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RESUMO 

 

Este artigo analisa a gestão da avaliação de desempenho 360º na Universidade 
Federal do Amapá (UNIFAP). O objetivo do estudo consistiu em investigar a gestão 
da avaliação de desempenho 360º na universidade, articulando os desafios 
identificados com os fundamentos teóricos de avaliação de desempenho no setor 
público, e identificar os principais desafios na implementação e gestão deste modelo 
para o desenvolvimento de servidores. A metodologia utilizada combinou pesquisa 
bibliográfica, do tipo exploratória com base em um estudo de caso, com abordagem 
qualitativa, com aplicação de entrevista com o gestor do Departamento de 
Desenvolvimento de Pessoas (DDP) da Pró-reitoria de Gestão de Pessoas da referida 
universidade (PROGEP/UNIFAP). Os resultados indicam que a implementação da 
avaliação de desempenho 360º na UNIFAP representa um avanço estrutural, contudo, 
a alta adesão, motivada pela progressão funcional, arrisca gerar participação 
superficial e desviar o foco do desenvolvimento. Além disso, o feedback é 
majoritariamente numérico, com pouca profundidade qualitativa ou orientação para 
melhoria. O estudo apontou a necessidade de aprimoramentos contínuos em cultura 
de feedback, capacitação e confiança, para que a avaliação se consolide como 
ferramenta de desenvolvimento, e não apenas requisito burocrático. Concluiu-se 
ainda que a implementação da avaliação de desempenho 360º na UNIFAP representa 
um avanço estrutural na gestão de pessoas, porém, sua efetividade depende da 
qualificação do feedback, da capacitação dos servidores e da construção de uma 
cultura organizacional orientada ao desenvolvimento contínuo e ao diálogo. 
 
Palavras-chave: Avaliação de desempenho 360º; gestão de desempenho; avaliação 
na UNIFAP; desenvolvimento de servidores; cultura organizacional. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ABSTRACT 

 

This article analyzes the management of 360º performance evaluation at the Federal 
University of Amapá (UNIFAP). The objective of the study was to investigate the 
management of 360º performance evaluation at the university, articulating the 
challenges identified with the theoretical foundations of performance evaluation in the 
public sector, and to identify the main challenges in the implementation and 
management of this model for server development. The methodology used combined 
bibliographic and exploratory research based on a case study, with a qualitative 
approach, including an interview with the director of the Department of People 
Development (DDP) of the Pro-Rectory of People Management at the aforementioned 
university (PROGEP/UNIFAP). The results indicate that the implementation of 360º 
performance evaluation at UNIFAP represents a structural advance. However, high 
adherence, motivated by functional progression, risks generating superficial 
participation and diverting the focus from development. Furthermore, the feedback is 
mostly numerical, with little qualitative depth or guidance for improvement. The study 
pointed out the need for continuous improvements in feedback culture, training, and 
trust for the evaluation to consolidate as a development tool, and not just a bureaucratic 
requirement. It was also concluded that the implementation of 360º performance 
evaluation at UNIFAP represents a structural advance in people management, but its 
effectiveness depends on the quality of feedback, server training, and the construction 
of an organizational culture oriented towards continuous development and dialogue. 
 
 
Keywords: 360º performance evaluation; performance management; evaluation at 
UNIFAP; employee development; organizational culture. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A gestão da avaliação de desempenho é um processo sistemático utilizado 

pelas organizações para medir, analisar e melhorar o desempenho dos colaboradores. 

No contexto da administração pública, a busca por mecanismos que promovam o 

crescimento profissional e a melhoria contínua do desempenho individual torna-se 

essencial (Leite & Souza, 2023). 

A implementação de um sistema eficaz de avaliação que promova o 

desenvolvimento dos servidores técnicos e administrativos é fundamental para o 

alcance dos objetivos institucionais e para a excelência dos serviços prestados à 

comunidade acadêmica e à sociedade em geral. A avaliação 360º, como método que 

envolve diversas fontes, tem se mostrado uma abordagem promissora para obter uma 

visão mais abrangente do desempenho dos colaboradores (Brandão et al., 2008). 

Diante desse contexto, o problema de pesquisa deste estudo consiste em 

responder à seguinte questão: quais são os principais desafios na gestão da avaliação 

de desempenho 360º na Universidade Federal do Amapá para o desenvolvimento de 

seus servidores, segundo a perspectiva da Direção do Departamento de 

Desenvolvimento de Pessoas? Além disso, busca-se compreender como essa 

perspectiva se articula com as teorias de avaliação de desempenho no setor público. 

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a gestão da avaliação de 

desempenho 360º na UNIFAP, articulando os desafios identificados com os 

fundamentos teóricos da avaliação de desempenho no setor público. Para atingir esse 

objetivo, os seguintes objetivos específicos foram definidos em: Identificar os 

principais desafios enfrentados na implementação e gestão da avaliação de 

desempenho 360º na UNIFAP; analisar como esses desafios impactam o 

desenvolvimento dos servidores técnicos e administrativos; relacionar os desafios 

práticos com as teorias sobre avaliação de desempenho no setor público; propor 

recomendações para aprimorar a gestão da avaliação de desempenho 360º na 

UNIFAP. 

A metodologia utilizada compreendeu em uma pesquisa bibliográfica, do tipo 

exploratória, associada ao estudo de caso, tendo como foco o Departamento de 

Desenvolvimento de Pessoas (DDP), vinculado a Pró-reitoria de Gestão de Pessoas 

(PROGEP) da Universidade Federal do Amapá (UNIFAP). Justifica-se considerando 
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que no âmbito dessa instituição, a gestão da avaliação de desempenho deve assumir 

particular relevância, considerando seu papel na formação de profissionais e no 

desenvolvimento regional. 

Este estudo está estruturado da seguinte forma: o referencial teórico aborda 

a evolução e os fundamentos da gestão de pessoas e da avaliação de desempenho 

no setor público, apresentando também os modelos teóricos de avaliação, com ênfase 

no modelo 360º, e os desafios da sua implementação. Em seguida, os procedimentos 

metodológicos são detalhados, explicando a abordagem adotada na pesquisa. Na 

sequência, são apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir da análise das 

percepções do gestor. Posteriormente, são abordadas as limitações da pesquisa e as 

possibilidades de estudos futuros. Por fim, as considerações finais sintetizam os 

principais achados e suas implicações para a gestão da avaliação de desempenho na 

UNIFAP. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

A pesquisa tem como foco central investigar a aplicabilidade do modelo de 

avaliação 360 graus como uma ferramenta estratégica capaz de impulsionar o 

desenvolvimento profissional dos servidores da instituição.  

Para tanto, a discussão será estruturada em torno dos seguintes eixos 

temáticos: a evolução e os fundamentos da gestão de pessoas e da avaliação de 

desempenho no setor público; o estudo detalhado dos modelos e métodos teóricos de 

avaliação de desempenho, com ênfase particular no modelo 360 graus; a exploração 

dos desafios inerentes à implementação e gestão da avaliação 360 graus no contexto 

do setor público, juntamente com as percepções dos diversos atores envolvidos; e a 

proposição de soluções potenciais que demonstrem o impacto da avaliação 360 graus 

no desenvolvimento individual e coletivo dos servidores da UNIFAP. 

 

2.1. Gestão de Pessoas e Avaliação de Desempenho no Setor Público: 

Fundamentos e Evolução 

 

Nas últimas décadas, a gestão de pessoas no setor público tem passado por 

uma transformação paradigmática, afastando-se de uma visão tradicionalmente 



9 
 

 

burocrática e administrativa para assumir um papel cada vez mais estratégico dentro 

das organizações governamentais (Costa, 2016; Gemelli e Filippim, 2010). Essa 

evolução é uma resposta direta à crescente exigência da sociedade por serviços 

públicos eficientes, eficazes e que atendam às reais necessidades da população. 

Nesse cenário de demanda por qualidade e otimização de recursos, a adoção de 

modelos de gestão mais focados em resultados torna-se não apenas desejável, mas 

essencial (Camões, Pantoja e Bergue, 2010). 

Nesse contexto de modernização da gestão pública, a Avaliação de 

Desempenho (AD) emerge como uma ferramenta de gestão de pessoas de 

importância crucial. Sua finalidade primordial transcende a mera formalidade de 

cumprir requisitos legais ou de fornecer dados para processos de progressão 

funcional.  

A avaliação de desempenho busca mensurar, de forma sistemática e contínua, 

o desempenho dos servidores públicos, oferecendo um panorama claro de suas 

contribuições, identificando áreas de excelência e pontos que necessitam de 

aprimoramento. Dessa forma, atua como um catalisador tanto para o desenvolvimento 

humano, ao fornecer feedback individualizado e direcionar esforços de capacitação, 

quanto para o crescimento organizacional, ao alinhar o desempenho dos servidores 

com os objetivos estratégicos da instituição (Medeiros, 2016). 

A gestão de pessoas (GP) no setor público, por sua vez, engloba um conjunto 

amplo de políticas e práticas que visam atrair, desenvolver, motivar e reter os talentos 

necessários para o alcance da missão institucional. No âmbito da administração 

pública, a gestão de pessoas não se limita a questões administrativas, como folha de 

pagamento e registros funcionais, mas assume a responsabilidade de criar um 

ambiente de trabalho propício ao desenvolvimento profissional, de identificar as 

competências necessárias para o desempenho eficaz das funções e de implementar 

programas de capacitação que atendam às demandas da organização e dos 

servidores (Bohlander & Snell, 2015).  

A avaliação de desempenho é, portanto, um dos instrumentos centrais da 

gestão de pessoas, fornecendo dados valiosos para o planejamento de ações de 

desenvolvimento, para a tomada de decisões sobre progressão e reconhecimento e 

para a identificação de necessidades de melhoria nos processos de trabalho 

(Bohlander & Snell, 2015). 
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Um marco legal significativo na trajetória da avaliação de desempenho no setor 

público brasileiro foi a Emenda Constitucional nº 19/1998. Ao introduzir o princípio da 

eficiência como um dos pilares da administração pública e ao permitir a avaliação 

periódica de desempenho como um dos critérios para a perda do cargo por servidores 

estáveis, a Emenda nº 19 impulsionou a busca por ferramentas e métodos de 

avaliação de desempenho mais robustos e capazes de contribuir para a melhoria da 

gestão pública. Esse dispositivo legal reconheceu formalmente a importância de 

avaliar o desempenho dos servidores não apenas em um momento inicial (estágio 

probatório), mas ao longo de toda a sua carreira, com o objetivo de garantir a 

qualidade dos serviços prestados à sociedade (Brasil, 1998). 

No contexto específico da UNIFAP, a implementação de um sistema de gestão 

da avaliação de desempenho que incorpore o modelo 360 graus representa uma 

oportunidade de fortalecer a cultura de desenvolvimento, promover a transparência 

nos processos de avaliação e engajar os servidores na busca pela excelência na 

prestação de serviços à comunidade acadêmica e à sociedade em geral (Brandão et 

al.,2008; Santos, 2017). A adoção de um modelo como o 360º graus, que permite uma 

visão mais ampla e integrada do desempenho individual, pode ser um diferencial 

importante no processo de desenvolvimento dos servidores da UNIFAP (Chiavenato, 

2004). 

Com isso, compreender os fundamentos teóricos da gestão de pessoas e da 

avaliação de desempenho no setor público é o primeiro passo para a implementação 

bem-sucedida de um modelo de Avaliação de Desempenho que contribua 

efetivamente para o desenvolvimento dos servidores da UNIFAP. 

 

2.2. Modelos e Métodos Teóricos de Avaliação de Desempenho 

 

A literatura sobre avaliação de desempenho apresenta uma diversidade de 

modelos e métodos que podem ser classificados em abordagens tradicionais e 

modernas (Oliveira e Medeiros, 2016; Pontes, 2010). Os métodos tradicionais, como 

as escalas gráficas, a escolha forçada, a pesquisa de campo, os incidentes críticos e 

as listas de verificação, focam geralmente na avaliação de características individuais, 

comportamentos específicos ou eventos marcantes no desempenho do servidor 

(Chiavenato, 2009). 
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Embora amplamente utilizados em alguns contextos, esses métodos 

frequentemente são criticados por sua subjetividade, pela possibilidade de vieses por 

parte do avaliador e por sua capacidade limitada de fornecer um feedback abrangente 

e direcionado para o desenvolvimento (Bergamini, 1983). 

Em contrapartida, os métodos modernos de avaliação de desempenho buscam 

superar as limitações das abordagens tradicionais, incorporando uma visão mais 

holística e participativa do processo avaliativo. Dentre esses métodos, destacam-se a 

avaliação participativa por objetivos, a avaliação de desempenho por competências e 

a avaliação 360 graus (Pio, 2008).  

A avaliação participativa por objetivos concentra-se na definição conjunta de 

metas entre avaliador e avaliado, com o acompanhamento e a avaliação do 

desempenho em relação a esses objetivos (Richieri, 2016). A avaliação por 

competências, por sua vez, visa identificar e mensurar as competências 

(conhecimentos, habilidades e atitudes) que o servidor demonstra no exercício de 

suas funções, com foco no desenvolvimento das competências necessárias para o 

alcance dos objetivos organizacionais (Demarco, 2017). 

O modelo de avaliação 360 graus representa uma das abordagens mais 

contemporâneas e promissoras no campo da avaliação de desempenho (Brandão et 

al., 2008). Sua principal característica reside na multiplicidade de fontes de avaliação, 

que incluem não apenas o superior hierárquico (como nos modelos tradicionais), mas 

também os colegas de trabalho (pares), os subordinados (quando aplicável), os 

clientes (internos e externos) e, crucialmente, o próprio servidor, por meio da 

autoavaliação (Chiavenato, 2010; Marras, 2011).  

Essa visão multifacetada do desempenho proporciona um feedback mais rico, 

completo e equilibrado sobre as competências, os comportamentos e os resultados 

do avaliado, minimizando a influência de vieses individuais e promovendo uma 

percepção mais justa e precisa do seu desempenho (Leme, 2005). A avaliação 360 

graus baseia-se no princípio do feedback de múltiplas perspectivas, permitindo que o 

servidor compreenda como seu desempenho é percebido por diferentes atores com 

quem interage no ambiente de trabalho (Snell e Bohlander, 2009). Ao contrastar a 

autoavaliação com as avaliações de outras fontes, o servidor tem a oportunidade de 

identificar seus pontos fortes e fracos de maneira mais clara e objetiva, além de 
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compreender o impacto de seus comportamentos nas relações profissionais e nos 

resultados organizacionais (Ribeiro, Assis e Medeiros, 2016).  

Essa riqueza de informações provenientes de diversas fontes contribui 

significativamente para o desenvolvimento individual, direcionando os esforços do 

servidor para o aprimoramento de suas competências e para a correção de eventuais 

lacunas de desempenho. A aplicabilidade do modelo 360 graus no setor público, como 

no contexto da UNIFAP, apresenta um potencial significativo para modernizar as 

práticas de avaliação e para promover uma cultura de feedback contínuo e de 

desenvolvimento profissional. (Oliveira, 2020; Quiala, 2022) 

Ao envolver diferentes membros da comunidade acadêmica e administrativa no 

processo avaliativo, a UNIFAP pode obter uma visão mais abrangente e 

representativa do desempenho de seus servidores, identificando com maior precisão 

as necessidades de capacitação, as oportunidades de reconhecimento e as áreas que 

demandam intervenções para a melhoria da qualidade dos serviços prestados. 

 

2.3. Desafios e Percepções da Gestão da Avaliação 360º no Setor Público 

 

A implementação e gestão do modelo de avaliação 360 graus no setor público, 

apesar de seus potenciais benefícios, enfrentam diversos desafios e peculiaridades 

que merecem atenção (Feitosa; Lima, 2019). Um dos principais desafios está 

relacionado à mudança cultural necessária para que os servidores se adaptem a um 

processo de avaliação que envolve múltiplas fontes e exige abertura para fornecer e 

receber feedback de maneira construtiva (Ribeiro, Assis e Medeiros, 2016). A 

resistência à mudança, o receio de julgamentos tendenciosos ou a falta de 

familiaridade com a metodologia podem representar obstáculos iniciais à sua adoção 

(Dalacorte, 2014). 

Outro aspecto crítico a ser considerado é a subjetividade inerente ao processo 

de avaliação, especialmente quando se trata de comportamentos e competências 

interpessoais (Nery et al., 2020). Garantir a objetividade e a imparcialidade das 

avaliações é essencial para a credibilidade do sistema e para a aceitação dos 

resultados por parte dos servidores (Camões et al., 2010). A definição clara e precisa 

dos critérios de avaliação, a capacitação dos avaliadores para minimizar vieses e a 

garantia do sigilo das informações são medidas essenciais para mitigar esses riscos. 
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A logística e a complexidade operacional da coleta e análise de dados 

provenientes de múltiplas fontes também representam um desafio significativo para a 

gestão da avaliação 360 graus, especialmente em instituições com um grande número 

de servidores e diferentes unidades (Brandão et al., 2008). A utilização de sistemas 

informatizados robustos e a definição de processos claros e eficientes são cruciais 

para garantir o bom funcionamento do sistema, assegurando que o feedback seja 

fornecido aos avaliados de forma oportuna e relevante (Bravo; Mello, 2020). 

No contexto do setor público, a vinculação da avaliação de desempenho a 

processos como progressão funcional e gratificações pode gerar percepções 

ambíguas sobre a real finalidade do sistema, com alguns servidores interpretando a 

avaliação como um mero instrumento burocrático ou como uma forma de controle 

(Odelius; Santos, 2007). Assim, é fundamental que a UNIFAP comunique de forma 

clara os objetivos do sistema de avaliação 360 graus, enfatizando seu papel como 

ferramenta de desenvolvimento profissional e de melhoria da gestão, ao mesmo 

tempo em que desvincula a avaliação de uma percepção exclusivamente punitiva ou 

compensatória (Feitosa; Lima, 2019). 

As percepções dos servidores da UNIFAP em relação à gestão da avaliação 

360 graus e seus desafios serão um elemento central na análise da viabilidade e do 

impacto da implementação desse modelo na instituição. Compreender as opiniões, 

expectativas e resistências dos diferentes atores envolvidos servidores técnicos e 

docentes, chefias de diferentes níveis é essencial para o sucesso da iniciativa e para 

a construção de um sistema de avaliação legítimo, relevante e capaz de promover o 

desenvolvimento de todos (Brandão et al., 2008; Bravo e Mello, 2020). 

  

2.4. Soluções para os desafios da avaliação 360º e seu impacto no 

desenvolvimento dos servidores da UNIFAP 

 

A superação dos desafios inerentes à implementação da avaliação 360 graus 

na UNIFAP requer a adoção de um conjunto de soluções estratégicas e de ações bem 

planejadas. Um primeiro passo fundamental consiste em um amplo processo de 

comunicação e sensibilização junto a todos os membros da comunidade acadêmica e 

administrativa, visando explicar os objetivos, os benefícios e o funcionamento do novo 

sistema de avaliação, além de promover uma cultura de feedback aberto e construtivo 
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(Dalacorte, 2014). A realização de workshops, treinamentos e a disponibilização de 

materiais informativos podem contribuir para familiarizar os servidores com a 

metodologia e minimizar receios e resistências (Brandão et al., 2008). 

A definição clara e objetiva dos critérios de avaliação, com a participação de 

representantes dos diferentes segmentos da UNIFAP, é essencial para garantir a 

legitimidade e a relevância do sistema (Camões et al., 2010). A adaptação dos critérios 

às especificidades dos diferentes cargos e funções existentes na instituição, bem 

como a utilização de descritores comportamentais claros e observáveis, pode 

contribuir para aumentar a precisão e a justiça das avaliações (Carbone, Brandão e 

Leite, 2005). 

O investimento em tecnologia da informação, com a adoção de um sistema 

informatizado que suporte a coleta, a análise e o feedback dos dados provenientes 

das múltiplas fontes de avaliação, é crucial para a eficiência e a escalabilidade do 

sistema 360 graus na UNIFAP (Bravo e Mello, 2020). O sistema deve ser intuitivo, de 

fácil acesso e capaz de gerar relatórios individualizados e agregados que forneçam 

informações valiosas para o desenvolvimento dos servidores e para a gestão de 

pessoas da instituição. 

A capacitação contínua dos avaliadores e dos avaliados é um elemento-chave 

para o sucesso do sistema 360 graus (Grillo, 1982). Os avaliadores devem ser 

orientados sobre como fornecer feedback de maneira eficaz, construtiva e focada no 

desenvolvimento, evitando julgamentos pessoais e vieses. Os avaliados, por sua vez, 

devem ser preparados para receber o feedback de diferentes fontes e utilizá-lo como 

base para o seu desenvolvimento profissional. 

O impacto da implementação bem-sucedida da avaliação 360 graus no âmbito 

da UNIFAP pode ser significativo para o desenvolvimento de seus servidores em 

diversas dimensões. Ao fornecer um feedback abrangente e individualizado, o sistema 

pode contribuir para o aumento da autoconsciência dos servidores sobre seus pontos 

fortes e fracos, para a identificação de necessidades de capacitação específicas e 

para o direcionamento de seus esforços de desenvolvimento profissional (Borges e 

Gross, 2013). Além disso, o sistema pode fortalecer a cultura de colaboração e 

comunicação dentro da instituição, promovendo um diálogo mais aberto e 

transparente sobre o desempenho e o desenvolvimento (Velasco e Silva, 2011). 
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Ao alinhar o desenvolvimento individual dos servidores com os objetivos 

estratégicos da UNIFAP, a avaliação 360 graus podem contribuir para o aumento da 

eficiência e da qualidade dos serviços prestados pela instituição, para a melhoria do 

clima organizacional e para o fortalecimento do compromisso dos servidores com a 

missão da universidade, assim é estabelecido na Portaria nº 1824/2024 da UNIFAP. 

Dessa forma, a implementação da avaliação 360 graus na UNIFAP, quando 

realizada de maneira cuidadosa e estratégica, tem o potencial de se tornar uma 

ferramenta poderosa para impulsionar o desenvolvimento profissional de seus 

servidores e consolidar a instituição como um centro de excelência na educação 

superior e na prestação de serviços à sociedade (Brandão et al.,2008; Santos, 2017).  

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

A pesquisa adotou uma abordagem metodológica que combinou a pesquisa 

bibliográfica, do tipo Exploratória, associadas a um Estudo de Caso no DDP, 

departamento este vinculado a PROGEP da UNIFAP. A pesquisa bibliográfica 

baseou-se na análise de materiais previamente publicados, como livros e artigos, 

proporcionando embasamento teórico sobre o tema (Gil, 2022).  

O estudo do tipo exploratório e explicativo permitiu aprofundar a compreensão 

da gestão da avaliação 360º e fomentar debates sobre o tema. O estudo de caso, 

conforme Yin (2010), visa a análise detalhada de um fenômeno específico dentro de 

um contexto delimitado, que, neste caso, corresponde à gestão da avaliação de 

desempenho 360º na UNIFAP. 

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa (Andrade & Cordeiro, 2022; Costa, 

2021), com foco nas percepções e desafios enfrentados pelo gestor do Departamento 

de Desenvolvimento de Pessoas (DDP) da Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas 

(PROGEP) da UNIFAP. A escolha dessa abordagem e do estudo de caso justifica-se 

pela relevância do modelo de avaliação 360º adotado, pelas experiências práticas 

implementadas recentemente e pela importância estratégica da gestão do 

desempenho na valorização e no desenvolvimento profissional dos servidores 

públicos da educação superior. (Bravo, 2019; Costa, 2021). 

O contexto empírico da pesquisa, foi a UNIFAP, uma instituição pública federal 

de ensino superior, criada pela Lei nº 8.185, de 14 de março de 1991, vinculada ao 
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Ministério da Educação (MEC). Sua finalidade principal é promover o ensino, a 

pesquisa e a extensão, contribuindo para o desenvolvimento regional e nacional. A 

UNIFAP adotou a avaliação de desempenho 360º como ferramenta estratégica para 

o desenvolvimento dos servidores técnicos e administrativos, conforme diretrizes 

estabelecidas na Portaria nº 1824/2024.  

A estrutura organizacional da universidade é composta por órgãos superiores 

(como Reitoria, Conselhos Superiores e Pró-Reitorias), unidades acadêmicas 

(institutos e faculdades) e unidades administrativas. No que se refere ao quadro 

funcional, conforme dados disponíveis no Portal da Transparência da UNIFAP, a 

instituição conta com aproximadamente 1.200 servidores ativos, entre docentes e 

técnicos administrativos. A gestão de pessoas é realizada pela Pró-Reitoria de Gestão 

de Pessoas (PROGEP), à qual está vinculado o Departamento de Desenvolvimento 

de Pessoas (DDP), setor diretamente responsável pela coordenação da avaliação de 

desempenho dos servidores. 

O Diretor do DDP da PROGEP foi selecionado como participante central do 

estudo, em razão de sua posição estratégica na gestão desse processo avaliativo. 

Para a coleta de dados, foi utilizada uma entrevista semiestruturada, realizada em 

março de 20025, A entrevista foi conduzida com base em um roteiro previamente 

elaborado (Apêndice 1) permitindo flexibilidade na condução da conversa e 

possibilitando um aprofundamento nas principais questões investigadas (Costa, 

2021).  

A entrevista abordou tópicos relacionados à estrutura e objetivos da avaliação 

de desempenho na UNIFAP, os principais desafios enfrentados na implementação e 

na execução do modelo, à percepção da transparência dos resultados e às melhorias 

esperadas no processo da avaliação 360º. Foram elaboradas dezesseis perguntas. 

divididas em seis eixos temáticos. Sendo à estrutura e objetivos da avaliação de 

desempenho na UNIFAP, à operacionalização do modelo 360º, os níveis de 

engajamento dos servidores, os principais desafios enfrentados na implementação e 

na execução do modelo, às práticas de capacitação e mudanças culturais promovidas 

pela instituição. Além disso, a revisão bibliográfica sobre gestão de pessoas e 

avaliação de desempenho forneceu suporte teórico para a interpretação dos dados 

coletados. 
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A análise de conteúdo foi a técnica escolhida para o tratamento dos dados da 

entrevista, conforme proposta por Bardin (1977). As categorias de análise foram 

definidas com base nos objetivos da pesquisa e na literatura revisada, sendo o 

planejamento e implementação da avaliação 360º, os desafios operacionais e 

culturais, buscando identificar padrões, convergências e divergências entre a teoria e 

a prática da avaliação 360º na UNIFAP. Esse procedimento possibilitou uma reflexão 

crítica sobre os desafios e as potencialidades do modelo na instituição (Bardin, 1977). 

 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

A pesquisa, estruturada como um estudo de caso com abordagem qualitativa, 

utilizou a entrevista semiestruturada como principal instrumento de coleta de dados, 

complementada por uma revisão bibliográfica especializada em gestão de pessoas e 

avaliação de desempenho no setor público (Bravo, 2019; Costa, 2021; Machado, 

2023). A análise de conteúdo da entrevista, articulada com o referencial teórico, 

permitiu identificar categorias emergentes e discutir os resultados à luz dos objetivos 

propostos. 

 

4.1. Percepção do Modelo 360º e seus Desafios na UNIFAP 

 

A implementação da avaliação 360º na UNIFAP reflete a busca por um modelo 

de mensuração do desempenho que vá além da avaliação unilateral da chefia 

imediata (Barbosa, 2017; Oliveira et al., 2020). Esse sistema, que envolve avaliações 

realizadas por superiores, pares e subordinados, está alinhado à premissa de que 

múltiplas fontes de feedback proporcionam uma visão mais abrangente e precisa do 

desempenho profissional (Brandão et al., 2008; Craide & Antunes, 2004). Conforme 

ressaltado pelo colaborador do DDP:  

 
“No caso 360 é que todos são avaliados, tanto o chefe, ele e o subordinado 
a ele. No caso, por exemplo, se eu faço parte de uma divisão em que eu tenho 
outras pessoas subordinadas a mim. Se eu for chefe dessa divisão, aí eu vou 
ter tanto o meu chefe superior, eu vou ter os meus subordinados e os meus 
pares que são chefes juntamente comigo. Ou seja, todos eles fazem a minha 
avaliação. No caso, quando for eu agora, quando for o meu chefe, eu também 
faço a avaliação do chefe e o meu subordinado vai fazer a minha avaliação. 
No caso, todos são avaliados ali, por exemplo, chegou a minha vez de ser 
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avaliado, tanto meu subordinado quanto meus pares e o meu chefe vão me 
avaliar” (Colaborador da UNIFAP, 2025) 
 

A fala ilustra de forma prática a dinâmica circular do modelo 360º, reforçando a 

descentralização do poder avaliativo e a democratização do feedback. No entanto, 

essa pluralidade também exige maturidade organizacional, confiança mútua e clareza 

nos critérios, elementos que nem sempre estão plenamente presentes na cultura 

organizacional da administração pública. A implementação, embora tecnicamente 

coerente com as boas práticas da gestão contemporânea, demanda uma base cultural 

e pedagógica sólida que, como se verá, ainda está em construção na instituição. 

Apesar da proposta participativa, a gestão desse modelo na UNIFAP enfrenta 

desafios significativos. Um dos principais obstáculos apontados na entrevista é a 

dificuldade de garantir a participação ativa e engajada de todos os servidores no 

processo avaliativo. A direção destaca que a adesão ao sistema é elevada, 

principalmente devido ao impacto financeiro na progressão de carreira, “Temos 

praticamente 100% de engajamento porque, como interfere na parte financeira dos 

servidores, eles demonstram maior interesse.” (Colaborador da UNIFAP, 2025) 

 
Essa motivação intrínseca, vinculada à progressão funcional, pode, no entanto, 

mascarar resistências ou gerar participações superficiais, o que compromete a 

eficácia da avaliação no que diz respeito ao seu objetivo de desenvolvimento (Feitosa 

& Lima, 2019; Lotta, 2002). Na UNIFAP, a adesão ao sistema muitas vezes é motivada 

externamente, já que existe um processo de “punição” para os funcionários que não 

participam do sistema de avaliação. A direção observou, "Se o servidor não aderir, ele 

não vai progredir para o próximo nível, o que impacta financeiramente. A nossa divisão 

de avaliação e acompanhamento monitoriza isso." (Colaborador da UNIFAP, 2025) 

A literatura aponta que a mudança cultural é essencial para o sucesso de 

qualquer sistema de avaliação de desempenho, especialmente para modelos mais 

complexos, como o 360º (Dalacorte, 2014; Feitosa & Lima, 2019). A transição de uma 

cultura de avaliação vertical, centrada na chefia, para um modelo mais participativo 

exige esforços contínuos de comunicação, sensibilização e treinamento. Esses 

esforços são necessários para que os servidores compreendam os objetivos da 

avaliação para além do aspecto financeiro e desenvolvam habilidades para fornecer 

feedback construtivo, além de aprender a receber críticas de forma aberta e 

construtiva (Brandão et al., 2008; Ribeiro et al., 2016).  
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A avaliação 360º adotada na UNIFAP é, em essência, uma iniciativa positiva e 

alinhada com os princípios contemporâneos de gestão de pessoas. No entanto, a 

forma como ela está sendo aplicada, com forte indução por recompensas financeiras 

e baixa ênfase no feedback qualitativo, limita seu potencial transformador. A 

obrigatoriedade prática da participação, embora aumente o alcance do sistema, 

enfraquece o engajamento consciente e o propósito reflexivo da avaliação. Em outras 

palavras, a avaliação 360º na UNIFAP é um avanço em termos estruturais, mas ainda 

carece de amadurecimento cultural para se consolidar como instrumento de 

desenvolvimento organizacional e humano. 

 

4.2. O Papel da Transparência e da Comunicação dos Resultados 

 

A transparência e a comunicação eficaz dos resultados da avaliação de 

desempenho são elementos cruciais para a sua credibilidade e aceitação pelos 

servidores (Feitosa & Lima, 2019; Leite Guesser et al., 2020). O Diretor do DDP relata 

que a comunicação dos resultados na UNIFAP ocorre via sistema: 

 
É tudo via sistema. Na verdade, o sistema ele já integra totalmente isso daí. 
No qual o servidor que vai fazer a avaliação dele lá, ele já sabe o quanto que 
ele foi avaliado também daquela própria avaliação ali, já sabe quanto o 
servidor dele, o chefe dele avaliou ele e assim sucessivamente. Ou seja, já 
fica no próprio sistema. Se ele logar com o login dele, ele vai ver lá as médias 
e as avaliações que foram feitas pelo subordinado, pelos pares e pelos 
chefes, aí tem uma numeração lá específica (Colaborador da UNIFAP, 2025) 
 

Embora o sistema automatizado facilite o acesso aos resultados, a qualidade 

do feedback recebido e a sua utilização para o desenvolvimento individual e 

organizacional são aspectos que merecem atenção (Dalacorte, 2014; Feitosa & Lima, 

2019). A literatura enfatiza que o feedback deve ser claro, objetivo e focado em 

comportamentos e resultados observáveis, fornecendo insights para o aprimoramento 

do desempenho (Pontes, 2010; Ribeiro et al., 2016). 

Observa-se que a entrevista não detalhou a profundidade nem a qualidade do 

feedback proporcionado pelo sistema da UNIFAP, o que abre espaço para futuras 

investigações sobre a percepção dos servidores em relação à utilidade desse 

mecanismo para seu desenvolvimento profissional. Também não foi possível 

identificar, a partir da entrevista, se o feedback entregue ao servidor é acompanhado 

de uma mediação qualitativa, ou se os avaliadores recebem orientações específicas 
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sobre como oferecer críticas construtivas. Dessa forma, embora o sistema apresente 

clareza na atribuição das notas, permanece uma lacuna significativa quanto à 

profundidade e à aplicabilidade das informações fornecidas. Mais do que 

simplesmente "saber a nota", é fundamental compreender os motivos que levaram 

àquela avaliação e de que forma ela pode ser utilizada para promover o 

aprimoramento profissional do servidor. Essa lacuna representa um risco à efetividade 

do modelo 360º. A transparência total especialmente quando associada à identificação 

explícita das avaliações, pode comprometer a autenticidade do feedback, levando os 

avaliadores a suavizar críticas por receio de retaliações ou desconfortos interpessoais. 

Assim, a visibilidade plena, embora tecnicamente transparente, pode minar a 

confiança no processo, ao não preservar o anonimato necessário para a honestidade 

e imparcialidade na avaliação. 

Portanto, a transparência deve ser equilibrada com mecanismos de anonimato 

e orientação, garantindo que o feedback seja honesto, construtivo e focado no 

desenvolvimento profissional. Sem isso, corre-se o risco de transformar o sistema em 

um processo meramente formal e defensivo, com pouco valor para a aprendizagem e 

a gestão de pessoas. Essa é uma dimensão que merece maior atenção por parte da 

UNIFAP e pode ser aprofundada em futuras investigações, especialmente do ponto 

de vista dos servidores avaliados. 

 

4.3. Desafios na implementação e execução 

 

A implementação e execução do modelo de avaliação 360º na UNIFAP 

envolvem não apenas mudanças estruturais, mas também desafios técnicos, culturais 

e relacionais. Conforme relatado pela direção do DDP, a escolha por um sistema 

próprio, adaptado a partir do SIGRH da UFRN, permitiu maior flexibilidade e controle 

sobre os processos. No entanto, essa decisão também implicou a necessidade de 

investimentos contínuos em desenvolvimento, manutenção e capacitação (Bezerra et 

al., 2017; Leite Guesser et al., 2020), visto que, por vezes, os servidores apresentam 

dificuldades na utilização da plataforma, como aponta o gestor: 

 
Às vezes eles falam que não consegue acessar o sistema, não tem afinidade 
com o sistema, eles acabam vindo para cá e a gente acaba instruindo-os para 
que eles façam a avaliação desse servidor. É um desafio muito grande nosso 
nessas áreas (Colaborador da UNIFAP, 2025) 



21 
 

 

 
Esse depoimento evidencia uma fragilidade operacional significativa: a barreira 

tecnológica enfrentada por parte dos servidores. Embora existam iniciativas pontuais 

de orientação, percebe-se que a capacitação formal e contínua para uso do sistema 

ainda não é plenamente institucionalizada. Como autor desta pesquisa, entendo que 

a solução para esse desafio não pode depender exclusivamente do esforço reativo da 

equipe do DDP. É necessário institucionalizar ações formativas regulares, como 

oficinas, manuais simplificados e treinamentos on-line, para garantir que todos os 

usuários estejam aptos a operar a plataforma com autonomia e confiança. 

A capacitação tecnológica não deve ser vista apenas como uma questão de 

eficiência técnica, mas como um elemento estratégico para a inclusão e para o 

engajamento efetivo dos servidores no processo avaliativo. Ao reduzir barreiras 

operacionais, aumenta-se a legitimidade e a participação qualitativa no sistema de 

avaliação. 

Outro desafio mencionado na entrevista, ainda que de forma indireta, é a 

gestão de conflitos que podem surgir no processo avaliativo. O diretor relata que a 

divisão busca direcionar situações de conflito entre servidores e chefias para a área 

de qualidade de vida, com o apoio de psicólogos. Veja: 

 
[...] tem situações também de conflito entre servidores e o chefe que acabam 
impactando diretamente na questão da avaliação. Mas quando a gente 
identifica isso, [...] a gente acaba, direcionando para a parte de qualidade de 
vida, que tem uns psicólogos lá que interagem nessa parte aí, justamente 
para mediar essa situação e tentar resolver de uma melhor forma. 
(Colaborador da UNIFAP, 2025) 

 
A existência de uma equipe voltada à qualidade de vida, com suporte 

psicológico, é um ponto positivo e demonstra a preocupação institucional com os 

aspectos emocionais e subjetivos do processo avaliativo (Barbosa, 2017; Ribeiro et 

al., 2016). Entretanto, é necessário reconhecer que a simples mediação dos conflitos 

após sua ocorrência não é suficiente. Seria recomendável que a UNIFAP adotasse 

também ações preventivas, como formações em comunicação não violenta, 

sensibilização sobre feedback construtivo e construção de ambientes de confiança. A 

fim de evitar a percepção de injustiça ou a dificuldade em lidar com feedbacks 

negativos podem gerar tensões no ambiente de trabalho (Feitosa & Lima, 2019). 

 

4.4. Aprendizados e Melhores Práticas Identificadas 
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Apesar dos desafios, o Diretor do DDP destaca aprendizados positivos na 

implementação da avaliação 360º na UNIFAP. A adoção de um sistema próprio, 

inspirado em outras instituições como a Universidade Federal do Rio Grande do Norte 

(UFRN), representa um avanço em relação a modelos puramente manuais, 

proporcionando maior agilidade e sistematização ao processo (Oliveira et al., 2020). 

A possibilidade de avaliar o desempenho sob diferentes perspectivas é vista como 

uma melhoria em relação a modelos anteriores (Brandão et al., 2008). 

Segundo o diretor, a oportunidade que teve de contato com outras 

universidades, como a Universidade de Brasília (UNB), também proporcionou visões 

valiosas sobre diferentes abordagens e níveis de maturidade na gestão da avaliação 

de desempenho no setor público. O exemplo da UNB, onde a avaliação ainda é feita 

por solicitação do servidor, contrasta com o modelo mais proativo da UNIFAP, 

evidenciando a diversidade de práticas existentes no serviço público brasileiro (Costa, 

2021). 

 

4.5. Análise da Perspectiva Teórica 

 

A experiência da UNIFAP na gestão da avaliação 360º, conforme a perspectiva 

do Diretor do DDP, está em consonância com diversos aspectos teóricos presentes 

na literatura especializada. A ênfase na coleta de feedback de múltiplas fontes 

(Barbosa, 2017; Brandão et al., 2008) busca mitigar os vieses e a subjetividade que 

caracterizam a avaliação unilateral (Feitosa & Lima, 2019; Odelius, 2000). No entanto, 

a motivação principal para a participação, centrada no ganho financeiro, pode limitar 

o potencial da avaliação como ferramenta de desenvolvimento profissional (Dalacorte, 

2014; Leite Guesser et al., 2020), como discutido na literatura sobre os usos da 

avaliação no setor público (Odelius, 2000). 

A complexidade na implementação e manutenção do sistema, bem como a 

necessidade de gerenciar conflitos, ecoam os desafios frequentemente observados 

na literatura sobre a avaliação 360º (Barbosa, 2017; Snell & Bohlander, 2009). A falta 

de informações sobre a qualidade e o uso do feedback na entrevista evidencia uma 

lacuna a ser desenvolvida, reforçando sua relevância como elemento central na 

gestão do desempenho. (Pontes, 2010; Ribeiro et al., 2016). 
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Os avanços observados na UNIFAP, como a adoção de um sistema 

informatizado e a busca por modelos mais participativos, representam progressos 

significativos na gestão da avaliação de desempenho no setor público (Oliveira et al., 

2020). A troca de experiências com outras instituições também se configura como uma 

prática valiosa para o aprimoramento contínuo dos processos (Bezerra et al., 2017). 

A análise da perspectiva do Diretor do DDP da PROGEP da UNIFAP sobre a 

gestão da avaliação 360º revela avanços significativos, mas também desafios a serem 

superados. A relação entre teoria e prática evidencia a complexidade da 

implementação de modelos eficazes no setor público, que devem ir além da 

mensuração, promovendo o desenvolvimento dos servidores e a melhoria da gestão 

institucional. 

 

4.6. Limitações e Possibilidades Futuras de Pesquisa 

 

A principal limitação deste estudo é a dependência da perspectiva única do 

Diretor do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas da PROGEP, o que 

restringe a visão sobre a gestão da avaliação 360º na UNIFAP, sem considerar as 

percepções dos servidores, chefias e avaliadores. A falta de dados provenientes de 

outras fontes impede a generalização dos resultados. 

Além disso, a profundidade da análise foi limitada pela entrevista 

semiestruturada, que não permitiu um aprofundamento em temas específicos, nem a 

triangulação com outras fontes de dados. A natureza exploratória do estudo de caso 

também impede a definição de relações causais ou a generalização dos resultados 

para outras instituições. 

As futuras pesquisas podem expandir a compreensão sobre a avaliação 360º, 

com foco em: Explorar as percepções dos servidores técnicos e administrativos da 

UNIFAP sobre o sistema de avaliação, utilizando questionários, entrevistas ou grupos 

focais para identificar desafios, resistências e o impacto percebido no 

desenvolvimento profissional. E analisar a qualidade e a utilização do feedback gerado 

pelo sistema, investigando sua clareza, utilidade e aplicação no aprimoramento do 

desempenho. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
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O presente estudo cumpriu seus objetivos ao analisar a gestão da avaliação de 

desempenho 360º na Universidade Federal do Amapá (UNIFAP), identificando os 

desafios e as práticas envolvidas, além de avaliar o impacto potencial desse sistema 

no desenvolvimento dos servidores técnicos e administrativos. A pesquisa evidenciou 

que a implementação da avaliação 360º representa um esforço da UNIFAP para ir 

além da avaliação vertical tradicional, buscando uma visão mais ampla e multifacetada 

do desempenho dos servidores. 

Os resultados apontaram que a adesão ao sistema está intimamente 

relacionada ao impacto financeiro nas progressões de carreira, o que assegura uma 

participação praticamente total. No entanto, essa motivação financeira pode 

obscurecer o verdadeiro propósito da avaliação, que deveria ser o desenvolvimento 

contínuo dos servidores. A literatura teórica reforça que o sucesso do modelo de 

avaliação 360º depende de uma cultura organizacional voltada para o feedback 

construtivo e para a melhoria constante, o que exige esforços que vão além do 

incentivo financeiro. 

Outro ponto central da pesquisa foi a constatação de que, embora o sistema 

informatizado facilite o acesso aos resultados de múltiplas fontes de avaliação, o 

formato do feedback é essencialmente numérico, sem aprofundamento qualitativo. 

Isso limita a compreensão do servidor sobre quais comportamentos e competências 

precisam ser desenvolvidos, mascarando a real finalidade formativa do processo. 

Essa limitação enfraquece o potencial da avaliação como ferramenta estratégica de 

gestão e aprendizado. 

Além disso, foram observados desafios operacionais, como a dificuldade de 

alguns servidores no uso da plataforma, e questões relacionais, como conflitos entre 

avaliadores e avaliados, que exigem acompanhamento psicológico. A existência de 

suporte institucional, como o setor de qualidade de vida, demonstra um avanço, mas 

há necessidade de ações preventivas e educativas que fortaleçam o ambiente 

organizacional. 

Ao articular os dados empíricos com o referencial teórico, constatou-se que, 

apesar de alguns desafios, o modelo de avaliação 360º tem o potencial de promover 

uma visão mais holística do desempenho dos servidores e mitigar os vieses da 

avaliação unilateral. A avaliação precisa deixar de ser através da motivação financeira, 
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como somente requisito para progressão e passar a ser reconhecida como um 

mecanismo legítimo de desenvolvimento humano e institucional. Para o pleno 

desenvolvimento do sistema, que deveria ser orientado para o crescimento 

profissional dos servidores, e não apenas para a formalização de processos 

avaliativos. 

Em síntese, a avaliação 360º na UNIFAP possui um grande potencial para 

contribuir para o desenvolvimento profissional dos servidores. Para que esse impacto 

se concretize, é essencial qualificar o feedback com dados interpretativos, capacitar 

os servidores para o uso do sistema e para a prática do feedback construtivo, e 

sobretudo, fortalecer uma cultura organizacional que valorize o crescimento contínuo 

e o diálogo transparente. Caso essas condições sejam atendidas, a avaliação 360º 

poderá se consolidar como uma ferramenta efetiva para o fortalecimento da gestão 

de pessoas na universidade. 
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APÊNDICE A – ROTEIRO DE PERGUNTAS DA ENTREVISTA 

 

1. O que a PROGEP faz? 

2. Qual é a principal finalidade da avaliação de desempenho? 

3. Você pode me descrever um pouco mais sobre o método 360? 

4. Qual é o nível de participação que vocês têm dos servidores técnicos? 

5. Essa avaliação, ela é um processo obrigatório? 

6. Se o servidor não fizer, quais são as consequências que vão ter? 

7. Como é que é garantido essa transparência, comunicação dos resultados das 

avaliações de desempenho direto com os participantes dela? 

8. Além desse sistema formal, tem algum método informal que vocês usam? 

9. Depois do processo da análise de desempenho, gera-se um relatório. O que é 

que a divisão faz a partir do resultado dessa análise? 

10. Quando o servidor tem uma avaliação abaixo do esperado, quais são os 

procedimentos adotados? 

11. Qual é a maneira que vocês trabalham a mudança cultural é para poder 

implementar essa gestão orientada por ter para eles terem melhores 

resultados? 

12. Quais os principais desafios que foram encontrados na hora de implementar e 

executar a avaliação de desempenho?  

13. Acontece também na parte da divisão dos técnicos? 

14. Quais foram os principais aprendizados e melhores práticas que vocês 

conseguiram identificar ao longo desse processo de avaliação? cite exemplos 

práticos. 

15. Qual é esse sistema utilizado? 

16. Durante o processo de implementação, foi necessário fazer alguma adaptação, 

algum ajuste no nesse modelo? 
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APÊNDICE B – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
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