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RESUMO

Este artigo analisa a gestdo da avaliacdo de desempenho 360° na Universidade
Federal do Amapa (UNIFAP). O objetivo do estudo consistiu em investigar a gestéao
da avaliagdo de desempenho 360° na universidade, articulando os desafios
identificados com os fundamentos tedricos de avaliacdo de desempenho no setor
publico, e identificar os principais desafios na implementacao e gestao deste modelo
para o desenvolvimento de servidores. A metodologia utilizada combinou pesquisa
bibliogréafica, do tipo exploratéria com base em um estudo de caso, com abordagem
qualitativa, com aplicacdo de entrevista com o gestor do Departamento de
Desenvolvimento de Pessoas (DDP) da Pré-reitoria de Gestao de Pessoas da referida
universidade (PROGEP/UNIFAP). Os resultados indicam que a implementacdo da
avaliagdo de desempenho 360° na UNIFAP representa um avanco estrutural, contudo,
a alta adesdao, motivada pela progressao funcional, arrisca gerar participacdo
superficial e desviar o foco do desenvolvimento. Além disso, o feedback é
majoritariamente numérico, com pouca profundidade qualitativa ou orientagdo para
melhoria. O estudo apontou a necessidade de aprimoramentos continuos em cultura
de feedback, capacitacdo e confianga, para que a avaliacdo se consolide como
ferramenta de desenvolvimento, e ndo apenas requisito burocratico. Concluiu-se
ainda que a implementacao da avaliacao de desempenho 360° na UNIFAP representa
um avanco estrutural na gestdo de pessoas, porém, sua efetividade depende da
qualificacdo do feedback, da capacitacdo dos servidores e da construcao de uma
cultura organizacional orientada ao desenvolvimento continuo e ao didlogo.

Palavras-chave: Avaliacao de desempenho 360°; gestdo de desempenho; avaliagéo
na UNIFAP; desenvolvimento de servidores; cultura organizacional.



ABSTRACT

This article analyzes the management of 360° performance evaluation at the Federal
University of Amapa (UNIFAP). The objective of the study was to investigate the
management of 360° 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 360°
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 360° 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: 360° performance evaluation; performance management; evaluation at
UNIFAP; employee development; organizational culture.
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1 INTRODUGAO

A gestado da avaliagdo de desempenho € um processo sistematico utilizado
pelas organizagOes para medir, analisar e melhorar o desempenho dos colaboradores.
No contexto da administragdo publica, a busca por mecanismos que promovam 0
crescimento profissional e a melhoria continua do desempenho individual torna-se
essencial (Leite & Souza, 2023).

A implementacdo de um sistema eficaz de avaliacdo que promova o
desenvolvimento dos servidores técnicos e administrativos € fundamental para o
alcance dos objetivos institucionais e para a exceléncia dos servigos prestados a
comunidade académica e a sociedade em geral. A avaliacao 360°%, como método que
envolve diversas fontes, tem se mostrado uma abordagem promissora para obter uma
visdo mais abrangente do desempenho dos colaboradores (Brandao et al., 2008).

Diante desse contexto, o problema de pesquisa deste estudo consiste em
responder a seguinte questdo: quais sao os principais desafios na gestdo da avaliacéo
de desempenho 360° na Universidade Federal do Amapa para o desenvolvimento de
seus servidores, segundo a perspectiva da Direcdo do Departamento de
Desenvolvimento de Pessoas? Além disso, busca-se compreender como essa
perspectiva se articula com as teorias de avaliagcdo de desempenho no setor publico.

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a gestdo da avaliacdo de
desempenho 360° na UNIFAP, articulando os desafios identificados com os
fundamentos tedricos da avaliagdo de desempenho no setor publico. Para atingir esse
objetivo, os seguintes objetivos especificos foram definidos em: Identificar os
principais desafios enfrentados na implementacdo e gestdo da avaliacdo de
desempenho 360° na UNIFAP; analisar como esses desafios impactam o
desenvolvimento dos servidores técnicos e administrativos; relacionar os desafios
praticos com as teorias sobre avaliacdo de desempenho no setor publico; propor
recomendagdes para aprimorar a gestdo da avaliagdo de desempenho 360° na
UNIFAP.

A metodologia utilizada compreendeu em uma pesquisa bibliografica, do tipo
exploratéria, associada ao estudo de caso, tendo como foco o Departamento de
Desenvolvimento de Pessoas (DDP), vinculado a Pré-reitoria de Gestao de Pessoas
(PROGEP) da Universidade Federal do Amapa (UNIFAP). Justifica-se considerando
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gue no ambito dessa instituicao, a gestao da avaliacdo de desempenho deve assumir
particular relevancia, considerando seu papel na formagcédo de profissionais e no
desenvolvimento regional.

Este estudo esta estruturado da seguinte forma: o referencial teérico aborda
a evolucéo e os fundamentos da gestdo de pessoas e da avaliacdo de desempenho
no setor publico, apresentando também os modelos tedricos de avaliagdo, com énfase
no modelo 3609, e os desafios da sua implementagdo. Em seguida, os procedimentos
metodoldgicos sdo detalhados, explicando a abordagem adotada na pesquisa. Na
sequéncia, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir da andlise das
percepgoes do gestor. Posteriormente, sdo abordadas as limitagdes da pesquisa e as
possibilidades de estudos futuros. Por fim, as consideragées finais sintetizam os
principais achados e suas implicacdes para a gestao da avaliacao de desempenho na
UNIFAP.

2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa tem como foco central investigar a aplicabilidade do modelo de
avaliacdo 360 graus como uma ferramenta estratégica capaz de impulsionar o
desenvolvimento profissional dos servidores da instituicao.

Para tanto, a discussdao sera estruturada em torno dos seguintes eixos
tematicos: a evolucdo e os fundamentos da gestao de pessoas e da avaliacao de
desempenho no setor publico; o estudo detalhado dos modelos e métodos tedricos de
avaliacdo de desempenho, com énfase particular no modelo 360 graus; a exploracao
dos desafios inerentes a implementacao e gestao da avaliacdo 360 graus no contexto
do setor publico, juntamente com as percepcdes dos diversos atores envolvidos; e a
proposicao de solucdes potenciais que demonstrem o impacto da avaliagdo 360 graus
no desenvolvimento individual e coletivo dos servidores da UNIFAP.

2.1. Gestao de Pessoas e Avaliacao de Desempenho no Setor Publico:
Fundamentos e Evolucao

Nas ultimas décadas, a gestdo de pessoas no setor publico tem passado por

uma transformagcdo paradigmatica, afastando-se de uma visao tradicionalmente
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burocratica e administrativa para assumir um papel cada vez mais estratégico dentro
das organizagdes governamentais (Costa, 2016; Gemelli e Filippim, 2010). Essa
evolucao é uma resposta direta a crescente exigéncia da sociedade por servigcos
publicos eficientes, eficazes e que atendam as reais necessidades da populacéo.
Nesse cenario de demanda por qualidade e otimizagdo de recursos, a adogédo de
modelos de gestdo mais focados em resultados torna-se ndo apenas desejavel, mas
essencial (Camoes, Pantoja e Bergue, 2010).

Nesse contexto de modernizagdo da gestdo publica, a Avaliacdo de
Desempenho (AD) emerge como uma ferramenta de gestdo de pessoas de
importancia crucial. Sua finalidade primordial transcende a mera formalidade de
cumprir requisitos legais ou de fornecer dados para processos de progressao
funcional.

A avaliagdo de desempenho busca mensurar, de forma sistematica e continua,
o desempenho dos servidores publicos, oferecendo um panorama claro de suas
contribuicdes, identificando areas de exceléncia e pontos que necessitam de
aprimoramento. Dessa forma, atua como um catalisador tanto para o desenvolvimento
humano, ao fornecer feedback individualizado e direcionar esfor¢os de capacitacéo,
quanto para o crescimento organizacional, ao alinhar o desempenho dos servidores
com o0s objetivos estratégicos da instituicdo (Medeiros, 2016).

A gestao de pessoas (GP) no setor publico, por sua vez, engloba um conjunto
amplo de politicas e préaticas que visam atrair, desenvolver, motivar e reter os talentos
necessarios para o alcance da missao institucional. No ambito da administragéo
publica, a gestao de pessoas nao se limita a questdes administrativas, como folha de
pagamento e registros funcionais, mas assume a responsabilidade de criar um
ambiente de trabalho propicio ao desenvolvimento profissional, de identificar as
competéncias necessarias para o desempenho eficaz das funcdes e de implementar
programas de capacitacdo que atendam as demandas da organizagdo e dos
servidores (Bohlander & Snell, 2015).

A avaliacdo de desempenho é, portanto, um dos instrumentos centrais da
gestdo de pessoas, fornecendo dados valiosos para o planejamento de acdes de
desenvolvimento, para a tomada de decisées sobre progressao e reconhecimento e
para a identificacdo de necessidades de melhoria nos processos de trabalho
(Bohlander & Snell, 2015).
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Um marco legal significativo na trajetéria da avaliagdo de desempenho no setor
publico brasileiro foi a Emenda Constitucional n® 19/1998. Ao introduzir o principio da
eficiéncia como um dos pilares da administracédo publica e ao permitir a avaliacao
periddica de desempenho como um dos critérios para a perda do cargo por servidores
estaveis, a Emenda n® 19 impulsionou a busca por ferramentas e métodos de
avaliacdo de desempenho mais robustos e capazes de contribuir para a melhoria da
gestdo publica. Esse dispositivo legal reconheceu formalmente a importancia de
avaliar o desempenho dos servidores ndo apenas em um momento inicial (estagio
probatério), mas ao longo de toda a sua carreira, com o objetivo de garantir a
qualidade dos servigos prestados a sociedade (Brasil, 1998).

No contexto especifico da UNIFAP, a implementacédo de um sistema de gestao
da avaliacdo de desempenho que incorpore o modelo 360 graus representa uma
oportunidade de fortalecer a cultura de desenvolvimento, promover a transparéncia
nos processos de avaliacdo e engajar os servidores na busca pela exceléncia na
prestacao de servicos a comunidade académica e a sociedade em geral (Brandao et
al.,2008; Santos, 2017). A adocao de um modelo como o0 360° graus, que permite uma
visdo 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 teéricos da gestdo de pessoas e da
avaliacao de desempenho no setor publico € o primeiro passo para a implementagéao
bem-sucedida de um modelo de Avaliacdo de Desempenho que contribua
efetivamente para o desenvolvimento dos servidores da UNIFAP.

2.2. Modelos e Métodos Teoricos de Avaliacao de Desempenho

A literatura sobre avaliacdo 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 graficas, a escolha for¢cada, a pesquisa de campo, os incidentes criticos e
as listas de verificacdo, focam geralmente na avaliacdo de caracteristicas individuais,
comportamentos especificos ou eventos marcantes no desempenho do servidor
(Chiavenato, 2009).
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Embora amplamente utilizados em alguns contextos, esses métodos
frequentemente s&o 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 avaliagdo de desempenho buscam
superar as limitagbes das abordagens tradicionais, incorporando uma visdo mais
holistica e participativa do processo avaliativo. Dentre esses métodos, destacam-se a
avaliacao participativa por objetivos, a avaliacao de desempenho por competéncias e
a avaliacdo 360 graus (Pio, 2008).

A avaliacdo participativa por objetivos concentra-se na definicdo conjunta de
metas entre avaliador e avaliado, com o acompanhamento e a avaliacdo do
desempenho em relacdo a esses objetivos (Richieri, 2016). A avaliacdo por
competéncias, por sua vez, visa identificar e mensurar as competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que o servidor demonstra no exercicio de
suas funcdes, com foco no desenvolvimento das competéncias necessarias para o
alcance dos objetivos organizacionais (Demarco, 2017).

O modelo de avaliagdo 360 graus representa uma das abordagens mais
contemporaneas e promissoras no campo da avaliacdo de desempenho (Brandao et
al., 2008). Sua principal caracteristica reside na multiplicidade de fontes de avaliacao,
que incluem nao apenas o superior hierarquico (como nos modelos tradicionais), mas
também os colegas de trabalho (pares), os subordinados (quando aplicavel), os
clientes (internos e externos) e, crucialmente, o proprio servidor, por meio da
autoavaliacao (Chiavenato, 2010; Marras, 2011).

Essa visao multifacetada do desempenho proporciona um feedback mais rico,
completo e equilibrado sobre as competéncias, os comportamentos e os resultados
do avaliado, minimizando a influéncia de vieses individuais e promovendo uma
percepcao mais justa e precisa do seu desempenho (Leme, 2005). A avaliagdo 360
graus baseia-se no principio do feedback de multiplas perspectivas, permitindo que o
servidor compreenda como seu desempenho € percebido por diferentes atores com
quem interage no ambiente de trabalho (Snell e Bohlander, 2009). Ao contrastar a
autoavaliacdo com as avaliacdes 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 relagdes profissionais e nos
resultados organizacionais (Ribeiro, Assis e Medeiros, 2016).

Essa riqgueza de informacbes provenientes de diversas fontes contribui
significativamente para o desenvolvimento individual, direcionando os esforgos do
servidor para o aprimoramento de suas competéncias e para a corre¢ao de eventuais
lacunas de desempenho. A aplicabilidade do modelo 360 graus no setor publico, como
no contexto da UNIFAP, apresenta um potencial significativo para modernizar as
praticas de avaliagdo e para promover uma cultura de feedback continuo e de
desenvolvimento profissional. (Oliveira, 2020; Quiala, 2022)

Ao envolver diferentes membros da comunidade académica e administrativa no
processo avaliativo, a UNIFAP pode obter uma visdo mais abrangente e
representativa do desempenho de seus servidores, identificando com maior precisao
as necessidades de capacitacao, as oportunidades de reconhecimento e as areas que
demandam interveng¢des para a melhoria da qualidade dos servigos prestados.

2.3. Desafios e Percepcoes da Gestao da Avaliacao 3602 no Setor Publico

A implementacao e gestdo do modelo de avaliagao 360 graus no setor publico,
apesar de seus potenciais beneficios, enfrentam diversos desafios e peculiaridades
que merecem atencdo (Feitosa; Lima, 2019). Um dos principais desafios esta
relacionado a mudancga cultural necessaria para que os servidores se adaptem a um
processo de avaliacdo que envolve multiplas fontes e exige abertura para fornecer e
receber feedback de maneira construtiva (Ribeiro, Assis e Medeiros, 2016). A
resisténcia a mudanca, o receio de julgamentos tendenciosos ou a falta de
familiaridade com a metodologia podem representar obstaculos iniciais a sua adogao
(Dalacorte, 2014).

Outro aspecto critico a ser considerado € a subjetividade inerente ao processo
de avaliacdo, especialmente quando se trata de comportamentos e competéncias
interpessoais (Nery et al.,, 2020). Garantir a objetividade e a imparcialidade das
avaliacbes é essencial para a credibilidade do sistema e para a aceitacdo dos
resultados por parte dos servidores (Camdes et al., 2010). A definicao clara e precisa
dos critérios de avaliacao, a capacitacao dos avaliadores para minimizar vieses e a

garantia do sigilo das informacdes sdo medidas essenciais para mitigar esses riscos.
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A logistica e a complexidade operacional da coleta e analise de dados
provenientes de multiplas fontes também representam um desafio significativo para a
gestao da avaliacao 360 graus, especialmente em instituicbes com um grande nimero
de servidores e diferentes unidades (Brandao et al., 2008). A utilizacao de sistemas
informatizados robustos e a definicdo de processos claros e eficientes sao 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 publico, a vinculagdo da avaliacdo de desempenho a
processos como progressdo funcional e gratificagcbes pode gerar percepcdes
ambiguas sobre a real finalidade do sistema, com alguns servidores interpretando a
avaliacdo como um mero instrumento burocratico ou como uma forma de controle
(Odelius; Santos, 2007). Assim, € fundamental que a UNIFAP comunique de forma
clara os objetivos do sistema de avaliagdo 360 graus, enfatizando seu papel como
ferramenta de desenvolvimento profissional e de melhoria da gestdo, ao mesmo
tempo em que desvincula a avaliagdo de uma percepcao exclusivamente punitiva ou
compensatéria (Feitosa; Lima, 2019).

As percepgdes dos servidores da UNIFAP em relagdo a gestdo da avaliacao
360 graus e seus desafios serdo um elemento central na analise da viabilidade e do
impacto da implementacao desse modelo na instituicdo. Compreender as opinides,
expectativas e resisténcias dos diferentes atores envolvidos servidores técnicos e
docentes, chefias de diferentes niveis é essencial para o sucesso da iniciativa e para
a construcdo de um sistema de avaliacao legitimo, relevante e capaz de promover o

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

2.4. Solucoes para os desafios da avaliacao 360° e seu impacto no
desenvolvimento dos servidores da UNIFAP

A superacao dos desafios inerentes a implementacao da avaliagcdo 360 graus
na UNIFAP requer a adocao de um conjunto de solugdes estratégicas e de acdes bem
planejadas. Um primeiro passo fundamental consiste em um amplo processo de
comunicacao e sensibilizacao junto a todos os membros da comunidade académica e
administrativa, visando explicar os objetivos, os beneficios e o funcionamento do novo

sistema de avaliacdo, além de promover uma cultura de feedback aberto e construtivo
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(Dalacorte, 2014). A realizacdo de workshops, treinamentos e a disponibilizacao de
materiais informativos podem contribuir para familiarizar os servidores com a
metodologia e minimizar receios e resisténcias (Brandao et al., 2008).

A definicao clara e objetiva dos critérios de avaliacao, com a participacao de
representantes dos diferentes segmentos da UNIFAP, é essencial para garantir a
legitimidade e a relevancia do sistema (Camdes et al., 2010). A adaptacao dos critérios
as especificidades dos diferentes cargos e funcbes existentes na instituicado, bem
como a utilizacdo de descritores comportamentais claros e observaveis, pode
contribuir para aumentar a precisao e a justica das avaliagdes (Carbone, Brandao e
Leite, 2005).

O investimento em tecnologia da informacdo, com a adocado de um sistema
informatizado que suporte a coleta, a analise e o feedback dos dados provenientes
das multiplas fontes de avaliagdo, € crucial para a eficiéncia e a escalabilidade do
sistema 360 graus na UNIFAP (Bravo e Mello, 2020). O sistema deve ser intuitivo, de
facil acesso e capaz de gerar relatérios individualizados e agregados que fornegam
informagdes valiosas para o desenvolvimento dos servidores e para a gestdao de
pessoas da institui¢éo.

A capacitagédo continua dos avaliadores e dos avaliados € 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 utiliza-lo como
base para o seu desenvolvimento profissional.

O impacto da implementacdo bem-sucedida da avaliagdo 360 graus no ambito
da UNIFAP pode ser significativo para o desenvolvimento de seus servidores em
diversas dimensdes. Ao fornecer um feedback abrangente e individualizado, o sistema
pode contribuir para 0 aumento da autoconsciéncia dos servidores sobre seus pontos
fortes e fracos, para a identificagdo de necessidades de capacitacao especificas e
para o direcionamento de seus esforcos de desenvolvimento profissional (Borges e
Gross, 2013). Além disso, o sistema pode fortalecer a cultura de colaboragcédo e
comunicacdo dentro da instituicdo, promovendo um dialogo 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 o0s objetivos
estratégicos da UNIFAP, a avaliagdo 360 graus podem contribuir para o aumento da
eficiéncia e da qualidade dos servigos prestados pela instituicdo, para a melhoria do
clima organizacional e para o fortalecimento do compromisso dos servidores com a
missao da universidade, assim é estabelecido na Portaria n® 1824/2024 da UNIFAP.

Dessa forma, a implementagcéo da avaliacao 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 instituicio como um centro de exceléncia na educacéao

superior e na prestacao de servigos a sociedade (Brandao et al.,2008; Santos, 2017).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa adotou uma abordagem metodolégica que combinou a pesquisa
bibliografica, do tipo Exploratéria, associadas a um Estudo de Caso no DDP,
departamento este vinculado a PROGEP da UNIFAP. A pesquisa bibliogréafica
baseou-se na andlise de materiais previamente publicados, como livros e artigos,
proporcionando embasamento tedrico sobre o tema (Gil, 2022).

O estudo do tipo exploratorio e explicativo permitiu aprofundar a compreenséo
da gestao da avaliacao 360° e fomentar debates sobre o tema. O estudo de caso,
conforme Yin (2010), visa a analise detalhada de um fenédmeno especifico dentro de
um contexto delimitado, que, neste caso, corresponde a gestdo da avaliagdo de
desempenho 360° na UNIFAP.

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa (Andrade & Cordeiro, 2022; Costa,
2021), com foco nas percepcoes e desafios enfrentados pelo gestor do Departamento
de Desenvolvimento de Pessoas (DDP) da Pr6-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEP) da UNIFAP. A escolha dessa abordagem e do estudo de caso justifica-se
pela relevancia do modelo de avaliagdo 360° adotado, pelas experiéncias praticas
implementadas recentemente e pela importancia estratégica da gestdo do
desempenho na valorizagdo e no desenvolvimento profissional dos servidores
publicos da educacéao superior. (Bravo, 2019; Costa, 2021).

O contexto empirico da pesquisa, foi a UNIFAP, uma instituicao publica federal
de ensino superior, criada pela Lei n® 8.185, de 14 de marco de 1991, vinculada ao
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Ministério da Educacdo (MEC). Sua finalidade principal € promover o ensino, a
pesquisa e a extensado, contribuindo para o desenvolvimento regional e nacional. A
UNIFAP adotou a avaliacao de desempenho 360° como ferramenta estratégica para
o desenvolvimento dos servidores técnicos e administrativos, conforme diretrizes
estabelecidas na Portaria n® 1824/2024.

A estrutura organizacional da universidade é composta por 6rgaos superiores
(como Reitoria, Conselhos Superiores e Proé-Reitorias), unidades académicas
(institutos e faculdades) e unidades administrativas. No que se refere ao quadro
funcional, conforme dados disponiveis no Portal da Transparéncia da UNIFAP, a
instituicdo conta com aproximadamente 1.200 servidores ativos, entre docentes e
técnicos administrativos. A gestao de pessoas é realizada pela Pré-Reitoria de Gestao
de Pessoas (PROGEP), a qual esta vinculado o Departamento de Desenvolvimento
de Pessoas (DDP), setor diretamente responsavel pela coordenacdo da avaliacdo de
desempenho dos servidores.

O Diretor do DDP da PROGEP foi selecionado como participante central do
estudo, em razao de sua posicao estratégica na gestdo desse processo avaliativo.
Para a coleta de dados, foi utilizada uma entrevista semiestruturada, realizada em
margo de 20025, A entrevista foi conduzida com base em um roteiro previamente
elaborado (Apéndice 1) permitindo flexibilidade na conducdo da conversa e
possibilitando um aprofundamento nas principais questdes investigadas (Costa,
2021).

A entrevista abordou tépicos relacionados a estrutura e objetivos da avaliacdo
de desempenho na UNIFAP, os principais desafios enfrentados na implementacao e
na execucao do modelo, a percepgao da transparéncia dos resultados e as melhorias
esperadas no processo da avaliacao 360°. Foram elaboradas dezesseis perguntas.
divididas em seis eixos tematicos. Sendo a estrutura e objetivos da avaliacdo de
desempenho na UNIFAP, a operacionalizacdo do modelo 360°% o0s niveis de
engajamento dos servidores, 0s principais desafios enfrentados na implementacao e
na execucao do modelo, as praticas de capacitacao e mudancas culturais promovidas
pela instituicdo. Além disso, a revisdo bibliografica sobre gestdo de pessoas e
avaliacdo de desempenho forneceu suporte tedrico para a interpretacdo dos dados

coletados.
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A andlise de conteudo foi a técnica escolhida para o tratamento dos dados da
entrevista, conforme proposta por Bardin (1977). As categorias de analise foram
definidas com base nos objetivos da pesquisa e na literatura revisada, sendo o
planejamento e implementacdo da avaliagdo 360°, os desafios operacionais e
culturais, buscando identificar padrdes, convergéncias e divergéncias entre a teoria e
a pratica da avaliagdo 360° na UNIFAP. Esse procedimento possibilitou uma reflexao
critica sobre os desafios e as potencialidades do modelo na instituigdo (Bardin, 1977).

4 ANALISE E DISCUSSAO 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 revisao bibliografica especializada em gestao de pessoas e
avaliacdo de desempenho no setor publico (Bravo, 2019; Costa, 2021; Machado,
2023). A analise de conteudo da entrevista, articulada com o referencial tedrico,
permitiu identificar categorias emergentes e discutir os resultados a luz dos objetivos

propostos.

4.1. Percepcao do Modelo 3602 e seus Desafios na UNIFAP

A implementagéo da avaliagdo 360° na UNIFAP reflete a busca por um modelo
de mensuracdo do desempenho que va além da avaliagcdo unilateral da chefia
imediata (Barbosa, 2017; Oliveira et al., 2020). Esse sistema, que envolve avaliacbes
realizadas por superiores, pares e subordinados, esta alinhado a premissa de que
multiplas fontes de feedback proporcionam uma visao mais abrangente e precisa do
desempenho profissional (Brandao et al., 2008; Craide & Antunes, 2004). Conforme

ressaltado pelo colaborador do DDP:

“No caso 360 é que todos sao avaliados, tanto o chefe, ele e o subordinado
a ele. No caso, por exemplo, se eu fago parte de uma divisdo em que eu tenho
outras pessoas subordinadas a mim. Se eu for chefe dessa divisao, ai eu vou
ter tanto o meu chefe superior, eu vou ter os meus subordinados e 0os meus
pares que sao chefes juntamente comigo. Ou seja, todos eles fazem a minha
avaliagédo. No caso, quando for eu agora, quando for o meu chefe, eu também
faco a avaliagdo do chefe e o meu subordinado vai fazer a minha avaliaco.
No caso, todos sédo avaliados ali, por exemplo, chegou a minha vez de ser



18

avaliado, tanto meu subordinado quanto meus pares € 0 meu chefe vao me
avaliar” (Colaborador da UNIFAP, 2025)

A fala ilustra de forma pratica a dindmica circular do modelo 360°, reforcando a
descentralizagdo do poder avaliativo e a democratizagdo do feedback. No entanto,
essa pluralidade também exige maturidade organizacional, confianga mutua e clareza
nos critérios, elementos que nem sempre estdo plenamente presentes na cultura
organizacional da administracdo publica. A implementacdo, embora tecnicamente
coerente com as boas praticas da gestdo contemporanea, demanda uma base cultural
e pedagdgica sélida que, como se vera, ainda esta em construgao na instituigéo.

Apesar da proposta participativa, a gestao desse modelo na UNIFAP enfrenta
desafios significativos. Um dos principais obstaculos apontados na entrevista é a
dificuldade de garantir a participacdo ativa e engajada de todos os servidores no
processo avaliativo. A direcdo destaca que a adesdo ao sistema € elevada,
principalmente devido ao impacto financeiro na progressao de carreira, “Temos
praticamente 100% de engajamento porque, como interfere na parte financeira dos

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

Essa motivagao intrinseca, vinculada a progressao funcional, pode, no entanto,
mascarar resisténcias ou gerar participacées superficiais, o0 que compromete a
eficacia da avaliacado no que diz respeito ao seu objetivo de desenvolvimento (Feitosa
& Lima, 2019; Lotta, 2002). Na UNIFAP, a adeséao ao sistema muitas vezes é motivada
externamente, ja que existe um processo de “punigdo” para os funcionarios que néo
participam do sistema de avaliagdo. A dire¢do observou, "Se o servidor ndo aderir, ele
nao vai progredir para o préximo nivel, o que impacta financeiramente. A nossa divisdo
de avaliagdo e acompanhamento monitoriza isso." (Colaborador da UNIFAP, 2025)

A literatura aponta que a mudancga cultural € essencial para o sucesso de
qualquer sistema de avaliacdo de desempenho, especialmente para modelos mais
complexos, como o 360° (Dalacorte, 2014; Feitosa & Lima, 2019). A transi¢cdo de uma
cultura de avaliagédo vertical, centrada na chefia, para um modelo mais participativo
exige esforgos continuos de comunicagao, sensibilizagcdo e treinamento. Esses
esforcos sdo necessarios para que os servidores compreendam os objetivos da
avaliagdo para além do aspecto financeiro e desenvolvam habilidades para fornecer
feedback construtivo, além de aprender a receber criticas de forma aberta e
construtiva (Brandao et al., 2008; Ribeiro et al., 2016).
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A avaliacao 360° adotada na UNIFAP ¢, em esséncia, uma iniciativa positiva e
alinhada com os principios contemporéaneos de gestdao de pessoas. No entanto, a
forma como ela esta sendo aplicada, com forte inducéo por recompensas financeiras
e baixa énfase no feedback qualitativo, limita seu potencial transformador. A
obrigatoriedade pratica da participacdo, embora aumente o alcance do sistema,
enfraquece o engajamento consciente e o propésito reflexivo da avaliagdo. Em outras
palavras, a avaliagdo 360° na UNIFAP é um avango em termos estruturais, mas ainda
carece de amadurecimento cultural para se consolidar como instrumento de

desenvolvimento organizacional e humano.

4.2. O Papel da Transparéncia e da Comunicacao dos Resultados

A transparéncia e a comunicacédo eficaz dos resultados da avaliacdo de
desempenho séo elementos cruciais para a sua credibilidade e aceitagdo pelos
servidores (Feitosa & Lima, 2019; Leite Guesser et al., 2020). O Diretor do DDP relata
que a comunicacao dos resultados na UNIFAP ocorre via sistema:

E tudo via sistema. Na verdade, o sistema ele ja integra totalmente isso dai.
No qual o servidor que vai fazer a avaliagao dele 13, ele ja sabe o quanto que
ele foi avaliado também daquela prépria avaliagao ali, ja sabe quanto o
servidor dele, o chefe dele avaliou ele e assim sucessivamente. Ou seja, ja
fica no préprio sistema. Se ele logar com o login dele, ele vai ver |4 as médias
e as avaliacoes que foram feitas pelo subordinado, pelos pares e pelos
chefes, ai tem uma numeracéo la especifica (Colaborador da UNIFAP, 2025)

Embora o sistema automatizado facilite 0 acesso aos resultados, a qualidade
do feedback recebido e a sua utilizagdo para o desenvolvimento individual e
organizacional sdo aspectos que merecem atencao (Dalacorte, 2014; Feitosa & Lima,
2019). A literatura enfatiza que o feedback deve ser claro, objetivo e focado em
comportamentos e resultados observaveis, fornecendo insights para o aprimoramento
do desempenho (Pontes, 2010; Ribeiro et al., 2016).

Observa-se que a entrevista ndo detalhou a profundidade nem a qualidade do
feedback proporcionado pelo sistema da UNIFAP, o que abre espaco para futuras
investigacbes sobre a percepcdo dos servidores em relacdo a utilidade desse
mecanismo para seu desenvolvimento profissional. Também nao foi possivel
identificar, a partir da entrevista, se o feedback entregue ao servidor € acompanhado
de uma mediacao qualitativa, ou se os avaliadores recebem orientagdes especificas
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sobre como oferecer criticas construtivas. Dessa forma, embora o sistema apresente
clareza na atribuicdo das notas, permanece uma lacuna significativa quanto a
profundidade e a aplicabilidade das informacdes fornecidas. Mais do que
simplesmente "saber a nota", é fundamental compreender os motivos que levaram
aquela avaliagdo e de que forma ela pode ser utilizada para promover o
aprimoramento profissional do servidor. Essa lacuna representa um risco a efetividade
do modelo 360°. A transparéncia total especialmente quando associada a identificacao
explicita das avaliacdes, pode comprometer a autenticidade do feedback, levando os
avaliadores a suavizar criticas por receio de retaliacées ou desconfortos interpessoais.
Assim, a visibilidade plena, embora tecnicamente transparente, pode minar a
confianga no processo, ao nao preservar o anonimato necessario para a honestidade
e imparcialidade na avaliacao.

Portanto, a transparéncia deve ser equilibrada com mecanismos de anonimato
e orientacdo, 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 gestao de pessoas. Essa é uma dimensao que merece maior atencao por parte da
UNIFAP e pode ser aprofundada em futuras investigacées, especialmente do ponto
de vista dos servidores avaliados.

4.3. Desafios na implementacao e execucao

A implementacdo e execucdo do modelo de avaliacdo 360° na UNIFAP
envolvem nao apenas mudancas estruturais, mas também desafios técnicos, culturais
e relacionais. Conforme relatado pela direcdo do DDP, a escolha por um sistema
proprio, adaptado a partir do SIGRH da UFRN, permitiu maior flexibilidade e controle
sobre os processos. No entanto, essa decisdo também implicou a necessidade de
investimentos continuos em desenvolvimento, manutencao e capacitacao (Bezerra et
al., 2017; Leite Guesser et al., 2020), visto que, por vezes, 0s servidores apresentam
dificuldades na utilizag&do da plataforma, como aponta o gestor:

As vezes eles falam que ndo consegue acessar o sistema, nao tem afinidade
com o sistema, eles acabam vindo para ca e a gente acaba instruindo-os para
que eles facam a avaliagdo desse servidor. E um desafio muito grande nosso
nessas areas (Colaborador da UNIFAP, 2025)
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Esse depoimento evidencia uma fragilidade operacional significativa: a barreira
tecnoldgica enfrentada por parte dos servidores. Embora existam iniciativas pontuais
de orientagdo, percebe-se que a capacitacao formal e continua para uso do sistema
ainda nao é plenamente institucionalizada. Como autor desta pesquisa, entendo que
a solucao para esse desafio ndo pode depender exclusivamente do esforgo reativo da
equipe do DDP. E necessario institucionalizar agdes formativas regulares, como
oficinas, manuais simplificados e treinamentos on-line, para garantir que todos os
usuarios estejam aptos a operar a plataforma com autonomia e confiancga.

A capacitagao tecnoldgica nao deve ser vista apenas como uma questao de
eficiéncia técnica, mas como um elemento estratégico para a inclusao e para o
engajamento efetivo dos servidores no processo avaliativo. Ao reduzir barreiras
operacionais, aumenta-se a legitimidade e a participacdo qualitativa no sistema de
avaliacao.

Outro desafio mencionado na entrevista, ainda que de forma indireta, é a
gestao de conflitos que podem surgir no processo avaliativo. O diretor relata que a
divisdo busca direcionar situa¢des de conflito entre servidores e chefias para a area
de qualidade de vida, com o apoio de psicélogos. Veja:

[...] tem situagOes também de conflito entre servidores e o chefe que acabam
impactando diretamente na questdo da avaliagdo. Mas quando a gente
identifica isso, [...] a gente acaba, direcionando para a parte de qualidade de
vida, que tem uns psicologos la que interagem nessa parte ai, justamente

para mediar essa situagdo e tentar resolver de uma melhor forma.
(Colaborador da UNIFAP, 2025)

by

A existéncia de uma equipe voltada a qualidade de vida, com suporte
psicolégico, € um ponto positivo e demonstra a preocupacao institucional com os
aspectos emocionais e subjetivos do processo avaliativo (Barbosa, 2017; Ribeiro et
al., 2016). Entretanto, & necessario reconhecer que a simples mediacao dos conflitos
apds sua ocorréncia nao é suficiente. Seria recomendavel que a UNIFAP adotasse
também acdes preventivas, como formacées em comunicagcdo nao violenta,
sensibilizacao sobre feedback construtivo e constru¢cdo de ambientes de confianca. A
fim de evitar a percepcao de injustica ou a dificuldade em lidar com feedbacks

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

4.4. Aprendizados e Melhores Praticas Identificadas
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Apesar dos desafios, o Diretor do DDP destaca aprendizados positivos na
implementacdo da avaliacdo 360° na UNIFAP. A adocdo de um sistema préprio,
inspirado em outras instituicbes como a Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(UFRN), representa um avango em relagdo a modelos puramente manuais,
proporcionando maior agilidade e sistematizacao ao processo (Oliveira et al., 2020).
A possibilidade de avaliar o desempenho sob diferentes perspectivas é vista como
uma melhoria em relacdo a modelos anteriores (Brandao et al., 2008).

Segundo o diretor, a oportunidade que teve de contato com outras
universidades, como a Universidade de Brasilia (UNB), também proporcionou visées
valiosas sobre diferentes abordagens e niveis de maturidade na gestdo da avaliacao
de desempenho no setor publico. O exemplo da UNB, onde a avaliacao ainda é feita
por solicitagdo do servidor, contrasta com o modelo mais proativo da UNIFAP,
evidenciando a diversidade de praticas existentes no servigo publico brasileiro (Costa,
2021).

4.5. Analise da Perspectiva Teérica

A experiéncia da UNIFAP na gestédo da avaliagdo 360°, conforme a perspectiva
do Diretor do DDP, estd em consonancia com diversos aspectos tedricos presentes
na literatura especializada. A énfase na coleta de feedback de mdultiplas fontes
(Barbosa, 2017; Brandéao et al., 2008) busca mitigar os vieses e a subjetividade que
caracterizam a avaliacdo unilateral (Feitosa & Lima, 2019; Odelius, 2000). No entanto,
a motivacao principal para a participagéo, centrada no ganho financeiro, pode limitar
o potencial da avaliagdo como ferramenta de desenvolvimento profissional (Dalacorte,
2014; Leite Guesser et al., 2020), como discutido na literatura sobre os usos da
avaliacao no setor publico (Odelius, 2000).

A complexidade na implementagcdo e manutencdo do sistema, bem como a
necessidade de gerenciar conflitos, ecoam os desafios frequentemente observados
na literatura sobre a avaliacao 360° (Barbosa, 2017; Snell & Bohlander, 2009). A falta
de informagdes sobre a qualidade e o uso do feedback na entrevista evidencia uma
lacuna a ser desenvolvida, reforcando sua relevancia como elemento central na

gestao do desempenho. (Pontes, 2010; Ribeiro et al., 2016).
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Os avancos observados na UNIFAP, como a adocdao de um sistema
informatizado e a busca por modelos mais participativos, representam progressos
significativos na gestao da avaliacdo de desempenho no setor publico (Oliveira et al.,
2020). A troca de experiéncias com outras instituicoes também se configura como uma
pratica valiosa para o aprimoramento continuo dos processos (Bezerra et al., 2017).

A andlise da perspectiva do Diretor do DDP da PROGEP da UNIFAP sobre a
gestao da avaliacao 360° revela avancos significativos, mas também desafios a serem
superados. A relagdo entre teoria e pratica evidencia a complexidade da
implementacdo de modelos eficazes no setor publico, que devem ir além da
mensuragao, promovendo o desenvolvimento dos servidores e a melhoria da gestao

institucional.
4.6. Limitacoes e Possibilidades Futuras de Pesquisa

A principal limitacdo deste estudo é a dependéncia da perspectiva Unica do
Diretor do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas da PROGEP, o que
restringe a visdo sobre a gestdo da avaliacdo 360° na UNIFAP, sem considerar as
percepgOes dos servidores, chefias e avaliadores. A falta de dados provenientes de
outras fontes impede a generaliza¢do dos resultados.

Além disso, a profundidade da analise foi limitada pela entrevista
semiestruturada, que nao permitiu um aprofundamento em temas especificos, nem a
triangulacdo com outras fontes de dados. A natureza exploratoria do estudo de caso
também impede a definicdo de relagbes causais ou a generalizacao dos resultados
para outras instituicoes.

As futuras pesquisas podem expandir a compreensao sobre a avaliacdo 3609,
com foco em: Explorar as percepcdes dos servidores técnicos e administrativos da
UNIFAP sobre o sistema de avaliagcdo, utilizando questionarios, entrevistas ou grupos
focais para identificar desafios, resisténcias e o impacto percebido no
desenvolvimento profissional. E analisar a qualidade e a utilizacao do feedback gerado
pelo sistema, investigando sua clareza, utilidade e aplicacdo no aprimoramento do

desempenho.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O presente estudo cumpriu seus objetivos ao analisar a gestao da avaliagdo de
desempenho 360° na Universidade Federal do Amapa (UNIFAP), identificando os
desafios e as praticas envolvidas, além de avaliar o impacto potencial desse sistema
no desenvolvimento dos servidores técnicos e administrativos. A pesquisa evidenciou
gue a implementacao da avaliagdo 360° representa um esforgco da UNIFAP para ir
além da avaliagao vertical tradicional, buscando uma visdo mais ampla e multifacetada
do desempenho dos servidores.

Os resultados apontaram que a adesdo ao sistema estad intimamente
relacionada ao impacto financeiro nas progressdes de carreira, 0 que assegura uma
participagdo praticamente total. No entanto, essa motivagdo financeira pode
obscurecer o verdadeiro propdsito da avaliacdo, que deveria ser o desenvolvimento
continuo dos servidores. A literatura tedrica reforca que o sucesso do modelo de
avaliacdo 360° depende de uma cultura organizacional voltada para o feedback
construtivo e para a melhoria constante, o que exige esforcos que vao além do
incentivo financeiro.

Outro ponto central da pesquisa foi a constatacdo de que, embora o sistema
informatizado facilite o acesso aos resultados de multiplas fontes de avaliagdo, o
formato do feedback é essencialmente numeérico, sem aprofundamento qualitativo.
Isso limita a compreensao do servidor sobre quais comportamentos e competéncias
precisam ser desenvolvidos, mascarando a real finalidade formativa do processo.
Essa limitacdo enfraquece o potencial da avaliagdo como ferramenta estratégica de
gestao e aprendizado.

Além disso, foram observados desafios operacionais, como a dificuldade de
alguns servidores no uso da plataforma, e questdes relacionais, como conflitos entre
avaliadores e avaliados, que exigem acompanhamento psicoldgico. A existéncia de
suporte institucional, como o setor de qualidade de vida, demonstra um avango, mas
ha necessidade de agbes preventivas e educativas que fortalecam o ambiente
organizacional.

Ao articular os dados empiricos com o referencial teérico, constatou-se que,
apesar de alguns desafios, o modelo de avaliagao 360° tem o potencial de promover
uma visdo mais holistica do desempenho dos servidores e mitigar os vieses da
avaliacao unilateral. A avaliacao precisa deixar de ser através da motivacao financeira,
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como somente requisito para progressao e passar a ser reconhecida como um
mecanismo legitimo de desenvolvimento humano e institucional. Para o pleno
desenvolvimento do sistema, que deveria ser orientado para o crescimento
profissional dos servidores, e ndo apenas para a formalizacdo de processos
avaliativos.

Em sintese, a avaliagdo 360° na UNIFAP possui um grande potencial para
contribuir para o desenvolvimento profissional dos servidores. Para que esse impacto
se concretize, € essencial qualificar o feedback com dados interpretativos, capacitar
0s servidores para o uso do sistema e para a pratica do feedback construtivo, e
sobretudo, fortalecer uma cultura organizacional que valorize o crescimento continuo
e o dialogo transparente. Caso essas condi¢cdes sejam atendidas, a avaliacao 360°
podera se consolidar como uma ferramenta efetiva para o fortalecimento da gestao

de pessoas na universidade.



26

REFERENCIAS

ANDRADE, Mayza Nazareth Silva de; CORDEIRO, Adriana Tendério. Avaliacao de
desempenho no setor publico: a perspectiva de servidores em uma instituicao
federal. Revista de Carreiras e Pessoas, v. 12, n. 2, p. 259-279, 2022.

BARBOSA, Xana Alves. A avaliacao 3602 como novo método de avaliacao de
desempenho na UFRJ. Trabalho de Concluséo de Curso (Especializagao em
Negociagéo Coletiva a Distancia) — Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Escola de Administragéo, Porto Alegre, 2017.

BARDIN, L. (1977). Analise de Conteudo. 70. ed. Lisboa: LDA.

BEZERRA, Leonardo et al. Avaliacao e gestao de desempenho no setor publico:
uma analise do manual de orientacao. Revista Brasileira de Administracao
Cientifica, v. 8, n. 2, p. 147-158, 2017.

BORGES, M. de L.; GROSS, A. Como saber o que preciso melhorar: avaliacao
de desempenho e desenvolvimento humano em uma pequena empresa. Revista
Espacios, Caracas, v. 34, n. 6, p. 1-13, 2013.

BRANDAO, Hugo Pena et al. Gestdo de desempenho por competéncias:
integrando a gestao por competéncias, o balanced scorecard e a avaliacao 360
graus. Rio de Janeiro, v. 42, n. 5, p. 875-898, 2008.

BRASIL. Constituicdo (1988). Emenda Constitucional n2 19, de 4 de junho de
1998. Modifica o regime e dispoe sobre principios e normas da Administracao
Publica. Lex: legislacao federal e margindlia, Sao Paulo, 1998.

BRASIL. Lei n2 8.185, de 14 de marco de 1991. Cria a Universidade Federal do
Amapa — UNIFAP e da outras providéncias. Diario Oficial da Unido: secao 1,
Brasilia, DF, 15 mar. 1991. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I8185.htm. Acesso em: 23 abr. 2025.

BRAVO, Vivian Simbes. Analise do Programa de Avaliacao de Desempenho dos
Servidores Técnico-Administrativos da UFPel: avangos possiveis. 2019.
Dissertagcao (Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional —
PROFIAP) - Faculdade de Administragcdo e Turismo, Universidade Federal de
Pelotas, Pelotas.

BRAVO, Vivian Simbes; MELLO, Simone Portella Teixeira de. A avaliacao de
desempenho no setor publico: o caso de uma universidade publica no sul do
Brasil. Research, Society and Development, v. 9, n. 6, €97963554, 2020.

CAMOES, M. R. de S.; PANTOJA, M. J.; BERGUE, S. T. (orgs.). Gestao de
pessoas: bases tedricas e experiéncias no setor publico. Brasilia: ENAP, 2010.

CARBONE, Pedro Paulo; BRANDAO, Hugo Pena; LEITE, Joo Batista Diniz.
Gestao por competéncias e gestao do conhecimento. Rio de Janeiro: FGV, 2005.



27

CHIAVENATO, Idalberto. Desempenho humano nas empresas: como desenhar
cargos e avaliar o desempenho para alcancar resultados. 6. ed. ver. e atual. —
Barueri, SP: Manoele, 2009.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a Teoria Geral da Administracao. 7.ed.. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2004.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas. 8. ed. Barueri, SP: Manole, 2008.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas: o hovo papel dos recursos
humanos nas organizacoes. 3. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

COSTA, H. M. Politicas de gestao de desempenho na Administracao Publica
Federal: estudo de caso do Ministério da Economia. (Dissertagcao de Mestrado).
Brasilia, DF: Enap, 2016.

COSTA, Henrique Meneses. Gestao de pessoas e avaliacao de desempenho na
gestao publica municipal. Trabalho de Conclusao de Curso (Administracao
Publica) — Universidade da Integracao Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira
(UNILAB), 2021.

CRAIDE, Aline; ANTUNES, Elaine Di Diego. Avaliacao de competéncias 360°: os
impactos na gestao de pessoas. READ — Edicéao 40 Vol. 10 No. 4, jul-ago, 2004.

CRUZ, R. S. Departamento de Desenvolvimento de Pessoas da UNIFAP. Entrevista
concedida a: Lucas Mendes De Oliveira. Macapd, 14 mar. 2025.

DALACORTE, Dagmar Bonato. Avaliacao de desempenho no setor publico:
desafios e dificuldades de sua implantacao. Artigo Cientifico de Especializagao,
Santa Maria, RS, Brasil, 2014.

FEITOSA, Conceicao de Maria Corréa; LIMA, Alynne Virginya de Queiroz.
Avaliacao de desempenho no setor publico: fatores criticos e oportunidades
de melhoria. Universidade Federal do Maranhéo, 2019.

GEMELLI, Inés Maria Picoli; FILIPPIM, Eliane Salete. Gestao de pessoas na
administracao publica: o desafio dos municipios. Race, Unoesc, Joagaba, v. 9,
n. 1-2, p. 153-179, dez. 2010.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 72 ed. Rio de Janeiro:
Atlas, 2022, pg 29.

GRILLO, A. N. Avaliacao de Desempenho: a experiéncia brasileira na
Administracao Publica. Revista de Administragao, v. 17, n. 1, p. 24-38, 1982.

ODELIUS, C.C. Experiéncias de avaliacao de desempenho na Administracao
Publica Federal. Brasilia: ENAP, 2000.



28

LEITE, Eduardo Dias; SOUZA, Rafael Ribeiro de. Beneficios da avaliacao de
desempenho pessoal na administracao publica: uma analise na Companhia de
Saneamento Ambiental do Distrito Federal (CAESB). Revista Brasileira de Ensino
e Aprendizagem (REBENA), v. 5, p. 207-221, 2023.

LEITE GUESSER, Paula Cristina; ENSSLIN, Sandra Rolim; PETRI, Sergio Murilo.
Avaliacao de Desempenho de Gestao de Recursos Humanos no Setor Publico.
Sociedade, Contabilidade e Gestéo, v. 15, n. 4, p. 43-66, 2020.

LEME, R. Aplicacao pratica de gestao de pessoas: mapeamento, treinamento,
selecao, avaliacao e mensuracao de resultados de treinamento. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2005.

LOTTA, Gabriela Spanguero. Avaliacao de desempenho na area publica:
perspectivas e propostas frente a dois casos praticos. RAE electron, Sdo Paulo,
v.1,n.2,p. 1-12, dez. 2002.

MACHADO, Adir da Conceig¢ao; FERREIRA, Luis Carlos; MACHADO, Eluiziane da
Silva. Gestao da avaliacao de desempenho dos servidores administrativos de
uma instituicao de ensino do estado do Rio de Janeiro. Revista Cientifica
ACERTTE, v. 3, n. 10, p. 1713-1724, 2023.

MARRAS, Jean Pierre. Administracao de recursos humanos do operacional ao
estratégico — 142 ed. — Sao Paulo: Saraiva, 2011.

NERY, K. R.; COSTA, D. V. F.; FERREIRA, V. C. P.; KIRCHMAIR, D. M. A
avaliacao de desempenho dos Técnicos Administrativos em Educacao de uma
universidade publica sob a perspectiva dos gestores. In: Anais [...] XVII
Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia (XVII SEGeT), nov./dez. 2020.

ODELIUS, C.; SANTOS, P. R. G. Avaliacao de desempenho individual na
administracao publica federal: aspectos intervenientes no processo e nos
resultados. Periodico PUC Minas, 2007.

OLIVEIRA, José Arimatés de; MEDEIROS, Maria da Penha Machado de. Gestao
de Pessoas no Setor Publico. 3. ed. Florian6polis: Capes, 2016. 180 p.

OLIVEIRA, Leticia Calsavara de; THEODORQOVICZ, James Carlo; AZEREDO, Abel
Dionizio. Analise comparativa sobre a avaliacao de desempenho modalidade
360° e a aplicada em uma universidade. Revista Brasileira de Administracao
Cientifica, v. 11, n. 4, p. 157-165, 2020.

PALUDO, R. C.; DEMARCO, T. T. Avaliacao de desempenho: uma ferramenta
privilegiada para analise de resultados e tomada de decisdao nas organizacoes.
Anuario Pesquisa e Extensdo Unoesc Videira, v. 2, p. €13598, 2017.

PIO, Diego. Avaliacao de desempenho por competéncias. Administradores.com,
12 jun. 2008. Disponivel em: <https://www.administradores.com.br/artigos/avaliacao-
do-desempenho-por-competencias>. Acesso em: 18 mar. 2025.


https://www.administradores.com.br/artigos/avaliacao-do-desempenho-por-competencias
https://www.administradores.com.br/artigos/avaliacao-do-desempenho-por-competencias

29

PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacao de desempenho: métodos classicos e
contemporéaneos, avaliacao por objetivos, competéncias e equipe. 112 ed. Sao
Paulo: LTR, 2010.

QUIALA, Gizela Matondo. Avaliacao de desempenho como ferramenta de
desenvolvimento profissional dos colaboradores nas organizacdes. Farmhouse
Ciéncia & Tecnologia, Revista multidisciplinar do Instituto Superior Politécnico de
Ciéncias e Tecnologia, v. 1, n. 1, 2022,

RIBEIRO, N. C.; ASSIS, M. B. de; MEDEIROS, S. A. Feedback 360 graus - Quais
sao seus pontos fortes e seus desafios? In: XIX Seminario Nacional de
Bibliotecas Universitarias, 2016.

RICHIERI, Sergio da Silva. Avaliacao de Desempenho Profissional: Métodos e
Tendéncias. Escola Superior da Cetesb, 03 jun 2016.

SANTOS, Radyla Suelem Vieira dos. Avaliacao 360 graus como ferramenta da
gestao estratégica de pessoas: analise na empresa Contec Contabilidade, no
municipio de ltaituba/PA. Itaituba: Faculdade de ltaituba, 2017.

SNELL, Scott; BOHLANDER, George. Administracao de recursos humanos. Sao
Paulo: Cengage Learning, 2009.

UNIFAP. PORTARIA N2 1824/2024 — UNIFAP de 27 de novembro de 2024.
Autorizar e estabelecer critérios e procedimentos, no ambito da Universidade
Federal do Amapa — UNIFAP, para a adesao ao Programa de Gestao e
Desempenho-PGD.

VELASCO, S. M. V. de; SILVA, M. T. e. Sistematica da avaliacao de desempenho
na administracao publica federal. In: IV Congresso CONSAD de Gestao Publica.
Anais. Brasilia/DF, 2011.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 5. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2010.



30

APENDICE A — ROTEIRO DE PERGUNTAS DA ENTREVISTA

O que a PROGEP faz?

Qual é a principal finalidade da avaliacdo de desempenho?

Vocé pode me descrever um pouco mais sobre o0 método 3607

Qual é o nivel de participagao que vocés tém dos servidores técnicos?
Essa avaliacéo, ela é um processo obrigatério?

Se o servidor nao fizer, quais sdo as consequéncias que vao ter?

N o o ke

Como é que é garantido essa transparéncia, comunicagao dos resultados das

avaliagbes de desempenho direto com os participantes dela?

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

9. Depois do processo da analise de desempenho, gera-se um relatério. O que é
que a divisao faz a partir do resultado dessa analise?

10.Quando o servidor tem uma avaliacdo abaixo do esperado, quais s&0 0s
procedimentos adotados?

11.Qual é a maneira que vocés trabalham a mudanca cultural € para poder
implementar essa gestdo orientada por ter para eles terem melhores
resultados?

12.Quais os principais desafios que foram encontrados na hora de implementar e
executar a avaliagdo de desempenho?

13.Acontece também na parte da divisdo dos técnicos?

14.Quais foram os principais aprendizados e melhores praticas que vocés
conseguiram identificar ao longo desse processo de avaliagao? cite exemplos
praticos.

15.Qual é esse sistema utilizado?

16.Durante o processo de implementacéao, foi necessario fazer alguma adaptacao,

algum ajuste no nesse modelo?



APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAPA
PRO-REITORIA DE ENSINO DE GRADUACAODEPARTAMENTO DE
FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS - DFCH/UNIFAP
CURSO DE BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

(Conforme as resolugdes do CNS n® 466/12 e 510/2016)

Titulo da pesquisa: AVALIACAO DE DESEMPENHO E FEEDBACK: COMO
RRAMENTAS PARA MELHORIA DA PERFORMANCE NO TRABALHO.
Oricntadora: Profa. Ma. Kelly de Aratjo Moraes Aguiar

Pesquisadora Responsavel: Lucas Mendes de Oliveira e Tiago Cavaleante Lima.
Contato: (96) 99142-9917/ E-mail: lucasmendes.ap77(@gmail.com

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada "AVALIACAO DE
DESEMPENHO E FEEDBACK: COMO FERRAMENTAS PARA MELHORIA DA
PERFORMANCE NO TRABALHO", que tem como objetivo analisar a avaliagdo de
desempenho como uma ferramenta para aprimorar a performance no trabalho, além de
identificar desafios e oportunidades na implementagdo dessas praticas.

Este estudo estd sendo conduzido pelos discentes Lucas Mendes de Oliveira e Tiago
Cavalcante Lima, sob a orientagdo da Profa. Mestra Kelly de Araldjo Moraes Aguiar, no
Ambito do Curso de Administragio da Universidade Federal do Amapa (UNIFAP). A
entrevista sera realizada de forma presencial, em data e horério previamente combinados.

Este estudo seguira as diretrizes éticas estabelecidas pela Resolugdio n° 466, de 12 de
dezembro de 2012, do Conselho Nacional de Salide.

Confidencialidade e uso dos dados, onde todas as informagbes fornecidas serdo
tratadas com sigilo e utilizadas exclusivamente para fins académicos. Nenhuma informagéo
pessoal sera divulgada ou associada is respostas individuais.

Os dados serdo analisados de forma andnima ¢ agregada, garantindo a
confidencialidade dos participantes.

Os riscos e beneficios, ndo ha riscos significativos associados & participagdo. A
pesquisa contribuird para o avango do conhecimento sobre avaliagdio de desempenho e
feedback no ambiente de trabalho, podendo fornecer insights para melhorias na gestio de
pessoas. Direito de recusa e retirada, a participagiio ¢ voluntaria, o (a) participante pode, a
qualquer momento, se recusar a responder alguma pergunta ou desistir da pesquisa, sem
qualquer prejuizo ou necessidade de justificativa.

Contato para dividas, caso tenha dividas ou precise de mais informagdes, entre em
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contato: pesquisador Lucas Mendes de Oliveira, e-mail: lucasmendes.ap77@email.com,
telefone: (96) 99142-9917.

Além disso, vocé pode entrar em contato com o Comité de Etica da Universidade
Federal do Amapa (UNIFAP) para esclarecer quaisquer dividas sobre seus direitos como
participante.

Consideragdes finais, ndo haverd beneficios ou direitos financeiros para os
participantes da pesquisa. A participac@o envolve, aceitar participar da pesquisa, preenchendo
seu nome no campo indicado, Comparecer 4 entrevista no dia e horério previamente acordados.

Os dados coletados poderdio ser utilizados para a produgdo de artigos técnicos €
cientificos, garantindo total anonimato. Seu nome néo serd identificado, e pseudénimos serdo
atribuidos aos participantes. Os resultados da pesquisa serdo publicados, mas sem qualquer

associagio nominal aos respondentes.

Ao assinar este termo, uma copia digital das suas respostas e deste documento serd
enviada automaticamente para o e-mail informado no questionario online.

Declaragiio de consentimento

Eu, ROSIVALDO SOUZA CRUZ, declaro que fui devidamente informado(a) sobre os

objetivos da pesquisa e concordo, de forma livre e esclarecida, em participar da
entrevista/questionario.

Macapé, 14 de margo de 2025.

Assinatura do(a) Participante: /Zm'ae fc?.s SO\‘;}{’B s (ro S

L
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