AMORIM; SILVA, 2012). Por fim, E4 relata uma maior deteccédo
de contextos para a aplicacdo préatica dos conceitos e ferramentas vistos, afirmando que
"identifico oportunidades cotidianas para o uso de ferramentas como a empatia, a escuta
ativa, o feedback positivo e corretivo, comunicagdo ndo violenta, entre outras. Detectadas
as situacdes concretas, é interessante usar esses instrumentos na solucdo de conflitos e
demandas” (E4).

Sendo assim, percebe-se que o curso em tela objetiva contribuir também para o
desenvolvimento de caracteristicas pessoais com evidentes impactos no ambito
profissional, possibilitando o desenvolvimento de gestores que atuem de forma flexivel e
eficaz, exercendo também o papel de agentes de mudanca em diversos contextos
organizacionais (MARQUES; MORAES, 2004).



5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa tem como objetivo analisar se o contedo ministrado no Curso
“Feedback como Ferramenta Gerencial” favoreceu o desenvolvimento de competéncias
gerenciais nos servidores, bem como a aplicacdo préatica desses conceitos, devidamente
internalizados e compreendidos. Dado o contexto de sua aplicacdo, no auge da pandemia da
Covid-19 em 2020, o curso representou uma ruptura com o formato até entdo adotado pela
Justica Federal na Paraiba para as acOGes de capacitagdo contratadas, sendo um dos
primeiros realizados inteiramente de forma remota, 0 que trouxe os desafios da adaptagéo
ao formato, mas, também trouxe uma ruptura nas barreiras geograficas, fazendo com que
servidores da capital e do interior da Paraiba pudessem compartilhar o mesmo ambiente de
aprendizagem.

Analisando os dados coletados em consonancia com 0s objetivos propostos, €
evidente a percepcdo que os servidores tém acerca do impacto individual e coletivo que o
conteudo do curso proporciona, seja no préprio gestor, sobre outras pessoas e sobre o
ambiente de trabalho. Percebe-se nos relatos apresentados uma énfase no papel de integracdo
do gestor, que coordena trabalhos e aproxima pessoas por meio de suas habilidades e
competéncias, buscando dirimir conflitos e alcancar resultados através da motivacao e da
cooperacdo de seus subordinados.

Todos os entrevistados acusaram forte correspondéncia entre a realidade pratica na
organizacdo e os conceitos e dinamicas tratados no curso, ressaltando a aplicabilidade de
varias das ferramentas vistas, como a escuta ativa e a comunicacao nao violenta, relevantes
para o cumprimento de demandas e a resolucao de conflitos. O feedback conduzido com as
devidas competéncias proporciona o desenvolvimento concomitante dos subordinados e do
gestor, dado que tal processo ocorre diuturnamente no exercicio da atividade
organizacional, que tem em seu cerne a comunicagao e a colaboragédo humana.

A luz do referencial tedrico e dos relatos obtidos nas entrevistas, conclui-se que os
servidores perceberam relevante desenvolvimento de competéncias gerenciais em
decorréncia do curso ministrado, influenciando a forma como eles conduzem o feedback e
continuamente se aperfeicoam como gestores. Os servidores relatam melhorias nas suas
respectivas segdes de trabalho, de modo que o curso mostrou-se efetivo, trazendo
contribuigdes para a eficiéncia e aeficacia do trabalho desempenhado.

No &mbito do Judicidrio Federal, o investimento em Treinamento e
Desenvolvimento ja se mostra uma realidade e colhe frutos na forma de melhores servicos,

que sdo prestados a sociedade. O presente estudo proporcionou uma reflexdo quanto as



acOes de desenvolvimento gerencial adotadas, com respaldo na visdo dos individuos que
passam por essas experiéncias e cujos relatos propiciam o aprimoramento dos cursos
contratados.

Por fim, sugere-se, em estudos futuros, analisar a possibilidade do estabelecimento
de parcerias entre diferentes 6rgdos e entidades no tocante as acdes de desenvolvimento
gerencial na administracdo publica, observando-se 0 mapeamento de competéncias e as

peculiaridades de unidades organizacionais distintas.
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